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Resumo

Objetivo do estudo: O estudo teve como objetivo descrever um processo de
incorporacdo de estratégias emergentes por uma organizagdo que utiliza um
Sistema de Controle de Gestdo (SCG), baseado no Balanced
Scorecard (BSC).

Metodologia/abordagem: Abordagem processual, por meio da qual o
fendmeno foi examinado como uma sequéncia de eventos ao longo do tempo,
nos quais a participagdo de individuos de diferentes niveis e posi¢des foi
considerada. O método empregado foi o estudo de caso, que privilegia
levantamentos qualitativos, tais como a interagdo entre 0 SCG e as estratégias
deliberadas ou emergentes.

Originalidade/relevancia: ~ Ampliou o conhecimento do processo de
implementacéo através do uso de SCG, baseado no BSC, por meio do qual,
apesar do rigido controle, uma nova estratégia emergiu e foi incorporada a
estratégia deliberada. Raros sdo os estudos que, abordando as duas frentes
tedricas (estratégia emergente e controle de gestdo), oferecem uma descrigdo
detalhada do processo que as integra.

Principais resultados: Os resultados evidenciaram que o uso do BSC, como
SCG, viabiliza a comunicacéo e o desdobramento de objetivos estratégicos
alinhados e priorizados, 0 monitoramento da implementagdo através de
revisdes e é compativel com o desenvolvimento de uma estratégia emergente.
Também explicaram que a emergéncia ocorreu de maneira lenta e
incremental. Além disso, sua integragdo sO foi possivel gragcas aos
movimentos continuos e progressivos de constricdes internas, oriundas da
base da organizacéo, e externas, advindas de diversos atores do mercado.
Contribuices tedricas/metodoldgicas:  Contribuiu para elucidar o
processo de implementagao de estratégias através do uso de um SCG baseado
no BSC, com suas limitagdes, e também a dindmica da evolucdo de uma
estratégia emergente, desde o seu surgimento até a sua incorporagdo no
plano, relevando a participacao de diferentes stakeholders no processo.
Palavras-chave: Balanced Scorecard.
Implementacéo. Processo.

Estratégia  emergente.

THE INCORPORATION PROCESS OF EMERGENT
STRATEGIES BY MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS:
EVIDENCES FROM A CASE STUDY WITH BSC

Abstract

Objective: The purpose of the study was to describe an incorporation process
of emergent strategies by an organization that uses a Management Control
System (MCS) based on the Balanced Scorecard (BSC).
Methodology/approach: The process approach, by which the phenomenon
was examined as a sequence of events over time, where the participation of
individuals of different levels and positions was considered. The method used
was the case study, which privileges qualitative surveys, such as the
interaction between the MCS and the deliberate or emergent strategies.
Originality/relevance: It expanded the knowledge of the implementation
process through the use of MCS, based on the BSC, by which, despite strict
control, a new strategy emerged and was incorporated into the deliberate
strategy. Studies that approach the two theoretical fronts (emergent strategy
and management control) are rare. Here we offer a detailed description of the
process that integrates them.

Main results: The results evidenced that the use of a MCS, such as the BSC,
makes the communication and the development of aligned and prioritized
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strategic goals feasible, as well as the monitoring of implementation through
reviews, and it is compatible with the development of an emergent strategy.
Italso explained that it occurred in a slow and incremental way. Furthermore,
its integration was only possible thanks to the continuous and progressive
movements of internal constraints, arising from the base of the organization,
and external, from different market players.

Theoretical/methodological contributions: The study contributed to clarify
the strategy implementation process, through the use of a MCS, such as the
BSC, with its limitations, and also on the dynamics of the evolution of an
emergent strategy, from its manifestation to its incorporation into the plan,
highlighting the participation of different stakeholders in the process.

Keywords:
Process.
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EL PROCESO DE INCORPORACION DE ESTRATEGIAS
EMERGENTES POR SISTEMAS DE CONTROL DE
GESTION: EVIDENCIAS A PARTIR DE UN ESTUDIO DE
CASO CONBSC

Resumen

Objetivo del estudio: El estudio tuvo como objetivo describir un proceso
de incorporacién de estrategias emergentes por una organizacion que hace
uso de un Sistema de Control de Gestién (SCG), basado en el Balanced
Scorecard (BSC).

Metodologia / enfoque: Enfoque procesual, a través de la cual el fenémeno
fue examinado como una secuencia de eventos a lo largo del tiempo, en los
cuales la participacion de individuos de diferentes niveles y posiciones fue
considerada. EI método empleado fue el estudio de caso, que privilegia
levantamientos cualitativos, tales como la interaccion entre SCG y las
estrategias deliberadas o emergentes.

Originalidad / relevancia: ~ Amplié el conocimiento del proceso de
implementacién a través del uso de SCG, por medio de lo cual, a pesar del
rigido control, una nueva estrategia emergid y fue incorporada a la estrategia
deliberada. Raros son los estudios que, abordando las dos frentes teéricas
(estrategia emergente y control de la gestién), ofrecen una descripcion
detallada del proceso que las integra.

Resultados principales: Los resultados evidenciaron que el uso del BSC,
como SCG, permite la comunicacion y el despliegue de objetivos estratégicos
alineados y priorizados, el monitoreo de la implementacién a través de
revisiones y es compatible con el desarrollo de una estrategia emergente.
También se explicd que la emergencia ocurrié de manera lenta e incremental.
Ademés, su integracién fue posible solo gracias a los movimientos
continuados y progresivos de construcciones internas, oriundas de la base de
la organizacion, y externas, provenientes de diversos actores del mercado.
Contribuciones teéricas / metodoldgicas: Contribuyd para elucidar el
proceso de implementacion de estrategias a través del uso de un SCG, basado
en el BSC, con sus limitaciones, y también la dindmica de la evolucién de
una estrategia emergente, desde su surgimiento hasta su incorporacion en el
plan, relevando la participacion de diferentes stakeholders en el proceso.
Palabras  clave:  Balanced  Scorecard.
Implementacién. Proceso.

Estrategia ~ emergente.
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Introducéo

Percebe-se, hoje em dia, uma busca constante das empresas pelo desenvolvimento de um
planejamento estratégico estruturado que defina objetivos e metas para orientar investimentos. Além da
definicdo da melhor estratégia, as organizagdes também se preocupam em implementé-la de forma
eficiente e, para tal fim, elas tém empregado Sistemas de Controle de Gestdo (SCG). Com efeito,
pesquisas realizadas por Neely (2008) sugeriram que 85% das principais organizagdes nos Estados
Unidos e na Europa apresentaram iniciativas de implementacdo usando SCG para 0 monitoramento e
gestdo do desempenho da estratégia. A pesquisa também concluiu que o Balanced Scorecard (BSC) é o
sistema usado em, pelo menos, 60% dessas organizagoes.

No entanto, pode-se considerar que muitas vezes uma implementacdo da estratégia pode falhar
por questdes que estdo fora do controle da empresa, por exemplo, quando um concorrente ganha uma
vantagem estratégica de mercado primeiro ou quando ha mudancas de comportamento do publico
consumidor. Nessas circunstancias, os processos internos e as a¢fes gerenciais precisam ser repensados
ou recriados. Uma maneira de realizar adequacdes de maneira eficaz é estar atento as estratégias
emergentes, conceito originalmente introduzido por Mintzberg (1978), que trata das estratégias que
emergem hierarquicamente de baixo para cima na organizacao, através da sucessao de padroes de acdes
a despeito de um plano existente. Mas a questdo surge porque, considerando a rigidez dos sistemas de
controle (que sdo majoritariamente hierarquicos) e a fluidez das estratégias emergentes, esse ndo é um
processo trivial. Assim, o beneficio do uso de um SCG, como o BSC, residiria ndo apenas na sua
capacidade de monitorar o processo de implementacdo de uma estratégia deliberada, mas também em
uma desejavel flexibilidade para incorporar eventuais mudangas oriundas de uma estratégia emergente.

Kaplan e Norton (1996, pp. 251-252), idealizadores do Balanced Scorecard, reconhecem que
estratégias emergentes podem surgir em niveis hierarquicamente inferiores da organizacdo e
reconhecem também que a estratégia planejada, com base nas melhores intencdes e informagGes
disponiveis, podem néo ser apropriadas ou perenemente validas em ambientes de alta competitividade
e em constante mudanca. Os autores recomendam que as organizag0es precisam aprender a rever suas
estratégias, quando o cendrio mudar. No entanto, isso ndo parece ser claramente compativel com o tipo
de controle proposto pelo BSC, descrito como um método altamente mecanico e hierarquicamente top
down, conforme lembra Norreklit (2000). Na verdade, pouco se sabe sobre como a incorporacdo de
estratégias emergentes tem acontecido nas organiza¢des bem-sucedidas. Ainda permanecem lacunas no
entendimento do processo de implementacdo nos casos nos quais, apesar do rigido monitoramento
através de um SCG, com base no BSC, estratégias novas, diferentes do que fora planejado, emergem
(Americano & Fleck, 2015). Sendo assim, a pesquisa aqui relatada se interessou justamente em entender
como ocorre 0 processo de incorporagdo de estratégias emergentes por uma organizacao que utiliza um

sistema de controle de gerenciamento com base no Balanced Scorecard.
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A pesquisa adotou a abordagem processual (Pettigrew, 1992; Whittington, 2007; Langley,
2007), que examina a estratégia como uma sequéncia de eventos ao longo do tempo e nos quais é
considerada a participagdo de individuos de diferentes niveis e diferentes posi¢Oes na organizacdo. O
método empregado foi o estudo do caso do Centro Educacional Leonardo Da Vinci (CEDLV), que
possuia um SCG baseado no BSC e que reconheceu e anexou uma estratégia emergente ao seu plano
deliberado. Através da analise foi possivel se identificar que, se por um lado o uso do BSC evidenciou
a primazia do controle formal com limitada abertura para contribuicdo de lideres operacionais
(Antonsen, 2014; Norreklit, 2000); por outro lado, o reconhecimento de uma estratégia emergente de
fato aconteceu, e foi gracas a uma combinacdo de movimentos de stakeholders internos, oriundos da
base da organizacéo e de stakeholders externos, advindos do mercado e da comunidade envolvida. Foi
identificado que a incorporacdo ocorreu de maneira evolutiva, descrita em cinco fases: desde a
percepcdo da necessidade advinda do contexto, seguida do enfrentamento de resisténcias internas, a
terceira fase da avaliacdo das possibilidades e as fases finais de inclusdo no plano e aprimoramento da
nova estratégia. As fases se amalgamaram com a dupla constricdo. Sendo assim, o processo foi
descortinado e uma explicacdo conceitual foi desenvolvida, com contribuicdes tedricas e para a pratica
organizacional.

Este artigo se inicia com uma breve revisdo das literaturas, tanto sobre o uso dos Sistemas de
Controle e seu expoente, 0 BSC, como sobre estratégias emergentes. Na sequéncia, é apresentada a
metodologia da pesquisa, que investigou o caso CEDLYV. O processo é descrito desde o surgimento dos
primeiros movimentos até a total incorporacgéo da estratégia e as respectivas medidas de aprimoramento.
Em seguida, a analise organiza os acontecimentos nas mencionadas cinco fases, e um ciclo de evolugéo,
com identificacdo das intercaladas constricdes internas e externas, é apresentado. O artigo é concluido

apresentando pistas para novas pesquisas.

Sistema de controle de gestdo e o BSC

Kaplan e Norton (2006 p.103) definem um SCG como um conjunto de processos e praticas
utilizados para alinhar e controlar uma organizagao. Questdes que envolvem a dindmica de se controlar
uma empresa, 0 processo de estruturacdo das estratégias organizacionais e a avaliagdo do
comportamento e desempenho subsequentes da organizagdo sdo o cerne do processo de controle de
gestdo (Kaplan & Norton, 2006). Os autores afirmam que os SGCs incluem os procedimentos para o
planejamento e implementacdo de estratégias e operacgdes, para a definicdo de orcamento de capital e
operacional, para medir e recompensar o desempenho, e para reportar o progresso e realizar reunides.
Gomes e Salas (1997) certificam que um SGC tem como objetivo promover o sucesso das empresas por
meio do amplo engajamento das pessoas no processo de gestdo, visando atingir objetivos individuais e
de negdcios. Assim, 0 objetivo do uso do SCG pelos gestores seria para que eles pudessem avaliar se

suas principais decisdes estdo sendo incorporadas nas atividades departamentais e determinar se as
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estratégias deliberadas estdo influenciando de fato no desempenho organizacional (Daft & Macintoch,
1984). Para Simons (1991), um SCG compreenderia sistemas de monitoramento da performance para
oferecer aos gestores inclusive a possibilidade de adaptacdo na medida do avanco da implementacédo da
estratégia.

Outro ponto defendido por Kaplan e Norton (2006) é que um SCG com base no BSC é a melhor
maneira de alinhar a estratégia e a organizacdo. Segundo os autores, mapas sdo capazes de fornecer aos
executivos um quadro abrangente que traduz os objetivos estratégicos organizacionais em um conjunto
coerente de medidas de desempenho. Eles afirmam que, muito mais do que um exercicio de medi¢do, o
BSC é um sistema de gerenciamento que pode motivar melhorias significativas em areas criticas como
produto, processo, cliente e desenvolvimento de mercado. Os referidos autores complementam que o
BSC apresenta quatro perspectivas: financeira, cliente, processo e aprendizagem, que fornecem
equilibrio entre medidas externas, como receitas operacionais, e medidas internas, como o
desenvolvimento de novos produtos. Além disso, eles afirmam que esse conjunto equilibrado revela o
balanceamento necessario para se atingir objetivos no futuro. Kaplan e Norton (2008) preconizam o
uso de diversas ferramentas de gestdo estratégica na formulacdo, como a analise SWOT, a identificacdo
de forcas competitivas e 0 mapa estratégico (com as quatro perspectivas em cadeias de objetivos
relacionados). Eles também recomendam ferramentas para monitoramento e controle da implementacao:
o0 balanced scorecard com a traducdo dos objetivos em alvos e métricas; os portfélios de iniciativas com
a devida alocacgdo de recursos para os diferentes projetos e/ou programas; e uma planilha temporal com
as atividades a serem empreendidas (Kaplan e Norton, 2008). Segundo os mesmos, todas as etapas
devem ser orquestradas em diferentes tipos de reunides de acompanhamento.

Kaplan e Norton (2001) sustentam que o BSC visa ajudar as empresas a estabelecerem acdes
para criar valor para o acionista, satisfazer as expectativas dos demais interessados, implementar
estratégias definidas e melhorar os servicos de gestdo, oS processos internos, a aprendizagem e a
inovacdo. Como ha uma perspectiva voltada para o feedback e a aprendizagem, Kaplan e Norton (1996)
ainda argumentam que as empresas podem adquirir a capacidade para a aprendizagem estratégica
através dos feedbacks constantes e revisdo de processos existentes para direcionar a empresa.

Os SCGs atuais procuram adicionar novos indices aos indicadores econémicos, financeiros, de
qualidade e de produtividade (Jorddo & Casas Novas, 2013), acrescentando outros relacionados ao clima
organizacional, a cultura, aos fatores ambientais, & posi¢cdo competitiva, aos interesses das partes
interessadas (Gomes & Salas, 1997) e, em particular, a satisfacdo do cliente com produtos, servicos e
processos. Nesse sentido, Jorddo e Casas Novas (2013) salientam que a implementacdo bem-sucedida
do modelo depende do envolvimento de todas as partes interessadas (de gerentes a pessoas em niveis
operacionais) de acordo com os objetivos e prioridades estabelecidos no planejamento estratégico.

No entanto, conforme salienta Simons (1995), algumas questdes limitam a utilizagdo do SCG
para a implementacdo da estratégia de maneira flexivel. O autor lembra que o SCG ndo pressupde

qualquer observacdo continua das agBes e resultados dos concorrentes ou 0 monitoramento de
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desenvolvimentos tecnoldgicos, o que pode significar que o foco do modelo seja mais estatico do que
dindmico. O uso do modelo pode ndo levar em consideragao incertezas estratégicas em termos de risco
envolvido em eventos que possam ameacar ou invalidar a estratégia atual e ndo questiona quais as
premissas e questdes externas que podem impedir a realizacdo da estratégia deliberada pela empresa.

Daft e Macintosh (1984) alertam que os SCGs podem ser considerados como um componente
da estrutura burocratica da organizacdo e, nessa qualidade, representam um mecanismo impessoal,
limitando a possibilidade de identificacdo de estratégias emergentes. De fato, Antonsen (2014), ao
pesquisar um grande banco noruegués, concluiu que o uso do BSC ampliou o controle formal e reduziu
0 escopo dos funciondrios para contribuir com novas ideias. Segundo sua pesquisa, o controle formal
fortaleceu o aprendizado adaptativo sob a forma de fluxo de informagfes da alta geréncia para a média
geréncia e reduziu o foco da média geréncia no comportamento de trabalho criticamente reflexivo,
inibindo a comunicacdo de novas ideias para a alta administracdo. O autor confirmou as visdes de
Norreklit (2000) e de Voelpel, Leibold e Eckhoff (2006) de que o BSC influencia o desenvolvimento
organizacional como um processo interno controlado pela alta geréncia.

Para Simons (1994), idealmente, um SCG deve acomodar estratégias deliberadamente

planejadas, mas também estratégias incrementais que podem surgir ao longo do tempo. Jaworski e
Macinnis (1989) mostraram em seus estudos uma forte relacdo entre o tipo de SCG em uso e o
desempenho da empresa. Eles apresentaram que a concep¢ao e a estruturacdo de um sistema de controle
em um esforco de implementacdo sdo uma decisdo critica, visto que estes precisam ser flexiveis para
evoluir a medida que um esforgo de implementacdo avanca. Além disso, Jazayeri e Scapens (2008)
argumentam que o SCG deve ser estruturado para permitir que as estratégias surjam dentro da
organizacao também hierarquicamente, de baixo para cima.

No entanto, ainda € necessario se buscar entender, como o uso de sistemas de controle (como o
BSC) pode oferecer espac¢o, na pratica, para que estratégias emergentes se desenvolvam na organizagéo

gue possui esse controle tdo apurado.

Estratégias emergentes

O termo estratégia emergente foi introduzido por Mintzberg (1978, p. 80), referindo-se,
essencialmente, a um padrdo de decisdes coerentes, ndo necessariamente planejadas, a despeito da
existéncia do plano ou de uma estratégia deliberada, que a organizacéo adota ao longo do tempo. Para
0 autor, todo processo estratégico possui dois aspectos: um deliberado e outro emergente, pois, da
mesma forma que a formulacdo puramente deliberada impede a aprendizagem, uma formulagdo
puramente emergente impede o controle (Mintzberg, 1987, p. 425). Para tanto, é necessaria uma atitude
atenta da organizacéo para traduzir e incorporar as mudancgas do contexto em respostas estratégicas.

Balogun e Johnson (2005) argumentam que a estratégia que emerge ao longo do tempo tem a

intengdo de ir ao encontro e acomodar uma nova realidade em mudanca. Eles definem a estratégia
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emergente como um conjunto de agdes ou comportamento consistentes com "intervencdes e planos de
mudanca que sdo traduzidos em acdo por meio desses processos, transformando a mudanca de cima para
baixo em um processo emergente e imprevisivel " (Balogun & Johnson, 2005, p. 1575). Assim, 0s
autores complementam que a estratégia emergente representa 0 que uma organizacgao esta aprendendo
que funciona na pratica. Hamel (2009, pp. 91-94), inclusive, recomenda que as empresas "reinventem a
estratégia como processo emergente” a fim de "reinventar a gestdo e torna-la mais relevante para um
mundo volatil".

A estratégia emergente pode ter a sua origem em diversas fontes. Bower (1970) ja descreveu
que as estratégias podem surgir como resultado de iniciativas vindas de niveis mais baixos da hierarquia
e induzidas pela alta diregdo com certos mecanismos administrativos, como a organizagdo formal e o
sistema de recompensas utilizado pelos gestores. O autor propds o modelo de duplo fluxo de influéncias:
de cima para baixo, a alta direcdo influencia 0 comportamento de gerentes de nivel inferior por meio do
estabelecimento de objetivos estratégicos e de mecanismos de controle; de baixo para cima, os gerentes
operacionais pleiteiam novos projetos de investimento que os gerentes intermediarios levam a alta
direcdo para aprovacao. Nesse caso, uma nova estratégia corporativa pode emergir do processo.

Burgelman (1983) ressaltou o papel fundamental da média geréncia para esse fim. Segundo o
autor, mesmo quando a estratégia corporativa ja esta estabelecida e sendo executada, a média geréncia
pode tomar iniciativas importantes que estejam fora da estratégia em curso, porque resultam de suas
percepcdes sobre as mudangas no contexto. Mirabeau e Maguire (2014) identificaram que a estratégia
emergente se origina como um comportamento estratégico autdbnomo: projetos que, apesar da
dissonancia com o conceito predominante da estratégia deliberada, sdo lancados como resultado da
solucdo local de problemas. Estes projetos autbnomos tornam-se padrdes de acdo duradouros através da
mobilizacdo de um suporte mais amplo para impulsiona-los, manipulando o contexto estratégico para
legitima-los, construindo-0s como consoantes com o conceito predominante e alterando os planos para
incorporar 0s projetos dentro das unidades organizacionais, das rotinas e dos objetivos. Mirabeau e
Maguire (2014) veem a estratégia como um processo iterativo de alocacao de recursos e argumentam
que uma estratégia emergente deve ser percebida como consequéncia da mobilizacdo de um apoio
organizacional mais amplo. Os seus estudos apontam a importancia do papel das "préticas de articulagdo
de estratégias" na formacdo de estratégias emergentes e explicam por que alguns comportamentos
estratégicos autdbnomos se tornam "efémeros"” e desaparecem ao invés de durarem para se tornarem
estratégias emergentes (Mirabeau e Maguire, 2014, p.1211). De fato, Lowe & Jones (2004) ja haviam
identificado que, mesmo quando ha uso de SCG, as estratégias emergentes se desenvolvem em meio a
intensas discussdes entre os diferentes atores organizacionais em suas interagdes sociais. Nesses casos,
conforme lembra Mariotto (2003), o papel da direcéo é o de incentivar seletivamente o crescimento das
estratégias emergentes, em alguns casos eliminando-as e em outros até permitindo que elas tomem o

lugar de estratégias pretendidas.
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Em suma, a literatura é inequivoca em sua evidéncia da importancia do reconhecimento das
estratégias emergentes, mas os estudos que explicam a sua formacédo ainda ndo estdo concluidos. Além
disso, engquanto os gerentes operacionais e intermediarios figuram proeminente na literatura sobre a
estratégia emergente, as atividades que realizam para que isto aconteca ainda estdo sendo desvendadas.
Sobretudo em um processo estratégico que conta com o acompanhamento de um SCG com base no
BSC, onde a margem de manobra para participacdo das liderancas operacionais € questionada, o
processo de emergéncia de uma estratégia e sua incorporacdo pelo sistema é obscuro. A pesquisa que

sera apresentada a seguir contribui para suprir esta lacuna.

Metodologia de pesquisa

Esse estudo adotou a abordagem processual (Pettigrew, 1992; Whittington, 2007; Langley,
2007), cuja estratégia ¢ examinada como uma sequéncia de eventos ao longo do tempo e nos quais a
participacdo de individuos de diferentes niveis (alta gestdo, intermediario e operacional) e diferentes
posicdes (interna e externa a organizacao) é considerada.

O método empregado foi o0 estudo de caso, que demonstra ser 0 mais adequado para a
investigacdo processual, em que levantamentos qualitativos, como a interacdo entre SCG e estratégias
deliberadas ou emergentes, sdo necessarios e ndo se encaixam facilmente em medidas quantitativas (Yin,
1994). Além disso, a proposta investigativa implica em entrar na organizacdo para recuperar a dindmica
da relacdo entre controle e emergéncia da estratégia. Por fim, o uso do caso permite que ideias e
propostas sejam desenvolvidas para um estudo mais aprofundado (Eisenhardt, 1989; Noda & Bower,
1996), além de possibilitarem verificar a pratica de novas abordagens tedricas em gestdo (Mariotto,
Zanni e De Moraes, 2014), ainda que limitem as generalizacdes.

A pesquisa foi realizada numa empresa do setor de educacdo do ensino basico, fundamental e
médio de Brasilia (DF), chamada Centro Educacional Leonardo Da Vinci (CEDLV). As principais
caracteristicas para a escolha da empresa foram: ser uma empresa consolidada com quase 50 anos de
existéncia, possuir um sistema de controle do gerenciamento (SCG) com base no BSC e ter reconhecido
0 surgimento de uma estratégia emergente que foi incorporada ao planejamento estratégico da
organizacao.

Foram coletados dados primarios entre abril e junho de 2018 através de 11 entrevistas em
profundidade. Primeiramente foi realizada uma entrevista ampla com o diretor responsavel, para avaliar
a aderéncia do caso ao tema da pesquisa proposta. Ap6s confirmada a aderéncia, foram elaboradas e
realizadas entrevistas semiestruturadas com outros 10 colaboradores da organizagao. O roteiro buscou
0 relato do processo na visdo de cada um dos entrevistados: uma descricdo geral do processo de
implementagdo de estratégias no CEDLV; um relato mais detalhado do processo especifico em

investigacdo, considerando-se atores e cenarios internos e externos; e finalmente, sobre a incorporacéo
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da nova estratégia ao plano. Apos realizadas todas as sessdes de entrevistas, o material foi consolidado
em uma linha do tempo.

A escolha dos entrevistados foi baseada em seus cargos dentro da instituicao, respeitando uma
amostra minima de trés profissionais de cada nivel hierarquico (estratégico, tatico e operacional), sendo
3 diretores, 4 gerentes e 4 professores. Esta escolha também levou em consideracdo os profissionais
apontados com maior envolvimento com a emergéncia da estratégia e com mais de 10 anos de empresa,
uma vez que o historico dos fatos tenha se iniciado em 2009. Todas as entrevistas foram gravadas com
o0 devido consentimento dos entrevistados. Para preservar a identidade dos entrevistados, foram criados
cadigos: Entrevistadol (E1), Entrevistado (E2) e assim sucessivamente.

Além das entrevistas, foram coletados dados secundarios por meio de documentos
disponibilizados pela empresa, como: mapa estratégico e sistema de controle de indicadores, encartes
dos programas extracurriculares oferecidos pelo colégio, site institucional, manual do sistema de gestdo
ambiental e matérias publicadas em Revistas Internas. Nos documentos, buscou-se identificar
informac6es e dados sobre o processo que pudessem complementar as entrevistas.

Foi realizada uma analise de contetdo das entrevistas e documentos, através da criacdo de
categorias de grade aberta (Vergara, 2005). Assim, os dados foram categorizados de acordo com as
respostas recebidas para efeito de confirmacao ou contraposicdo das argumentagdes dos entrevistados.
Superada esta etapa, foram realizadas outras sessdes de entrevistas com trés dos entrevistados para
dirimir davidas encontradas. As repostas foram novamente categorizadas de forma a obter um
entendimento melhor sobre a percepcdo dos entrevistados com relacdo aos temas abordados. A seguir o
caso serad apresentado, primeiramente de acordo com a sequéncia de eventos com a participacao dos

diferentes atores e, em seguida, com uma analise destrinchada.

O caso do centro educacional Leonardo da Vinci
A escola e o uso do BSC

O CEDLYV iniciou suas atividades educacionais em Brasilia no ano de 1969 ofertando cursos
preparatorios aos exames supletivos e vestibulares. Em 1975, construiu sua sede prépria, chamada
Unidade Sul, dispondo de instala¢cGes amplas, onde passou a oferecer o ensino de 2° grau regular (atual
ensino médio) e a partir de 1991 passou a oferecer também o atual ensino fundamental. Segundo o
Correio Brasiliense (2018), o Centro Educacional Leonardo da Vinci esta posicionado entre as melhores
instituicBes privadas de educacio basica do Distrito Federal, conforme ranking do IDEB — indice de
Desenvolvimento de Educacgao Basica. Hoje a escola possui em torno de 6000 alunos e conta com um
corpo docente superior a 300 professores e 200 funcionarios em suas trés unidades. Conforme relato dos
entrevistados, a escola sempre teve preocupacdo com a melhoria continua de seus servigos e de sua
gestdo. Com esse objetivo, inicialmente recorreu ao apoio do Sistema S (SESI, SENAI, SENAC,

SEBRAE) e criou, em 1997, o Programa de Qualidade do Leonardo da Vinci. A pratica de planejamento
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Estratégico ja existia na organizagdo, mas em fevereiro de 2008 foi implantado SCG, baseado no BSC,
com o objetivo declarado de assegurar a plena execucdo da estratégia conforme o planejado, criando um
panorama de supervisdo para os representantes da alta geréncia. Para a gestdo e acompanhamento do
BSC, foi constituido um Grupo Estratégico, composto pelos diretores Financeiro, Administrativo,
Pedagdgico, a Gerente de RH e de Pessoal, a Tesoureira, o0 Gerente de Tl e o Gerente Administrativo e
Financeiro, além de seus mantenedores. O principal objetivo do grupo era garantir aderéncia estratégica
as mudangas de realidade empresarial e do mercado, através da plena execugdo do planejamento
estratégico.

No que se refere aos fatores criticos de sucesso para um bom funcionamento de um SCG com a
comunicacao clara da estratégia, o0 monitoramento dos resultados das a¢des implementadas e a utilizacao
de incentivos e sanc¢des, conforme descrito por Bernardes, Dias e Drummond (2008), a escola adota 0s
seguintes procedimentos:

e Comunicacdo clara da estratégia: sdo realizadas duas reunides anuais, no inicio de cada

semestre letivo, na qual é apresentado 0 mapa estratégico do BSC com os status dos
principais indicadores e as principais preocupacdes e desafios da empresa. Foi relatada a
preocupacdo da alta administragio com o envolvimento dos colaboradores da base,
principalmente dos professores e coordenadores. No entanto, merece ser notado que, apesar
desse cuidado, as pesquisas de clima apontam que o item que precisa de maior atencdo é
justamente a comunicacdo interna (ainda que a escola alcance um grau de satisfacdo acima
de 90% entre professores e funcionarios). Foi possivel verificar, através das entrevistas, que
o controle formal top-down, estabelecido pelo BSC, fortalece a disseminacdo de diretrizes,
direcionamentos estratégicos e o aprendizado adaptativo sob a forma de fluxo de
informacg6es dos mantenedores e diretores para a média geréncia, coordenadores, professores
e funcionarios, mas reduz o escopo da média e baixa geréncia em comportamento de trabalho
criticamente reflexivo e inibe a comunicacdo de novas ideias para a alta administracéo.

¢ Monitoramento dos resultados das acdes implementadas: 0 monitoramento € realizado pelo

Grupo Estratégico de forma sistematica uma vez por més, através da realizagdo de uma
reunido de Acompanhamento Gerencial Mensal (AGM). Essa reunido tem duracao estimada
de 4 horas e visa acompanhar a evolucéo da execucdo dos objetivos estratégicos, atraves de
seus indicadores, metas e planos de agdo e posteriormente compartilhados com os demais
envolvidos dentro da estrutura da organizagdo. As reunides sempre sdo mediadas por um
orientador técnico externo, que discute o desempenho de cada indicador e sugere ac¢les de
melhoria e recuperacdo que sdo distribuidas pelos envolvidos. Também sdo realizadas
reunides no nivel da média geréncia chamadas de pré-AGMs para acompanhamento dos
resultados e ajustes de rotas, caso haja algum desvio de meta. A periodicidade dessas
reunides varia de acordo com a necessidade e com o desejo de cada representante do Grupo

Estratégico. Porém, identificou-se certo desconforto dos profissionais em adequar a sua
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rotina as questdes do dia a dia e as atividades de acompanhamento de indicadores do BSC.
Outro aspecto que vale ressaltar € em relagdo a autonomia na tomada de deciséo pelo corpo
dirigente que, de certa forma, é limitada, necessitando de aval frequente dos mantenedores.

e Utilizacdo de incentivos e san¢des: desde a implantacdo do BSC no CELDV sdo tragadas metas
de desempenho que sdo acompanhadas periodicamente e, quando alcancadas, sdo distribuidos
incentivos financeiros ou de outra natureza para os funcionarios.

e Revisdo da estratégia: anualmente é realizada uma revisdo do mapa estratégico que, conforme
relatado, ndo produz mudancas significativas. A cada quatro anos sdo realizadas revisdes da
estratégia deliberada que envolvem a reavaliacdo da missao, visao e valores da empresa.

Constatou-se assim que o CELDV, tendo uma estrutura consolidada de gestéo e execucao estratégica

usando um SCG baseado no BSC e usando algumas das ferramentas recomendadas (Kaplan e Norton, 2008),
convivia com lacunas: apesar de todos os profissionais entrevistados disporem de uma visdo clara dos
indicadores estratégicos que estavam envolvidos, ficou evidente que nem todos tinham o conhecimento do
mapa estratégico da empresa e ndo sabiam claramente as relacdes de causa e efeito dos seus indicadores com

0s objetivos estratégicos.

O surgimento da estratégia emergente

A estratégia emergente identificada surgiu a partir da mudanca no contexto externo das escolas
que se dedicam ao Ensino Médio, com a introdu¢do do Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM). O
ENEM, uma prova de abrangéncia nacional, criada para avaliar anualmente o aprendizado dos alunos
do Ensino Médio, teve em sua primeira aplicacdo em 1998 e um total de 157.221 pessoas realizaram o
exame. Desde entdo, o numero de participantes tem aumentado gradativamente. Os resultados do
ENEM, foram, posteriormente, incluidos nos processos seletivos das universidades publicas federais
(Ministério da Educacdo, 2018).

Para os objetivos do caso pesquisado € importante destacar trés mudangas ocorridas no processo

do ENEM que influenciaram o contexto da organizacdo estudada:

e Em 2004 uma modificagdo introduzida pelo MEC passou a divulgar as médias obtidas pelos
alunos de cada escola na prova do ENEM: foi o ponto de partida para a criagdo do ranking
das escolas do Ensino Médio baseado nos resultados do ENEM, por meio do qual a posi¢éo
de uma escola é determinada exclusivamente pelo desempenho de seus alunos na prova,

e Em 2009 foi introduzido um novo modelo de prova para 0 Enem, com a proposta de unificar
0 concurso vestibular das universidades federais brasileiras;

e Em 2012 a Universidade de Brasilia (UnB) passou a destinar 25% de suas vagas para o
Sistema de Selecdo Unificado (SISU) através do ENEM.

Pode-se dizer que ja existia uma inquietacdo de parte dos professores e coordenadores do

CEDLYV para aprofundar os seus conhecimentos sobre a estrutura de provas do ENEM, mas este
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movimento interno ganhou forca entre os anos de 2009 a 2011 ao mesmo tempo em que se intensificaram
pressdes da comunidade de pais e alunos em prol do ENEM. Na verdade, a instituicdo viu os seus
nimeros de aprovacdes cairem e, consequentemente, as colocacdes de suas unidades no ranking
brasileiro despencarem entre 2009 ¢ 2012: na unidade Asa Sul, caindo da 350° colocacdo para a 555°;
na unidade Asa Norte da 196° colocacdo para 464°; e na unidade Taguatinga da 258° colocagdo para
375°. Em 2014, caiu ainda mais em comparagdo com os principais concorrentes no Distrito Federal:
comparando com 2012, a Unidade Asa Sul passou da 10° para a 13°, a Unidade Asa Norte passou da 9°
para a 11° ¢ a Unidade Taguatinga passou da 7° para a 12°, conforme refor¢ado pelo relato do

entrevistado E2:

Analisando a série historica do Enem, entendiamos que tinhamos um patamar de aprovacgdo
satisfatorio, mas percebemos até diante a concorréncia mais acirrada se organizando com
processos mais focados no Enem, que a nossa classificagdo ndo estava mais satisfatoria.

Porém, neste periodo de queda gradativa, nenhuma acdo estratégica coordenada foi tomada
pelos dirigentes da organizagdo e ndo houve nenhuma demanda adicional para os professores e
coordenadores de curso. Entre 2012 e 2014, a escola comegou a desenvolver a¢des de forma integrada
para a preparacdo do seu corpo docente e revisdo do programa pedagdgico para atendimento das
necessidades de contetido do ENEM.

A comunidade académica da casa vinha exercendo uma pressao para ado¢do do modelo ENEM,
principalmente pelo fato de, em 2012, a UnB ter disponibilizado 25% de suas vagas para 0o ENEM e a
midia nacional e local destacou em suas publica¢c6es sobre ranking no Distrito Federal e no Brasil.

Foi em 2014 que houve a incorporagdo da estratégia emergente “preparacdo para o ENEM” no
BSC do CEDLV, com a criacdo de uma estrutura dedicada para este fim e a¢Ges contundentes para
melhoria da escola no ranking do ENEM (Figura 1). Além disso, foi definida a distribuicdo de bdnus
para todos os funcionarios para atingimento de meta baseada no melhor posicionamento da escola no
ranking do ENEM.
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Figura 1 - Mapa estratégico Centro Educacional Leonardo Da Vinci
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De 2015 em diante, ocorreu a reestruturacdo do planejamento pedagogico do 3° ano do
Ensino Médio, de forma que todo o contetdo fosse passado no 1° semestre e 0 2° semestre
dedicado a revisdo de conteudos e resolucdo de exercicios das provas do ENEM. Uma equipe
dedicada passou a estudar as provas, desenvolver e responder simulados, avaliar e acompanhar
os alunos ao longo do curso, especialmente do 3° ano do Ensino Médio. As pressdes externas
da comunidade académica, especialmente da midia e dos pais dos alunos, continuaram forte.
Em 2017, o MEC decidiu ndo realizar mais a divulgacdo dos rankings do ENEM.

Para melhor compreensdao do processo do aparecimento e percurso da estratégia
emergente identificada no CEDLV até a sua total incorporacdo e consolidacdo no plano
estratégico, foi desenvolvida uma linha do tempo com as principais acdes tomadas internamente
pela escola, comparada com 0s movimentos e pressdes externas da comunidade educacional
(pais, alunos, concorrentes, parceiros, MEC, midia). Esta linha do tempo teve o seu corte inicial
em 2009, quando foi introduzido um novo modelo de prova para 0 Enem, com a proposta de

unificar o concurso vestibular das universidades federais brasileiras.
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Tabela 1 - Linha do tempo do percurso da estratégia emergente até a sua total incorporacéo e
consolidacdo no plano estratégico

Eventos Externos

Ano (alunos, pais, concorréncia, AG%SE:SIt_e\;naS Séastgs

parceiros, midia, MEC) ( )

2009 Exame ENEM totalmente Debate interno entre os professores Sem
revisado, com o0 aumento do sobre 0 ENEM: mais antigos sendo alteracéo
numero de questdes. mais resistentes, reduziam a significativa
Unificac&o do vestibular das credibilidade da prova.
universidades federais Professores e coordenadores comecam
brasileiras. a aprofundar, por iniciativa propria,

Provas questionadas, erros no seus conhecimentos sobre o0 novo
gabarito, cadernos furtados e modelo de provas do ENEM e tirar
provas adiadas. dividas dos alunos.

Alunos com baixo interesse

na prova, resolucéo de

questdes e simulados.

Algumas escolas de Brasilia

se estruturaram para

atendimento aos requisitos do

ENEM.

2010 Midia da mais visibilidade ao Debate interno sobre ENEM continua: ~ Sem
ranking do ENEM. professores mais antigos sendo mais alteragdo
Escolas  concorrentes  de resistentes e mais novos, mais abertos.  significativa
Brasilia alinham contetdos ao Alguns professores e coordenadores
ENEM. continuam a aprofundar, por iniciativa
Pais e alunos questionam propria, seus conhecimentos sobre o
sobre a posicdo da escola no modelo do ENEM e repassam este
ranking e ela busca uma conhecimento em sala de aula de
estratégia sobre o assunto. forma esporadica.

Alunos buscam auxilio para Nenhuma ac¢do estratégica especifica
entendimento do ENEM e ou demanda adicional aos professores
resolucdo de questBes de e coordenadores.

forma pontual.

Vazamento de informacoes

sigilosas e a Justica do Ceard

suspende os exames em todo

o territorio nacional.

2011 A midia nacional e local Movimento geral mais forte dos Sem
destaca o ranking ENEM no professores e coordenadores para alteracdo
DF e no Brasil. aprofundar os seus conhecimentos significativa

O Servigo de Orientacdo ao
Vestibulando registra
guestionamentos mais
contundentes dos alunos e
pais para uma atitude mais
firme da escola em relacdo a
preparacdo para 0 ENEM.
Alunos buscam auxilios
pontuais para entendimento
do ENEM e resolucdo de
questdes e simulados.

A prova foi aplicada em
1.602 cidades com abstencao
em torno de 25%.

sobre a estrutura de provas do ENEM.
Duvidas sobre a prova do ENEM,
resolugdes de questdes e simulados
repassados aos alunos em sala de aula
e em horarios alternativos.
Professores e coordenadores
pressionam a dire¢do da escola para o
desenvolvimento de um projeto para o
ENEM.

Nenhuma acdo estratégica especifica é
adotada.

A escola registra evasdo superior a
média historica.
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Eventos Externos
(alunos, pais, concorréncia,
parceiros, midia, MEC)

Ano

Acdes internas
(CEDLV)

Status
BSC

2012 A UnB disponibiliza 25% de
suas vagas para o SISU
(ENEM).

A midia nacional e local
destaca o ranking ENEM no
DF e no Brasil.

Pressdo mais forte da
comunidade para um melhor
no posicionamento do
CEDLV ENEM.

O Exame teve um nimero
recorde de pré-inscritos:
totalizando 6.497.466. O
Governo Federal investe para
evitar possiveis fraudes e
mudangas na correcao.

A escola registra evasdo superior a
média historica.

O corpo estratégico da escola decidiu,
na AGM de marco de 2012, criar o
Projeto ENEM e, em abril de 2012, foi
apresentado o Projeto - Melhorias do
Resultado do ENEM.

Foram realizados ajustes nos
planejamentos pedagdgicos, visando
atender ao exame.

Foi criado um curso especializado
(com o material do parceiro Ari de Sa)
para a preparagdo dos alunos
interessados na prova do ENEM.

Foi iniciada uma formac&o continuada
para os professores e coordenadores
sobre a prova do ENEM.

Criacdo do
projeto
ENEM -
mas nao
consta do
BSC

2013 A midia nacional e local
destaca o ranking do ENEM
no Distrito Federal e no Brasil.
Novo recorde de candidatos
inscritos: 7.173.574

estudantes

Evasdo da escola acima da média
historica.

Continuidade do curso de preparacdo
para 0 ENEM com simulados e
resolucGes de questBes com o parceiro.
Contratacdo de um professor para
analisar as provas e resultados do
ENEM e propor medidas de melhoria
continua.

Continuacéo do curso de formacéo
para os professores e coordenadores
sobre a prova, questdes e conteldo a
ser passado em sala de aula.

Sem
alteracédo
significativa

2014 A midia nacional e local
destaca em suas publicacbes o
ranking do ENEM no Distrito
Federal e no Brasil.

Novo recorde de inscritos no
ENEM: 9.519.827 estudantes.
O Resultado por escola do
ENEM 2014 revelou a
pratica, entre as escolas
particulares, de separar 0s
melhores alunos em unidades
e/ou CNPJs diferentes para
apresentarem melhores
resultados por casa.

Evasdo da escola acima da média
historica.

Incorporacédo da Estratégia Emergente
de preparacéo para 0 ENEM no BSC e
Planejamento Estratégico da
Instituicdo com o objetivo de melhorar
a posicéo no ranking, evitar evaséo e
prospectar novos alunos.

Foi contratado um coordenador do
ENEM para a andlise de resultados
internos (simulados), externos e
analise dos concorrentes (microdados
do INEP).

Manutencéo do curso de formagéo
para os professores e coordenadores
sobre a prova, questfes e contelido a
ser passado em sala de aula.

Definigdo de um bdnus financeiro
extra para os professores, em funcédo
da colocacdo da escola no Ranking,
além da participacdo nos resultados. A
Meta era manter as trés unidades entre
as 10 melhores no ranking e pelo
menos uma unidade entre as 5
melhores em 2014.

Incorporado
no Mapa
Estratégico
0 objetivo
de
preparagdo
para o
ENEM

2015 A midia nacional e local
destaca em suas publicacfes o

Evasdo da escolar se estabiliza.

Manutencéo
dos
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Eventos Externos

Ano (alunos, pais, concorréncia, A(;OésEgllt_e\;nas Séz;tés
parceiros, midia, MEC) ( )
ranking ENEM no Distrito Continuidade da estratégia e acoes objetivos
Federal e no Brasil. anteriores. estratégicos
A Escola Olimpo, Reestruturacdo do planejamento definidos
concorrente direta, reorganiza pedagdégico do 3° ano do ensino médio
todo o contetdo do ensino de forma que o 2° semestre ficasse
médio deixando o 3° ano para dedicado a revisdo de contelidos e
dedicacéo exclusiva aos resolugdo de exercicios das provas do
contetidos e simulados do ENEM.
ENEM. Atuacdo para convencimento dos
professores mais resistentes para
adocdo das medidas.
2016 No Distrito Federal, o Evasdo da escolar estavel. Manutencéo
CEDLYV foi a Unica escola Manutencéo das acOes anteriores. dos
que atingiu nota maxima na Criacdo do projeto multiplicadores objetivos
redacdo do ENEM e obteve internos, com temas especificos a estratégicos
alta visibilidade nos meios de serem desenvolvidos ao longo doano  definidos
comunicacao. para aprimoramento do conhecimento
dos alunos para a analise do ENEM -
provas anteriores e questdes
desafiadoras.
O CEDLYV passa a ser a Unica escola
do DF a contar com equipe de
professores para confeccdo e
divulgacdo do simulado comentado da
prova na data que ela é aplicada.
Mudanca do curso para o Bernoulli
para o contra turno em 3 tardes.
Palestras de sensibilizacgdo com os
alunos do ensino médio para mostrar a
importancia do ENEM.
2017 Fim da divulgacdo dos Manutencdo dos programas Manutencédo
rankings do ENEM pelo anteriormente definidos. dos
MEC. Os objetivos/Metas da instituicdo mudam, objetivos
passando a ser: obter maior nimero de estratégicos
aprovagdo nos processos seletivos da definidos,
UnB. agora com
O CEDLYV éaescola que mais tem alunos  explicitacdo
aprovados pelo ENEM no DF e a escola da escola
gue mais aprova no PAS. para a busca
pela
obtencdo de
maior
aprovacao
na UnB.
2018 Alta procura dos alunos e pais Manutencéo dos programas Manutencdo
para o processo de preparacdo anteriormente definidos. dos
para estudar fora. objetivos
estratégicos
definidos.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Analise do processo de evolucdo da estratégia emergente

Através das analises das entrevistas e triangulacdo de dados, foi percebido um processo de

evolugdo da estratégia emergente desde a ideia/necessidade até a sua implantagdo/consolidacdo e
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incorporacdao no plano estratégico da organizacdo. Este processo da estratégia emergente sugeriu as
seguintes fases de evolugéo:

1. ldeia ou Necessidade, oriunda do contexto e internamente percebida pelo nivel operacional
da empresa;

Resisténcia por parte da alta administracéo e parte do corpo operacional;

Avaliacao da ideia ou necessidade pelo corpo gerencial;

Incorporacdo da ideia ou necessidade no planejamento estratégico;

o~ WD

Aprimoramento das acles estratégicas que sustentam o novo objetivo estratégico

incorporado.

Por meio das andlises das entrevistas, identificou-se que durante o desenvolvimento de todo o
ciclo de evolucdo houve momentos continuos de constricdo interna e externa. A constri¢do interna foi
marcada por forcas internas favoraveis e contra a incorporacdo da estratégia emergente, oriundas
principalmente dos professores, coordenadores, gerentes, diretores e mantenedores. E a constricdo
externa, representada principalmente pelos alunos, pais, midia, mercado, parceiros, concorrentes,
universidades e governo que pressionavam para a adogao.

As cinco fases do ciclo de evolucdo foram representadas ao longo dos anos, a partir de 2009,

para dar visdo do processo (tempo e percurso), conforme apresentado na Tabela 2, abaixo.

Tabela 2 - Etapas do Ciclo de Evoluc¢do da Estratégia Emergente no CEDLV

Etapa do ciclo de

~ Periodo Principais evidéncias
evolucao
Desconforto de parte dos professores/coordenadores com relagdo a
] estrutura pedagégica que ndo contemplava todos contetidos e modelo de
Necessidade Ranking do ENEM posicionando a escola abaixo dos seus principais
concorrentes.
2009, Descrenca da alta geréncia e de parte dos professores e coordenadores de
Fase_z 2; _ 2010 e gue o contetdo pedagdgico, ja consolidado ha anos, poderia incorporar o
Resisténcia modelo ENEM.
2011
Avaliagdo da ideia ou necessidade pela alta administracéo e lancamento de
acOes especificas e pontuais para a melhoria do ranking da escola no
ENEM, como a realizacdo de ajustes nos planejamentos pedagdgicos,
visando atender a matriz do exame;
Fase 3 — 2012 e Criacdo de um curso especializado com o material do parceiro Sistema de
Avaliagdo 2013 Ensino Ari de Sa no contra turno para a preparacdo dos alunos interessados

na prova do ENEM;
Iniciada uma formacdo continuada para os professores e coordenadores sobi
a estruturacdo da prova do ENEM.
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Etapa do ciclo de

~ Periodo Principais evidéncias
evolucéo

Incorporacdo da Estratégia Emergente de preparacdo para 0 ENEM no

BSC, considerando a criacdo de uma estrutura interna para analise de

resultados internos (simulados), externos e analise dos concorrentes

(microdados do INEP);

Aprimoramento dos cursos de formacao continuada para os professores e
2014 coordenadores sobre a estruturagdo da prova, questdes e contelido a ser

passado em sala de aula;

Definigdo de um bénus financeiro extra para os professores vinculado a

melhoria do posicionamento da escola no ranking.

Fase 4 —
Incorporacéo

Aprimoramento das acdes estratégicas definidas no mapa estratégico,
com a reestruturacdo do planejamento pedagogico do 3° ano do ensino
médio;

2015, Criacdo do projeto multiplicadores internos para o aprimoramento do

Fase 5 - 2016, conhecimento dos alunos para melhor analise do ENEM e provas
Aprimoramento 2017 e anteriores e questdes desafiadoras;

2018 Inicio de parceria com o Bernoulli para a melhoria do curso dedicado ao
ENEM;
Realizacdo de palestras de sensibilizacdo com os alunos do ensino médio

para mostrar a importancia do ENEM junto com o PAS.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Serd apresentada a seguir uma breve descri¢do de cada fase do ciclo de evolucdo que refletiu o

processo de incorporacgdo da estratégia emergente.

Fase 1 — Ideia ou Necessidade

Esta etapa foi caracterizada principalmente por duas questfes: o declinio de uma estratégia ja
estabelecida e/ou a ideia ou necessidade de se desenvolver algo novo ou diferente. No caso do CEDLV
esta fase foi marcada por uma mudanca de contexto, visto que em 2009, houve a criacdo do Sistema de
Selecdo Unificado (SISU) para ingresso nas universidades federais brasileiras, baseado em um novo
modelo de prova do ENEM que exigia uma preparacdo mais especifica dos alunos e professores. Neste
momento, ocorreu um debate interno entre os professores pros e contra 0 ENEM. Alguns professores
iniciaram um aprofundamento maior dos seus conhecimentos, por conta propria, sobre a estruturagao e
filosofia da prova e comecaram esporadicamente a apresentar em sala de aula. Além disso, mesmo com
uma demanda ainda discreta por parte dos alunos, os professores eram convocados para a resolugao de
davidas de questfes e simulados. Este movimento natural veio do exterior e do interior, da base da

empresa, sem a participagdo ou direcionamento da alta diregao.

Fase 2 — Resisténcia

Além dos exames vestibulares tradicionais, 0 CEDVL centrava seu planejamento estratégico na
aprovacéo dos alunos em universidades federais de renome e no Programa de Avaliagéo Seriada (PAS),

adotado pela Universidade de Brasilia (UnB). Desta forma, a institui¢cdo acreditava que sua estrutura
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pedagdgica estava preparada para atender aos requisitos do Enem, visto o historico de resultados
positivos de aprovagdes nas principais universidades do Distrito Federal e do Brasil.

A fase da Resisténcia foi onde ocorreu a maior constricdo interna e externa. O movimento
interno nasceu na base, através das respostas aos questionamentos dos alunos em sala de aula, sobre
questdes e contelldo do ENEM. Grande parte dos professores precisou conhecer mais profundamente a
matriz de contetido e a prova do ENEM, por iniciativa propria, para atender as necessidades dos alunos.
Contudo, este movimento ganhou forga quando os alunos comecaram a intensificar os questionamentos,
colocando em xeque o conhecimento dos professores. Os professores, entdo, necessitando de melhor
preparo, comegaram a pressionar a média e alta geréncia para isso, e esses, por sua vez, relutavam em
incorporar mudangas em sua base pedagodgica. A resisténcia interna veio também por parte dos
professores mais antigos e da alta administracéo.

Outro aspecto levantado, principalmente nas entrevistas com o nivel mais estratégico da
organizacao, foi uma resisténcia em sucumbir as novas ideias e estratégias quando a empresa possuia
certa lideranca de mercado, no caso, pelo grande nimero de aprovados nos exames da UnB (DF). Para
retratar isto, Moore e Adamson (2011) afirmam que nas organizac¢des existe uma forca de atracdo ao
passado, mais concretamente incorporada ao plano estratégico/operacional do ano anterior. Segundo o0s
autores, esse plano exerce uma forca que puxa, inexoravelmente, quaisquer investimentos que buscam
se afastar do seu caminho inercial. Nesse contexto, os autores recomendam introduzir uma forca inercial,
para repensar a organizacdo através dos novos balizadores de mercado e reforcam a constatacdo de
O’Reilly e Tushman (2004) de que quanto mais a inércia estrutural e cultural for institucionalizada na
empresa, maior sera sua arrogancia e complacéncia com o status quo organizacional.

A Fase de Resisténcia também foi marcada pela constri¢do externa, advinda das midias, através
da divulgacdo dos rankings do ENEM, dos concorrentes com uma campanha de marketing focado em
seu posicionamento no ranking, mas principalmente dos pais dos alunos, conforme relatado pelo

entrevistado E2:

Eu faco um trabalho muito importante que é me reunir individualmente com centenas de pais de
alunos todo ano. Apesar de ser muito cansativo para mim, este trabalho me permite escutar e
entender as principais preocupacdes desses pais, mas principalmente definir diretrizes internas...,
com certeza, a participacgao deles influenciou também para mudarmos a estratégia e adicionarmos
0 ENEM.

Fase 3 — Avaliacéo

Esta fase compreendeu um processo de avaliacdo da ideia, envolvendo a execugdo de agdes de
contingéncia, projetos pilotos e testes de hipéteses. Ela se estendeu durante os anos de 2012 e 2013.
Aqui se viu uma maior participacdo da alta administragdo e do corpo gerencial.

Muito se discutia nos bastidores, pelos professores, sobre um direcionamento mais estratégico

sobre a revisdo do conteido educacional do CEDLYV para a prova do ENEM, mas, a partir de abril de
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2012, foi aprovado um projeto Melhoria do Resultado do ENEM em uma AGM mensal. Nesse
momento, ndo foram alterados os objetivos estratégicos contidos no mapa BSC da escola, mas a
organizacao passou a reconhecer o projeto e realizar o acompanhamento rotineiro do mesmo nas AGMs
mensais.

Este projeto era composto basicamente por trés frentes principais: a primeira era referente a
realizacdo de ajustes nos planejamentos pedagogicos visando atender minimamente a matriz do exame
do ENEM; a segunda frente tinha como objetivo a criacdo de um curso especializado para a preparagao
dos alunos interessados na prova do ENEM; e a Gltima frente relativa a formacdo continuada para o0s
professores e coordenadores sobre a estruturacdo da prova do ENEM. Para atender os requisitos basicos,
foram realizadas modificagcdes nos planejamentos pedagodgicos para alinhar a matriz do exame, criando
um curso especializado com o material de uma escola parceira do Ceara (Sistema de Ensino Ari de S&)
no contraturno das aulas para a preparacao dos alunos interessados. Também foi iniciada uma formacao
para os professores e coordenadores sobre a estrutura e contelido da prova do ENEM e contratado um
professor dedicado que, dentre as suas atribui¢Ges, tinha como funcéo analisar as provas e resultados do

ENEM e propor medidas de melhoria continua no programa educacional da instituicéo.

Fase 4 — Incorporacao

Foi durante a revisao do Planejamento de Estratégico (PE), em 2014, que a estratégia emergente
de readequacdo da proposta pedagogica da escola com foco também no ENEM foi incorporada ao Mapa
Estratégico da organizacdo. Este objetivo estratégico denominado ENEM foi inserido dentro da
perspectiva de processos internos. A partir de entdo, foi desenvolvido um plano de estruturacdo da

empresa para a preparacdo para 0 ENEM, conforme relata o entrevistado E4:

Lembro que o assunto posi¢do no ranking no ENEM tinha tomado uma proporc¢éo muito grande,
oriunda da base da organizacdo, e a alta administracdo estava pressionada para tomar uma
deciséo em relacdo a isto. Tivemos um resultado do ENEM muito abaixo da expectativa em 2012
e 2013, mas as ac¢Oes tomadas ndo estavam surtindo efeito na melhoria de nosso posicionamento
no ranking do ENEM. O assunto vinha se arrastando até que, em meados de 2014, tomou-se a
decisdo incluir o ENEM como prioridade dentro do mapa estratégico e, com isto, foi
desenvolvido um plano estruturado de ataque, com a capacitacdo de professores, para melhorar
a posicdo da escola neste ranking.

Fase 5 — Aprimoramento

O CEDLYV entendeu, com o insucesso de algumas acdes definidas, que o seu plano de ac¢bes
para atender aos objetivos estratégicos necessitaria estar sempre evoluindo. Assim, nesta fase, ocorreu
0 aprimoramento e consolidacdo das agOes estratégicas de forma que pudesse atender as metas
estabelecidas no BSC. Primeiro, foi necessaria a total reestruturacdo do planejamento pedagdgico do 3°
ano do Ensino Médio. Desta forma, foi definido que todo o contetdo do 3° ano fosse passado no 1°
semestre e 0 2° semestre seria dedicado & revisao de contetdos e resolucgao de exercicios das provas dos

sistemas FUVEST, ENEM, PAS. Para isto, houve uma necessidade de convencimento de alguns
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professores mais resistentes para adotar as medidas. Depois, foi criado o projeto multiplicador interno
com temas especificos a serem desenvolvidos pelos professores ao longo do ano. O seu objetivo era o
aprimoramento do conhecimento dos alunos para melhor analise da matriz ENEM e provas anteriores,
questdes desafiadoras. Posteriormente, foi definida a mudanca da parceria do CEDLV do Sistema de
Ensino Ari de S& (Fortaleza) para o Bernoulli (Belo Horizonte), para melhoria do curso dedicado ao
ENEM no contraturno das aulas do 3° ano do Ensino Médio. Também foram realizadas palestras de
sensibilizacdo com os alunos do Ensino Médio para mostrar a importancia do ENEM junto com o PAS.

Conforme apresentado, as diversas fases contaram com diferentes caracteristicas de constri¢do
interna e externa, cujo entendimento é fundamental para assimilar o processo de emergéncia e

incorporacao da nova estratégia.

Constricao Interna e Externa

Analisando todo percurso da estratégia emergente, percebeu-se que ela era acompanhada por
contextos de pressao interna e/ou externa constantes, favoraveis ou desfavoraveis a sua incorporacao,
conforme apresentado na Figura 2. Revela-se, entretanto, neste estudo de caso, que as forcas de
constricdo favoraveis foram mais fortes do que desfavoraveis.

Dentre os principais pontos de constri¢do interna favoraveis a estratégia emergente, pode-se
destacar:

o Debate interno entre os professores favoraveis e contra sobre a estrutura do ENEM e sua

incorporacao interna.

¢ Iniciativa de parte dos professores e coordenadores em aprofundar seus conhecimentos sobre

0 novo modelo de provas do ENEM por iniciativa prépria.
¢ Questionamentos dos alunos em sala de aula sobre a estrutura e 0s contetdos da prova do
ENEM.

o Necessidade de realizacdo de sessdes especificas e em salas de aula para atendimentos de

davidas dos alunos sobre questBes e simulados do ENEM.

e Movimento de pressdo de parte dos professores e coordenadores para o desenvolvimento de

um projeto para atendimento ao ENEM.

¢ Resultados do CEDLV no ENEM aquém dos esperados.

J& dentre os principais pontos de constricdo interna desfavoraveis a estratégia emergente,
salienta-se:

e Crenca pela alta administracdo e por parte dos professores de que a estrutura pedagogica do

CEDLYV, ja consolidado h& anos, e que sempre foi a base de sustentacdo dos resultados da
escola, principalmente na UnB estava suficientemente embasada para também sustentar

resultados do Enem.
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Crenca pela alta administracdo de que o exame do ENEM nao seria reconhecido pela UnB
como porta de entrada para o ingresso de alunos.

Subestimacdo pela alta administracdo de que seus concorrentes diretos estavam se
preparando com celeridade para um melhor posicionamento no ranking do ENEM.
Subestimacéo da reacdo dos pais e alunos e principalmente da midia sobre a repercusséo da
divulgagdo do ranking do ENEM.

Figura 2 - Ciclo de Evolugédo da Estratégia Emergente

Constricao
Externa

FASE1 -
IDEIA OU
NECESSIDA
-DE

FASE5 - FASE 2 -
APRIMORA- RESISTEN-
MENTO CIA

Constrigao
Interna

FASE 4 -
INCORPOR
A-GAO

FASE 3 -
AVALIACAO

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os principais pontos de constri¢do externa foram:

Decisdes do MEC:

Criagdo do Programa Universidade Para Todos (PROUNI) que passou a selecionar alunos
para bolsas atraves do ENEM e para obtengdo de financiamento através do Fies (Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior).

Divulgagdo do ranking das escolas do Ensino Médio

Criagdo do SISU para ingresso nas universidades federais brasileiras, com base em um novo
modelo de prova do ENEM

Disponibilizagdo pela UnB de 25% de suas vagas para o SISU (ENEM).

Midia: destague em todas as midias do ranking das escolas de Ensino Médio, num primeiro
momento, em nivel nacional e posteriormente em nivel distrital, visto que a midia local

iniciou uma divulgacdo mais forte quando a UnB aderiu ao ENEM.
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e Concorrentes diretos: a preparacdo mais antecipada dos concorrentes diretos, muito puxada
por atuarem em outros estados e cidades que ja tinham despertado previamente para a
importancia do ENEM

e Comunidade Escolar: a constricdo externa que mais contrabalanceou favoravelmente a

incorporacao da estratégia ao PE, conforme relata o entrevistado E2:

Como os pais € os alunos passaram a escolher para matricula as instituicdes de ensino com
melhor desempenho no ENEM, tornou-se estratégico para a instituicdo a obtencao de excelentes
resultados nessa modalidade de avaliagdo ao final do ensino médio.

Pode-se constatar que estes movimentos internos e externos foram mais impactantes em dois
momentos: o primeiro momento, marcado pela conversao dos colaboradores de linha de frente (nivel
operacional) na adocdo da estratégia emergente — professores e coordenadores - e pela conversdo de
mercado, isto é, do exame do ENEM totalmente revisado pelo MEC, criacdo pelo Governo Federal dos
programas SISU, FIES e Ciéncia Sem Fronteira e divulgacdo do ranking do ENEM. Ja o segundo
momento, estereotipado pela conversdo dos stakeholders estratégicos, principalmente os mantenedores
e pela conversdo do mercado local, deslindado neste estudo pelo Distrito Federal (DF) — disponibilizacao
de 25% das vagas da UnB para 0 ENEM e maior destaque na midia local. Estes movimentos tiveram a

duracdo de trés anos cada e estdo sintetizados na Tabela 3, abaixo:

Tabela 3 - Movimentos de Conversdo - Constri¢do Interna e Externa

Momentos  Constricdo Interna Constricdo Externa Periodo
Conversao Conversdo de Mercado Global
Operacional
1 (Criacdo pelo governo federal dos programas SISU, 2009, 2010
(Professores e FIES e Ciéncia Sem Fronteira - e divulgagéo do ranking e 2011
Coordenadores) do ENEM
Conversao Conversdo de Mercado Local
2 Estratégica 2012, 2013
(Disponibiliza¢do de 25% das vagas da UnB para o e 2014
(Mantenedores) ENEM e maior destaque na midia local)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conclusoes

Este estudo se propds a desvendar como ocorre 0 processo de incorporacdo de estratégias
emergentes utilizando um sistema de controle de gerenciamento com base no Balanced Scorecard. Para
isso, pretendeu-se compreender como as novas estratégias emergem dentro do ciclo de implementacéo
da estratégia que conta com um SCG, entender 0 percurso até a sua total incorporacéo e consolidacéo
no plano estratégico, e sugerir melhorias para deixar o modelo mais flexivel e dindmico. A metodologia
de pesquisa utilizada foi a do estudo do caso do Centro Educacional Leonardo Da Vinci (CEDLV),

organizacgao que monitora a implementacdo de sua estratégia através do uso do SCG baseado no BSC e
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que incorporou uma estratégia emergente a partir das mudancas ocorridas em seu contexto com a
introducéo do ENEM.

A estratégia emergente identificada foi a de readequacédo da proposta pedagdgica da escola para
também focar no ENEM. Essa estratégia foi considerada emergente porque seus primeiros movimentos
de constricdo foram realizados em 2009 pela base da organizacdo (professores e coordenadores) e
somente em 2014, ap6s a combinagdo de movimentos internos e externos, a estratégia foi efetivamente
incorporada ao mapa estratégico.

Foi identificado um processo de evolugédo da estratégia emergente em fases, desde os primeiros
movimentos até a sua incorpora¢do no plano estratégico da organizagdo: a primeira fase foi a da ideia
ou necessidade, oriunda do contexto e internamente percebida pelo nivel operacional da empresa; a
segunda fase correspondeu a resisténcia por parte da alta administracdo e por parte do corpo
operacional; a terceira foi a fase da avaliac@o da ideia/necessidade pelo corpo gerencial; a quarta fase
foi onde se deu a incorporacdo no planejamento estratégico; e a quinta a fase refere-se ao
aprimoramento das acdes estratégicas que sustentam o novo objetivo estratégico vinculado.

Através do estudo realizado, pode-se observar, por um lado, que o uso de um SCG como o BSC,
além de fortalecer o controle formal pela alta administracdo, de fato reduzia a capacidade dos
funciondrios para contribuirem com novas ideias, conforme ja havia sido alertado por Norreklit (2000)
e Antonsen (2014); por outro lado, este estudo também demonstrou que a combinacdo de movimentos
de stakeholders internos, oriundos da base da organizacéo — professores e colaboradores - e stakeholders
externos advindos do mercado, da comunidade envolvida, de drgdos setoriais de governo e da midia,
fortaleceram a emersdo de ideias e suas transformacdes em estratégias deliberadas. Esses achados estdo
alinhados com os estudos de Frezatti et al. (2014) que constataram que a associagdo entre os estimulos
externos e a tensdo dinamica corroboram afetando o horizonte temporal, ou mesmo o grau de rigidez
com que uma estratégia é seguida dentro do BSC.

Sendo assim, este estudo de caso, apesar de parcialmente compartilhar das visdes de Antonsen
(2014), Norreklit (2000) e de Voelpel, Leibold e Eckhoff (2006), que enxergam o BSC como um
processo interno de desenvolvimento organizacional fundamentalmente controlado pela alta geréncia,
reforca os achados de Lowe & Jones (2004) que acolhe a possibilidade do SCG se abrir para
desenvolvimento de estratégias bottom up, no caso, desde que acompanhadas de movimentos continuos
e progressivos de constri¢Oes internas e externas.

O estudo confirmou o que Mintzberg (1987) e também Kaplan e Norton (1996, 2007) relataram,
gue na prética, tanto as estratégicas hierarquicas quanto as emergentes coexistem. Além de que os
processos de gestdo construidos em torno da estratégia articulados em um SCG como o BSC, precisam
prover oportunidades para que as novas ideias que emergem da base da organizacéo sejam consideradas
para aproveitamento de novas oportunidades e dire¢Oes estratégicas. O estudo identificou certo
distanciamento da alta administracdo dos profissionais da operacdo, no que tange a divulgacéo e

acompanhamento do plano estratégico. Mesmo que o Grupo Estratégico instituido tivesse esta funcéo
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mais macro, havia uma sensagdo de hiato entre eles e o time da operacdo (que ficava relegado ao curto
prazo e a gestdo dos indicadores operacionais, dificultando o desenvolvimento de argumentos mais
estratégicos para a proposicao de novas ideias e projetos). Desta forma, constata-se que um SCG pode
ter seu uso limitado como ferramenta de gerenciamento da operacao, perdendo o foco estratégico do seu
progresso no longo prazo. Recomenda-se, assim, agdes de melhorias na comunicacdo e no envolvimento
dos niveis operacionais nas discussdes estratégicas para uma implementacdo mais bem-sucedida.

Né&o se pode deixar de observar que esta pesquisa tem a limitacdo tipica dos estudos de caso.
Portanto, apesar de permitir generalizacGes analiticas, seus resultados e conclusdes precisam ser
replicados através da avaliagdo de multiplos estudos de caso. A proposta do ciclo de evolugdo pode ser
mais desenvolvida. Assim, esse estudo pode inspirar pesquisas futuras para se investigar melhor as cinco
fases do ciclo de evolugdo da estratégia emergente com as forcas continuas de constri¢Bes internas e
externas. Pode-se investigar em outras empresas e em outros setores. E interessante entender melhor
também o quanto e quando as for¢as de constricdo pesam para o lado do estabelecimento da estratégia
emergente e se hd uma potencial chance de esta ser incorporada mais rapidamente. Recomenda-se
também que os pesquisadores se atentem para as variaveis aqui estabelecidas dentro do ciclo de
incorporacdo da estratégia emergente para avaliar se 0s seus comportamentos condizem com 0s
identificados nessa pesquisa e refinar o modelo proposto, evoluindo para uma representacdo mais rica

da realidade.
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