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RESUMO

Muitas organizacdes focam seus esforcos na elaboracdo do planejamento estratégico, dando menor €nfase ao
processo de execucdo do plano. E fundamental que sejam definidos processos e praticas para a implementacio
do planejamento, pois somente desta forma serd possivel atingir efetivamente os objetivos estratégicos definidos.
Este trabalho tem por objetivo a proposi¢do de melhorias no processo de execu¢do da estratégia da organizacdo
do estudo de caso. Incialmente sdo apresentados os principais conceitos de execucao, de acordo com a literatura,
e os motivos de falhas na execucdo do planejamento estratégico. Na sequencia sdo apresentados os processos e
praticas de execucgdo, conforme quatro frameworks da literatura. Também é abordado o papel do lider na
disciplina da execucdo. Apds é descrito o processo e as praticas de execucdo da organiza¢do em estudo e
identificadas diferencas e semelhangas deste processo com os frameworks de mercado. Na parte final do trabalho
¢ feita uma andlise critica das diferencas e semelhancas e sdo efetuadas propostas de melhorias ao processo de
execugdo da organizagdo estudada.

Palavras-chave: planejamento, estratégia, execucdo, implementacdo da estratégia.



LISTA DE FIGURAS
Figura 1 - Representacdo grafica da estrutura do trabalho ..........ccceevviieeriieniieeeiiiecieeeeee 14
Figura 2 - Modelo de exceléncia empresarial............occveeeiieerieeeniieeiiee e eeee e eveeesiee e 19
Figura 3 - Pesquisa gestao da eStrat€@ia........cccuueeecuiieriiieeniiieenieeerieeesreeesieeeireesaeeesveeesseeenns 22
Figura 4 - As quatro barreiras organizacionais a execugao da estratégia..........ccoccveereuveerunenns 24
Figura 5 - Sistema gerencial: Vinculo entre a estratégia € a Operagao........cceccveeeeuveercveeercuneenns 26
Figura 6 - As quatro disciplinas da €XECUGCAO ......cccuvrerveeerireerieeerieeerreeerireeesireessreesseeesseeenns 33
Figura 7 - Disciplina 1 - Principio das 4DX ........cccviiiiiiiiiiiieiieeiee et 34
Figura 8 - Disciplina 2 - Principio das 4DX ........cccvioiiiiiiiieiiieesee et 35
Figura 9 - Disciplina 3 - Principio das 4D X .......oouiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 36
Figura 10 - Disciplina 4 - Principio das 4D X ........cooeriiieiiiieeiiieeniee et ereeeieeesveeesaee e 37
Figura 11 - Os oito grandes componentes gerenciais de implementacdo de estratégia............ 38
Figura 12 - As disciplinas da eXecucao eStraté€@iCa ........cevvureerueeerireerieeerieeeireeeireeeieeennneenns 42

Figura 13 - Competéncias dos lideres associadas a formulagao e a execucao da estratégia....47
Figura 14 - Anélise por triangulacao de dadoS ..........cccuveeriiieriieeiiie et 61
Figura 15 - Processo de execugdo da empresa Alfa ........ccceeeviieeiiieiniieeniieeieeeeceeeeeiee e 63

Figura 16 - Base de informag0es Utilizada ...........ccveeriiieiiieeiiieeniee et 74



LISTA DE TABELAS
Tabela 1 — Principais processos e praticas de cada framework ............cccccceeeceevveenceeeneenceennnnn. 50
Tabela 2 - Processos e praticas em comum dos frameworks de execucao da estratégia.......... 56

Tabela 3 - Diferencgas e semelhangas do processo de execu¢do da empresa Alfa com as
recomendacoes da JIEETATUTA ..........cc.veeieeiiieieeeiiiee e ettt e et e e et e e e e e ae e e e eeaaeeeeeeaaaeeeeeanaeeeenes 69

Tabela 4 — Diferencgas relevantes do processo de execucdo da empresa Alfa com as
recomendacOes da LIEETATUIA ............coeeiiiuiiiieeee e eeeeree e e e e eeeerra e e e e e e e e eeearrrraeeeeeeens 72



LISTA DE SIGLAS

CAPEX - Capital Expenditure

GQT - Gerenciamento da Qualidade Total

MCI - Meta Crucialmente Importante

OPEC - Operational Expenditure

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

PESTAL - Politica, Econdmica, Social, Tecnol6gica, Ambiental e Legal
TAABC - time-driven activity-basead cost

4DX - quatro disciplinas da execucdo



SUMARIO

1 INTRODUGAOQ .ouunninninninsinscsscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 10
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DA PESQUISA .......cc.coovvveeeerrrenannn. 11
L2 OBIETIVOS ...ttt ettt ettt ettt e be e st b e st e e beesaneens 13
1.2.1 ODbjJetivo Geral .....ccccoiivnrnneniiiicnsisnsssnnsssiccssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssassssssss 13
1.2.2 ODbjetivos ESPECITiCOS ...cievuierreinsuinsseissurcssninsnissssnssancssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 13
1.3 ESTRUTURA LOGICA DO TRABALHO ........cooviviiuieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee v, 13
LA JUSTIFICATIVA ..ottt ettt st ettt ettt e neesane e 15
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ......cuvueeereceressesssssessessessessssssessssessssssessessessasssessassessasss 16
2.1 EXECUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONCEITOS

FUNDAMENTALS ...ttt ettt ettt ettt e e s aeeeeeas 16
2.1.1 Conceito de EXECUCAO ...ccevvuriersricssricssnnicsssrissssressssnessssessssnosssssosssssossssssssssssssssssssssasssns 16
2.1.2 A Interdependéncia entre a Formulacio e a Execucao da Estratégia.........ccceeuveennes 18

2.2 MOTIVOS DE FALHAS NA EXECUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO..20

2.3 PROCESSOS DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA ......oooovooveeeeeeeeeeeeee. 25
2.3.1 Framework de Kaplan € NOTLON ....ccccvvueiecisrnricssssaneecssssnsecsssssssesssssssssssssssssssssssssssssnans 25
2.3.2 Framework de MCCRESNEY €f Al. .....cuueeeeerenssurcnssurcsserosssnsssssesssssssssssssssssssssssssssasssssns 33
2.3.3 Framework de Thompson e Strickland ..........cccceeiicscsneiccissnnnicssssnneecsssnsscsssssssecssnnns 37
2.3.4 Framework de Herrero Filho .......coeiiiciiinnniicsissnnnicsssnnicssssnnnecsssssssssssssssssssssssssssssnnss 42
2.4 O PAPEL DO LIDER NA DISCIPLINA EXECUCAO........c.ccooiuiieeeiesiesereeeeneen. 46
2.5 ANALISE DOS FRAMEWORKS DE EXECUCAO DA ESTRATEGIA .........cccooe....... 50
2.5.1 Processos e Praticas em Comum dos Frameworks de Execucio da Estratégia....... 54
3 METODOS E PROCEDIMENTOS .....cuovueeueurensessessessessessesssessessessessssssessessessssssessessassasss 58
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ..ottt 58
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE .......c.coiimiiiiiiseeeeeeeeeeeeeeeees s 59
3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS .....coouviuiieeieeeeeeeeeeeeeee e 59
3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS ........oovuiiiriiiineiee i 61
3.5 LIMITACOES DO METODO .........oiioiiieeieeeeeeeeeeeeeee e 62
4 APRESENTACAQO E ANALISE DOS DADOS ......coverrrrcenensessessesssessessssesssessessssassaens 63
4.1 DESCRICAO DO PROCESSO DE EXECUCAO DA EMPRESA ALFA....................... 63
4.1.1 Definir a EStratégia ......cccceveecsrrinssnecssncsssanesssaressssnssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssas 64

4.1.2 Comunicar a EStratégia ......ccceeceeervnecssanicssancsssancssssnessssscsssssessassossassossassossasssssasssssassssens 64



4.1.3 Alinhar & OrganiZacCao ........ccceceeesserecssnricsssrissssncsssssessssosssssosssssosssssessssssssssssssssssssssssssss 65
4.1.4 Planejar OPeraCOES....ccceeeesssserecssssssessssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 65
4.1.5 MoDitorar 0 Plano .......iceiiiiviiinnniinsninnsninssnissssnessssnessssnsssssnssssssessssssssssssssssssssssssssss 65
4.2 PRATICAS DE EXECUCAO DA EMPRESA ALFA ......cocooovvoioieeeeeeeeeeeeeeeee s 66
4.3 DIFERENCAS E SEMELHANCAS DO METODO DE EXECUCAO DA EMPRESA
ALFA VERSUS AS RECOMENDACOES DA LITERATURA........cooiiiiiiieeenieeeeee 68
4.4 INFORMACOES LEVANTADAS NAS ENTREVISTAS COM OS GERENTES.......... 70
4.5 DIFERENCAS RELEVANTES DO PROCESSO DE EXECUCAO DA EMPRESA
ALFA COM AS RECOMENDACOES DA LITERATURA .......c.cocoveiieeeeeeeeereeeeeernane 72
4.6 PROPOSTA DE MELHORIAS AO PROCESSO E PRATICAS DE EXECUCAO DA
EMPRESA ALFA ...ttt ettt ettt et e e sat e e bt e e ateebeesabeenbeesneeenseas 73
5 CONSIDERA COES FINAIS .......cceevuerreesressessssessesessessssessesssessesssssssessssessssessassssessssessesens 78
5.1 CONCLUSOES ..ottt et 78
5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS ......cooviuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeerennes 80
REFERENCIAS .coouetumerumncsmmsensessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 81

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO..........ccocevvene. 84



10

1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo inseridas em um ambiente competitivo, onde o planejamento
estratégico ¢ fundamental para que sobrevivam, crescam no mercado onde atuam e definam
seu posicionamento e direcdo a longo prazo. Outro aspecto tdo importante quanto o
planejamento, é a execugdo, pois somente com um efetivo processo de execucdo do plano,
serd possivel alcangar plenamente os objetivos e metas definidas.

As organizagdes normalmente focam seus esfor¢os no planejamento estratégico, dando
pouca énfase 4 execucdo da estratégia definida. E muito comum elas contratarem consultorias
para orienta-las na elaboracao de seu planejamento, mas nao para orienta-las na sua execugao.

Bossidy e Charan (2005) afirmam que muitas vezes as estratégias ddo errado porque
ndo sao bem executadas, pois as organizacdes nio se preparam adequadamente ou ndo sao
capazes de implementar a estratégia definida.

Harpst (2009) coloca que muitos lideres nio compreendem bem a relagdo entre
estratégia e execugdo e que ambos devem estar conectados e alinhados. A existéncia de gaps
entre eles impactard nos resultados da organizacdo. Ele expde também que a exceléncia
empresarial € a busca constante de equilibrio entre estratégia e execugao.

Bungay (2011) expde que a execucdo da estratégia consiste em planejar o que fazer
para atingir determinados resultados e em garantir que acdes planejadas sejam de fato
realizadas.

Nesse contexto, é importante compreender os conceitos fundamentais da execugdo do
planejamento estratégico, os motivos de falhas na execu¢do do planejamento e o papel do
lider neste processo. Além disso, é fundamental conhecer os processos e praticas de
implementa¢do do plano que podem levar as organizacdes a atingirem seus objetivos. Este € o

propésito deste trabalho.
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1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DA PESQUISA

A implementacao do planejamento estratégico das organizacdes muitas vezes fica em
segundo plano. As organizacdes dispendem muita energia e esforco na elaboracdo do
planejamento, mas faltam processos e praticas de implementacdo de estratégia e uma cultura
de execucao para alinhar e engajar as pessoas.

Com relagd@o ao alinhamento e engajamento, Kim e Mauborgne (2005, p.169) afirmam
que:

Deve-se promover uma cultura de confianga e comprometimento, que motive as pessoas
executar a estratégia combinada, ndo se limitando a observancia da regra, mas se impregnando
de seu proprio espirito. O coracdo e a mente das pessoas precisam alinhar-se com a nova

estratégia, de modo que, como individuos, a abracem de maneira espontinea, dispostos a ir

além da execu¢do compulsdria e cooperando voluntariamente para a sua realizacéo.

Bossidy e Charan (2005) afirmam que cada vez mais a diferenca entre uma empresa e
seus concorrentes € a capacidade de executar e, que o estabelecimento da cultura da execucao
na organizagao € uma das tarefas mais importantes dos lideres.

Herrero Filho (2011) expde que ha mais de 40 anos especialistas em gestdo vém
chamando a atencdo para a lacuna existente entre a definicdo e a execugdo da estratégia. Os
lideres das organizacdes tém dificuldade em acreditar que estratégias bem formuladas, muitas
vezes com apoio de empresas de consultoria, ndo serdo implementadas e que os objetivos nao
serdo atingidos.

Uma eficaz execucdo da estratégia é importante para toda organizagdo que almeja
atingir seus objetivos e obter vantagem competitiva, e € isso que a empresa deste estudo de
caso busca. Por uma questio de sigilo, a empresa do estudo de caso foi denominada como
Alfa.

A empresa Alfa € uma organizacdo com atuacdo global, prestando servigos na area de
tecnologia, com Fabrica de Software, Fabrica de Projetos, Fabrica de Testes e Outsourcing;
atendendo predominantemente empresas de médio e grande porte. E uma empresa gaticha
com 22 anos de atuacdo no mercado. Atualmente tem cerca de 600 profissionais e 5 unidades
(Porto Alegre, Sdo Leopoldo, Caxias, Sao Paulo e Rio de Janeiro). O foco da empresa é
desenvolvimento especifico de sistemas. Possui certificacio CMMI nivel 3.

A empresa Alfa atua em um mercado de muita concorréncia. Ela possui tanto
concorrentes locais e nacionais, como multinacionais que possuem unidades instaladas no

N

pais. Outro aspecto relativo a concorréncia é que dependendo do cliente, do tamanho do
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projeto e da tecnologia, os concorrentes podem ser de pequeno, médio ou grande porte, o que
torna a concorréncia ainda mais acirrada.

A empresa possui a sua missao, valores e visao definidos. Anualmente é efetuado o
planejamento do préximo ano. Normalmente o planejamento tem inicio em dezembro e é
concluido no més de fevereiro. O planejamento inicia com uma reunido de diretoria que
define os objetivos estratégicos do proximo ano e € concluido com desdobramento dos
objetivos nas areas de negdcio e apoio.

A consolidagdo do planejamento gera um documento com os objetivos € metas da
empresa e € compartilhado com todos os gerentes. Os gerentes definem objetivos e metas da
sua area, que estdo alinhados com o planejamento estratégico da empresa. Os gerentes estao
organizados no conceito de unidade de negdcio, onde cada um € responsavel por um conjunto
de clientes e projetos.

O acompanhamento do planejamento ocorre trimestralmente por meio de uma reuniao
com os gestores da empresa. Essa reunido normalmente é efetuada fora das dependéncias da
empresa, com o objetivo manter os gestores focados. A pauta da reunido € analisar os
indicadores e metas, onde a meta prevista € comparada com a realizada. Sao analisados os
seguintes indicadores da empresa e de cada unidade de negdcio: faturamento, rentabilidade,
produtividade e indice de furnover.

A empresa possui uma politica de distribuicdo de resultados para os diretores e
gestores. Assim, nessa reunido sdo divulgados os valores a serem distribuidos de acordo com
o resultado obtido no trimestre.

O foco dessa pesquisa € analisar o processo de execucdo da empresa Alfa e comparé-
lo com recomendacdes da literatura especializada no tema, buscando oportunidades de
melhoria do processo existente na organizacao.

Assim o objetivo € responder a seguinte pergunta: A empresa Alfa possui um processo
de execucdo do planejamento estratégico de acordo com boas praticas recomendadas pela

literatura?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo e as praticas de implementacdo da estratégia da empresa Alfa e
comparar com as recomendacOes da literatura, sugerindo melhorias no processo da

organizacao a partir desta pesquisa.

1.2.2 Objetivos Especificos

* Descrever os processos e praticas de implementacdo da estratégia que a literatura

recomenda;

* Descrever o processo € principais praticas de implementacdo da estratégia da

empresa Alfa;

* Identificar as diferencas e semelhancas do processo de execucdo da empresa Alfa

com as recomendacoes da literatura;

*  Propor melhorias ao processo e praticas de implementacdo da estratégia da

empresa Alfa.

Nao € escopo deste trabalho elaborar um plano de acao para implementar as melhorias

propostas.

1.3 ESTRUTURA LOGICA DO TRABALHO

A Figura 1 apresenta, em formato grafico, a estrutura l6gica seguida por esse trabalho.

O objetivo € facilitar ao leitor o entendimento de como esse trabalho esta organizado.



Figura 1 - Representacao grafica da estrutura do trabalho

Capitulo 1 - Introdugdo
Situagdo Problematica e Pergunta da Pesquisa
Objetivo geral
Objetivos Especificos
Justificativa

4

Capitulo 2 - Fundamentagdo Tedrica
Execugdo do Planejamento Estratégico: Conceitos Fundamentais
Motivos de Falhas na Execugdo do Planejamento Estratégico
Processo de Execugdo
O Papel do Lider na Disciplina da Execugdo

4

Capitulo 3 — Métodos e Procedimentos
Delineamento da Pesquisa
Definigdo da Unidade de Analise
Técnicas de Coleta de Dados
Técnicas de Andlise de Dados
LimitagGes do Método

4

Capitulo 4 — Apresentagdo e Analise dos Dados
Processo e praticas de execugdo da organizagdo
Diferengas do método de execugdo da organizagdo com as
recomendacdes da literatura
Proposta de melhoria no processo de execugdo da organizagdo

4

Capitulo 5 — ConclusGes e Recomendagdes
Consideragdes Finais e Recomendagdes para Futuras Pesquisas

Fonte: Elaborado pelo autor

14



15

1.4 JUSTIFICATIVA

O planejamento estratégico € eficaz quando com a sua execucao produz os resultados
esperados. Um plano somente tem valor quando bem executado, por isso a execugdo € tao
importante nas organizagdes.

Herrero Filho (2011) coloca que atualmente a execugdo da estratégia € um dos temas
mais importantes da agenda da alta dire¢cao das empresas. De acordo com uma pesquisa que
ele apresenta, um nimero reduzido de organizacdes tem conseguido sucesso com a execugao
da estratégia (em média, 10% das empresas entrevistadas). Assim, se tdo poucas empresas
tém alcangado sucesso na implementacdo da sua estratégia, aquelas que alcangam obtém uma
vantagem competitiva.

Nesse contexto, este trabalho pesquisard o processo e as praticas de execugdao do
planejamento estratégico da empresa Alfa, comparando com as recomendacOes da literatura.
Quando essa pesquisa estiver concluida, ela podera possibilitar a empresa melhorar o processo
e as praticas de implementacdo da estratégia.

Nos ultimos anos a empresa vem em um processo de expansdo e profissionalizagao,
crescendo cerca de 20% ao ano. Assim a gestdo e a execucdo do planejamento estdo se
tornando cada vez mais complexos. Por esse motivo € um momento propicio para estudar e
propor melhorias no processo de execucao da empresa.

O assunto da pesquisa foi levado para a vice-presidéncia de operacdo da empresa, o
qual mostrou interesse pelo tema e consentiu em considerd-la como estudo de caso,
disponibilizando documentos e liberdade para efetuar entrevistas com os gerentes.

A vice-presidéncia de operacdo da empresa percebeu que o resultado desse estudo de
caso pode melhorar o processo de execucdo da estratégia da empresa. Espera-se, assim,
contribuir para aumentar a efetividade do atingimento dos objetivos estratégicos definidos.

No capitulo 2 € apresentada a fundamentacdo tedrica da execucdo da estratégia,

buscando apresentar os principais conceitos encontrados na literatura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo s@o apresentados os principais conceitos do tema implementacdo do
planejamento estratégico. Aborda também motivos de falhas na execucdo do planejamento,
processos de implementacdo da estratégia e o papel do lider neste processo. Nao € foco deste

trabalho a apresentacdo da fundamentacao tedrica do planejamento estratégico.

2.1 EXECUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONCEITOS
FUNDAMENTAIS

2.1.1 Conceito de Execucao

Thompson e Strickland (2000, p. 311) conceituam execu¢do como:

z

A implementacdo da estratégia é uma tarefa de fazer as coisas acontecerem que exige
habilidade para direcionar a mudanca organizacional, projetar e supervisionar os processos de

negdcio, gerenciar pessoas e atingir os objetivos de desempenho.

(13

Na literatura encontramos outros conceitos sobre execucdo da estratégia, como “a
execugdo da estratégia consiste em planejar o que fazer para conseguir certos resultados e
para garantir que a¢des planejadas sejam de fato realizadas, até que os resultados almejados
sejam alcancados” (BUNGAY, 2011, p. 17). Abaixo é apresentado o conceito de execucao
segundo mais alguns autores.

Bossidy e Charan (2005) conceituam execucdo como um conjunto especifico de
comportamentos e técnicas que as empresas precisam dominar para terem vantagem
competitiva. Os autores colocam também que para entender a execugdo, € necessario ter em

mente trés pontos principais:

* Execucdo € uma disciplina e parte integrante da estratégia;
* Execucdo € a principal tarefa do lider da empresa;

* Execucdo deve ser um elemento-chave da cultura da empresa.

A seguir os trés pontos apresentados acima sao explorados com mais detalhes.
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* Execucao é uma disciplina

Bossidy e Charan (2005) expdem que as pessoas acham que executar é o lado tatico do
negocio, mas que isso € um erro. A titica faz parte da execugdo, mas execugdo nao é apenas
titica. O processo de execu¢do € fundamental para a implementacdo da estratégia.
Planejamento e execugdo devem estar alinhados e conectados como dois grandes processos
que interagem entre si, sd@o interdependentes e ambos devem ser realizados com eficiéncia
para se obter os resultados esperados.

Toda a estratégia quando € planejada deve levar em conta a capacidade e habilidade da
organizacdo em executi-la. Entre outros fatores para a execugdo da estratégia, é necessario
prever recursos humanos e financeiros, capacitacdo das pessoas e foco no mais importante.

Sobre o conceito de execucao, Bossidy e Charan (2005, p. 21) ainda afirmam que:

Execucdo é um processo sistematico de discussio exaustiva dos com os e qués, questionando,
levando adiante o que foi decidido e assegurando que as pessoas terdo sua responsabilidade
especifica pela execucdo. Isso inclui elaborar hipéteses sobre o ambiente de negécio, avaliar as
habilidades da empresa, ligar estratégia a operagdes e as pessoas que irdo implementa-la,

sincronizando essas pessoas a suas virias disciplinas e atrelando incentivos a resultados.

No seu conceito fundamental, onde execucdo € uma disciplina, executar € uma forma

sistematica de expor a realidade e agir sobre ela (BOSSIDY e CHARAN, 2005).

* Execucao: Tarefa do lider da empresa

O lider da empresa precisa estar comprometido com a implementacao do planejamento
estratégico definido pela organizacdo. A execucdo exige do lider um conhecimento da
organizagao e das pessoas.

Bossidy e Charan (2005) afirmam que o lider deve ser responsavel por fazer acontecer,
escolhendo outros lideres e gerenciando os trés processos-chave (estratégia — operagdao —
pessoal). Deve estabelecer o direcionamento estratégico e conduzir a sua implementagdo.
Essas agoes sdo o cerne das tarefas do lider na execugdo do planejamento.

Considerando que a execucdo deve fazer parte da estratégia, a tarefa do lider nao se

encerra quando o planejamento estratégico esta definido, pois uma vez efetuado o plano a
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proxima tarefa do lider é garantir que ele seja executado conforme foi planejado. Além disso,
o lider deve realizar revisdes do planejamento e estar atento para fazer ajustes necessarios.
O lider também € o elo de ligacdo entre o planejamento e a operagdo. Com relagdo ao

vinculo da estratégia com a operacao, Kaplan e Norton (2008, p. 1) afirmam:

Uma estratégia visiondria ndo-vinculada a excelentes processos operacionais e de governanca é
impossivel de se implementar. Por outro lado, a exceléncia operacional pode contribuir para a
reducdo de custos, a melhoria da qualidade, a racionalizagdo dos processos e reducdo dos
prazos; mas, sem visdo e orientacdo estratégica, dificilmente a empresa desfrutara de sucesso

sustentdvel em consequéncia das melhorias operacionais.

* A execucao deve ser um elemento-chave da cultura de uma empresa

A execugdo ndo deve ser um programa ou uma companha que dura um determinado
tempo e apos € abandonada. A execucdo deve fazer parte da cultura organizacional da
empresa. Deve permear a organizacdo como um todo, desde o lider até as pontas, estando
disseminada por todas as areas.

Bossidy e Charan (2005) colocam que para se criar uma cultura de execucdo,
primeiramente deve-se dizer para as pessoas quais resultados sio esperados, definindo metas e
objetivos. Apos discute-se com as pessoas a forma de obter os resultados e efetuar o devido
acompanhamento. Em seguida, apuram-se os resultados atingidos e recompensa as pessoas
que produziram os objetivos esperados. Para os que ndo atingiram, retira-se a recompensa, da

as pessoas outras tarefas ou as despede. Esse € a essé€ncia para a criacdo de uma cultura de

execucao.

2.1.2 A Interdependéncia entre a Formulacio e a Execuciao da Estratégia

Herrero Filho (2011, p. 95) expde a interpendéncia entre a formulagdo e a execugdo da

estratégia da seguinte forma:

O processo de estratégia ndo pode ser fragmentado. A formulacdo e a implementacdo da
estratégia sdo interdependentes. Nas palavras de Lawrence Hrebiniak, “embora possa haver, na
realidade, uma separacdo entre as tarefas de planejamento e execucdo, ambas apresentam
grande interdependéncia. O planejamento afeta a execugdo. A execugdo da estratégia, por sua

vez, afeta as mudancas na estratégia e no planejamento ao longo do tempo”.
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Com o objetivo de apresentar a relacdo entre estratégia e execucdo, Herrero Filho

(2011) apresenta a seguinte relacao logica:

* Uma excelente estratégia, combinada com uma execuc¢ao deficiente, tem como
resultado desvantagem competitiva e destrui¢ao de valor;

* Uma formulagdo pobre da estratégia, combinada com uma excelente execucao,
tem como resultado desvantagem competitiva e destruicao de valor;

* Uma excelente formulacdo da estratégia, combinada com uma excelente
execugao, tem como resultado vantagem competitiva e criagdo de valor;

* Uma fraca formulacio da estratégia, combinada com uma fraca execugdo, tem

como resultado a quebra da empresa e a destrui¢ao de valor.

Harpst (2009) demonstra visualmente a interdependéncia entre estratégia e execugao,
por meio de quatro quadrantes, que ele denomina Modelo de Exceléncia Empresarial. A
Figura 2 apresenta os quadrantes considerando as varidveis estratégia e execugdo.
OrganizacOes posicionadas no Quadrante 1, se caracterizam por periodos ou marés de
crescimento e pela conquista de fatias de mercado. As posicionadas no Quadrante 2,
apresentam equilibrio apropriado entre estratégia e execugdo, e sdo caracterizadas por um
crescimento previsivel. As posicionadas no Quadrante 3, geralmente passam os dias
combatendo incéndios e resolvendo problemas. E finalmente, as posicionadas no Quadrante

4, sdo caracterizadas por periodos ou mares de lucratividade.

Figura 2 - Modelo de exceléncia empresarial
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Fonte: Harpst (2009, p. 8)
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2.2 MOTIVOS DE FALHAS NA EXECUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

McChesney et al. (2013) buscaram compreender a causa raiz da execucao deficiente.

Eles coordenaram uma pesquisa internacional com trabalhadores e analisaram centenas de

empresas e 0rgaos do governo. Nessa pesquisa eles levantaram os seguintes aspectos:

As pessoas nao compreendiam as metas que deveriam atingir. Na pesquisa foi
identificado que apenas um empregado em cada sete era capaz de citar pelo menos
uma das metas mais importantes da empresa. Foi verificado que 15% nédo
conseguiam mencionar nem mesmo uma das metas mais importantes e 85%
citavam o que achavam ser a meta, mas em geral ndo se parecia com o que foi
estabelecido. Foi constatado que quanto mais distante do topo da organizacdo,

menos era a clareza das metas para as pessoas;

Mesmo as pessoas que conheciam a meta ndo estavam efetivamente
comprometidas para alcangd-la. Apenas 51% da equipe declarava estar

comprometida com as metas;

A falta de responsabilizacdo foi outro ponto identificado. Foi identificado que
81% das pessoas disseram que ndo eram responsabilizadas pelo progresso regular
das metas da organizacdo e 87% ndo tinham ideia do que deveriam fazer para

alcangar as metas.

McChesney et al. (2013) identificaram que o trabalho didrio também é um motivo que

influéncia em falhas na execu¢do. Eles denominam de redemoinho, que € a energia necessaria

para manter a operacdo funcionando, tornando dificil a execug¢do de qualquer coisa nova.

Segundo os autores, o redemoinho tira do lider o foco necessario para impulsionar a sua

equipe. Falta os lideres diferenciarem o redemoinho das metas estratégicas porque ambos sdo

importantes para a sobrevivéncia da organizacao.

Kaplan e Norton (2008) colocam que com base em uma pesquisa realizada em 1996

sobre execucdo da estratégia, descobriram que a maioria das organizacdes nio possuem

processos formais para a execugdo de suas estratégias. Levantaram que apenas 40% das

organizagdes vinculam seus orcamentos a estratégia e a apenas 30% tinham politicas

definidas de remuneragdo por resultado.
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Além disso, levantaram que 85% dos lideres dedicavam menos de uma hora por més
para discussdo da estratégia e 50% dos entrevistados relatam que nio debatem a estratégia.

Em 2006 Kaplan e Norton (2008) realizaram uma pesquisa similar, com 143
profissionais envolvidos na execugdo da estratégia. Os resultados apresentaram semelhangas
com os da pesquisa realizada em 1996, mas também revelaram diferencas significativas.
Nessa pesquisa ocorreram as seguintes semelhancas com a anterior: 46% dos profissionais
que afirmaram ainda ndo dispor de sistema formal para a execu¢do da estratégia; 73% deles
relataram desempenho médio ou inferior na execugao da estratégia. O que mudou com relagao
a pesquisa anterior, foi que 54% informaram que ja dispunham de um processo formal para
execugdo da estratégia e 70% relataram que vinham apresentando desempenho superior no
atingimento dos objetivos estratégicos.

Com base na pesquisa, podemos concluir que as organizagdes que dispdem de um
processo formal para a execucdo da estratégia, conseguem um desempenho superior
comparando com as organizagdes que nao possuem um processo formal. E consequentemente
ndo ter um processo formal é um dos motivos de falha na implementacdo da estratégia. A
Figura 3 apresenta um comparativo de uso de um processo formal de execugdo da estratégia e

sua influéncia nos resultados da organizacdo.
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Figura 3 - Pesquisa gestio da estratégia
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Bossidy e Charan (2005) colocam que a execu¢do nao parece algo interessante para o
lider. Ele acha que definido o planejamento estratégico, sua tarefa estad concluida, delegando
para seus subordinados a execucao do planejamento, sem efetuar o devido acompanhamento e
nem ter o envolvimento necessario para garantir que a implementacao aconteca.

Kaplan e Norton (2008) colocam que a maioria das organizagdes é composta de varias
unidades de negdcio e apoio e para implementagdo da estratégia € imprescindivel que todas
elas estejam alinhadas com a estratégia. Também é fundamental alinhar os funcionéarios com a
estratégia. Se todas as unidades da organiza¢do ndo tiverem o mesmo foco e os funcionarios
ndo entenderem os objetivos e ndo estiverem motivadas por realiza-los, o sucesso na execu¢ao
da estratégia serd muito improvavel.

Herrero Filho (2011, p. 89) apresenta que em uma pesquisa da Wharton-Gartner,

foram identificados os seguintes obstaculos para a execu¢do da estratégia:

1. Incapacidade de gerenciar efetivamente a mudanca ou de superar a resisténcia interna a
mudanca.

2. Estratégia vaga ou deficiente.
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Naio ter orientagdes ou um modelo para orientar os esforcos de execugdo da estratégia.

4. Compartilhamento deficiente ou inadequado de informacdes entre as pessoas ou unidades
de negdcios responsdveis pela execugdo da estratégia.

5. Tentar executar uma estratégia que entre em conflito com a estrutura existente de poder.

6. Comunicacdo confusa de responsabilidade e/ou obrigacdo para decisdes ou acdes de
execucao.

7. Falta de entendimento do papel que a estrutura e o desenho organizacional exercem no
processo de execugao.

8. Sensacdo de distanciamento em relacdo a estratégia e aos planos de execucdo parte dos
funciondrios essenciais.

9. Falta de incentivos, ou incentivos inadequados, para dar suporte aos objetivos da
execugdo.

10. Incapacidade de obter adesdo ou de chegar a um acordo em relagdo a medidas ou acdes
vitais a execugao.

11. Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia.

12. Falta de apoio da alta geréncia para a execucdo da estratégia.

Outros pontos que resultam em falha na implementacdo do planejamento estratégico
sdo as barreiras organizacionais para a execucdo da estratégia. De acordo com Kim e
Mauborgne (2005), existem quatro barreiras organizacionais: cognitiva, limitagao de recursos,
motivagao e politica, conforme apresentado na Figura 4.

A barreira cognitiva é composta por trés fatores: a ndo valorizacio da estratégia por
um grupo de lideres; o ndo conhecimento de metodologias de gestdo estratégica; e a
resisténcia das pessoas as mudancas organizacionais.

A barreira de recursos é um dos motivos apontados por alguns lideres para falhas na
formulacdo e execucdo da estratégia. Para esses lideres, ha falta de capital, ativos, pessoal
qualificado, processos entre outros recursos para execucdo da estratégia. Entretanto, muitas
vezes os recursos nao estdo sendo bem utilizados e ndo sendo aplicados nas prioridades
estratégicas da organizacao.

A barreira motivacional tem origem na falta de conhecimento das pessoas, inclusive
dos lideres, de como sua funcdo estd vinculada a estratégia e qual € o indicador de
performance que melhor retrata essa contribuicdo. As pessoas precisam saber a sua
responsabilidade e quais projetos, processos e operacdes devem ser realizados para atingir os
objetivos estratégicos da organizacdo. Para isso é fundamental que as pessoas estejam
engajadas e motivadas na realizacdo do seu trabalho. Com relagdo a este ponto, Herrero Filho

(2011, p. 118) afirma que:
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Inimeros estudos t€ém demonstrado falta motivagdo e baixo engajamento da for¢a de trabalho
nas empresas. De acordo com uma pesquisa realizada em 2010 pela Gallup Consulting
(Employee Engagement: What’s Your Engagement Ratio?), hd um elevado indice de
desengajamento das pessoas em relacdo ao trabalho em empresas no mundo inteiro. Esse
desengajamento tem como resultado o desperdicio de recursos, a redu¢@o da rentabilidade e do
bom relacionamento com os clientes. Por outro lado, alto engajamento provoca resultado

inverso.

A barreira politica é a mais sutil das barreiras da formulacdo e execucdo da estratégia.
O planejamento estratégico e sua execugdo afetam as pessoas e as areas da organizagao,
gerando mudangas no status quo organizacional. Isso pode gerar muita resisténcia a mudanca

por parte das pessoas, dificultando a implementagdo da estratégia.

Figura 4 - As quatro barreiras organizacionais a execucao da estratégia
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Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 148)

Sao identificadas por Bungay (2011) trés lacunas criticas com relacdo aos problemas
encontrados na implementacdo da estratégia: 1) Lacuna dos efeitos: a diferenca entre o que
esperamos que nossas agdes realizem e o que elas realmente realizam; 2) Lacuna do
conhecimento: a diferenga entre o que gostariamos de saber e o quer realmente sabemos; 3)
Lacuna do alinhamento: a diferenca entre o que queremos que as pessoas facam e o que elas
realmente fazem.

Por ultimo, Bossidy e Charan (2005) expdem que a falta de uma efetiva revisao da
estratégia também pode ser um dos motivos de falha na implementagao do planejamento. A

seguir seguem alguns problemas que ocorrem nas reunides de revisao da estratégia, segundo
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estes autores: a) falta de regularidade na realizacdo da reunido; b) reunides expositivas,
deixando pouco espago para perguntas; c) somente sdo apresentados os dados, sem fazer uma

analise critica deles e; d) falta entendimento do resultado da reunido.

2.3 PROCESSOS DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

O objetivo € descrever como a literatura recomenda que seja conduzido o processo de
implementacdo da estratégia. O escopo desse trabalho foi apresentar quatro modelos, que
neste trabalho sdo denominados de frameworks: o Framework de Kaplan e Norton (2008),
Framework de McChesney et al. (2013), Framework de Thompson e Strickland (2000) e o
Framework de Herrero Filho (2011).

2.3.1 Framework de Kaplan e Norton

Kaplan e Norton (2008) desenvolveram um sistema gerencial abrangente e integrado
que liga a formulagdo e planejamento com a execucdo. A Figura 5 apresenta um digrama com
os seis estagios e logo em seguida € apresentada a descricdo de cada uma deles, de acordo

com estes autores.



Figura 5 - Sistema gerencial: Vinculo entre a estratégia e a operacao
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O sistema comeca com o processo de desenvolvimento da estratégia. Durante esse

processo sdo abordadas as seguintes questdes, segundo estes autores:

*  Esclarecer as Declaragoes de Missdo, Valores e Visdo

Os lideres devem definir o propoésito da organizacdo (missao), o que norteard as agoes

e as decisdes (valores) e as aspiragdes futuras (visao). A missao e os valores tendem a ser

estaveis no tempo, ja a visdo representa as aspiracoes da organiza¢do num periodo de trés a

dez anos.

Quando a organizagdo precisa definir uma nova estratégia, os lideres podem utilizar a

ferramenta gerencial chamada agenda de mudanga estratégica, para motivar a mudanca

transformacional. E uma forma de envolver as pessoas na necessidade de mudanca.
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A agenda de mudanca estratégica compara a situacdo atual com a situacdo que se
pretende chegar proximos trés a cinco anos. Ela pode comparar missdo, foco da organizacao,
processos, lideranga, pessoas, etc.

Outra ferramenta que os lideres podem utilizar € a visdo ampliada, que permite
detalhar o pensamento sobre a visdo e alinhar a estratégia entre as pessoas e unidades de
negocio. Ela possibilita um melhor entendimento do significado da visdo. A visdo ampliada é
mapeada utilizando as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (Perspectiva Financeira,
Perspectiva dos Clientes, Perspectiva dos Processos e Perspectiva do Aprendizado e

Crescimento).

*  Conduzir Andlises Estratégicas

Os lideres precisam compreender o cendrio externo e os possiveis impactos que eles
podem causar sobre a estratégia e as operacdes da organizacdo. Essa andlise é denominada
PESTAL, que abrange a analise das seguintes varidveis externas: politica, econdmica, social,
tecnologica, ambiental e legal. Deve-se efetuar também uma avaliacao dos concorrentes.

Para complementar a andlise externa, ¢ importante incluir a analise das cinco forgas de
Michel Porter, que analisa a organizac@o sobre os seguintes aspectos: poder de barganha dos
compradores, poder de barganha dos fornecedores, disponibilidade de substitutos, ameaca de
novos entrantes e rivalidade setorial. Esse modelo ajuda identificar as for¢as que deixam o
setor onde a organizagao atua favoravel ou desfavoravel.

Deve-se também efetuar a anélise interna da organizacdo. A andlise interna envolve as
capacidades e habilidades organizacionais. E importante os lideres refletirem sobre aspectos
internos, pois esse autoconhecimento permite delinear melhor os objetivos estratégicos.

A matriz SWOT é uma ferramenta para efetuar a anélise interna da organizacdo,
identificando os pontos fortes e fracos da organizacdo e também oportunidade de ameacas. A
matriz SWOT pode ser elaborada considerando as quatro perspectivas do Balanced Scorecard,
onde para cada perspectiva sdo identificados pontos fortes, pontos fracos, ameacgas e
oportunidades.

Outra ferramenta analitica € a andlise da cadeia de valor, elaborada por Michael

Porter. Kaplan e Norton (2008, p. 48) afirmam que:

A cadeia de valor representa a sequencia de processos necessdrios para o fornecimento dos

produtos e servicos da empresa aos clientes. Além das atividades primarias de
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desenvolvimento do mercado, de producio e entrega de bens e servigcos e de venda aos clientes,
a cadeia de valor pode abranger atividades secundiria, ou de apoio - como pesquisa e
desenvolvimento, gestdo de recursos humanos e desenvolvimento tecnolégico — que facilitam

0s processos primarios de criacdo de valor.

A cadeia de valor auxilia organizacdo identificar gargalos no processo e pontos para

melhorar a eficicia, proporcionando gerar vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

*  Formular a Estratégia

Concluida a definicdo das declaracdes de missdo, valores e visdo e as analises
estratégicas, a organizagdo tem os inputs necessarios para formular sua estratégia. No safari
da estratégia (MINZBERG et al., 2000), existem varias escolas para formulagdo da estratégia,
entre elas estdo: escola do design, escola do planejamento, escola do posicionamento, escola
empreendedora, escola cognitiva, escola do aprendizado, escola do poder, escola cultural,
escola ambiental e escola configuracdo. Nao € escopo do trabalho descrever cada uma dessas
abordagens, e sim apenas relaciona-las como opg¢des para os lideres da organizagdo basearem
a formulacgdo da estratégia.

Uma ferramenta que apoia na escolha da estratégia € o mapa estratégico. “O mapa
estratégico descreve o processo de criagdo de valor por meio de uma série de relagdes de
causa e efeito entre os objetivos das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.” (KAPLAN
e NORTON, 2008, p. 100). Os mapas estratégicos tém sido muito adotados para visualizar as
relacOes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos.

Definida a estratégia, o proximo passo € efetuar o seu planejamento. Esse processo é

descrito abaixo.
2.3.1.2 Estigio 2: Planejar a estratégia

O processo de planejamento da estratégia detalha a estratégia definida em objetivos,
indicadores, metas, iniciativas, orcamentos e responsaveis, que orientara a organizag¢ao na sua

execucao.

*  Criagdo do Mapa Estratégico
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O mapa estratégico é uma forma de expressar a estratégia. Os mapas estratégicos sao
elaborados com base em temas estratégicos. Os temas estratégicos sdo um conjunto de
objetivos correlatos e dividem a estratégia em varios processos distintos de criagdo de valor.

A traducdo da estratégia em mapas estratégicos € um processo que possibilita melhor
compreensdo da estratégia, integracdo entre diferentes partes e prepara a organizacdo para a
execucgdo eficaz. “Os temas estratégicos esclarecem a logica da estratégia. Eles subdividem a
estratégia total em sub-estratégias logicas, compreensiveis e gerenciaveis, compostas de
objetivos interligados como componentes de cada tema.” (KAPLAN e NORTON, 2008, p.
85).

e Selecionar Indicadores e Metas

O proximo passo do planejamento da estratégia € definir indicadores e metas, onde
cada tema estratégico é desdobrado em objetivos e para cada objetivo sdo definidos os seus

indicadores e metas. Segue abaixo os conceitos relacionados a esses termos:

* Objetivo: o que a estratégia pretende alcancar;
* Indicadores: como se monitora o sucesso ou fracasso em compara¢ao com 0s
objetivos;

* Maeta: nivel de desempenho ou taxa de melhoria exigida pela estratégia.

Para cada objetivo deve-se associar pelo menos um indicador e uma meta.

* Iniciativas Estratégicas

Os temas estratégicos, objetivos, indicadores e metas representam o gqué organiza¢ao
quer realizar. As iniciativas estratégicas representam o como a estratégia deve ser executada
para atingir os seus objetivos, sendo um conjunto de programas e projetos que a estratégia
precisa.

Cada iniciativa estratégica deve estar vinculada a um tema e objetivo estratégico. Essa
vinculagdo garante a existéncia de alinhamento entre a estratégia e os programas € projetos

definidos.
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Kaplan e Norton (2008, p. 116) resumem as iniciativas estratégicas da seguinte forma:

Para resumir, as iniciativas estratégicas sdo a¢des de curto prazo que langam a organizagcdo em
trajetoria para realizacdo da visdo. A empresa separa e seleciona iniciativas estratégicas, com
base na avaliacdo de seu impacto sobre a consecucdo do desempenho almejado em termos de
objetivos e indicadores estratégicos. Cada tema estratégico exige portfélios completos de

iniciativas estratégicas para consecu¢do de suas metas desafiadoras.

2

Deve-se definir o orcamento e a fontes de financiamento das iniciativas estratégicas. E
importante que esse or¢camento fique a parte do or¢amento operacional da organizacao.

Para concluir o processo de planejar a estratégia, o proximo passo € definir as
responsabilidades e prestacdo de contas pela execucdo da estratégia. Deve ser definido um
dono para os temas e todas as iniciativas devem ter um responsavel designado. E importante
efetuar o acompanhamento do desempenho das iniciativas e sempre que for necessario

encaminhar acdes corretivas para garantir que as metas sejam atingidas.

2.3.1.3 Estagio 3: Alinhar a organiza¢do com a estratégia

A maioria das organizacdes € composta por varias unidades de negdcio e de apoio e a
integracdo e alinhamento de todas as unidades em torno da estratégia € primordial. E ¢é
importante também que os funcionarios compreendam a estratégia e estejam motivados por
realiza-la.

Os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard sdo ferramentas que apoiam a
organizacdo no desdobramento e alinhamento da estratégia entre as unidades de negocio e de
apoio e funcionarios.

A organizagdo deve ter sinergia entre todas as unidades de negdcio e o Balanced
Scorecard por meio de suas quatro perspectivas fornece um direcionamento para obtencio da

sinergia, conforme segue:

* Sinergia financeira;
* Sinergia com clientes;
* Sinergia em processos;

* Sinergia em aprendizado e crescimento.
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A elaboracdo de mapas estratégicos em torno de temas estratégicos € uma boa pratica
para o desdobramento da estratégia corporativa. A organiza¢do define uma estrutura de mapa
estratégico e todas as unidades de negdcio adotam a mesma estrutura na elaboracdo de sua
estratégia.

As unidades de apoio devem definir uma estratégia que melhore o desempenho da
estratégia da organizacio e das unidades de negdcio. A forma de obter esse alinhamento é
cada unidade de apoio desenvolver seu mapa estratégico e Balanced scorecard.

Cada unidade de apoio deve compreender as estratégias da organizacdo e das unidades
de negdcio e com base nisso elaborar sua estratégia, pois seus clientes sdo as unidades de

negocio da organizacao.

Podemos resumir o alinhamento das unidades de apoio em trés etapas:

1. Compreensao da estratégia da organizacdo e das unidades de negdcio;

2. Alinhamento da sua estratégia com a estratégia da organizagcdo e das
unidades de negdcio, oferecendo um conjunto de servigos estratégicos.
Nessa etapa pode-se definir acordos de prestacdo de servigo, que
representam acordos de desempenho entre as unidades de apoio e
unidades de negocio;

3. Elaboracao de seu mapa estratégico e Balanced scorecard.

E finalmente, para se ter sucesso na execucdo da estratégia, ¢ fundamental
engajamento e comprometimento dos funcionarios. As pessoas também devem estar alinhadas
com a estratégia da organizacao. O processo de alinhar as pessoas em a estratégia envolve os

trés passos:

1. Comunicar a estratégia para os funcionarios, para eles compreenderem os
direcionamentos da organizagao;

2. Vincular os objetivos e incentivos individuais a estratégia;

3. Promover treinamento e desenvolvimento das pessoas de acordo com as

habilidades e competéncias necessérias a implementacao da estratégia.

2.3.1.4 Estagio 4: Planejar as operagdes
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A melhoria dos processos € um fator critico de sucesso na execucdo da estratégia
definida pela organizacdo. Os programas de qualidade possuem papel fundamental na
capacitacdo dos processos estratégicos para cumprimento das metas de desempenho.

A organizacdo deve definir indicadores de desempenho dos processos para avaliar se
eles estdo produzindo os resultados esperados. Uma ferramenta para acompanhamentos dos
indicadores € o uso de dashboards. Os dashbords apresentam de forma visual um conjunto de

indicadores que fornecem informagdes sobre o desempenho dos processos.

O processo de planejamento das operacdes € composto pelas seguintes etapas:

1. Usar o planejamento da receita com base em direcionadores futuros para gerar
projecdes de vendas referentes a periodos futuros;

2. Converter as projecdes de vendas de alto nivel em planos de vendas e de
operacoes detalhados;

3. Projetar a capacidade de recursos por meio da entrada de dados de vendas e
operacdes € um modelo TAABC;

4. Desenvolver as projecoes de OPEX e CAPEX;

5. Calcular a lucratividade por produto, cliente, canal e regido.

2.3.1.5 Estagio 5: Monitorar a aprender

Ap6s o desenvolvimento e planejamento da estratégia, alinhamento da organizacdo e
planejamento das operacgdes, o proximo passo € acompanhar a execucao dos planos definidos.
Para isso deve-se realizar reunides gerenciais para monitorar o andamento da implementagao

da estratégia. Sao indicadas trés tipos de reunides:

* Reunido de Andlise da Operacdo: monitorar e gerenciar o desempenho
financeiro e operacional de curto prazo;

* Reunido de Andlise da Estratégia: monitorar e gerenciar as iniciativas
estratégicas e o Balanced scorecard,

* Reunido de Teste e Adaptacdo da Estratégia: analisar se a estratégia
produzindo os resultados esperados e se as premissas fundamentais continuam

validas.
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2.3.1.6 Estigio 6: Testar e adaptar a estratégia

O teste e a adaptagdo da estratégia devem ocorrer na reunido anual de
desenvolvimento da estratégia. O propésito dessas reunides € os lideres avaliarem a validade
da estratégia atual da organizacdo e modificarem e adaptarem a estratégia, de acordo com a

necessidade da empresa.
2.3.2 Framework de McChesney et al.

McChesney et al. (2013) expdem quatro disciplinas da execugdo, conforme segue:
foque no crucialmente importante, atue nas medidas de dire¢cdo, mantenha um placar
envolvente e crie uma cadéncia de responsabilidade. A Figura 6 apresenta um diagrama com
as quatro disciplinas da execuc¢do e logo em seguida € apresentada a descri¢cdo de cada uma

delas, de acordo com estes autores.

Figura 6 - As quatro disciplinas da execucao

MANTENHA UM
PLACAR ENVOLVETE

“‘ Disciplina 1 Disciplina 2 Disciplina 4
‘ ATUE NAS

| MEDIDAS
‘\ DE DIRECAO

Fonte: Adaptado de McChesney et al. (2013, p. 19)
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2.3.2.1 Disciplina 1: Foque no crucialmente importante

A primeira disciplina orienta que os esfor¢os devem ser dedicados as poucas metas
que fardo a diferenca na organizacdo, ao invés de dispender energia em vérias metas. E
preciso focar no que € crucialmente importante.

Assim “praticar a disciplina 1 significa aumentar o seu foco em algumas metas muito
importantes, de modo que vocé possa habitualmente alcangéa-las no meio do redemoinho do
trabalho diario” (MCCHESNEY ET AL., 2013, p. 22).

E necessério que os lideres identifiquem as metas crucialmente importantes, que sdo
denominadas de MCI. A MCI pode se originar de um dos seguintes pontos: de dentro do
redemoinho ou de fora dele. De dentro do redemoinho esta relacionado aos processos internos
da organizacdo que podem ou nao estar com um bom desempenho, como por exemplo, custos
fora de controle, aumentar o grau de satisfacdo do cliente, etc. De fora do redemoinho, as
opgOes tendem a ser o reposicionamento estratégico, como por exemplo, lancar um novo
produto.

“Muitas metas organizacionais sao vagas, imprecisas e levam as pessoas a se
perguntarem o que devem fazer e como. A Disciplina 1 proporciona metas claras e
inequivocas, de modo que as pessoas sabem exatamente como € o sucesso” (MCCHESNEY
ET AL., 2013, p. 40).

Por isso a Disciplina 1 traduz a estratégia definida em metas especificas, onde cada
MCI deve ter um resultado mensurdvel e uma data de quando se espera atingi-lo, como por
exemplo, aumentar a rentabilidade da organizacdo de 10% para 13% até 31 de dezembro. A

Figura 7 apresenta o principio da disciplina 1 comparando com o pensamento comum.

Figura 7 - Disciplina 1 - Principio das 4DX

PENSAMENTO COMUM PRINCIPIO DAS 4DX

Muitas das nossas metas sao importantes,

Todas as metas sdo Prioridade 1. Podemos
executar multiplas tarefas e ter sucesso em
5, 10 ou 15 metas importantes. Tudo de
que precisamos é trabalhar e por mais
tempo....

mas apenas uma ou duas sdao crucialmente
importantes. Denominam-se MCls. Sao as
metas que precisamos alcancar. Nosso
maior esfor¢co sé poderd ser direcionado
para uma ou duas metas crucialmente
importantes de cada vez.

Fonte: MCCHESNEY et al. (2013, p. 25)
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2.3.2.2 Disciplina 2: Atue nas medidas de dire¢do

“A segunda disciplina consiste em aplicar uma imensa quantidade de energia nas
atividades que impulsionam as suas medidas de dire¢cdo, o que promove as alavancas
necessdrias para alcancar as medidas historicas” (MCCHESNEY ET AL., 2013, p. 43).

A medida histérica demonstra se a organiza¢io atingiu ou nao meta, enquanto que a
medida de direcdo indica se a meta serd atingida. A disciplina 2 define acdes que possibilitam
a organizacao atingir as metas.

A disciplina 2 orienta que a organizagdo defina as medidas de direcdo que levam a
realizagdo das metas. Assim as pessoas ficam focadas em agdes mais importantes que
conduzirdo aquelas medidas de dire¢cdo. A Figura 8 apresenta o principio da disciplina 2

comparando com O pensamento comum.

Figura 8 - Disciplina 2 - Principio das 4DX

PENSAMENTO COMUM PRINCIPIO DAS 4DX

Mantenha os olhos nas medidas histéricas:|Foco na evolugdo das medidas de diregdo.
resultados trimestrais, nimero de vendas,|Estas sdo as a¢des de alto alavancamento
dinheiro perdido. Fique tenso. Morda as|que vocé torna para impulsionar as

unhas enquanto aguarda. medidas histdricas.

Fonte: MCCHESNEY et al. (2013, p. 45)

2.3.2.3 Disciplina 3: Mantenha um placar envolvente

A terceira disciplina consiste em garantir que cada pessoa conheca as medi¢des em
todo o momento, de forma que saibam se as metas estdo sendo atingidas ou ndo. De acordo
com McChesney et al. (2013) € a disciplina do engajamento das pessoas.

Essa disciplina orienta que as medidas historicas e as medidas de direcdo sejam
apuradas e comunicadas regularmente e traduzidas em um placar envolvente. Quando as
pessoas sabem como estd o andamento das metas da organizag@o e o que precisam fazer para
atingi-las, elas se engajam com os objetivos definidos. A Figura 9 apresenta o principio da

disciplina 3 comparando com o pensamento comum.
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Figura 9 - Disciplina 3 - Principio das 4DX

PENSAMENTO COMUM PRINCIPIO DAS 4DX

O placar é para todas a equipe. Para
impulsionar a execugdo, vocé precisa de um
placar dos jogadores que tenha poucos
graficos simples que indiquem: precisamos
estar aqui e nos encontramos aqui nesse
exato momento. Qualquer um pode dizer
em até cinco segundos se estamos
vencendo ou perdendo?

Os placares sdo para os lideres. Sdo placares
de controle do técnico que compreendem
planilhas complexas, com milhares de
numeros. A visdo geral esta em algum lugar
no meio disso tudo, mas poucas pessoas
sdo capazes de enxergda-la facilmente (se é
que alguém conhece).

Fonte: MCCHESNEY et al. (2013, p. 65)

2.3.2.4 Disciplina 4: Crie uma cadéncia de responsabilidade

De acordo com (MCCHESNEY ET AL., 2013, p. 76) “As disciplinas 1, 2 e 3
propiciam foco, clareza e engajamento, elementos poderosos e necessarios ao seu sucesso.
Todavia, com a disciplina 4 vocé e sua equipe asseguram que a meta seja alcancada, o que
quer que acontega ao seu redor”.

A disciplina 4 orienta que cada equipe se reina pelo menos um vez por semana para
fazer uma reunido de MCIs. Sdo reunides de 20 a 30 minutos onde cada MCI € avaliada e
quando alguma meta est4 abaixo do esperado, sdo definidas acdes corretivas. E uma forma de
responsabilizar as pessoas no atingimento das metas. Segue abaixo uma pauta com trés que

pontos que devem ser tratados uma reunido de MCI:

* Prestar contas: reportar os compromissos assumidos;
* Revisar o placar: aprender com os sucessos e fracassos;

* Planejar: liberar o caminho e assumir novos compromissos.

Na disciplina 4 € onde a execu¢do realmente acontece. A Figura 10 apresenta o

principio da disciplina 4 comparando com o pensamento comum.
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Figura 10 - Disciplina 4 - Principio das 4DX

PENSAMENTO COMUM PRINCIPIO DAS 4DX

A responsabilizagdo na nossa equipe é Na nossa equipe, a responsabilizacdo é
sempre de cima para baixo. N6s nos compartilhada. Nds nos comprometemos e
reunimos com o chefe periodicamente e ele|a partir dai somos responsaveis perante
nos informa como estamos nos saindo e no |nosso chefe, e o mais importante, perante
que devemos nos focar a partir daquele nossos pares, pelo cumprimento do
momento. compromisso assumido.

Fonte: MCCHESNEY et al. (2013, p. 76)

2.3.3 Framework de Thompson e Strickland

Thompson e Strickland (2000, p. 311) afirmam:

A elaboragdo da estratégia ¢ largamente uma atividade empreendedora orientada para o
mercado; a implementacdo da estratégia é principalmente uma atividade orientada para as
operacdes, que gira em torno do gerenciamento das pessoas e processos de negdcio. Enquanto
e elaboracdo bem-sucedida da estratégia depende da visdo, da andlise adequada da industria e
da competitividade e da criatividade empreendedora, a implementacdo bem sucedida da
estratégia depende da supervisdo, da motivacdo e do trabalho através dos outros, para criar uma
afinidade muito forte entre como a organizacdo opera o seu negdcio e as necessidades para

uma boa execucdo da estratégia.

O fator critico de sucesso da execu¢do € a comunicacdo da estratégia e das mudancas
organizacionais com clareza e persuasio para comprometer e engajar as pessoas em torno dos
objetivos definidos.

Esse framework apresenta oito grandes componentes gerenciais de implementacio da
estratégia. A Figura 11 apresenta um diagrama com esses componentes € logo em seguida é

apresentada a descri¢@o de cada uma deles, de acordo com estes autores.
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Figura 11 - Os oito grandes componentes gerenciais de implementacio de estratégia

Alocagdo de recursos
amplos para as
atividades criticas da
estratégia

Estabelecimento de
Organizagdo capaz N
Estabelecimento de
?\ politica de suporte da
\ . estratégia
7 - /\?

AGENDA DE ACAO

[ DO IMPLEMENTADOR DE Instituic&o das

| ESTRATEGIA melhores praticas e
Exercicio de lideranga mecanismos para a

\ melhoria continua

estratégica

-0 que fazer agora versus o que fazer mais tarde
\ -0 que requer muito tempo e atencao pessoal
-0 que pode ser delgado para outros

Instalagdo de sistemas
de suporte que permitam
que o pessoal da
empresa desempenhe
seu papel estratégico
com proficiéncia

Modelagdo da cultura
corporativa para
ajustar-se a estratégia

Atribuicdo de
recompensa e incentivos
para o alcance de metas

estratégicas chave

Fonte: Thompson e Strickland (2000, p. 315)

2.3.3.1 Construindo uma organizacao capaz

A execucdo eficaz da estratégia depende da competéncia, habilidades e atitudes das

pessoas e de uma organizagao interna eficiente.
Thompson e Strickland (2000, p. 317) expdem que existem trés tipos de acdes que sio

primordiais na constru¢cdo da organizagdo capaz:

—_—

Selecionar pessoas capazes para posicdes chave.

2. Certificar-se de que a organizacdo tem as habilidades, competéncias basicas, talentos
gerenciais, conhecimento técnico e capacidades competitivas de que ela precisa.

3. Desenvolver uma estrutura organizacional que conduza a execucdo bem-sucedida da

estratégia.

2.3.3.2 Exercicio da lideranca estratégica

Conforme Thompson e Strickland (2000, p. 3) “todos os gerentes t€ém um papel de
elaboracdo e de implementacdo da estratégia — é falha a ideia de que estratégia € de
responsabilidade somente da alta geréncia”. Assim a elaboracdo e a execucdo da estratégia

sdo atividades primordiais das liderancas da organizacao.
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O envolvimento de todos os lideres da organizacdo na execucdo da estratégia é
fundamental, a medida que os objetivos devem ser comunicados e compreendidos pelas
pessoas até a dltima ponta da estrutura da empresa.

Somente quando os lideres conseguem unir uma boa estratégia com uma boa execugao
€ que a organizacdo estabelece uma vantagem competitiva e se diferencia frentes aos seus

concorrentes diretos e indiretos.

2.3.3.3 Cultura corporativa de apoio a estratégia

A cultura organizacional é definida pelas crengas, principios, comportamentos, valores
e padroes de pensamento da empresa. De acordo com (THOMPSON e STRICKLAND, 2000,
p- 379) “cada empresa tem a sua cultura organizacional propria, sua filosofia e principios de
negdcio, sua maneira de abordar os problemas e tomar decisdes, seus padrdes proprios de
como fazemos as coisas por aqui’.

A cultura de uma organiza¢do pode contribuir positiva ou negativamente na execucao
da estratégia definida. E importante que a estratégia seja compativel com a cultura da
organizacdo e quando isso ndo ocorre a empresa encontra dificuldades para implementar a
estratégia com sucesso. Conforme (THOMPSON e STRICKLAND, 2000, p. 382) “um forte
alinhamento da cultura com a estratégia é uma alavanca poderosa para canalizar o
comportamento e ajudar os empregados a fazer seu trabalho de maneira que proporcione
maior suporte para a estratégia”.

Segundo Thompson e Strickland (2000) a defini¢cdo de uma estratégia compativel com
a cultura da organizacdo € de responsabilidade dos lideres e uma vez escolhida a estratégia, é

papel dos lideres efetuarem as mudancas na cultura para alinhd-la com a estratégia definida.

2.3.3.4 Recompensas e Incentivos

Thompson e Strickland (2000, p. 376) colocam os seguintes aspectos sobre

recompensas e incentivos:

A utilizacdo de incentivos e recompensas € a ferramenta mais poderosa que os gerentes t€m
para conseguir um forte comprometimento das pessoas para executar o plano estratégico. Uma
falha na utilizacdo desta ferramenta de maneira prudente, mas enérgica enfraquece todo o

processo de implementagcdo. As decisdes sobre aumento de saldrio, incentivos, promogdes,
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elogio e reconhecimento sdo os dispositivos colocados a disposi¢do do implementador de

estratégia que geram mais aten¢do e comprometimento por parte dos empregados.

Segundo Thompson e Strickland (2000) as pessoas tendem a responder com mais
motivacdo quando sua cooperacdo € solicitada e recompensada pelo desempenho, invés de
simplesmente receber forte pressdo para que as atividades sejam realizadas. Para se ter uma
execugdo bem sucedida, os lideres devem inspirar e propor desafios para as pessoas em busca
da realizacdo da estratégia formulada. Eles abrem espaco para que as pessoas contribuam de
como o trabalho deve ser feito, proporcionado um clima de cooperagdo e participagdo.
Quando mais o lider compreender o que motiva as pessoas e fazer uso de ferramentas de
recompensa € incentivo, maior serd o engajamento € o comprometimento que ele terd das
pessoas.

Assim € importante existir um vinculo entre a estratégia e a estrutura de incentivos e
recompensas, onde cada empregado da organizagdo sabe claramente o que devem fazer e qual

recompensa que tera se os objetivos estabelecidos forem atingidos.

2.3.3.5 Construindo competéncias basicas

Thompson e Strickland (2000, p. 318) apresentam a relevancia das competéncias

basicas da seguinte maneira:

A execucdo superior da estratégia é essencial nas situacdes em que as empresas rivais t€ém
estratégias semelhantes e podem imitar rapidamente as manobras estratégicas. A formacdo de
competéncias basicas e capacidades organizacionais que as rivais ndo podem igualar é uma das
melhores maneiras de superd-las na execucdo da estratégia. E por isso que uma das tarefas mais

importantes da geréncia, na implementacdo da estratégia, é orientar a formagdo de

competéncias basicas de maneira competitivamente vantajosa.

As competéncias bésicas se referem a fatores estrategicamente relevantes, como por
exemplo, capacidade de inovar, exceléncia no desenvolvimento de produtos, orientagdo ao
cliente, qualidade de entrega, controle de custos e prazos, processo de atendimento aos

clientes, etc.
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Uma vez formulada a estratégia, devem ser identificadas e desenvolvidas na
organizacdo as competéncias basicas necessarias para a implementacdo da estratégia, onde

lideres possuem papel fundamental na condugdo desse processo.

2.3.3.6 Melhores praticas e melhoria continua

Thompson e Strickland (2000) colocam que a constante busca pela ado¢do de
melhores préticas e melhoria continua dos processos € um dos fatores relevantes para a
implementacgdo efetiva da estratégia. Se nao houver esse empenho, a organizacdo pode perder
espago para seus concorrentes.

A organizac¢do deve verificar para cada elo da cadeia de valor as melhores préticas que
podem ser aplicadas e as oportunidades de melhoria nos processos e, além disso, deve fazer
benchmark de como sdo executados os processos e atividades nas melhores empresas do
mundo. Conforme (THOMPSON e STRICKLAND, 2000, p. 360) “a identificagdo e
implementacdo das melhores praticas € uma jornada, ndo um destino; € um exercicio de fazer
as coisas a maneira da classe mundial”.

Muitas organizagdes promovem programas de melhoria continua e gerenciamento da
qualidade total (GQT). Embora tradicionalmente o GQT se concentre nas areas de producao e

operacdo, é¢ importante envolver também todas as areas da empresa nesse programa.

2.3.3.7 Estabelecimento de politicas de suporte da estratégia

Thompson e Strickland (2000) colocam que o estabelecimento de politicas apoia na

implementagdo da estratégia pelos seguintes motivos:

* Proporciona orientagdo para as pessoas de como as coisas precisam ser feitas e
uma referéncia para a tomada de decisdes;

* Ajuda alinhar as acdes e o comportamento com a estratégia definida;

* Refor¢a a firmeza em que as atividades criticas para estratégia sdo executadas em
unidades operacionais espalhadas geograficamente;

* Apoia no processo de promover as mudangas culturais necessarias.

Assim, na perspectiva da implementacdo da estratégia, os lideres precisam criar e

melhorar politicas e préticas que possam fornecer suporte para execu¢do da estratégia.
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2.3.3.8 Selecionando pessoas para posi¢des chave

Thompson e Strickland (2000) afirmam que a formacdo de uma equipe de gerentes
capaz é fundamental para a organizacdo. Uma equipe de gerentes competente, engajada e
bastante alinhada é um dos primeiros passos no processo de execucdo da estratégia. Na
formacdo da equipe de gerentes é importante considerar a experiéncia, competéncia,
habilidades, estilo de lideranca, valores, crencas e atitudes que melhor podem contribuir para

o sucesso da estratégia.

2.3.4 Framework de Herrero Filho

Herrero Filho (2011) expde quatro disciplinas da execugdo, conforme segue:
Lideranga Empreendedora, Capacitacdo em Projetos Estratégicos, O Design dos Processos
Empresariais e O Engajamento do Capital Humano. A Figura 12 apresenta um diagrama com
as quatro disciplinas da execuc¢do e logo em seguida € apresentada a descri¢cdo de cada uma

delas, de acordo com este autor.

Figura 12 - As disciplinas da execucao estratégica
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—tOs Lideres Desafiam o Status Quo
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Os Lideres Criam uma Viséo
Compartilhada

O Projeto Estratégico Ajuda a Elevar
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O Projeto Estratégico Visa Superar o
Gap de Performance da Organizagdo
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Estratégicos
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2.3.4.1 A lideranga empreendedora

Herrero Filho (2011) define lideranca empreendedora como o comprometimento e a

consciéncia dos lideres da organizacdo do seu papel no processo da estratégia, envolvendo

tanto a formulacdo como a sua execucdo. Os lideres devem conectar a formulacdo e a

execu¢do da estratégia, reduzindo o gap que existente entre eles. A lideranca empreendedora

define a visdo e a direcdo, comunica a estratégia, alinha a estratégia, inspira as pessoas,

prioriza e aloca recursos e foca na execugdo e na conquista dos resultados. Ela se baseia nos

seguintes principios:

* Os lideres desafiam o status quo: os lideres que desafiam o status quo possuem

as seguintes ideias e pensamentos:

Contesta o0 modelo mental e as crencas consideradas como normais
na organizagao;

Reconhece e da valor para novas ideias;

Ensina e aprende juntamente com sua equipe;

Orientado para a acao;

Assume o papel de orientador e participante ativo na formulagao e
execuc¢do da estratégia;

Estimula as pessoas sairem da sua zona de conforto.

* Os lideres criam uma visao compartilhada: os lideres que criam uma visao

compartilhada possuem as seguintes ideias e pensamentos:

Desejam fazer algo novo;

Envolve as pessoas na elaboragdo da visao;

Tem consciéncia que a visdo de futuro € importante para o
desenvolvimento da organizacao;

Sabem que a visdo € uma de direcionar e alinhar a pessoas;

Que a definicdo da visdo ndo pode ser terceirizada, pois € uma

tarefa do lider.

* Os lideres mostram o caminho para o destino estratégico: os lideres que

mostram o caminho para o destino estratégico possuem as seguintes ideias e

pensamentos:
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= Que as pessoas precisam de um caminho a ser seguido;

= Mostram o caminho para equipe a medida que se comportam de
acordo com o que dizem;

= Utilizam principios (valores) como guias para a acao e;

* Promovem a mudanca e buscam reduzir a resisténcia gerada por

ela.

* Os lideres motivam as pessoas a agir como empreendedoras: os lideres que
motivam as pessoas a agir como empreendedoras possuem as seguintes ideias e
pensamentos:

= Tem consciéncia que a atitude empreendedora é fundamental para a
criacdo e o desenvolvimento da organizacao;

= Reconhecem que ndo € possivel separar a formulacdo da execugao
da estratégia;

= Sabem que o engajamento, a motivacao e o crescimento das pessoas
precisam estar alinhados com a atitude empreendedora;

= Que os empreendedores sdo pessoas focadas na realizacdo;

= Tem consciéncia que a estratégia empresarial é criada e

implementada com foco no cliente.

2.3.4.2 A capacitacdo em projetos estratégicos

Herrero Filho (2011) expde que a capacitacdo em projetos estratégicos compreende no
reconhecimento que os objetivos estratégicos da organizacdo devem estar vinculados a
projetos estratégicos. Essa disciplina possui os seguintes fundamentos sobre os projetos
estratégicos: ajuda a elevar o valor de mercado da empresa, visa superar o gap de
performance da organizacdo, gera o orcamento estratégico € a execucdo precisa ser

monitorada.

2.3.4.3 O design de processos

De acordo com Herrero Filho (2011, p 150) o design de processos significa:
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Reconhecer que o conhecimento sobre os clientes, a exceléncia operacional, a inovagdo de
produtos e servigos, a reducdo do ciclo de tempo das atividades, a distribui¢cdo de produtos,
entre outros, estd a servico da entrega da proposi¢cao de valor e da promessa feita aos clientes.
E por meio dos processos de negécio ou, ainda, da cadeia de valor que o valor é criado (ou

pode ser destruido) na organizacao.

Os processos devem ser compreendidos como um conjunto de atividades a servigo da
execugdo da estratégia empresarial. Michael Porter (1990) por meio do conceito da cadeia de
valor proporcionou um melhor entendimento dos processos da organizagdo. A cadeia de valor
¢ formada por atividades primarias e secundarias. As atividades primarias sdo relacionadas
aos processos da area fim da empresa e as secundarias sdo processos de apoio, que estdo a
servico das atividades primarias. De acordo com Porter (1990) a vantagem competitiva esta
associada ao valor que ela é capaz de criar para seus clientes.

Herrero Filho (2011) coloca que o design de processos se baseia nos seguintes
principios: os processos internos sdo estratégicos, o design thinking acelera a cria¢do de valor

e a cocriagdo de valor coloca o cliente no dentro do desenho dos processos, conforme segue:

* Os processos internos sao estratégicos: a formulagdo ¢ a execugdo da
estratégia devem envolver todos os processos internos e atividades da
organizacdo, caso contrario, ha o risco dos processos internos ficarem
separados da estratégia e serem considerados apenas uma atividade
operacional. Michel Porter (1996) coloca que a eficacia operacional e
estratégia sao fundamentais para as empresas produzirem resultados acima
da média. Para ele, o grande diferencial entre as empresas que atuam no

mesmo setor € a sua eficiéncia operacional.

* O design thinking acelera a criacao de valor: o design thinking explica
como 0s processos internos estdo integrados a estratégia. Na visao do
design thinking, um processo significa explorar diferentes formas de

criacdo de valor, alinhando a estratégia a experi€ncia do cliente.

* A cocriacio dos processos internos: Herrero Filho (2011, p 223) aborda a

cocriacao da seguinte forma:



46

A cocriacdo de valor, segundo Prahalad e Ramaswamy, pode ser definida como “a
pratica de desenvolver sistemas, produtos ou servicos por meio da colaboracdo com
clientes, gestores, empregados e outros que tiverem interesse na empresa”’. Por meio
da cocriacdo de valor, as empresas buscam novas formas de engajamento das pessoas,

adotando um modelo mental voltado para as experi€ncias personalizadas dos clientes.

2.3.4.4 O engajamento do capital humano

Segundo Herrero Filho (2011, p 150) “o engajamento do capital humano significa ser
capaz de mostrar as pessoas como seu trabalho cotidiano estd vinculado a estratégia”. Cada
pessoa deve saber como ele contribui para a organizagdo atingir seus objetivos estratégicos. O
engajamento do capital humano € formado pelos seguintes principios: o engajamento integra
as pessoas aos objetivos estratégicos, os seguidores executam a estratégia e o desempenho

precisa ser recompensado.

2.4 O PAPEL DO LIDER NA DISCIPLINA EXECUCAO

Este ponto aborda o papel do lider no processo execu¢do do planejamento definido
pela organizagao.
Thompson e Strickland (2000, p. 312) fazem a seguinte afirmac¢do com relagdo ao

papel do lider:

Cada gerente tem de pensar na resposta da seguinte pergunta: “O que deve ser feito em minha
area para implementar nossa parte do plano estratégico, e o que eu devo fazer para que estas
coisas sejam implementadas?” Este processo € orientado para a mudanga, onde todos os

gerentes sdo implementadores de estratégia, e todos os empregados sdo participantes.

Herrero Filho (2011) relaciona as competéncias dos lideres associadas a formulagao e

a execugdo da estratégia. A figura 13 apresenta cada uma dessas competéncias.



Figura 13 - Competéncias dos lideres associadas a formulacio e a execucio da estratégia

Competéncias Associadas a
Formulagao da Estratégia

Competéncias Associadas a Execu¢ao
da Estratégia

Criatividade
Imaginacdao

Lideranga
Orientagdo para Resultados
Gestdo de Projetos

Pensamento Sistémico
Associagdo de Ideias

Uso de Metdforas e Analogias
Imagens do Futuro

Criagdo de novos Conhecimentos

Orientagdo para Agdo e Operagdes
Gestdo de Mudancgas

Capacidade de Motivagdo
Andlises Quantitativas

Trabalho em Equipe

Fonte: Herrero Filho (2011, p. 126)

Assim para se obter sucesso na formulacio da estratégia e na sua execucao € relevante

que os lideres da organizacdo desenvolvam essas competéncias € consigam propagar para as

suas equipes.

Bossidy e Charan (2005) afirmam que existem sete comportamentos essenciais que 0s

lideres devem seguir:

Conheca seu pessoal e sua empresa: o lider deve estar onde a acdo esta. Ele
precisa ter contato com a realidade do dia a dia e estar envolvido com a
organizagdo. Para isso € preciso conhecer muito bem a equipe de trabalho e o

negocio da organizagao.

Quando o lider anuncia uma nova iniciativa para a sua equipe, ele precisa também
defini-la claramente e expor a sua importancia para organizacdo. Isso ¢é
fundamental para obter o comprometimento da equipe na busca dos objetivos

propostos.

O lider precisa entender os problemas que vém com a implementacdo, conversar
sobre eles com o pessoal que esta realizando e deixar claro o que ele espera que

todos executem.

Insista no realismo: o realismo é o ponto fundamental da execucdo. O lider
precisa incentivar a equipe trazer a tona os problemas e encarar as dificuldades de
frente. Isso torna a vida mais desconfortavel, mas foca a equipe no entendimento

dos pontos fracos e nas acdes que precisam ser feitas.
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Estabeleca metas e prioridades claras: uma das caracteristicas dos lideres que
sabem executar € que eles falam de maneira simples e direta sobre o que pensam.
Passam os objetivos para a equipe de forma que todos entendam o que € preciso

fazer para atingir os objetivos.

Outro aspecto importante é definir claramente as prioridades a serem executadas.
As pessoas ndo podem ter divida sobre o que precisa ser feito primeiro e o que é
mais importante para a organizagao em um dado momento.

Para manter o foco a equipe precisa se concentrar em poucas prioridades, o que

propiciara na obtencdo de melhores resultados.

Conclua o que foi planejado: a falta de continuidade de iniciativas que ja
iniciaram € a principal causa da ma execucdo nas organizagdes. E muito comum
ideias e projetos iniciarem com bastante envolvimento das pessoas, mas com o

tempo o envolvimento gradativamente perde forca e eles sao abandonados.

Nesse caso o papel do lider é definir o responsavel por cada iniciativa e

acompanhar a sua execugao.

Recompense quem faz: as organizagdes que tem uma boa execugdo, avaliam o
desempenho das pessoas e as recompensam de acordo com o desempenho

atingido.

E preciso fazer a distin¢do entre aqueles que atingem resultados e aqueles que a
ndo atingem e isso servird de critério para conceder aumentos, participagdo em

resultados e promogdes.

O lider deve certificar-se que a organizagao faz essas distin¢des e garantir que elas

se tornem parte da cultura da organizagao.
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* Amplie as habilidades das pessoas pela orientacdo: orientar e formar pessoas
sdo uma das tarefas mais importantes do lider. Um bom lider busca em cada

encontro com os integrantes da sua equipe uma oportunidade para orientar.

O lider deve passar sua experiéncia, conhecimento e valores da empresa para a sua
equipe. Isso € uma forma de desenvolver as pessoas e disseminar a cultura da

execugdo na organizagao.

Estando préximo da acdo ele tem condi¢des de passar um feedback qualificado
para a equipe. Um feedback franco e sincero € uma excelente ferramenta de

formacao e desenvolvimento das pessoas.

* Conheca a si proprio: o lider precisa ter firmeza emocional para aceitar pontos
de vista opostos, encorajar e aceitar desafios, compreender e lidar com os seus
pontos fracos e ser firme para tomar decisdes sobre pessoas que ndo estdo tendo

um bom desempenho.

A firmeza emocional vem do autoconhecimento, onde o lider conhece seus pontos

fortes e fracos e busca melhorar os pontos fortes e corrigir os fracos.

Forram identificadas quatro qualidades-chave que fazem firmeza emocional:

=  Autenticidade;
= Consciéncia de si proprio;
= Autocontrole e;

= Humildade.

O lider deve comprometer e engajar as pessoas criando um ambiente propicio para a
acdo; e uma das formas € por meio do empoderamento. Segundo Blanchard (2007),
empoderamento significa liberar o poder que existe nas pessoas (experiéncia, conhecimento e
motivacdo) e direciond-lo para alcancar os objetivos definidos pela organizacdo. O
empoderamento possui trés pontos chaves: compartilhar as informacdes com todos, criar
autonomia por meio de limites e substituir a velha hierarquia por equipes e pessoas

autodirigidas.
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Assim podemos observar que os lideres tém papel fundamental na formulagdo e na
execu¢do da estratégia e para isso, além de definir e seguir um processo, eles devem formar
uma equipe e pOr as pessoas certas no lugar certo. Para Collins (2006), os lideres devem
comegar colocando as pessoas certas no barco, e as erradas fora dele, e depois definir a

direcdo a ser seguida.

2.5 ANALISE DOS FRAMEWORKS DE EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Este ponto apresenta uma andlise dos frameworks de execucdo da estratégia
apresentados neste trabalho, conforme segue: Framework de Kaplan e Norton (2008),
Framework de McChesney et al. (2013), Framework de Thompson e Strickland (2000) e o
Framework de Herrero Filho (2011). A Tabela 1 apresenta uma visdo dos principais processos

e préticas de cada framework.

Tabela 1 — Principais processos e praticas de cada framework

Processos e Praticas / Frameworks de Execugdo da Estratégia

Framework de Thompson e Strickland (2000)

Framework de McChesney et al. (2013)
Framework de Herrero Filho (2011)

Esclarecer as Declaracdes de Missdo, Valores e Visao

Agenda de mudanca estratégica

Utilizacdo da visdo ampliada

Analise PESTAL

Andlise das cinco forcas de Michel Porter

Matriz SWOT

Analise da cadeia de valor

Definicdo do mapa estratégico

X )X x> > x> 1> Framework de Kaplan e Norton (2008)

Definigao de temas estratégicos




Defini¢dao de indicadores e metas
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Iniciativas estratégicas

Balanced Scorecard

Desdobramento da estratégia corporativa

Alinhamento das unidades de negdcios com a estratégia

Alinhamento das unidades de apoio com a estratégia

Alinhamento dos funciondrios com a estratégia

Programas de qualidade

Indicadores de desempenho dos processos

Acompanhamentos dos indicadores por meio de dashboards

Planejamento das receitas com base nas projecdes de venda

X [X | X [X | X [X [X |X [X |X |X

Conversdo de projecdes de vendas de alto nivel em planos de vendas e de
operagoes detalhados

x

Projetacdo da capacidade de recursos por meio da entrada de dados de
vendas e operagdes

Projecdes de OPEX e CAPEX

Cdlculo da lucratividade por produto, cliente, canal e regido

Reunido de Andlise da Operacao

Reunido de Andlise da Estratégia

Reunido de Teste e Adaptacdo da Estratégia

Reunido anual de desenvolvimento da estratégia

X [ X | X | X | X |X

Foco em poucas metas muito importantes

Identificacdo des metas crucialmente importantes (MCls)

Traducdo da estratégia em metas especificas

Definicdo de metas de direcdo

Foco nas atividades que impulsionam as medidas de direcao

Garantia que cada pessoa conheca as medi¢cdes em todo o momento

Comunicagao periddica das medidas histdricas e as medidas de diregao

Traducdo das metas em um placar envolvente

Comprometimento da equipe com as metas definidas

X | X | X [ X | X | X | X [X [X

Realizacdo de reunides semanais com a equipe para avaliagdo do
desempenho das metas

x

Responsabilizacdo das pessoas no atingimento das metas

x

Selecdo de pessoas capazes para posi¢cdes chave

Desenvolvimento de competéncia, habilidades e atitudes das pessoas

Desenvolvimento de uma estrutura organizacional que conduza a execugao
bem-sucedida da estratégia

Envolvimento dos gerentes na elaboracao e na implementacao da estratégia

Comprometimento de todos os lideres da organizacdo na execucao da
estratégia

Comunicacao dos objetivos até a ultima ponta da estrutura da organizacao

Estabelecimento de uma cultura organizacional de execucdo

Alinhamento da estratégia com a cultura organizacional




Realizagao de mudangas na cultura organizacional para alinha-la com a
estratégia definida
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Utilizagdo de ferramentas de recompensa e incentivo

Estabelecer um ambiente de cooperacdo e participacao

Inspirar e propor desafios para as pessoas em busca da realizacdo da
estratégia formulada

Vinculo entre a estratégia e a estrutura de incentivos e recompensas

Comunicacdo do que cada pessoa deve fazer para atingir os objetivos e qual
serd a recompensa

Definicdo das competéncias que a organizacao deve desenvolver para atingir
os objetivos

Constante busca pela adog¢do de melhores praticas e melhoria continua dos
processos

Identificacdo de praticas que podem ser aplicadas em cada elo da cadeia de
valor

Benchmark de como sdo executados os processos e atividades nas melhores
empresas do mundo

Programas de melhoria continua e gerenciamento da qualidade total (GQT)

Estabelecimento de politicas de suporte da estratégia

Formacao de uma equipe de gerentes capaz

Conexdo da formulacdo e a execucdo da estratégia, reduzindo o gap que
existente entre eles

x

Desenvolvimento de uma lideranga empreendedora

Orientacao da organizacao para a a¢ao

Envolvimento das pessoas na elaboracdo da estratégia

Comunicacao e alinhamento da estratégia

Utilizacdo de principios (valores) como guias para a acao

X | X | X | X | X

Promocdo das mudancas organizacionais necessarias para a execug¢do da
estratégia

x

Gerentes focados na execucdo da estratégia

Estratégia empresarial é criada e implementada com foco no cliente

Defini¢cdo de projetos vinculados a estratégia da organizagao

Conceito de cadeia de valor

Conceito de design de processos (design thinking)

Conexao dos processos internos com a estratégia definida

Cocriagdo como forma de engajamento das pessoas

Mostrar para as pessoas como seu trabalho esta vinculado a estratégia

Recompensa das pessoas pelo desempenho

X | X | X | X [ X | X | X | X [X

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Framework de Kaplan e Norton (2008) apresenta processos de planejamento e
execugdo da estratégia, organizado em seis estigios: 1) Desenvolver a estratégia; 2) Planejar a
estratégia; 3) Alinhar a organizacdo; 4) Planejar operacdes; 5) Monitorar e aprender e 6)
Testar e adaptar. Entre os frameworks apresentados neste trabalho, é o que possui uma visao
sist€émica completa que inicia no desenvolvimento e planejamento da estratégia e segue até o
monitoramento, aprendizagem e ajustes da estratégia. Esse framework gera dois planos,

conforme segue:

* Plano estratégico: composto pelo mapa estratégico, Balanced Scorecard e

or¢camento previsto para a execugdo da estratégia (STRATEX);

* Plano Operacional: composto por Dashboards, para acompanhamento das
metas, previsdo de vendas, necessidades de recursos e or¢camento operacional

(OPEX e CAPEX).

O Framework de Kaplan e Norton (2008) utiliza varias ferramentas importantes no seu
processo, como: agenda de mudanca estratégica, visao ampliada, analise PESTAL, anélise das
cinco forcas de Michel Porter, matriz SWOT e mapas estratégicos. Também utiliza conceitos
de cadeia de valor e Balanced Scorecard, temas estratégicos e iniciativas estratégicas. Ele tem
uma forte preocupacdo com o desdobramento da estratégica e alinhamento de toda a
organizacdo, envolvendo as unidades de negdcio, unidades de apoio e funcionérios.

O Framework de McChesney et al. (2013) é composto por quatro disciplinas: 1)
Foque no crucialmente importante; 2) Atue nas medidas de dire¢do; 3) Crie uma cadéncia de
responsabilidade e 4) Mantenha o placar envolvente. Esse framework também apresenta uma
visdo sistémica, mas com foco na execucdo da estratégia. Um dos pontos chave desse
framework é focar em poucas metas e que sdo muito importantes para organizacio. E o que os
autores denominam de Metas Crucialmente Importantes (MCIs). Outro ponto chave é a
orientacdo para a organizacdo definir metas de direcdo, que levam a realizacdo das metas
histdricas.

O Framework de McChesney et al. (2013) orienta que as metas histéricas e metas de
direcdo sejam apuradas e comunicadas regularmente paras as pessoas, de forma que elas

saibam como estd o andamento das metas e o que € preciso fazer para atingi-las. Essa é forma



54

de obter engajamento das pessoas. E fundamental criar um ambiente de responsabilizacio e
comprometimento para o atingimento dos objetivos definidos.

O Framework de Thompson e Strickland (2000) ndo estd estruturado como um
processo e sim como um conjunto de boas praticas gerenciais de implementacdo da estratégia.
Ele apresenta um conjunto de oito praticas: 1) Construindo uma organiza¢do capaz, 2)
Exercicio da lideranca estratégica; 3) Cultura corporativa de apoio a estratégia; 4)
Recompensas e incentivos; 5) Construindo competéncias basicas; 6) Melhores praticas e
melhoria continua; 7) Estabelecimento de politicas de suporte da estratégia e 8) Selecionando
pessoas para posicoes chave.

Um dos pontos importantes desse framework, é a orientacdo para a organizacio e as
pessoas estarem capacitadas para a execugao da estratégia definida. Além disso, coloca que os
gerentes possuem papel fundamental no processo de execucdo e que a estratégia deve ser
compativel com a cultura organizacional. Assim esse framework ressalta muito as questdes
das pessoas no processo de execucdo, como a constru¢do de uma organizacido capaz, papel
dos gerentes, cultura organizacional, recompensas e incentivos e estabelecimento de politicas
que suportem a estratégia.

O Framework de Herrero Filho (2011) é composto por quatro disciplinas: 1)
Lideranga empreendedora; 2) Capacitacdo em projetos estratégicos; 3) O design dos processos
empresariais e 4) O engajamento do capital humano. Esse framework ndo esta estruturado
CcOmMo um processo € sim como um conjunto de boas praticas gerenciais de implementagao da
estratégia, onde a organizacao é por disciplinas.

Esse framework enfatiza a relevancia da lideranca no processo de implementagdo da
estratégia, o que ele denomina de Lideranca Empreendedora, e do engajamento do capital
humano. O engajamento do capital humano se obtém por meio da integracdo das pessoas aos
objetivos estratégicos, de como cada um contribui para a organizacdo atingir os objetivos e a
recompensa pelo desempenho. E um framework orientado para criar um ambiente

organizacional onde as pessoas ficam focadas na estratégia e na sua execugao.

2.5.1 Processos e Praticas em Comum dos Frameworks de Execucao da Estratégia

Analisando cada um dos frameworks de execucdo da estratégia apresentados neste
trabalho, pode-se observar que cada um tem a sua propria estrutura e estdo organizados no

formato de processo, conjunto de melhores praticas ou disciplinas. Também se observa que os
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frameworks tém alguns processos e praticas em comum, que em algumas vezes estdo

descritos de forma diferente, mas possuem um conceito aproximado. A Tabela 2 apresenta os

pontos em comum dos quatro frameworks abordados neste trabalho, relacionando os

processos e praticas mencionados duas ou mais vezes em cada um.

O método utilizado para identificar os processos e praticas em comum entre OS

frameworks foi o seguinte:

A Tabela 1 relaciona os processos e praticas de cada framework e foi a base para

identificar os pontos em comum entre os frameworks;

A identificacdo iniciou com o Framework de Kaplan e Norton (2008) onde para
cada processo e pratica deste framework, foi verificado se também era mencionado

nos demais;

(4]

Para cada semelhanca identificada, foi marcado um “Xx” no processo ou pratica

correspondente. Essa marcacdo foi efetuada na Tabela 2;

Essa técnica também foi repetida para os demais frameworks: o Framework de
McChesney et al. (2013), Framework de Thompson e Strickland (2000) e
Framework de Herrero Filho (2011);

Ap6s, foram excluidos todos os processos e praticas que nao tiveram pontos em

comum;

No final, na Tabela 2, ficaram somente os processos e praticas mencionados duas

ou mais vezes em cada framework.
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Processos e Praticas / Frameworks

Framework de McChesney et al. (2013)

Framework de Thompson e Strickland (2000)

Esclarecer as Declaracdes de Missao, Valores e Visdo

Analise da cadeia de valor

Definigdo de indicadores e metas

Iniciativas estratégicas

Desdobramento da estratégia corporativa

X |x |x |x X% Framework de Herrero Filho (2011)

Programas de qualidade

Acompanhamentos dos indicadores por meio de dashboards

Traducdo da estratégia em metas especificas

Comprometimento da equipe com as metas definidas

Responsabilizagao das pessoas no atingimento das metas

X X | XXX |x |x x x X Framework de Kaplan e Norton (2008)

X [ X | X [X

Selecdo de pessoas capazes para posicdes chave

Desenvolvimento de competéncia, habilidades e atitudes das pessoas

X | X [ X | X | X

X | X [ X | X | X

Desenvolvimento de uma estrutura organizacional que conduza a
execucdo bem-sucedida da estratégia

Envolvimento dos gerentes na elaboragdo e na implementacao da
estratégia

Comprometimento de todos os lideres da organizacdao na execucao da
estratégia

Comunicagao dos objetivos até a ultima ponta da estrutura da
organizagao

Estabelecimento de uma cultura organizacional de execucao

Utilizagdo de ferramentas de recompensa e incentivo

Estabelecer um ambiente de cooperacdo e participacao

Inspirar e propor desafios para as pessoas em busca da realizacdo da
estratégia formulada

Comunicacdo do que cada pessoa deve fazer para atingir os objetivos e
gual serd a recompensa
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Definicdo das competéncias que a organizacao deve desenvolver para
atingir os objetivos

Constante busca pela adogao de melhores praticas e melhoria continua
dos processos

Identificacdo de praticas que podem ser aplicadas em cada elo da cadeia
de valor

Programas de melhoria continua e gerenciamento da qualidade total
(GQT)

Formacdo de uma equipe de gerentes capaz X | X

Conexdo da formulacdo e a execucdo da estratégia, reduzindo o gap que
existente entre eles

Desenvolvimento de uma lideranca empreendedora X

Orientacao da organizacao para a acao X

Envolvimento das pessoas na elaboracdo da estratégia

Comunicagao e alinhamento da estratégia

X | X [ X | X | X

Utilizacdo de principios (valores) como guias para a a¢do

Promocgdo das mudancas organizacionais necessarias para a execucdo da
estratégia

x
x

Gerentes focados na execugdo da estratégia X

Estratégia empresarial é criada e implementada com foco no cliente

Definicdo de projetos vinculados a estratégia da organizagao

Conceito de cadeia de valor

X (X | X [X

Conceito de design de processos (design thinking)

Conexao dos processos internos com a estratégia definida

Cocriacdo como forma de engajamento das pessoas

Mostrar para as pessoas como seu trabalho esta vinculado a estratégia X | X

X [ X | X [ X | X | X [X [X [X

Recompensa das pessoas pelo desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o fechamento deste capitulo € atendido o primeiro objetivo especifico proposto
por este trabalho, que é descrever os processos e praticas de implementacao da estratégia que

a literatura recomenda.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo apresenta o delineamento da pesquisa, a unidade-caso, que serd o objeto
de pesquisa deste trabalho, bem como as técnicas de coleta e anélise de dados. Ao seu final,

descreve limitacdes que o método apresentou na pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Tomada num sentido mais amplo, pesquisa € toda atividade voltada para a solucio de
problemas, como a atividade de busca, indaga¢do, investigacdo, inquiri¢do da realidade, € a
atividade que vai nos permitir no ambito da ciéncia, elaborar um conhecimento, ou um
conjunto de conhecimentos, que nos auxilie na compreensao desta realidade e nos oriente em
nossas acoes (PADUA, 2007).

Sendo assim, esta pesquisa utiliza como estratégia uma investigagdo em um estudo de
caso Uunico, categorizando-se como uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, que utiliza o estudo de caso em muitas
situagdes para contribuir com o conhecimento de fenomenos individuais, organizacionais,
sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados. O estudo de caso, como
estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo, tratando da logica de
planejamento, das técnicas de coletas de dados e das abordagens especificas a andlise dos
mesmos (YIN, 2010).

Yin (2010, p. 39) define tecnicamente o estudo de caso em duas partes, sendo que a

primeira comec¢a com o escopo do estudo de caso onde,

O estudo de caso € uma investigacdo empirica que
* Investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando

e os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.

Yin (2010, p. 40) apresenta na segunda parte da defini¢do do estudo de caso o seguinte

conceito:
A investigacdo do estudo de caso:
* enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais varidveis de

interesse do que pontos de dados, e, como resultado
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e conta com miultiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira
triangular, e como resultado
» Dbeneficia-se do desenvolvimento anterior das proposi¢des tedricas para orientar a coleta e

analise de dados.

Este trabalho utiliza a andlise qualitativa, a qual segundo Godoy (1995) deve ser
utilizada quando se deseja compreender melhor um fendmeno no contexto em que este ocorre.
Esta anélise serd desenvolvida por meio de estudo de caso simples.

A estratégia de pesquisa desse trabalho € a descritiva, que tem como objetivo informar
o pesquisador sobre situagdes, fatos, opinides ou comportamentos, buscando mapear a

distribuicao de um fendmeno na populagdo estudada.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso foi realizado na empresa Alta, onde os gerentes participaram das
entrevistas e responderam a pauta abordada, expressando sua opinido sobre o processo de
execug¢ao da organizagao.

O alvo da pesquisa € o processo de execucdo do planejamento estratégico da empresa.
O motivador para escolha desse processo foi a sua fundamental importincia para atingir os

objetivos estratégicos definidos.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As evidéncias do estudo de caso podem vir de diferentes fontes. Nesse trabalho de
pesquisa foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia.

Yin (2010) expde que o uso de multiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso
permite que o investigador aborde uma variacdo maior de aspectos historicos e
comportamentais. Ele coloca também que com a utilizacdo de multiplas fontes, a conclusdo
do estudo de caso €, provavelmente, mais convincente e acurado, pois se baseia em diferentes
fontes de informacao.

Segue abaixo as técnicas de coletas de evidéncia utilizadas nesse estudo de caso:

*  Documentacao: de acordo com Yin (2010), os documentos desempenham um

papel explicito em qualquer coleta de dados na realizagdo de um estudo de caso.
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Para os estudos de caso, o uso mais importante dos documentos € para corroborar e

aumentar a evidéncia de outras fontes.

Para esse estudo de caso, foram coletados os documentos que formalizam o
planejamento estratégico da empresa. Nesses documentos constam as seguintes

informacdes:

* Objetivos estratégicos da empresa;

* Direcionamentos definidos pela direcao da empresa.

Foram utilizados os planejamentos realizados nos anos de 2011, 2012 e 2013.

Entrevistas: Yin (2010) considera que a entrevista ¢ uma das fontes mais
importantes de informacdo para o estudo de caso. Ele expde também que as

entrevistas sdo conversas guiadas, ndo investigacdes estruturadas.

O tipo de entrevista realizado nesse estudo de caso foi a entrevista em
profundidade e semiestruturada. Conforme Yin (2010) nesse tipo de entrevista, o
pesquisador pergunta ao respondente-chave sobre os fatos de um assunto, assim

Ccomo sua opinido sobre 0s eventos.

Os entrevistados foram selecionados conforme seu conhecimento no processo de
planejamento estratégico da organizagdo, sendo todos eles gerentes. Para todos os
respondentes foi garantido o anonimato. No total foram entrevistados cinco
gerentes, onde cada um é responsavel por uma unidade de negdcio da empresa

Alfa.

Previamente, foi entregue para cada respondente a pauta da entrevista. Apds foi
agendada com cada respondente uma data e hora para efetuar a entrevista. As
entrevistas foram individuais e duraram cerca de 1 hora. No Apéndice A ¢é

apresentada a pauta da entrevista.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Esse trabalho utilizou a técnica de triangulacdo para efetuar a andlise dos dados

coletados, conforme representado na figura abaixo, que segundo Marconi e Lakatos (2002):

Consiste na combinacdo de metodologias diversas no estudo de um fendmeno [e] tem por
objetivo abranger a maxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do fato
estudado (MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 283).

Figura 14 - Andlise por triangulacio de dados

Referencial Tedrico

Entrevistas < ‘ Documentos

Fonte: adaptado de Marconi e Lakatos (2002)

A triangulacdo dos dados foi realizada entre as informacdes pesquisadas no referencial
teérico, os documentos coletados na empresa estudada e as informagdes obtidas nas

entrevistas com o0s gerentes.



62

3.5 LIMITACOES DO METODO

O estudo realizado nesta empresa nao € algo que possa ser generalizado.
Existe uma vasta literatura sobre planejamento estratégico, porém sobre o processo de
execuc¢do da estratégia ainda existem bem menos publicacdes, o que causou certa dificuldade

na obtenc¢do de referencial tedrico.



63

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta o processo e as praticas de execucdo da empresa Alfa e as
diferencas e semelhancas deste processo com relacdo aos quatro frameworks de execucdo
abordados neste trabalho. Além disso, melhorias sdo propostas no processo da organizacdo a

partir da andlise critica das diferengas identificadas.
4.1 DESCRICAO DO PROCESSO DE EXECUCAO DA EMPRESA ALFA

O processo de planejamento e execucao da empresa Alfa é composto por cinco etapas.
Este processo foi elaborado pela diretoria de acordo com as necessidades, cultura e

caracteristicas da organizacdo. A Figura 15 apresenta uma representacdo grafica das etapas

deste processo. O diagrama foi inspirado no modelo apresentado por Kaplan e Norton (2008).

Figura 15 - Processo de execucao da empresa Alfa

Comunicar a estratégia 2 Definir a estratégia 1
- Comunicar a estratégia e - Estabelecer objetivos/metas
direcionares para os gestores organizacionais
— < - Definir direcionadores
estratégicos
A
Plano estratégico <
3 - Planejamento e objetivos
\ 4 estratégicos
Alinhar a organizagdo - Planejamento por unidade Monitorar o plano 5

- Unidades de negdcio
- Unidades de apoio
- Colaboradores

— — - Reunides mensais e
trimestrais de

» acompanhamento
Indicadores de
Desempenho
Plano operacional A
- Necessidades de recurso
- Orgamentos
Planejar operagGes 4
- Melhoria dos processos-chave
\_ | - Plano de alocagéo de recursos Y,
7| - Plano de Treinamentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.1 Definir a Estratégia

Anualmente a diretoria da empresa se retine e define os objetivos e direcionamentos
estratégicos do proximo ano. Nessa reunido sdo avaliados os seguintes pontos: desempenho
do ano anterior, pontos fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades, cendrio macro
econOmico, expectativa de crescimento da economia e do setor que a empresa atua e
expectativa de investimento da base de clientes em novos projetos.

Com base nessas avaliacdes, sdo definidos os objetivos e direcionamentos estratégicos,

conforme segue:

*  Objetivos Estratégicos: definicdo das metas de faturamento, crescimento,

rentabilidade e produtividade;

*  Direcionamento Estratégico: consiste na definicdo do direcionamento estratégico
da empresa para o proximo ano. S@o definidos aspectos como: novos mercados a
expandir, prospec¢do de determinados grupos de clientes, novos tecnologias
investir, necessidade de ampliacdo das sedes, novas linhas de servigo, estrutura e
organizacdo da empresa, melhorias de processo e investimentos a serem

realizados.

O resultado da defini¢do da estratégia € a elaboracao do Plano Estratégico da empresa

para o proximo ano.

4.1.2 Comunicar a Estratégia

Definida estratégia, o proximo passo € comunica-la aos gerentes da empresa para estes
terem conhecimento do plano estratégico da organizacao.

A comunicacdo da estratégia ocorre por meio de uma reunido com os gerentes da
empresa, onde a diretoria apresenta em detalhe o plano estratégico. Nessa reunido os gerentes
tem a oportunidade de sugerir novas ideias, melhorias e ajustes no planejamento. Com base

no plano, cada gerente deve efetuar o planejamento da sua unidade de negdcio ou apoio.
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4.1.3 Alinhar a Organizacao

A partir da reuniao de comunicagado da estratégia, cada unidade de negdcio e apoio tem
trinta dias para definir o seu plano. Fechado esse prazo, é realizada uma reunido com todos os
gerentes, onde cada um deve apresentar o seu plano para os demais.

O alinhamento da organizagdo ocorre por meio de reunides que os gerentes das areas
de negbcio e apoio fazem com suas equipes. O objetivo dessas reunides & definir o
planejamento de cada unidade de negocio e apoio, de acordo com o plano estratégico da
organizacdo. Os gerentes devem envolver e incentivar que suas equipes participem da

elaboragdo desse plano especifico.

4.1.4 Planejar Operacoes

O planejamento de operacdes é elaborado com base no Plano Estratégico e no
planejamento de cada unidade de negdcio e apoio, elaborado pelos gerentes. O plano de

operacoes aborda os seguintes pontos:

*  Plano de treinamento organizacional;

* Necessidades de novas posi¢des trabalho;

*  Melhorias nos sistemas internos;

* Desenvolvimento de novos sistemas para controle das operacdes;
* Necessidade de contratagdes nas areas de negdcio e apoio;

* Recursos fisicos (mesas; cadeiras; computadores, etc.).

4.1.5 Monitorar o Plano

O monitoramento e acompanhamento do planejamento sdo efetuados por meio de duas
reunides gerenciais, sendo uma com periodicidade mensal e outra trimestral. O objetivo geral
de ambas as reunides ¢ acompanhar o andamento do plano, avaliar os resultados e realizar os

ajustes necessarios. Abaixo seguem os pontos tratados em cada reunido:
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Reunido mensal de acompanhamento: cada diretor da empresa realiza a reuniao
envolvendo os gerentes que estdo sob sua responsabilidade, onde sdo tratados os

seguintes assuntos:

o Comparagao do previsto e o realizado de cada indicador estratégico;
o Identificagdo de problemas e impedimentos que estdo afetando a execugdao do
plano;

o Defini¢do de agdes para tratar os problemas e impedimentos identificados.

Reunido trimestral de acompanhamento: na reuniao trimestral sdo envolvidos
todos os diretores e gerentes da organizagao. Normalmente essas reunides duram o
dia todo e sdo realizadas fora do ambiente da empresa, para manter o foco dos

envolvidos na reunido. Nessa reunido sdo tratados os seguintes assuntos:

O

Comparacdo do consolidado trimestral do previsto e o realizado de cada
indicador estratégico;

o Analise dos resultados do trimestre;

o

Acdes necessdrias para ajustar os indicadores que estao fora da meta;

O

Divulgacdo dos valores de participagao do resultado;

O

Orientacdes estratégicas para o proximo trimestre.

4.2 PRATICAS DE EXECUCAO DA EMPRESA ALFA

Além do processo apresentado acima, a empresa Alfa possui um conjunto de praticas

que fornecem suporte para este processo. Estas praticas foram incorporadas na organizagdao

com amadurecimento do processo de execu¢do e de acordo com as necessidades de se ter um

melhor resultado. Abaixo seguem as praticas de execucao utilizadas pela organizagao:

Estabelecimento de um programa de qualidade com o objetivo de melhorar o
processo de desenvolvimento e entregas da empresa. Desde 2001 a empresa vem
investindo na defini¢cdo, formalizacdo e disseminacio do seu processo de
desenvolvimento. Em 2006 ela foi certificada CMMI nivel 2 e em 2009 no CMMI

nivel 3, sendo que em 2013 a certificagdo foi revalidada no nivel 3;
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Utilizagdo do conceito de unidades de negocios, onde para cada unidade é
definido um gerente responsavel. Atualmente a empresa possui vinte unidades de
negdcio. Cabe a cada gerente alinhar os objetivos e metas de sua unidade ao plano
estratégico da organizacdo e também acompanha-los para garantir o seu

cumprimento;

A empresa possui foco em poucas metas que sdo consideradas muito importantes,
conforme segue: faturamento, rentabilidade, custo administrativo e produtividade.
Mensalmente essas metas sdo apuradas e divulgadas para todos os gerentes para
andlise e definicio de um plano de acdo quando ndo estdo de acordo com o

esperado;

Para as posicdes chave, sdo definidas pessoas que estdo alinhadas com os valores,
crengas e cultura da empresa, além de possuirem as competéncias, habilidades e

atitudes necessarias para exercer a funcao;

Existe um clima organizacional de forte cooperacdo e participacdo entre os

gerentes e funciondrios da empresa;

A empresa mantém uma politica de incentivos € recompensa, ondes os gerentes
possuem participagdo nos resultados. Trimestralmente o resultado da empresa €
apurado e um percentual fixo deste valor € distribuido de forma igualitaria entre os

gerentes;

A diretoria da organiza¢do é muito proxima da equipe de gestores e busca, por
meio da delegacdo, alinhamento, transparéncia, relagdo de confianga,
compartilhamento de informacdes estratégicas e visao de futuro, propor desafios e

inspirar as pessoas na realizacao dos objetivos propostos;

A diretoria e equipe de gerentes tomam decisdes com base nos valores da

organizacao;

Possui uma organizacdo para fornecer autonomia para os gerentes conduzirem e
tomarem decisdes nas suas unidades de negbécio e também uma estrutura para

fornecer todo o suporte necessario para os gerentes atingirem seus objetivos (area
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comercial, area administrativa, area de RH). A diretoria da empresa também do

fornece o suporte necessario para os gerentes;

* As decisdes sdo norteadas pela missdo, visdo e valores estabelecidos na

organizacao;

* A empresa busca que seus clientes tenham uma percep¢do de exceléncia na

prestacdo dos servicos e entregas realizadas.

Com a descri¢do dos dois pontos apresentados acima ¢é atendido o segundo objetivo

especifico proposto por este trabalho, que € descrever os processos e praticas de

implementagdo da estratégia da empresa Alfa.

4.3 DIFERENCAS E SEMELHANCAS DO METODO DE EXECUCAO DA EMPRESA
ALFA VERSUS AS RECOMENDACOES DA LITERATURA

Neste trabalho foi considerado que os pontos mais relevantes recomendados pela
literatura para a implementacdo da estratégia sdo processos € priticas em comum entre
frameworks, conforme apresentado na Tabela 2. Com base nestes pontos em comum, foram
identificadas as diferencas e semelhangas do processo de execucdo da organizacdo com as
recomendacdes destes frameworks. A Tabela 3 apresenta estas diferencas e semelhangas.

O método utilizado para identificar os processos e praticas em comum entre 0S

framewoks da literatura e o framework da empresa Alfa foi o seguinte:

* Com base nos processos e praticas relacionados na Tabela 2, foi gerada a Tabela

3;
* Foi acrescida na Tabela 3 uma coluna que indica o framework da empresa Alfa;

e Para cada processo e pratica dos frameworks da literatura abordados neste
trabalho, foi verificado se existia uma correspondéncia com o framework da

empresa Alfa;

(14

* Para cada semelhanca identificada, foi marcado um “x” no processo ou pratica

correspondente. Essa marcacao foi efetuada na Tabela 3.
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Tabela 3 - Diferencas e semelhancas do processo de execucao da empresa Alfa

com as recomendacoes da literatura

Processos e Praticas / Frameworks de Execugdo da Estratégia

Framework de McChesney et al. (2013)

Framework de Thompson e Strickland (2000)

Esclarecer as Declaracdes de Missdo, Valores e Visdo

> IFramework da Empresa Alfa

Andlise da cadeia de valor

Definigdo de indicadores e metas

x

Iniciativas estratégicas

Desdobramento da estratégia corporativa

> |> > > |> [Framework de Herrero Filho (2011)

Programas de qualidade

Acompanhamentos dos indicadores por meio de dashboards

Traducdo da estratégia em metas especificas

X [ X[ X | X

Comprometimento da equipe com as metas definidas

Responsabilizagao das pessoas no atingimento das metas

XXX > > > > > 1> Framework de Kaplan e Norton (2008)

X | X | X | X

Selecdo de pessoas capazes para posicoes chave

Desenvolvimento de competéncia, habilidades e atitudes das pessoas

X [X | X [ X | X

X | X | X | X | X

Desenvolvimento de uma estrutura organizacional que conduza a
execugao bem-sucedida da estratégia

x

Envolvimento dos gerentes na elaboracdo e na implementacao da
estratégia

Comprometimento de todos os lideres da organizacdo na execuc¢do da
estratégia

Comunicacdo dos objetivos até a ultima ponta da estrutura da
organizacao

Estabelecimento de uma cultura organizacional de execucao

Utilizacdo de ferramentas de recompensa e incentivo

x

Estabelecer um ambiente de cooperacdo e participacao

Inspirar e propor desafios para as pessoas em busca da realizacdo da
estratégia formulada
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e qual serd a recompensa
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Definicdo das competéncias que a organizacao deve desenvolver para
atingir os objetivos

Constante busca pela adocdo de melhores praticas e melhoria
continua dos processos

Identificacdo de praticas que podem ser aplicadas em cada elo da
cadeia de valor

Programas de melhoria continua e gerenciamento da qualidade total
(GQT)

Formacdo de uma equipe de gerentes capaz

Conexado da formulacdo e a execucdo da estratégia, reduzindo o gap
que existente entre eles

x

x

Desenvolvimento de uma lideranca empreendedora

Orientacdo da organizacdo para a acao

Envolvimento das pessoas na elaboracdo da estratégia

Comunicacdo e alinhamento da estratégia

Utilizagdo de principios (valores) como guias para a agao

X [ X | X [X | X

Promocgdo das mudancas organizacionais necessarias para a execugao
da estratégia

x

Gerentes focados na execugdo da estratégia

Estratégia empresarial é criada e implementada com foco no cliente

X [(X| X [ X[X|X|X

Definicdo de projetos vinculados a estratégia da organizacdo

Conceito de cadeia de valor

Conceito de design de processos (design thinking)

X | X | X | X

Conexao dos processos internos com a estratégia definida

Cocriacdo como forma de engajamento das pessoas

X [X | X [ X | X | X [X

Mostrar para as pessoas como seu trabalho estd vinculado a
estratégia

x

Recompensa das pessoas pelo desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a descricdo do ponto apresentados acima € atendido o terceiro objetivo especifico

7z

proposto por este trabalho, que € identificar as diferencas e semelhancas do processo de

execu¢do da empresa Alfa com as recomendacgdes da literatura.

4.4 INFORMACOES LEVANTADAS NAS ENTREVISTAS COM OS GERENTES

O objetivo deste ponto é apresentar as informacdes levantadas nas entrevistas com os

gerentes da empresa Alfa. No total foram entrevistados cinco gerentes, onde cada entrevista

teve a duracdo aproximada de uma hora. Cada gerente exp0s sua opinido sobre problemas e
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melhorias do processo de execucdo do planejamento estratégico da organizacdo. Abaixo

segue a compilacdo das informacdes levantadas nas entrevistas:

* Os objetivos estratégicos sao comunicados e explicados para os gestores da
organizacdo, mas a comunicagdo dos objetivos nao atinge da mesma forma todos

os funcionérios da organizacao;

* Nem todos os funcionérios tém o efetivo entendimento dos objetivos estratégicos

da organizagdo e como ele pode contribuir para o seu atingimento;

*  Falta definir um plano de capacitagdo das pessoas da organizacio de acordo com o

planejamento estratégico definido;

* Necessidade de esclarecer para cada pessoa como as atividades que realiza estdo

vinculadas aos objetivos da organizacao;

* Definicao de a¢des mais claras para as situacdes em que a meta de um indicador

estd abaixo do esperado;

*  Melhorar o alinhamento dos objetivos e metas das areas de negdcio com as areas

de apoio da organizacao;

*  Analisar com mais detalhe o indicador de produtividade, principalmente quando

ele fica aquém do esperado;

*  Definir indicadores para os processos da organizacdo, alinhando eles com os

objetivos estratégicos;

* Nareunido de fechamento do trimestre € importante que cada gerente apresente 0s

resultados dos indicadores da sua area;

* Falta definir as competéncias que a organizacdo deve desenvolver para atingir os

objetivos;

* Envolver e comprometer a organizagdo como um todo para o atingimento das

metas, pois atualmente se consegue comprometimento dos lideres da organizacao,
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mas € necessario que esse envolvimento atinja de forma mais abrangente todos os

funcionérios;

* Além dos objetivos estratégicos definidos para o ano, definir também estratégias

de longo prazo.

4.5 DIFERENCAS RELEVANTES DO PROCESSO DE EXECUCAO DA EMPRESA

ALFA COM AS RECOMENDACOES DA LITERATURA

7z

O objetivo deste ponto € relacionar os processos e priticas mais relevantes dos

frameworks que ndo sdo existem no processo da empresa Alfa. Estes processos e préticas sao

apresentados na Tabela 4. A base de informacao para gerar a Tabela 4 foi a seguinte:

* Diferengas do método de execucdo da empresa Alfa versus as recomendacdes da

literatura, conforme apresentado na Tabela 3;
*  Processos e praticas de execu¢do da empresa Alfa;

* Informagdes levantadas nas entrevistas com os gerentes.

Tabela 4 — Diferencas relevantes do processo de execucio da empresa Alfa com as

recomendacoes da literatura

Processos e Praticas / Frameworks de Execugdo da Estratégia

Framework de McChesney et al. (2013)

Framework de Thompson e Strickland (2000)

Iniciativas estratégicas

Comprometimento da equipe com as metas definidas

> |>* [Framework de Kaplan e Norton (2008)

x

> | > IFramework de Herrero Filho (2011)




Responsabilizacdo das pessoas no atingimento das metas
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Desenvolvimento de competéncia, habilidades e atitudes das pessoas

Comunicacao dos objetivos até a ultima ponta da estrutura da
organizacao

Estabelecimento de uma cultura organizacional de execucgdo

X | X |X|X

Inspirar e propor desafios para as pessoas em busca da realizagao da
estratégia formulada

Comunicacdo do que cada pessoa deve fazer para atingir os objetivos e
qual serd a recompensa

Definicdo das competéncias que a organizacao deve desenvolver para
atingir os objetivos

Desenvolvimento de uma lideranga empreendedora

Definicdo de projetos vinculados a estratégia da organizacao

Conexdo dos processos internos com a estratégia definida

Cocriagdo como forma de engajamento das pessoas

Mostrar para as pessoas como seu trabalho esta vinculado a estratégia

X[ X[ X|[X|X| X

Fonte: Elaborado pelo autor

4.6 PROPOSTA DE MELHORIAS AO PROCESSO E PRATICAS DE EXECUCAO DA

EMPRESA ALFA

O objetivo deste ponto € apresentar a proposta de melhorias ao processo e préticas de

execu¢do da empresa Alfa. As melhorias sugeridas foram identificadas a partir de

recomendacdes da literatura e entrevistas com os gerentes da empresa. O referencial teérico

foi baseado em quatro frameworks, conforme segue: Framework de Kaplan e Norton (2008),

Framework de McChesney et al. (2013), Framework de Thompson e Strickland (2000) e o

Framework de Herrero Filho (2011).

O método utilizado na identificacdo das melhorias ao processo e praticas de execucao

foi o seguinte:

* Selecdo de quatro frameworks para serem a base do referencial tedrico, conforme

listado acima;

Descri¢do dos processos e praticas dos quatro frameworks selecionados;.

Identificacdo dos processos e praticas em comum entre os frameworks;

Descri¢do dos processos e praticas de execugdo da empresa Alfa;
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Identificacdo dos processos e praticas em comum entre os frameworks de mercado

e o framework da empresa Alfa;

Efetuadas entrevistas com cinco gerentes para levantar sugestdes de melhorias e

problemas nos processos e praticas de execugdo da organizagao;

Compilagdo das informagdes levantadas nas entrevistas com os gerentes;

Andlise critica das diferengas e semelhangas entre os frameworks de mercado e o

framework da organizacao.

Seguindo o método descrito acima, foi possivel propor melhorias ao processo e
praticas de execucdo da empresa Alfa. A Figura 16 apresenta a base de informacdes utilizada

para propor as melhorias.

Figura 16 - Base de informacoes utilizada

Base de informagoes utilizada propor as melhorias no processo da organizacao

Referencial Tedrico Entrevistas Documentos
- Processos e praticas de - Entrevistas com cinco - Planejamento estratégico da
execuc¢ao recomendados pela gerentes da organizac¢do para organizacao;
literatura. identificar problemas e - Processos e praticas de
sugestdes de melhorias. execucdo da organizagdao

Fonte: Elaborado pelo autor

Segue a abaixo o conjunto de melhorias proposto ao processo e praticas de execucao
da empresa Alfa. Para uma melhor estrutura de apresentacdo, as melhorias foram classificadas
em categorias, conforme segue: inciativas estratégicas, comunicacdo, acompanhamento e

capacitacdo da organizacao.

* Iniciativas Estratégicas

o Definir iniciativas estratégicas necessarias para atingir os objetivos

estratégicos estabelecidos e propor um processo para a gestdo das inciativas

com as seguintes etapas:
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»  Selecdo das iniciativas estratégica: consiste em identificar e
selecionar os projetos necessarios para realizar a estratégia definida.

= Gerenciamento das iniciativas: consiste em definir o escopo, prazo,
custo e recursos necessarios para cada iniciativa selecionada;

» Acompanhamento das iniciativas: consiste em acompanhar o
andamento de cada iniciativa para verificar se estd de acordo com o

previsto e, quando ocorrer desvios, efetuar acdes corretivas.

Comunicacao

o Com a consolidacdo do planejamento estratégico das areas de negdcio e

apoio, cada gerente deve realizar uma reunido com sua equipe para
comunicar o planejamento da empresa Alfa. Nessa reunido esclarecer para
as pessoas como o trabalho delas contribui para o atingimento dos

objetivos estratégicos;

Esclarecer para cada pessoa como as atividades que realiza estdo

vinculadas aos objetivos da organizacao;

Uma vez as pessoas compreendendo como seu trabalho contribui para
atingir os objetivos estratégicos, os gestores da empresa devem
proporcionar um ambiente para as pessoas proporem melhorias nos

processos da organizacao;

Acompanhamento dos objetivos estratégicos

o Na reunido trimestral de acompanhamento, cada gerente deve apresentar o

andamento dos objetivos estratégicos de sua area, abordando a seguinte
pauta:

= Comparacao do previsto e realizado de cada indicador;

= Analise dos resultados;

= Acdes necessarias para ajustar os indicadores que estdo fora da

meta;
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o Ap0s a reunido trimestral de acompanhamento, cada gerente deve agendar
uma reuniao com sua equipe para comunicar os assuntos tratados e passar
informacdes de cada indicador estratégico, analisar o seu desempenho e

quando necessario definir, juntamente com a equipe, agdes corretivas;

Alinhamento da organizacao

o Para alinhar e desdobrar a estratégia da organizagdo, elaborar mapas
estratégicos. A organizacdo define uma estrutura de mapa estratégico e
todas as unidades adotam essa estrutura como referéncia na elaboracao de

sua estratégia;

o Estabelecer indicadores e metas para as areas de apoio de acordo com 0s
objetivos definidos para a organizacdo e areas de negocio;

Capacitacao da organizacao

o Definir com a 4rea de recursos humanos da organizacio um plano de
capacitacdo e treinamento para desenvolver nas pessoas as habilidades,
competéncias e atitudes necessarias para atingir os objetivos estratégicos

definidos;

o Identificar e desenvolver na organizacdo as competéncias basicas
necessarias para a implementacdo da estratégia. A area de recursos
humanos deve apoiar neste processo. As competéncias bésicas podem
orientar os seguintes processos:

= Qualificag¢do do processo de recrutamento e selecao;
= Elaboragdo do plano de treinamento;
» Processo de feedback e avaliacdo de desempenho das pessoas;

= Comunicacdo da organizacdo com seus funcionarios;

o Estabelecer um programa de qualificagdo dos gestores da empresa, para
buscar o aperfeicoamento das seguintes habilidades: comunicagao,

feedback, negociagdo, motivagdo e engajamento das pessoas;
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Com a descri¢do do ponto apresentado acima € atendido o quarto objetivo especifico
proposto por este trabalho, que € propor melhorias ao processo e praticas de implementagdo

da estratégia da empresa Alfa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

A realizacdo deste trabalho foi motivada pela busca de oportunidades de melhoria no
processo de implementagdo da estratégia da empresa Alfa. Assim o propdsito deste estudo de
caso é responder a seguinte pergunta: A empresa Alfa possui um processo de execucdo do
planejamento estratégico de acordo com boas préticas recomendadas pela literatura?

Para responder a pergunta proposta por esta pesquisa, foi analisado o processo e as
praticas de implementacdo da estratégia da empresa Alfa e comparados com as
recomendacdes da literatura, sugerindo melhorias no processo da organizacdo. A partir do
objetivo geral, foram definidos objetivos especificos, que tratavam de descrever os processos
e praticas de implementacao da estratégia que a literatura recomenda, descrever o processo e
principais praticas de implementacdo da estratégia da empresa Alfa, identificar as diferencas e
semelhangas do processo de execugcdo da empresa com as recomendacdes da literatura e
propor melhorias ao processo e praticas de implementacdo da estratégia.

O capitulo 2 apresentou a fundamentacdo tedrica do tema implementacdo do
planejamento estratégico. O primeiro passo foi entender os principais conceitos sobre
execug¢do, sendo este o ponto de partida desta pesquisa. Pode-se destacar que execugao é uma
disciplina e deve ser parte integrante da estratégia, é a principal tarefa do lider da empresa e
deve ser um elemento-chave da cultura da organizacdo. Planejamento e execu¢do devem ser
alinhados e conectados como dois grandes processos que interagem entre si € ambos devem
ser realizados com efici€ncia para se obter os resultados esperados.

Foram pesquisados também os motivos de falhas na execu¢do do planejamento
estratégico, pois é importante compreender os motivos de falhas para, a partir disto, propor
melhorias no processo de execugdo. Entre os motivos de falhas, destaca-se a falta de
alinhamento da organizacdo. As organizagdes sdo compostas por varias unidades de negdcio e
apoio, e € imprescindivel que todas estejam alinhadas com a estratégia. Também ¢&
fundamental alinhar os funcionarios com a estratégia.

Para pesquisar boas praticas de execucdo recomendadas pela literatura, foram
selecionados quatro frameworks de implementacao da estratégia, conforme segue: Framework

de Kaplan e Norton (2008), Framework de McChesney et al. (2013), Framework de
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Thompson e Strickland (2000) e o Framework de Herrero Filho (2011). Para cada framework
foram descritos os seus principais processos e praticas.

O capitulo 4 apresentou a descri¢gdo do processo e praticas de execucdo da empresa
Alfa. A descricao foi efetuada com base nas seguintes informacdes da organizacio: processo
atual de execu¢do, documentos de planejamento estratégico e entrevistas com os gerentes.
Assim foi possivel identificar as diferencas e semelhancas do processo de execucdo da
empresa Alfa com as recomendagdes da literatura.

Desta forma, pode-se concluir que foi possivel responder a pergunta proposta por este
estudo de caso. A empresa Alfa possui processos e praticas de execucdo de acordo com as
recomendacdes da literatura, mas também existem processos recomendados pela literatura que
nao sdo seguidos.

Entre os processos e praticas em comum destacam-se os seguintes: definicao de
indicadores e metas, selecdo de pessoas capazes para posi¢des chave, desenvolvimento de
uma estrutura organizacional que conduz a execucdo bem-sucedida da estratégia,
envolvimento dos gerentes na elaboracdo e implementacdo da estratégia, comprometimento
dos lideres da organizacdo, utilizacdo de ferramentas de recompensa e incentivo, constante
busca pela adocdo de melhores préticas e melhoria continua dos processos, formacdo de uma
equipe de gerentes capaz, orientacdo da organizacdo para acdo e utilizacdo de principios
(valores) como guias para a acao.

Entre os processos e praticas que ndo sdo seguidos conforme recomendacdes da
literatura destacam-se os seguintes: iniciativas estratégicas, responsabiliza¢do das pessoas no
atingimento das metas, desenvolvimento de competéncia, habilidades e atitudes das pessoas,
comunicacdo dos objetivos até a ultima ponta da estrutura da organizacio, estabelecimento de
uma cultura organizacional de execug¢ao, inspirar e propor desafios para as pessoas em busca
da realizagdo da estratégia formulada, comunicacdo do que cada pessoa deve fazer para
atingir os objetivos e qual serd a recompensa e defini¢do das competéncias que a organizagdo
deve desenvolver para atingir os objetivos.

Com base na andlise critica efetuada por esta pesquisa, estudando as recomendagdes
da literatura, processos e praticas da empresa Alfa e entrevistas com gerentes foi possivel
propor melhorias ao processo de implementacdo da estratégia da empresa.

Para a empresa Alfa, este estudo de caso oportunizou descrever o processo atual de
execugdo da estratégia, incentivou a reflexdo sobre o tema e a identificagdo de pontos de

melhoria no processo atual.
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Para o pesquisador, esta pesquisa propiciou conhecer os principais conceitos do tema
execucdo da estratégia e a importancia deste processo para as organizacdes. Possibilitou
também conhecer as semelhancas e diferencas que o processo da empresa Alfa possui com
relacdo aos frameworks de execucao abordados neste trabalho.

Este estudo de caso conclui também que € fundamental as organizagdes estabelecerem
um processo de implementacdo da estratégia, sendo importante existir uma conexao e
alinhamento entre a formulagao e a execugao da estratégia. Este processo pode contribuir para

que a organizacdo obtenha uma vantagem competitiva.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Para trabalhos futuros, recomenda-se pesquisar outros frameworks de execucdo da
estratégia e com isso ampliar o conjunto de processos e praticas recomendados pela literatura.

Recomenda-se, também que seja pesquisado com mais profundidade os motivos de
falhas de execucdo da estratégia e compor uma base de conhecimento dos principais motivos.

E finalmente, seguir o estudo do papel do lider da organizagdo no processo de
execugao, pois ele possui um papel fundamental e este estudo poderd auxiliar as organizagdes

na definicdo do perfil, selecdo e capacitacdo destes profissionais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO

A

. Contextualizagao

a. Objetivos do estudo de caso

b. Conceitos gerais do processo de execugdo da estratégia
Processo atual de execucdo da empresa Alfa
Problemas que identifica no processo de execucdo da empresa
Sugestdes de melhoria no processo de execucdo da empresa

Observagdes livres do entrevistado
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