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RESUMO

No atual contexto de ambientes complexos, competitivos e dinamicos,
estratégia € um tema amplamente estudado nas organizacdes e academias. No
entanto, ha poucos estudos sobre desdobramento e implementacéo da estratégia em
si, bem como sobre a eficacia de sua implementacdo. Este estudo propde a
investigacdo dos principais fatores causadores das discrepancias entre os objetivos
do planejamento estratégico e o resultado obtido ao final da execucéo do plano. Dessa
forma, objetiva estudar os fatores considerados como criticos para o processo de
desdobramento. Para tal investigacdo, a pesquisa utiliza os artificios do pensamento
sistémico para analisar as relagfes causais que ha entre as variaveis encontradas
através de uma pesquisa bibliografica e por meio de uma pesquisa de campo com
profissionais da area do planejamento e execucao da estratégia. Ao final, este trabalho
faz a proposicdo de um artefato que auxilia a mitigar os fatores criticos do processo
de desdobramento. Como método de pesquisa, utiliza-se o Design Science Research
para nortear os passos condutores do estudo e construir o artefato proposto. Esta
pesquisa €, ao seu final, avaliada e validada por especialistas da area de estratégia

empresarial.

Palavras-chave : Desdobramento estratégico. Pensamento Sistémico. Fatores
criticos de Sucesso. Fatores Criticos de Insucesso. Design Science Research.



ABSTRACT

In the current context of complex, competitive and dynamic environments,
strategy is a topic widely studied in organizations and academies. However, there are
few studies on deployment and implementation of the strategy itself, as well as on the
effectiveness of its implementation. This study aims to investigate the main factors
causing the discrepancies between the objectives arising from the strategic planning
and the result at the end of the implementation of the plan, regarded as critical to the
deployment process. For this investigation, this research uses the artifice of systems
thinking to analyze the causal relationships between the variables found through a
literature search and a field research with professionals of strategy planning and
execution. At the end this paper propose an artefact to assist in mitigating the critical
factors for the deployment process. As a research method, this paper uses the Design
Science Research as guiding the step in conducting the research and construction of
the proposed artefact. This research is, at the end, evaluated and validated by experts

in the field of business strategy.

Key-words : Strategy deployment. Systems Thinking. Critical Success Factors. Critical

Failure Factors. Design Science Research.
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1 INTRODUCAO

Os atuais sistemas de gestdo estratégica estdo sendo, cada vez mais,
questionados, pela sua falta de agilidade em responder as alteracées do mercado
(KRONMEYER, 2006). O autor aponta como fatores causadores dessa incerteza, o
crescimento de ambientes de alta competitividade e a instabilidade dos mercados
financeiros. Essa situacao é ratificada por Pereira, Lima e Costa (2008), que expdem
o acirramento da competicdo, a reforma dos Estados, o avanco tecnoldgico e a
crescente globalizacdo como fatores que estdo colocando em duvida a eficacia dos
atuais sistemas de gestéo. Esses fatores sao corroborados por Giuntini (2003) com
base em um estudo feito por P. Drucker sobre as alteragcdes e tendéncias dos
mercados do final do século XX. Faria (2011) destaca a reforma dos estados, citando
a crise dos mercados financeiros de 2008, reforcando que, na ocasido, 0 governo
americano reformulou todo o sistema de regulamentacdo de fundos previdenciarios e
os sistemas de financiamento imobiliario dos Estados Unidos, gerando grande
impacto no resultado de diferentes mercados do mundo todo.

A esses fatores, pode-se relacionar a dinamicidade com que o ambiente
externo as organizagfes se altera nesse novo cenario, exigindo que as empresas
adaptem o seu ambiente interno em uma velocidade, no minimo, de igual proporcao.
(RIBEIRO; VIEIRA; VIEIRA, 2013). Kronmeyer Filho (2006) complementa que, em
funcao disso, as empresas estédo cada vez mais empenhadas no desenvolvimento de
seus planejamentos estratégicos. No entanto, 0 mesmo autor e outros, como Lacerda
(2009), Kunonga, Whitty e Singleton (2010) e Pavao (2013), alertam que tao
importante quanto o planejamento estratégico é a implementacao das ac¢des que dele
advém.

Nesse contexto, Faria, Imasato e Guedes (2014), apontam que existe escassez
de trabalhos académicos e empiricos voltados ao aprimoramento da gestao
estratégica e das estruturas organizacionais, principalmente em paises emergentes
como o Brasil. Quando encontrados na literatura, os trabalhos sobre essas tematicas
apoiam-se unicamente em conceitos euro-americanos, que fomentam a falta de opcéo
ao capitalismo neoliberal. Os mesmos autores destacam que o papel das economias
desenvolvidas deveria ser o de proporcionar conhecimento e condigbes necessarias
para que paises emergentes assumissem papéis de maior responsabilidade

estratégica no ambito global. Sob o mesmo enfoque, os autores defendem um maior
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empenho das instituicbes académicas, organizacionais e governamentais no
desenvolvimento de areas de gestdo estratégica que trabalhem paralelamente em
sistemas de gestdo estratégica que impulsionem o desenvolvimento e reduzam a
assimetria em relacéo as economias ja desenvolvidas.

De maneira mais especifica, Kunonga, Whitty e Singleton (2010) afirmam que
um dos principais motivos de falha das estratégias ndo estd relacionado ao
planejamento, mas ao gap! existente entre o planejado e o realizado. Esse
descolamento do plano ocorre porque a implementacdo da estratégia empresarial é
um dos aspectos mais ignorados no processo de gestdo da estratégia. Cooper (2013)
refor¢a tal posi¢éo, apontando que a falta de alinhamento entre os processos € o maior
obstaculo ao sucesso e a causa da maioria das decepcdes dos gestores que planejam
a estratégia.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Noble e Mokwa (apud KRONMEYER
FILHO, 2006) corroboram os autores acima no que diz respeito a importancia do
processo de implantacdo da estratégia quando afirmam que a implementacéo é o elo
critico entre a formulacdo da estratégia e a obtencdo de um desempenho superior.
Apesar de as pesquisas sobre o0 assunto serem poucas, Mintzberg e Waters (1985) ja
apontavam para essa falta de ligacao entre os processos quando mencionaram que
um dos problemas para alcancar o sucesso é a incapacidade dos processos de
planejamento e implementacéo estratégica lidarem com a dinamica da estratégia, que
esta se alterando continuamente.

Essa falta de sinergia entre os processos de planejamento e a implementacao
pode ser evidenciada em uma pesquisa realizada em 1999 pela Symnetics Business
Transformation, que apresenta um estudo com 30 empresas de médio e grande porte
no Brasil. Na pesquisa, constatou-se que menos de 10% das estratégias empresariais
sao eficientemente formuladas e/ou executadas. (GALAS; FORTE, 2005).

Saunders, Mann e Smith (2007) também apontam para a falta de pesquisas
sobre o desdobramento da estratégia. Ja Kaplan e Norton (2008) destacam a falta de

envolvimento dos executivos na estratégia empresarial e a baixa aderéncia ao plano:

Varias pesquisas ao longo das ultimas décadas indicam que 60% a 80% das
empresas ndo alcangam os objetivos definidos pelos planos estratégicos. [...]
Além disso, 85% das equipes executivas dedicam menos de uma hora por

1 Gap € uma palavra de origem inglesa que foi adotada no contexto empresarial, e pode ser interpretada
como disparidade, divergéncia ou diferenca entre situacdes comparaveis.
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més a discussao da estratégia, sendo que 50% destes nem sequer debatem
a estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 3).

Com o intuito de reverter esses numeros, empresas vém empregando diversas
ferramentas para tentar efetivar um sistema de gestao da estratégia e, assim, reduzir
0 gap entre a estratégia planejada e a implementada. Dentre essas ferramentas, pode-
se citar o Hoshin Kanri, que foi desenvolvido por japoneses para controlar o
cumprimento das diretrizes do plano estratégico e adaptado a realidade brasileira por
Campos, na obra Gerenciamento pelas Diretrizes. (CAMPOS, 1996). Outra
ferramenta € o BSC (Balanced Scorecard), amplamente utilizada para formulacéo e
implementacéo da estratégia através de metas e indicadores que monitoram o efeito
das acbes oriundas do planejamento estratégico sobre a organizacdo. No entanto,
essas ferramentas possuem restrices quanto a identificacdo de relagbes de causa-
e-efeito entre os indicadores e o resultado esperado pela organizacdo. (RIBEIRO,
2006).

De acordo com Ribeiro (2006), para atingir os objetivos planejados de maneira
sustentavel, além de compreender os fatores que contribuem para o resultado, é
preciso entender, de maneira sistémica, a relagao de causa-e-efeito que existe entre
as variaveis presentes no sistema, e também verificar o processo de mapeamento e
avaliacdo da compreensao coletiva do desempenho organizacional.

Kronmeyer Filho (2006) também aponta como uma possivel causa para o
problema de descolamento do plano a abordagem estadtica dos processos
estratégicos, ponderando que o gap aumenta proporcionalmente ao aumento da
dinamicidade do sistema. Com o intuito de fechar essa lacuna, autores como Menezes
(2008), Kronmeyer Filho (2006), Medeiros Junior, Souza Neto e Afez (2007) e
Fernandes (2003a) sugerem a utilizacdo do pensamento sistémico como uma das
ferramentas a serem utilizadas na construcao de um modelo para tal finalidade.

Por sua vez, Menezes (2008) desenvolve um modelo de planejamento
estratégico sistémico e sugere que sejam feitas pesquisas para a geracdo de um
método de desdobramento das a¢des estratégicas também de forma sistémica, a fim
de reduzir o gap entre o planejamento e o resultado obtido.

Fernandes (2003b) apresenta um método de integracdo entre o BSC e a
dindmica de sistemas, o qual chama de scorecard dindmico. O autor utiliza 0 método
proposto por Kaplan e Norton para formular e implementar a estratégia,

complementando o modelo com o uso de uma estrutura sistémica da estratégia para
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encontrar as relagdes causais entre as variaveis do processo. O pesquisador também
utiliza a modelagem de cenarios para simular alteragdes no ambiente em que a
organizacao esta inserida, e assim obter respostas mais rapidas quanto a alteracao
dos planos estratégicos, cobrindo a falha apontada por Mintzberg e Waters (1985). No
entanto, o autor sugere que, devido a imaturidade desse assunto, pesquisas mais
aprofundadas sejam realizadas sobre a integracdo dos métodos, a fim de identificar
possiveis fatores facilitadores ou complicadores do processo de integracao.

Medeiros Junior, Souza Neto e Afiez (2007) aplicaram o pensamento sistémico
em empresas brasileiras para formulacdo da estratégia e constataram que o modelo
torna o processo de gestao estratégica mais compreensivel, dinamico e agil ao longo
dos niveis desdobrados dentro da organizacao, reduzindo, assim, o gap.

Dessa maneira, nos proximos capitulos, esta pesquisa visa a aprofundar os
estudos das abordagens supracitadas através de uma revisao bibliografica dos temas
apontados e de pesquisa de campo com profissionais de diferentes setores e posi¢cdes
hierarquicas, para, ao final, obter como resultado uma relacdo de fatores criticos
(FC’s) para o processo de desdobramento e a proposi¢ao de um artefato que auxilie

Nesse processo.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Devido as dificuldades que as empresas encontram em implantar a estratégia
planejada e a necessidade de ampliar os estudos nesse assunto, como apresentado
na introducao deste trabalho, esta pesquisa pretende responder a seguinte questao:

Quais sdo as variaveis impactantes no processo de desdobramento da

estratégia, como elas influenciam o processo e como se relacionam?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa dividem-se em geral e especificos, conforme se

pode verificar nas subsec¢des seguintes.



19

1.2.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como objetivo geral o desenvolvimento de uma analise sob a
Otica do pensamento sistémico para identificar os fatores criticos de sucesso (FCS’s)
e os fatores criticos de insucesso (FCI's) no processo de desdobramento da

estratégia.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja alcancado, € necessario o atendimento dos

seguintes objetivos especificos:

a) obter uma relacdo dos fatores criticos de sucesso e dos fatores criticos de
insucesso, através das pesquisas bibliografica e de campo, de modo a
identificar as lacunas existentes no processo de desdobramento da
estratégia,

b) identificar e analisar as relagbes causais entre os fatores encontrados na
pesquisa bibliografica e outros fatores presentes no ambiente empirico das
organizacdes, sob a 6tica do pensamento sistémico;

c) propor um artefato que sugira uma série de diretrizes para o
desdobramento da estratégia de maneira a mitigar os fatores criticos

encontrados anteriormente.

O proximo subcapitulo apresenta as justificativas da pesquisa, considerando os

ambitos académico e empresarial.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015), € necessario que o pesquisador
deixe explicito, de maneira clara e concisa, o problema a ser estudado, assim como a
justificativa e relevancia do estudo, e como a sociedade se beneficiara com a solucgéo.
Nesse sentido, esta pesquisa traz beneficios & sociedade sob duas perspectivas: i)
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académico-cientifica; e ii) empresarial. De acordo com Lacerda (2009), a justificativa
da pesquisa sob a perspectiva cientifico-académica se da pela relevancia e
originalidade do assunto pesquisado.

A relevancia desta pesquisa ja foi demonstrada no capitulo 1 com afirmacdes
de autores como Lacerda (2009), Varadarajan e Jayachandran (1999), Kronmeyer
Filho (2006), Pavao (2013) e Faria, Imasato e Guedes (2014) de que o tema
planejamento estratégico € amplamente estudado e analisado nas organizacdes e
academias, mas que, no entanto, existe uma caréncia de estudos relacionados ao
desdobramento e & implementacdo do planejamento estratégico. Ribeiro (2006)
complementa que faltam estudos que utilizem o pensamento sistémico como forma
de avaliar a relacdo de causalidade entre as variaveis que influenciam o resultado da
implementacdo do planejamento estratégico. Da mesma maneira, Silveira (2014)
destaca que a literatura existente, considerando todos o0s aspectos da gestao
estratégica, € confusa e contraditoria, apresentando diferentes conceitos literarios e
empiricos sobre a tematica, de modo que trabalhos mais concisos e com maior rigor
devem ser realizados.

De acordo com Lacerda (2009), a originalidade de uma pesquisa € constatada
pela auséncia de trabalhos similares na literatura. Dessa maneira, este trabalho utiliza
a metodologia de uma pesquisa bibliografica ampla apresentada por Lacerda (2009).
Segundo o autor, a execuc¢do de uma série de 8 passos durante a busca e analise do
material referencial pode garantir um maior nivel de robustez ao processo.

A Figura 1 apresenta 0s passos propostos por Lacerda (2009), e nela € possivel
verificar que o primeiro passo proposto é a sele¢do das fontes de informacéo, seguido
da definicdo das palavras-chave de busca. Entéo, sédo definidos os indices de busca
e a amplitude temporal. Definidos tais critérios, realiza-se a busca em si. Nessa fase,
sdo analisados os titulos das referéncias apresentadas de maneira a encontrar uma
relacdo com o assunto em pauta. Faz-se, entdo, uma analise dos abstracts ou
resumos dos titulos selecionados, para verificar de forma mais aprofundada se o
trabalho pesquisado pode ser utilizado na pesquisa. Como ultima etapa do método, o
autor sugere a analise completa do material selecionado. Na presente pesquisa, foram
realizados esses 8 passos em busca de evidéncias da falta de trabalhos sobre

desdobramento estratégico.



Figura 1: Fases para a revisdo da literatura

Selegdo das fontes de informacao

l

Definicao das palavras-chave de busca

l

Definicao dos indices de busca

l

Definicao da amplitude temporal (anos)

!

Execugédo das buscas nas fontes de informagéo

!

Analise dos Titulos

}

Analise dos Abstracts e Resumos

!

Andlise das Publicacdes

Fonte: Lacerda (2009).
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Como fontes de informacéo, este trabalho utilizou bases de dados eletrénicas,

disponiveis nos enderecos apresentados no Quadro 1. Tais fontes sdo sugeridas por
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015).

Quadro 1: Bases de dados utilizadas para pesquisas de literatura

Fontes de buscas

Enderecos eletrénicos

Periddicos Capes

www.periodicos.capes.gov.br

EBSCO

http://web.a.ebscohost.com/ehost/search/selectdb?sid=e4bc227b-
6f7b-40bl-ab82-
al161670a8ea9%40sessionmgr4004&vid=0&hid=4107

BDTD - Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e
Dissertacdes

http://bdtd.ibict.br/vufind/

Emerald

http://www.emeraldinsight.com/

Scielo

www.scielo.org

Fonte: Elaborado pelo autor

Como palavras-chave de busca, utilizou-se, no inicio da pesquisa, as sugeridas

por especialistas da area de gestdo e estratégia, assim como por doutorandos dos

cursos de engenharia de producdo. ApOGs a andlise de textos resultantes desse

primeiro ciclo de pesquisa e um aprofundamento no assunto, obteve-se uma maior

familiaridade com o vocabulario dessas literaturas, dando origem a novas palavras-
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chave, que foram sendo adicionadas em novas sequéncias de buscas realizadas. O
2 apresenta a lista final de termos usados para pesquisa de literatura nas bases de

dados.

Quadro 2: Termos utilizados para busca nas bases de dados

Termos de busca em Portugués

Termos de busca em Inglés

Desdobramento estratégico

Strategy deployment

Gestéao estratégica

Strategy management

Planejamento estratégico

Strategic planning

Implementacéo da estratégia

Strategy implementation

Alinhamento estratégico

Strategic alignment

Modelos estratégicos

Strategic models

Processo estratégico

Strategic process

Estratégia empresarial

Corporate strategy

Gestéo por diretrizes

Hoshin Kanri?

Estratégia enxuta

Lean strategy

Modelos de gestédo estratégica

Strategic management models

Balanced Scorecard

Policy Deployment

Fonte: Elaborado pelo autor

A fim de restringir a quantidade de material retornado pela pesquisa e de torna-

la mais assertiva, as buscas pelos termos escolhidos foram resumidas aos titulos,

resumos e palavras-chave nas ferramentas de busca.

Quanto ao horizonte temporal de buscas, foram utilizados dois critérios. Em um

primeiro momento, com 0 propdsito de encontrar materiais seminais, hdo houve
restricdo de periodo de busca. Em um segundo momento, com o objetivo de achar
trabalhos mais recentes que tratassem do assunto pesquisado, as buscas foram
restringidas ao periodo entre 2000 e 2016.

Para a selecdo do material a ser utilizado nesta pesquisa, adotou-se 0s

seguintes critérios de inclusédo ou excluséo dos trabalhos retornados pelas buscas:

a) O titulo do trabalho remete ao assunto estudado e/ou tem correlagdo com o

ambiente empresarial,

2 Apesar da expressdo “Hoshin Kanri” ser de origem japonesa, a literatura em inglés adotou essa
expressdo em suas publicacdes para referenciar o modelo desenvolvido no Japéo.
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b) O resumo apresenta, de forma clara, se 0 material em analise traz conceitos
seminais, de forma a ampliar o conhecimento do pesquisador sobre o
assunto, se traz contribuicbes com analises criticas e estudos empiricos
sobre o tema, e/ou se traz novas propostas de metodologia sobre o0 assunto

estudado em relagcdo ao ambiente empresarial.

A Tabela 1 apresenta o resultado das pesquisas realizadas com os termos em

inglés, e a Tabela 2 apresenta o0 resultado das pesquisas com 0s termos em

portugués.
Tabela 1: Resultado das buscas com os termos em Inglés
Termo de busca Operadores booleano em Retorno Abstracts Texto completo
Inglés analisados analisado
Strategy deployment 1599 53 5
Strategy management AND Deployment 392 21 3
Strategic planning AND Deployment 154 8 7
Strategy implementation AND Deployment 152 11 3
Strategic alignment AND Deployment 23 16 2
Strategic models AND Deployment 54 10 8
Strategic process AND Deployment 73 8 2
Corporate strategy AND Deployment 48 15 5
Hoshin Kanri 33 12 7
Lean strategy AND Deployment 4 5 2
Strategic management models 545 11 4
Balanced Scorecard AND Deployment 37 6 4
Total 3446 203 52
Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 2: Resultado das pesquisas com os termos em Portugués
Termo de busca Operadores booleano em Retorno Abstracts Texto completo
Portugués analisados analisado

Desdobramento estratégico AND 20 9 3
empresarial

Gestao estratégica AND empresas 81 21 5
Planejamento estratégico AND empresas 75 8 4
Implementagdo da estratégia AND empresas 15 3 3
Alinhamento estratégico AND empresas 23 12 6
Modelos estratégicos AND empresas 73 8 3
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Processo estratégico AND empresas 41 2 1
Estratégia empresarial 320 15 9
Gestéo por diretrizes 46 18 1
Estratégia enxuta 26 5 0
Modelos de gestao estratégica 53 11 4
Total 3446 203 39

Fonte: Elaborado pelo autor

Os textos retornados e analisados por completo ndo representam o montante de
estudos referentes ao processo de desdobramento da estratégia como tema central, mas
fazem referéncias a problematica estudada e servem para justificar a falta de estudos na
area. No entanto, os trabalhos apresentados no Quadro 3, trazem estudos que fazem
referéncia ao problema pesquisado por esta pesquisa e deixam explicita a necessidade

de mais estudos referentes ao tema desdobramento da estratégia.

Quadro 3: Trabalhos com temas relacionados as falhas no processo de desdobramento

Titulo do trabalho Autor Ano

Scorecard dindmico: integrando dindmica de sistemas com balanced scorecard Fernandes 2003b

Fatores que interferem na implantacdo de um modelo de gestédo estratégica Galas e

baseado no balanced scorecard: estudo de caso em uma instituicdo publica Forte 2005

O desdobramento estratégico das metas ao longo da estrutura organizacional:

Pesquisa no departamento de compras das indUstrias de Joinville associadas Machado 2006

Pilotagem de empresas: Uma nova abordagem no desdobramento,

. ~ ; L Kronmeyer 2006
implementacdo e monitoramento da estratégia

Integrating Hoshin Kanri and the Balanced Scorecard for strategic Asan,

management: the Case of Higher Education Tanyas 2007

Proposta de desenvolvimento de um método sistémico de formulacdo
estratégica integrando planejamento estratégico, pensamento sistémico e = Menezes 2008
planejamento por cenarios

A gestéo estratégica em uma universidade privada confessional: compreendendo

X " - - Lacerda 2009
se e como as intengdes transformam-se em acdes estratégicas

Modelo de implantacéo da estratégia através do uso combinado do método

Hoshin Kanri e do gerenciamento de Projetos Pavao 2013

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que, dos trabalhos acima citados, nenhum se prop6e a analisar de
forma sistémica os FCS’s e FCI's do processo de desdobramento da estratégia. Nessa
perspectiva, a seqguir, discorre-se brevemente sobre alguns desses trabalhos, a fim de
contextualizar os escopos dessas pesquisas.

Menezes (2008) apresenta, em sua pesquisa, uma proposta de
desenvolvimento de um método sistémico de formulacdo estratégica integrando

planejamento estratégico, pensamento sistémico e planejamento por cenarios. No
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entanto, o estudo ndo contempla as fases de desdobramento, mas apenas sugere que
tal método seja desenvolvido a fim de realizar um desdobramento estratégico de forma
sistémica. Da mesma forma, Machado (2006), em sua pesquisa, discorre sobre as
falhas no processo de desdobramento do plano estratégico e também sugere o estudo
de um meétodo que consiga evidenciar a relagdo entre as metas de diferentes
departamentos, a fim de que todas estejam alinhadas com a estratégia da empresa e
gue uma nao prejudique a outra.

Fernandes (2003b) propde o aprofundamento de estudos em modelos que
possam realizar o desdobramento do planejamento estratégico de maneira sistémica,
de modo a propiciar maior agilidade aos processos de planejamento, de implantacéo
e de readequacao do plano quando necessario.

Dessa maneira, identifica-se uma lacuna pratica e tedrica no que diz respeito
ao tema de desdobramento estratégico sistémico, mais especificamente, em relacao
aos fatores criticos (FC's) inerentes a esse processo, de modo que este trabalho se
torna uma oportunidade de ampliar o conhecimento no ambiente académico sobre 0
assunto. Da mesma forma, o tema desta pesquisa também se mostra relevante para
0 meio empresarial, pois, conforme identificado por autores ja citados (FERNANDES,
2003b; GALAS; FORTE, 2005; KRONMEYER FILHO, 2006; LACERDA, 2009;
MENEZES, 2008; PAVAO, 2013), existe um descolamento entre o plano estratégico
e a estratégia executada, situacdo esta que é relevante e recorrente nas empresas
brasileiras. Nesse mesmo contexto, Carpinetti (2000) apresenta uma discussao sobre
a correlacdo entre um correto processo de desdobramento do plano estratégico e a
competitividade da empresa, de maneira a priorizar acbes que elevem a posi¢céo da

organizacdo perante os concorrentes.

Em verdade, uma boa estratégia e uma boa execucéo de estratégia sdo os
sinais mais confiaveis de uma boa geréncia. Os gerentes ndo merecem uma
estrela de ouro pelo projeto de uma estratégia arrojada, se falham na sua
implementacdo. Infelizmente ndo existe uma lista de dez passos, nem
caminhos comprovados, nem principios concretos para atacar o trabalho — o
gerenciamento da implementacdo da estratégia é a area do gerenciamento
estratégico menos mapeado e mais aberto. (GIMENES; ROCHA; GIMENES,
2003, p. 14).

Apesar de nao se ter conhecimento de trabalhos mais recentes com o escopo
do estudo proposto, também néo foi evidenciado que a lacuna teédrica tenha sido

preenchida. Reunides informais, com profissionais de industrias privadas, realizadas
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em periodo anterior ao da construcao desta pesquisa, demonstraram a preocupacao
empirica das organizagbes em relacdo a falta de estudos sobre o problema em

guestao:

“[...] durante anos viemos aprimorando nosso método de desdobramento,
iniciamos com o modelo do Hoshin, mas logo percebemos que tinhamos
que fazer adaptacdes a nossa realidade [...] estamos até hoje procurando
melhorar, mas sempre focamos em melhorar a ferramenta de gestao que
nos utilizamos, o A3, e nunca nos prendemos a fazer uma analise
aprofundada sobre os motivos que levam aos erros do desdobramento [...]".
(VICE-PRESIDENTE DE OPERAQC)ES DE UMA INDUSTRIA DE BENS
DE CONSUMO).

“[...] esta claro para mim que o método que utilizamos é falho. [...] tentamos
desdobrar algo que nem conhecemos direito, que é estratégia da empresa
[...] acho que o que temos hoje ndo nos da uma viséo clara do que deve
ser feito para desdobrar a estratégia [...]”. (DIRETOR DE OPERACOES DE
UMA INDUSTRIA DE BENS DE CONSUMO).

No préximo subcapitulo, explicita-se a delimitacdo da pesquisa, procurando

marcar as limitacdes inerentes ao estudo em questéao.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nao faz parte desta pesquisa a discussao sobre o processo de planejamento
estratégico. Sobre esse assunto, faz-se apenas um apanhado teérico a fim de
proporcionar embasamento para o desenvolvimento do trabalho.

Esta pesquisa realiza o levantamento de variaveis que influenciam o processo
de desdobramento por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais que
atuam ou tenham participacdo no processo de desdobramento da estratégia em
empresas do ramo industrial, e também por meio de pesquisa bibliografica
estruturada. A analise das relacdes causais entre essas variaveis sera feita pelo autor
da pesquisa, com a utilizacdo dos conceitos do pensamento sistémico para montar
uma estrutura sistémica (ES), que originard os FCS's e FCI's do processo de
desdobramento. No entanto, ndo serd utilizado o método de narracdo de historias
apresentado por Peter e Senge em 1995 e proposto por Andrade et al. (2006). As
avaliacoes e validacfes da estrutura sistémica, dos FCS’s e FCI’s originados da ES e

do artefato proposto serao realizadas por grupos focais distintos. Esses grupos serao
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formados por profissionais de organizac¢des privadas que atuam ou j4 atuaram na area
de planejamento estratégico, e que foram selecionados por conveniéncia do autor
desta pesquisa, ja que fazem parte da sua rede de contatos profissionais. N&do fara
parte do trabalho o estudo das organizacdes, mas sim as percepcdes dos
entrevistados quanto ao processo de desdobramento. Assim, tais empresas serao
brevemente caracterizadas apenas para contextualizar o ambiente em que o0s
profissionais entrevistados estao inseridos.

As areas gque compdem uma organizacdo sao diversas, e podem levar a
identificacdo de fatores dos mais variados tipos e naturezas, tornando esta pesquisa
com uma abrangéncia muito ampla e dificultando a analise dos dados no espaco de
tempo disponivel para a realizacdo deste trabalho. Por esse motivo, a pesquisa de
campo limitar-se-a a entrevistar pessoas das areas envolvidas com o processo de
desdobramento da estratégia em areas produtivas.

Como explanado anteriormente, o resultado desta pesquisa sera avaliado por
especialistas na tematica e ndo havera uma aplicacdo empirica. A aplicacdo néo é
possivel porque o tempo disponivel para o desenvolvimento da pesquisa € menor do
gque o tempo necessario para desenvolver e implementar um método de
desdobramento da estratégia em uma organizacgao. A coleta de resultados poderia ser
feita somente apos o periodo de um ano, tempo usualmente necessario para fazer o

planejamento estratégico e revisar o plano para os préximos anos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada segundo os capitulos detalhados a sequir:

a) no capitulo 1 apresenta-se o trabalho e sua contextualizacdo; esta
subdividido em questdo de pesquisa, objetivos, justificativa, delimitacbes e
estrutura do trabalho;

b) no capitulo 2 contextualiza-se o referencial tedrico adotado como base para
a dissertacao;

c) no capitulo 3 descreve-se 0 método de pesquisa utilizado para desenvolver
0 estudo;

d) no capitulo 4 explicita-se o resultado da pesquisa de campo, o resultado da
pesquisa bibliogréafica, a analise sistémica dos FC'’s e o artefato proposto;



f)

28

no capitulo 5 apresenta-se a avaliacdo, a validagdo e as consideracdes
sobre o artefato;
por fim, no capitulo 6, explana-se as conclusdes e limitacdes da pesquisa,

assim como a recomendacéo de trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente pesquisa busca, na revisdo bibliografica, o alicerce fundamental
sobre o qual se debrucara. Segundo Silva e Menezes (2005), o estudo bibliografico
proporciona o conhecimento necessario para a realizacdo de uma pesquisa, através
da investigacdo de estudos j& realizados e publicados por outros autores, verificando
os achados ja encontrados e as lacunas a serem preenchidas. Assim, nos proximos
capitulos, problematizam-se temas como estratégia, processo estratégico e gestédo da
estratégia, a fim de fazer um apanhado histérico e de contextualizar o assunto
desdobramento da estratégia dentro desse processo. Em seguida, analisam-se
guestdes como processo de desdobramento, fatores criticos de sucesso (FCS's) e
fatores criticos de insucesso (FCI's) no desdobramento da estratégia com base em
outros autores. A seguir, procura-se discorrer sobre o método do pensamento
sistémico e sobre como ele pode ajudar no processo de busca por FCS’s e FCI's. Por
fim, apresentam-se algumas solucdes j& pesquisadas por outros autores, buscando o
aprimoramento do desdobramento da estratégia com a utilizacdo do pensamento

sistémico.

2.1 ESTRATEGIA E PROCESSO ESTRATEGICO

A temédtica estratégia é amplamente discutida na academia e no meio
empresarial. No entanto, existem divergéncias sobre definicbes e conceitos de
determinados temas. Para autores como Valadao e Silva (2012) e Prieto (2011), os
estudos sobre estratégia no ambito organizacional tiveram grande énfase e impacto a
partir dos trabalhos de Ansoff e Chandler, na década de 1960, e de Andrews na
década seguinte. Ansoff foi um dos pioneiros a instaurar uma visao racionalista no
processo de planejamento, e Chandler buscou relacionar as atividades realizadas pela
empresa a fim de ampliar o tema da estratégia para o nivel organizacional.
(VALADAO:; SILVA, 2012).

Valaddo e Silva (2012) realizaram um levantamento sobre a evolucdo do
processo estratégico e afirmam que, a partir dos estudos acima, originou-se uma serie
de outros trabalhos que agregaram fatores importantes a serem considerados durante

o planejamento da estratégia. Desse modo, a atividade de desdobrar a visdo da
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empresa em um planejamento com agdes, passou a se tornar um processo cada vez
mais completo e complexo. Os mesmos autores complementam que, ainda na década
de 1960, varios estudos focaram a firma como o centro da gestdo estratégica. Ja na
década seguinte, os estudos se voltaram para o relacionamento entre 0 ambiente e a
organizacdo. No final da década de 1980, a esses estudos foram agregados o escopo
de mercado e a performance estratégica da firma. Durante toda a década de 1990, as
atencbes se voltaram a estudos sobre a capacidade e as competéncias das
organizacdes, e a como esses fatores impactavam o processo estratégico. As mais
recentes pesquisas sobre o tema estratégia tém se voltado a estudos sobre pessoas,
considerando um ambito mais politico e social.

Nesse sentido, destacam-se algumas consideracbes sobre o processo
estratégico como, por exemplo, o ponto de vista de Palacios (2015, p. 11), que afirma
que “[...] o processo estratégico define o modo como as estratégias de uma
organizacdo sao elaboradas e implementadas”. Bulgacov et al. (2007) e Wosniak e
Rezende (2012) complementam que tal processo procura entender como as decisdes
e acOes em relacdo a execucao da estratégia sao definidas, o que inclui a importancia
de alinhamento e reacao a interferéncias externas.

Nesse contexto é valido expor a posicdo de Van de Ven (1992 apud
PETTIGREW, 1992) sobre a definicAo de processo. O autor cita que o termo é
comumente tratado na literatura sob trés diferentes oticas: i) como uma légica para
explicar a relacdo causal entre as variaveis dependentes e independentes; ii) como
uma categoria de conceitos que se referem as ac¢des de individuos ou organizagfes
e iil) como uma sequéncia de eventos que descreve como as coisas mudam ao logo
do tempo. Pettigrew (1992) ainda destaca que somente a Ultima dessas visdes sobre
processos € que permite o desenvolvimento de um contexto histérico sobre os
acontecimentos ao longo do tempo, e por isso é a que mais se aproxima dos
processos estratégicos.

Nessa linha de pensamento, Mintzberg et al. (2006) propdem que 0 processo
estratégico seja visto como uma estratégia corporativa, que é formada por duas fases
inter-relacionadas: a formulacéo e a implementacao da estratégia, que se desdobram
em uma série de acdes e planos ao longo do tempo. A Figura 2 ilustra essas fases e

explicita os detalhes das acfes propostas pelo autor.
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Figura 2: Representacéo do processo estratégico segundo Mintzberg

FORMULACAO _ IMPLEMENTACAO
(decidir o que fazer) ) (atingir resultados)

[ N T

s ESTRATEGIA
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recursos materiais,
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gerenciais da empresa P g
‘ 2. Processos e

a2 empresa e seus comportamentos  organizacionais

L Padrdes e mensuragao
3. Valores e aspirages negocios ~ Motivacdo e sistemas de
pessoais da geréncia —> ~ incentivo
sénior Sistemas de controle
I Recrutamento e
l ‘ desenvolvimento de gerentes

4. Reconhecimento da
responsabilidade ndo-
econdmica com a
sociedade

e 3. Altalideranca
Estratégica
Organizacional
Pessoal

Fonte: Mintzberg et al. (2006).

Wosniak e Rezende (2012), que chamam esse processo de “0 processo de
administracdo estratégica”, sugerem que ele é mais bem analisado se desmembrado
em seis fases macro: formulacdo da estratégia, formalizacéo das estratégias, analise
estratégica do ambiente, diretrizes organizacionais, implementacdo da estratégia e
controles estratégicos.

Na mesma linha de fracionar o processo, Coutinho e Kallas (2005) propdem
um modelo de processo estratégico genérico, que é estratificado, dando uma ideia
mais clara dos passos a serem seguidos para o desenvolvimento de um processo

estratégico mais eficaz. A Figura 3 traz as atividades que compdem tal processo.
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Figura 3: Processo de Gestéo Estratégica

Analise de Mercado Estratégia Temas Estratégicos
Direcionadores Analise SWOT Modelo de Negdcios Proposicdo de valor

Fundamentos Estratégicos Anélise competitiva Escolha da Estratégia

?

Feedback Tradugdo da Estratégia

Desencadear Questies Estratégicas Objetivos Estratégicos

Ad hoc
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Mmﬂoé:u ;gg?cﬂlzado Indicadores e Metas

hteigén::ia Competitiva Reunides trimestrais
Alteracdo de Contexto

Monitorar S de Ciclo de Uso E—
Indicadores e Projetos

Reunides mensais

. . Execugéo
Comunicar Estratégia e (Proc e Detalhar Aprovacsio Preparar plano de
Objetivos Individuais Projetos) Orgamento Megacios

Engajamento Execucéo Planejamento e Orgamento

Fonte: Kallas e Countinho (2005).

Percebe-se que os autores supracitados buscam propor um modelo que possa
ser facilmente adaptado a realidade de varias organizacdes. No entanto, 0S mesmos
autores lembram que existem diversos modelos na literatura, e que apesar das
aparentes diferencas que existem entre eles, a maioria possui como esséncia as fases
de formulacdo de direcionadores estratégicos, a traducdo da estratégia, o
desdobramento, o planejamento econémico-financeiro e a execugao e o controle.

E importante destacar que apesar de os autores referenciados citarem o
desdobramento da estratégia como uma fase do processo, este ndo aparece como
uma das fases na Figura 3, que foi proposta pelos mesmos pesquisadores. Coutinho
e Kallas (2005) explicam que o desdobramento ndo é apenas uma fase do processo
estratégico, pois ele permeia praticamente todas as fases do processo, e que
dependendo da estrutura e/ou cultura da organizagéo, o desdobramento pode se fazer
presente ja nas fases de traducédo e execucao.

Saunders, Mann e Smith (2007) discordam da afirmacgéo acima e defendem que
assim como proposto pelo Baldrige Criteria for Performance Excellence (CPE), o
desdobramento da estratégia esta inserido na fase de planejamento da estratégia, o
gual se divide em desenvolvimento e desdobramento da estratégia em si. Assim,

verifica-se, como mencionado anteriormente, que ndo ha um consenso, entre 0s
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pesquisadores, sobre o posicionamento do desdobramento dentro do processo de
gestdo da estratégia. Desse modo, apresenta-se a seguir, alguns estudos especificos

sobre o desdobramento, explorando mais profundamente seu papel no processo.

2.2 O PROCESSO DE DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA

Assim como ndo se tem um consenso sobre como o desdobramento esta
posicionado dentro do processo estratégico, também néo existe um consenso claro
ou uma definicdo especifica sobre o desdobramento da estratégia na literatura. Alguns
autores utilizam expressdes como “alinhamento estratégico” e “implementacao da
estratégia” para se referir ao desdobramento, causando muitos desentendimentos
sobre o seu real papel no processo. Essa falta de consenso pode ser atribuida as
discordantes representacdes do desdobramento dentro do processo estratégico, pois,
como mencionado no capitulo anterior, 0 desdobramento pode estar presente em
diferentes fases do projeto, podendo permear tanto a fase de traducéo da estratégia
quanto a de implementagdo, ou até mesmo estar presente em ambas as fases.
Campos (1996) define, de maneira sucinta, que o processo de desdobramento de uma
diretriz2 € tdo somente a subdivisdo desta em diversas outras diretrizes sob a
responsabilidade de diferentes pessoas, e que essas diretrizes estdo, de alguma
maneira, relacionadas com a diretriz original através de um relacionamento de meio e
fim. O autor ainda argumenta que se o desdobramento ocorrer de maneira a manter
fielmente a relacdo de meio e fim entre as diretrizes “filhas” e a diretriz original, sera
possivel cumprir 0 objetivo principal que esta contido na diretriz original.

No entanto, autores como Coutinho e Kallas (2005), Pejsa e Eng (2011) e Prieto
(2011) discordam da simplicidade desse conceito, e concordam com o fato de que o
desdobramento é um processo complexo que serve como ligacédo entre 0S processos
de traducédo e execucdo. Dessa forma, o termo alinhamento pode estar relacionado a
funcdo de alinhar a execucéo ao plano, garantindo que as acdes efetuadas estejam
diretamente ligadas as intencfes estratégicas, formando uma relacdo de causa-e-
efeito com os objetivos tracados. (COUTINHO; KALLAS, 2005).

8 Segundo Campos (1996), uma diretriz é o resultado de um plano + uma meta. Dessa maneira, o
resultado final de um planejamento estratégico é uma série de diretrizes de longo, médio e curto prazo.
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Pejsa e Eng (2011) corroboram esse posicionamento, explicitando que o
processo de desdobramento garante um elo entre o planejamento e a execugéo. Os
autores afirmam que apesar de as empresas que utilizam o processo de gestédo
estratégica saberem como planejar a estratégia e como executar as a¢cdes, a maioria
NAo possui uma conexao entre esses dois processos.

Prieto (2011) explica que o processo de implementacdo da estratégia requer
um alinhamento entre estruturas, recursos tangiveis e intangiveis, sistema da
informacédo e métricas com o que foi planejado. O autor ainda complementa que o
processo de alinhamento pode ser visto como uma série de atividades estruturadas
que visam a implementacéo da estratégia. Gianotti (2000), no entanto, explana que o
desdobramento envolve analises sobre metas, projetos, estrutura organizacional,
alocacao de recursos e elaboracéo de acoes taticas.

Ja Coutinho e Kallas (2005) definem o desdobramento da estratégia como o
processo que visa a definir objetivos, indicadores, metas e iniciativas que traduzam a
estratégia tracada pela organizacdo. Contudo, os mesmos autores alertam que o
desdobramento €, na verdade, mais do que isso, configurando-se como um processo
cuja esséncia € explicar como as contribuicdes, de cada departamento/ individuo,
podem ajudar a alcancar os objetivos estratégicos.

Para Gianotti (2000), o processo de desdobramento refere-se a parte
operacional do planejamento estratégico, sendo que o propdsito € o detalhamento do
plano elaborado através de discussdes abertas sobre os objetivos, as metas definidas,
assim como as a¢des necessarias para seu atingimento.

Por fim, Saunders, Mann e Smith (2007) sintetizam o0 processo de
desdobramento como a traducéo da estratégia em acdes integradas e relacionadas
que permitirdo a empresa alcancar um gerenciamento sustentavel.

A importancia desse processo no contexto estratégico € destacada por
Coutinho e Kallas (2005) que afirmam que:

[...] o processo de desdobramento devera ser entendido de forma mais ampla
do que um simples exercicio de contextualizagdo de objetivos e indicadores
corporativos para uma realidade especifica. (COUTINHO; KALLAS, 2005, p.
16).
Oakland (2011) complementa que um desdobramento eficaz garante que 0s
resultados almejados possam ser atingidos e, principalmente, sustentados. No

entanto, para que isso aconteca, as operacdes e as atividades de negocio devem
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estrar solidamente ancoradas sobre um processo sistematico e continuamente revisto

e melhorado.

Oakland (2011) ainda sugere que deve ser elaborado um planejamento

operacional do desdobramento, e que esse plano devera:

a) Terum time de implementacdo que forneca o entendimento da estratégia;

b) Identificar os FCS de maneira a permitir a definicdo dos KPIs?;

c) Suportar as mudancgas;

d) Identificar os processos core;

e) Fornecer clareza sobre a priorizagao de iniciativas;

f) Prover uma sistematica para desdobrar a estratégia;

g) Fornecer um mecanismo de monitoracdo da aderéncia de implementacao

de projetos e acgoes;

h) Promover o aprendizado organizacional.

O Quadro 4 apresenta uma sintese dos conceitos acima explicitados, indicando

as fontes pesquisadas.

Quadro 4: Apresentacao dos conceitos de desdobramento por fonte pesquisada

(Continua)

Autores

Conceito de desdobramento

Campos (1996)

E a divisio de uma diretriz em diversas outras diretrizes sob a
responsabilidade de diferentes pessoas. Todas as diretrizes devem possuir
uma relacédo de meio e fim com a diretriz original

Gianotti (2000)

E o processo de andlise de metas, projetos estrutura organizacional,
alocacao de recursos e de elaboragéo de agles taticas para implementagéo
do plano. E a fase operacional do processo de gestdo da estratégia

Saunders, Mann e
Smith (2007)

E o processo que traduz a estratégia da empresa em acgdes integradas e
relacionadas, que permitem o alcance de uma gestdo sustentavel

Coutinho Kallas
(2005)

E o processo que define objetivos, indicadores, metas e iniciativas de
maneira a traduzir a estratégia tragada pela organizagao de modo que todos
entendam como podem contribuir para uma execucao de sucesso

(Concluséo)

Autores

Conceito de desdobramento

Pejsa e Eng (2011)

O processo de desdobramento € o elo entre o planejamento e a execugédo da
estratégia

4 KPIs: Do inglés Key Process Indicators, sdo os indicadores-chave do processo. (KAPLAN; NORTON,

2001).
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Prieto (2011) O desdobramento € um processo de alinhamento entre as necessidades
geradas em um planejamento e as estruturas disponiveis para a execucgao.
Pode ser visto como uma série de atividades estruturadas que visam a
implantagdo da estratégia

Oakland (2011) E o processo que garante que os resultados almejados sejam alcancados
através de operacdes e atividades ancoradas sobre um processo sistematico
e continuamente revisto e melhorado

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa maneira, pode-se verificar que apesar de os autores apresentarem
diferentes conceituacdes sobre o processo de desdobramento, todos convergem a
ideia de que o desdobramento é a conexao entre o planejamento e a execuc¢ao. Pode-
se concluir, ainda, que ndo é possivel executar uma estratégia, por mais bem
elaborada e planejada que seja, sem primeiramente analisa-la e traduzi-la em
atividades, de maneira que 0s responsaveis pela sua implementacdo entendam
claramente o seu propésito. Os autores acima mencionados destacam dois tipos de
desdobramentos. A Figura 4 apresenta um modelo genérico de desdobramento

vertical, conforme apresentado anteriormente por Saunders, Mann e Smith (2007).

Figura 4: Desdobramento das intengfes estratégicas em acdes

Plano estratégico

> Indicador #1

Acdo #1 Acdo #1 Acdo #1— Indicador #2
Acdo#2 | _ Acdo#2 > Indicador #3 _ Acdo #2
Acdo #3 Acdo #3 Acdo #3
Acdo #n Acdo #n Acdo #in—> Indicador #n

I.E = Intencdo Estratégica O.E= Objetivo Estratégico P.E=Projeto estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo acima demostra, no entanto, um desdobramento puramente vertical,
0 que permite, como sera explicado a frente, que existam acdes e/ou indicadores
conflitantes, pelos quais uma otimizacéo local pode prejudicar a organizagdo como
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um todo. Para lll, Cox e Schleier (2013), um dos maiores erros cometidos pelos
profissionais das organizacdes é tratar de alcancgar o 6timo local quando nédo se esta
analisando uma restricao.

Para Campos (1996), uma forma de contornar tais conflitos de indicadores é a
realizacdo do alinhamento horizontal dos planos e a¢gbes. Andrade et al. (2006) ainda
destacam a importancia de olhar o sistema completo, mencionando que a Vvisao
mecanicista, que leva a desmembrar o todo para analisar as partes individualmente,
pode trazer falsas interpretacbes por ndo permitir que sejam visualizadas as
correlacdes entre as variaveis existentes.

Para avancar na pesquisa em direcdo aos fatores criticos do processo de
desdobramento, € necesséario, primeiramente, entender o que sdo os fatores criticos.

Desse modo, a secao seguinte apresenta uma conceituacdo sobre o assunto.

2.2.1 Fatores Criticos

Apesar de amplamente difundidos e aplicados na academia e nas
organizacdes, sdo raras as citacdes sobre a origem das expressdes FC’s e FCI's com
o devido referenciamento. No entanto, o termo “fator critico de sucesso” foi encontrado
em alguns trabalhos de John F. Rockart.

Segundo Rockart (1979), o termo fatores criticos de sucesso foi cunhado pelos
pesquisadores do MIT (Massachussets Institute of Technology) entre os anos de 1977
e 1979. O termo refere-se a um método desenvolvido pelos pesquisadores do referido
instituto para selecionar as informacdes estritamente necessarias para os CEO’s
(Chief Executive Officer) das empresas, que despendiam muito tempo analisando
informacdes desnecessarias. No entanto, 0 mesmo autor destaca que esse método
foi desenvolvido com base no conceito de fatores de sucesso, mencionado pela
primeira vez, na literatura, por D. Ronald Daniel, em 1961. Daniel (1961) explica que
a maioria das empresas possui apenas entre 3 e 6 fatores de sucesso, e que estes
sao os pontos-chave que devem ser extremamente bem desenvolvidos para garantir
0 sucesso da organizacao.

No entanto, ao contrario dos FCS’s, ndo foi encontrada, nas bases de dados, a
origem da expressado “fator critico de insucesso” (FCI). Apesar de a expressao ser
amplamente citada em trabalhos académicos, geralmente é utilizada para indicar os
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fatores criticos de insucesso de determinado setor ou area de atuagdo a que a
pesquisa se refere, sem nenhuma meng¢éo a origem ou a conceituagao. Por isso, este
trabalho utiliza o Unico conceito encontrado e declarado pelo autor Corcini Neto (2010,
p. 25): “[...] fatores que devem ser evitados que ocorram, pois isto comprometeria o
processo de implantacao”.

Na secdo seguinte, sdo apresentadas algumas pesquisas sobre a tematica
estratégia que se defrontam com fatores considerados por seus autores como criticos
ao processo de desdobramento, mesmo que a descoberta de tais fatores ndo seja o

foco dessas pesquisas.

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso e Insucesso no Pr  ocesso de Desdobramento

A ideia de que para promover a implementacao é necessario ter uma estratégia
claramente definida esta fortemente presente na literatura, acrescida de argumentos
sobre os fatores e 0s processos que favorecem ou ndo a implementacéo. (PRIETO,
2011).

Hrebiniak e Joice (2001, apud PRIETO, 2011), Saunders, Mann e Smith (2009)
e Asan e Tanyas (2007) alertam para o risco do fracasso da estratégia caso o0s
processos de formulagéo e implementagcao sejam tratados de maneira independente,
sem considerar a relacdo que existe entre eles dentro do processo de gestédo
estratégica.

Para autores como Gianotti (2000), Wooldridge e Floyd (1990), Coutinho e
Kallds (2005), a participacdo da média geréncia no processo de formulacdo da
estratégia é essencial para que o desdobramento possa ser realizado com sucesso.
Gianotti (2000) reforca a questdo dos recursos intelectuais apontando que um dos
pontos iniciais para o desdobramento € a revisdo da estrutura organizacional e a
alocacdao de recursos.

Gianotti (2000) ainda cita que existem pesquisas que comprovam que as
pessoas tem uma tendéncia muito maior em se comprometer na implantagédo de
estudos quando participam deles. Wooldridge e Floyd (1990) concordam com essa
perspectiva, afirmando que a participacdo da meédia geréncia no processo de
formulacdo permite que esta tenha um melhor entendimento dos objetivos

bY

estratégicos e seja menos resistente a implementagcdo. Os mesmos autores
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complementam que a participacdo da média geréncia logo no inicio do processo pode
melhorar e muito a performance, pois as intencdes estratégicas oriundas do plano
serdo muito mais consistentes e reais, bem como mais factiveis e dimensionadas de
acordo com a capacidade da organizacdo de implementa-las. Lacerda (2009) e
Saunders, Mann e Smith (2009) corroboram os autores supracitados quando expdem
a importancia do comprometimento dos gestores para com a implementacdo da
estratégia. Entretanto, Gianotti (2000) pontua que essa néo é a realidade da maioria
das organizacdes estudadas, ja que a formulacdo da estratégia fica, muitas vezes,
restrita ao alto escaldo da empresa.

Outro ponto enfatizado por autores como Coutinho e Kallas (2005), Saunders,
Mann e Smith (2009) e Campos (1996) é o alinhamento entre as diferentes acoes
oriundas do plano estratégico. Esses autores afirmam que, em muitos casos, as
empresas nao conseguem alcancar os resultados desejados pois as acgles
executadas em funcdo do plano, apesar de estarem alinhadas aos objetivos
estratégicos, estdo desalinhadas entre si, de modo que a acdo implementada no
departamento “A” anula ou interfere no resultado da acédo do departamento “B”. Por
isso, € importante a analise do alinhamento até o ultimo nivel de desdobramento.

Em uma pesquisa realizada em uma instituicdo de ensino superior, Gianotti
(2000) identificou diversos fatores que podem influenciar o processo de
desdobramento. A autora classificou esses fatores em categorias, com base no
contexto em que foram captados, e afirma que a comunicacdo, a vinculacdo dos
objetivos a metas e 0s recursos e o acompanhamento do desempenho sédo, nesta
ordem, os 3 principais fatores de sucesso ou insucesso de um desdobramento.

Autores como Asan e Tanyas (2007), Coutinho e Kallas (2005), Campos (1996),
Sauders, Mann e Smith (2009) e Kronmeyer Filho (2006) concordam que a
comunicacdo seja, talvez, o ponto central do desdobramento da estratégia. Como
mencionado no capitulo anterior, para Coutinho e Kallas (2005), o processo de
desdobramento deve deixar claro a todos os colaboradores como eles podem
contribuir para o sucesso da organizacao, e tal entendimento esta correlacionado ao
processo de comunicacdo. Em seu estudo, Lacerda (2009) identificou a falta de
clareza como uma das dificuldades da implementacdo. Pode-se entender, nesse
contexto, que a comunicacao € o0 processo responsavel por tornar as informacdes
claras e por demonstrar como cada individuo da organizacdo pode e/ou deve

colaborar para o sucesso do negocio.
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Kronmeyer Filho (2006) ainda cita como FCI's o tempo de implementacéo
maior do que o planejado, a falta de suporte em todos os niveis gerenciais, a
resisténcia nos niveis subordinados, o contexto de competéncias técnicas
deficientes, a falta de planejamento para o processo de desdobramento, a
competicao por recursos e a falta de priorizagcédo nas atividades. Em sua pesquisa,
Galas e Forte (2005) chegaram a resultados parecidos, encontrando como
principais fatores de influéncia a competéncia técnica da equipe responsavel pela
implantacdo, o apoio dos niveis gerenciais e a elaboracdo das estratégias e
indicadores. Asan e Tanyas (2007) complementam que a burocracia, a tendéncia
dos gerentes de delegar a tarefa de implementar os planos sem o devido
treinamento e as dificuldades da organizacdo e das pessoas de se adaptarem,
também sao fatores que influenciam negativamente o processo de desdobramento.

Saunders, Mann e Smith (2009) enfatizam que o processo de mudanga,
assim como a resisténcia a mudanca, pode ser amenizado através do processo de
aprendizado estratégico. O autor ainda destaca como barreiras a serem
ultrapassadas a criacdo de uma infraestrutura que suporte o desdobramento, o
entendimento dos direcionadores estratégicos e a identificacdo das opg¢bes de
desdobramento. Saunders, Mann e Smith (2009) explicam que “opc¢des de
desdobramento” é a fase final desse processo, configurando-se como o momento
em que se deve escolher os projetos que irdo alavancar o resultado esperado, bem
como elencar os indicadores pelos quais os projetos serdo monitorados. Para os
autores em questao, essa fase € uma importante ferramenta para o gerenciamento
de riscos, uma vez que possibilita uma analise de trade-off dos projetos. O Quadro

5 apresenta uma sintese dos FCS’s e dos FCI’s encontrados na literatura.

Quadro 5: Sintese dos FCS's e FClI's por fonte pesquisada

Fatores Criticos FCS | FCI Fonte pesquisada
Processos de formulagéo e implementacao Hrebiniak e Joice (2001, apud PRIETO, 2011);
tratados de forma independente X Saunders, Mann e Smith (2009); Asan e Tanyas
(2007)

Participacéo da média geréncia no processo de
formulacéo da estratégia

Gianotti (2000); Wooldridge e Floyd (1990);
Coutinho e Kallas (2005)
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Revisao da estrutura organizacional e X Gianotti (2000)

Balanceamento dos recursos

Comprometimento dos gestores com a X Lacerda (2009); Saunders, Mann e Smith (2009)

implementacgéo

Estratégia elaborada e formulada com a X Gianotti (2000)

participacdo exclusiva da alta direcéo

Alinhamento horizontal entre as diferentes acdes X Coutinho e Kallas (2005); Saunders, Mann e

oriundas do planejamento estratégico Smith (2009); Campos (1996)

Vinculagdo dos objetivos as metas e recursos e ao Gianotti (2000)

acompanhamento do desempenho (FCS'’s ou X X

FCI's, dependendo da perspectiva de analise)

Comunicagéo clara e objetiva Gianotti (2000); Asan e Tanyas (2007); Coutinho
X e Kallas (2005); Saunders, Mann e Smith (2009);

Kronmeyer (2006); Lacerda (2009)

Tempo de implementacéo maior do que o X Kronmeyer (2006)

planejado

Falta de suporte em todos os niveis gerenciais X Kronmeyer (2006); Galas e Fortes (2005);

Saunders, Mann e Smith (2009)

Resisténcias a mudancas nos niveis subordinados X | Kronmeyer (2006)

Deficiéncia nas competéncias técnicas X | Kronmeyer (2006); Galas e Fortes (2005)

Falta de planejamento para desdobrar X | Kronmeyer (2006)

Falta de priorizagdo na execugao das atividades X | Kronmeyer (2006)

Burocaracia X |Asan e Tanyas (2007)

Delegar tarefas sem treinar X |Asan e Tanyas (2007)

Dificuldades das pessoas de se adaptar a novas X Asan e Tanyas (2007)

situacdes

Processo de aprendizado estratégico X Saunder, Mann e Smith (2009)

Eficiéncia nas definicdes de trade-offs X Saunder, Mann e Smith (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.2.3 Ferramentas de Desdobramento

Dentre as varias ferramentas ou métodos utilizados para desdobrar a estratégia,
pode-se destacar o Balanced Scorecard (BSC) e o Gerenciamento por diretrizes (GPD),
pois estes deixam explicita a intencdo de auxiliar na formulacéo e implementagcéo da
estratégia. (GIMENES; ROCHA; GIMENES, 2003). Para Gimenes, Rocha e Gimenes
(2003), essas duas ferramentas se complementam na forma de um sistema de gestéo
da estratégia, podendo ser utilizadas conjuntamente, pois, enquanto o BSC traz
eficazes formas de definir as metas, monitorar os indicadores e comunicar a estratégia
da empresa em todos 0s niveis organizacionais, 0 GPD pode tornar o trabalho de
desdobrar as metas mais assertivo, pois permite criar uma cadeia de eventos inter-
relacionados até o ultimo nivel de desdobramento, possibilitando alinhar as a¢gbes aos
objetivos estratégicos. Por esse motivo, encontram-se algumas publicacdes, como as
de Redi (2003), Gimenes, Rocha e Gimenes (2003) e Asan e Tanyas (2007), que
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sugerem a utilizagdo conjunta dessas ferramentas para a formacéo de um sistema de
gestdo da estratégia que contemple ndo somente o desdobramento, mas também o
processo de formulacdo, implementacdo e monitoramento da estratégia. Apesar disso,
cada um dos trabalhos possui um foco diferente na aplicacdo de seus métodos.
Enquanto Reidi (2003) sugere a utilizagao dessas ferramentas para formular um modelo
com foco na implementacao da estratégia, Gimenes, Rocha e Gimenes (2003) utilizam
as mesmas ferramentas com uma abordagem voltada ao planejamento da estratégia.
Ja Asan e Tanyas (2007) ndo apresentam um modelo, mas indicam a utilizacdo das
duas ferramentas em momentos distintos do processo, aplicando o BSC para a
formulacéo e o Hoshin Kanri para o desdobramento e entédo, sim, a combinagédo dos
dois sistemas para a avaliacdo dos resultados. Assim, faz-se, a seguir, um apanhado
geral sobre os conceitos de cada uma dessas ferramentas com o intuito de identificar
como cada um dos modelos pode contribuir para o processo de desdobramento.

O BSC surgiu em 1992 com a publicacdo do artigo The Balanced Scorecard:
Measures that Drives Performance por Robert Kaplan e David Norton, tendo como
principal objetivo a avaliagdo do desempenho organizacional e dos indicadores
financeiros. (GIMENES; ROCHA; GIMENES, 2003). No entanto, os préprios autores do
artigo se convenceram de que as organizagdes precisavam de muito mais do que um
sistema de monitoramento. Dessa maneira, a ferramenta foi aprimorada até se tornar um
eficaz sistema de gestdo do processo estratégico. (KAPLAN; NORTON, 2001).

Para Kronmeyer Filho (2006), entretanto, o0 método € limitado no que se refere
a relacdo causal das variaveis, e apesar de ser considerado uma ferramenta que
utiliza a relacdo de causa-e-efeito, faz uso, de fato, de uma relagdo probabilistica. O
mesmo autor aponta que o BSC ndo permite analisar os efeitos das relacbes
temporais das variaveis, ja que as ac¢des oriundas do plano tém, normalmente, tempos
distintos de execuc¢ao. Outra limitacdo apontada por Richmond (apud KRONMEYER
FILHO, 2006) é a falta de testes de hipGteses, o que determina que ndo sejam
permitidas experimentacdes das decisfes tomadas, de modo que a organizacéo €
orientada por uma Unica estratégia. Asan e Tanyas (2007) complementam que o BSC,
apesar de ter como um de seus propositos a comunicagéo da estratégia a todos os
niveis hierdrquicos da organizacdo, possui deficiéncias nesse contexto,
principalmente quando € preciso comunicar as pessoas como suas atividades estao
conectadas ao resultado esperado pela companhia. Nesse sentido, tal lacuna pode

ser preenchida pelo GPD.
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Assim, com a finalidade de corrigir essa falha de comunicacao, surgiu, na
década de 1960, no Japédo, o GPD, com o nome de Hoshin Kanri, através do
aprimoramento do ciclo PDCA. Hoje, o método é considerado um dos pilares do Total
Quality Management (TQM). (AYALA, 2010; TENNANT; ROBERTS, 2001). O principal
objetivo era aumentar a participacdo e cooperacao dos funcionarios no processo de
desdobramento da estratégia, motivando, assim, um maior comprometimento com a
execucao. O principio basico do método é que todos saibam como e o0 quanto suas
atividades interferem no atingimento dos objetivos estratégicos da empresa. (ASAN;
TANYAS, 2007).

Para Asan e Tanyas (2007), apesar dos beneficios oriundos com a utilizacéo
do GPD pela empresa, como a melhora do processo de alinhamento horizontal e
vertical, o método, ao contrario do BSC, ndo apresenta uma sistematica para a
definicdo dos poucos indicadores-chave do processo. Além disso, tal definicdo ndo é
orientada ao resultado, e sim aos meios para alcancar os resultados desejados. Além
disso, o GPD, assim como o BSC, também nédo permite a simulacéo de cenarios para
experimentacdo do efeito de diferentes decisdes, de modo que as relacdes causais
nao sao analisadas de maneira dinamica.

Dessa maneira, come¢cam a aparecer na literatura pesquisas como as de
Kronmeyer Filho (2006), Ribeiro (2006), Medeiros Juanior, Souza Neto e Afiez (2007)
e Menezes (2008), que utilizam o pensamento sistémico para planejar, desdobrar e/ou
executar a estratégia de organizacfOes. Esses autores defendem a possibilidade de
enxergar as relagdes causais entre as variaveis existentes no sistema de maneira
dindmica, proporcionando a possibilidade de modelar cenérios, exercitando diversas
alteracbes no ambiente interno e externo, permitindo, assim, que a organizacao
elabore previamente planos de contencao para diferentes situacoes.

Nessa perspectiva cabe, neste momento, apresentar o método do pensamento
sistémico (PS) e alguns dos trabalhos que utilizaram o PS visando ao fortalecimento

do processo estratégico.

2.3 O PENSAMENTO SISTEMICO

O Pensamento sistémico surgiu da necessidade de interpretar e explicar

fendbmenos complexos de forma mais eficaz do que o proposto pelo pensamento
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mecanicista, que utiliza o método analitico para a compreensao dos fatos. (ANDRADE
et al., 2006; CORCINI NETO, 2010). Segundo Andrade et al. (2006, p. 41), “[...] o
pensamento mecanicista esta restrito a situacbes em que ha: i) razoavel grau de
estruturacdo dos problemas, ii) razoavel estabilidade do ambiente, iii) baixo grau de
complexidade dinamica e iv) baixo grau de influéncia das percepcdes de diferentes
atores a partir de diferentes interesses”.

Assim, o0 Pensamento Sistémico torna-se necessario, pois vem a ser uma forma
de entender as caracteristicas essenciais de um todo integrado e dinamico,
caracteristicas estas que ndo estdo nas partes, mas nos relacionamentos dinamicos
entre elas. Observam-se repetidamente os mesmos padroes — configuracdes de
relacionamentos — em diferentes sistemas. H4 uma mudanca de foco para uma
perspectiva de que o sistema é composto para os padrdes de relacionamento dentro
do sistema. (ANDRADE et al., 2006).

Dessa maneira, 0 Pensamento Sistémico aborda a relacdo causal entre as
variaveis envolvidas no sistema. O grande diferencial do PS em relacdo ao
pensamento linear € que o primeiro possibilita analisar os enlaces existentes entre as
variaveis. Por exemplo, em um sistema complexo, a variavel “X” influencia a variavel
“Y”, que por sua vez influencia a variavel “Z”, que influencia a “X". Pode-se notar que
se forma um sistema fechado, no qual ocorre um feedback para a variavel “X”. Esse

comportamento pode ser mais bem visualizado na Figura 5.

Figura 5: Sistema de enlace do Pensamento Sistémico

Fonte: Elaborado pelo autor

7

O pensamento Sistémico € uma das varias abordagens sistémicas. Foi
desenvolvido por Peter Senge com o intuito de enfatizar o processo de modelagem
como ferramenta para estruturar conhecimentos e alavancar a aprendizagem, sendo
gue os modelos construidos ndo tém o objetivo de fazer provisdes do futuro, mas sim
de entender e enxergar a realidade. (ANDRADE et al., 2006).
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Senge propde que existem cinco disciplinas a serem trabalhadas para o

desenvolvimento das habilidades de aspiracdo, reflexdo e conversagédo. Essas

habilidades e capacidades sdo essenciais para transformar a maneira de perceber o

mundo. (ANDRADE et al., 2006). Como pode ser verificado no 6, essas habilidades

estao subdivididas em:

Quadro 6: As cinco disciplinas de Senge

INDIVIDUAL COLETIVO
Aspiracao Dominio pessoal Visdo compartilhada
Reflexdo e conversacéo Modelos mentais Aprendizagem em grupo
Conceituacao Pensamento sistémico

Fonte Andrade et al. (2006).

A seguir, apresenta-se brevemente cada uma das disciplinas:

a)

b)

d)

dominio pessoal: é o entendimento do individuo, de como as acdes se
relacionam e afetam o ambiente ao redor;

modelos mentais: € uma reflexdo sobre as limitagcdes na contextualizacao
dos ambientes, com base em crencas, valores e experiéncias;

visdo compartilhada: quando o objetivo € comum a um grupo, este pode
ser alcancado pelo compartilhamento da visdo do todo e de todos, bem
como dos esforcos coletivos;

aprendizagem em grupo: na organizacao, o aprendizado individual ndo traz
beneficio algum, ja que o Pensamento Sistémico € mais eficaz
coletivamente.

Pensamento Sistémico: é a quinta disciplina que foi cunhada por Senge,
integra todas as outras. (ANDRADE et al., 2006; CORCINI NETO, 2010).

Para facilitar a interpretacdo e o entendimento dos problemas e de suas

relacoes,

foi desenvolvida uma linguagem simples, que utiliza simbolos, para

representar as variaveis de um sistema e sua relacdo. A Figura 6 apresenta

graficamente a simbologia adotada na linguagem sistémica: as variaveis sao descritas

no grafico, as setas sdo as relagdes de causa-e-efeito, 0 simbolo de “+” representa

uma relagdo direta entre as variaveis, o sinal de “-” representa uma relagédo inversa
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entre elas, a seta cortada por dois tragcos representa um delay® entre a causa e o efeito
e a letra em mailsculo no centro representa o tipo de enlace, que pode ser do tipo

“B”, que representa um enlace equilibrador, ou “R”, que indica um enlace reforgador.

Figura 6: Simbologia do pensamento sistémico

Capacidade

Demanda de de produgdo

/ produco \ (fixa)

Reputacdo geral
da empresa no Atraso de
mercado pedidos

K Satisfacio /

dos clientes

Fonte: Andrade et al. (2006).

Com o intuito de melhorar a compreensao do método sistémico e de disseminar
seu conhecimento, em 1995 Senge apresentou uma versdo simplificada do método
sistémico, chamada de Narragdo de Histérias. O método destaca a necessidade do
aprofundamento da percepc¢do humana sobre a realidade e, para isso, é proposta uma
analise dessa realidade em camadas. A Figura 7 ilustra uma representacao dessas
camadas, que necessitam de niveis diferenciados de percepcdo a medida que o
entendimento da realidade é aprofundado. (ANDRADE et al., 2006).

5 Delay: palavra do inglés que significa um atraso entre o acontecimento e a sua consequéncia.



a7

Figura 7: Representacao da realidade em camadas
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Fonte: Andrade et al. (2006).

Com base nesse conceito, Andrade et al. (2006) apresentam 0S nove passos

para o desenvolvimento do método sistémico:

a) Definir uma situacao complexa de interesse: o objetivo é identificar e definir
claramente uma situacao de interesse;

b) Apresentar a historia por meio de eventos: neste passo, 0 importante €
buscar os eventos que podem, de alguma maneira, influenciar a situagéo
que esta sendo analisada. Ao final, os eventos devem mostrar uma visao
ampla da situacdo, em forma de uma historia;

c) ldentificar as variaveis-chave: ldentificar as variaveis que explicam o
comportamento dos eventos mais importantes, listados no passo anterior;

d) Tracar padrées de comportamento: procura-se, em bases histéricas, os
padrées de comportamento das variaveis elencadas. Dessa maneira, pode-
se fazer projecdes e identificar tendéncias de comportamento de diferentes
variaveis;

e) Desenhar o mapa sistémico: neste passo, procura-se representar, de

maneira grafica, a relacdo causal entre as variaveis, com base na



48

comparacdo de padrdes de comportamento, hipoteses, intuicdes e
conhecimento de especialistas;

f) Identificar os modelos mentais: identificam-se os principais atores da
realidade analisada e seus modelos mentais, de maneira que seja possivel
entender “0 que?” sdo esses modelos mentais e “como?”’ estao
influenciando a realidade. Esses modelos sao colocados no mapa
sistémico como novas variaveis;

g) Realizar cenéarios: o método sistémico utiliza a metodologia de cenarios
para desafiar os modelos mentais a respeito do futuro, projetando caminhos
alternativos para diferentes cenarios e permitindo avaliar as consequéncias
dindmicas dos desdobramentos futuros;

h) Modelar em computador: a modelagem permite criar e testar, em um
ambiente virtual, as estratégias elaboradas nos cenarios, bem como obter
aprendizado sobre elas, pois é possivel mexer em parametros e verificar
quais 0s seus impactos de maneira dinamica;

i) Definir direcionadores estratégicos: significa elaborar caminhos
estratégicos a serem utilizados no planejamento estratégico. Também sao
planejadas acOes para alavancar o sistema e para gerar as mudancas
necessarias no sistema para que se atinjam o0s objetivos tracados.
(ANDRADE et al., 2006; POHLMANN; CAMARGO; RODRIGUES, 2007).

2.4 O DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO SISTEMICO

Apesar de a utilizacdo do pensamento sistémico ser recente, Ansoff (1987) j&
apontava a necessidade de adaptar 0os processos estratégicos classicos a um viés
mais dinamico. Pettigrew (1992) também ja mostrava que alguns autores estavam
interessados na possibilidade de trazer um aspecto mais dindmico para a analise
central da estratégia.

A ideia é corroborada por Kronmeyer Filho (2006), que alerta que a
dinamicidade do mercado atual e o tempo despendido em levantamentos de dados
detalhados e andlises complexas podem fazer com que toda a estratégia fique
defasada, de modo que dados previamente levantados nao reflitam mais a realidade.

O autor ainda afirma que a maneira de enxergar a estratégia estd mudando de uma
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busca por fatores criticos de sucesso para a potencializagdo da mudanca
organizacional e, portanto, os estrategistas passam a ser catalisadores da mudanca
ao invés de planejadores e criadores de estratégia. Kronmeyer Filho (2006) ainda
entende que o melhor meio para atingir um fim é substituir o planejamento estratégico
pelo pensamento sistémico.

Na visdo de Gianotti (2000) e Prieto (2011), se as decisGes e acdes de
mudancas nas organizacfes ndo forem tomadas na mesma velocidade em que 0s
ambientes mudam, cria-se um desequilibrio entre as demandas dos clientes e a oferta
das organizacfes. Nesse contexto, 0 pensamento sistémico € uma das ferramentas
qgue pode possibilitar a agilidade requerida e, assim, estabelecer o equilibrio
necessario para a sustentabilidade do negdcio.

Fazendo referéncia a um caso empirico de desdobramento da estratégia,
Coutinho e Kallas (2005, p. 37), citam que “A maior licAo aprendida com o0s
desdobramentos foi que o processo cresce consideravelmente e sua manutencéo
adequada torna-se cada vez mais dependente de uma ferramenta sistémica que
suporte esse processo”. Dessa forma, Kronmeyer Filho (2006) apresenta um
framework para planejamento e gestdo da estratégia utilizando o pensamento
sistémico para conectar e relacionar as variacbes do sistema com o sistema de
indicadores. O autor utiliza o mapa estratégico do BSC como painel de indicadores, e
0 pensamento sistémico € aplicado em varias etapas do processo de implantacdo do
sistema para identificar as variaveis-chave de cada processo mapeado no painel de
indicadores. Através da Figura 8, é possivel verificar que o autor sugere 9 etapas para
a implantacao de seu framework, e que para cada etapa existe uma série de passos
gue orientam a implantacdo seguindo uma sequéncia de atividades necessarias para
que o processo, apos implantado, tenha a robustez suficiente para absorver as

necessidades de retroalimentacao e respostas rapidas.



Figura 8: Framework de gestdo da estratégia sistémico
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Fonte: Kronmeyer Filho (2006).

No modelo é possivel observar que, apés o vencimento de cada uma das

etapas, 0 autor sugere que a etapa 1 seja revisitada, a fim de realimentar o mapa de

relacdes de causa-e-efeito, que dara origem ao painel de indicadores ou painel de

pilotagem, como é chamado por Kronmeyer Filho (2006). Destaca-se, no trabalho de

Kronmeyer Filho (2006), a importancia da etapa 3, em que o0s participantes do

planejamento estratégico sdo capacitados no método do pensamento sistémico e

entdo convidados a aplicar a metodologia para identificar as variaveis-chave, os

modelos mentais e os indicadores, passando pelos 9 passos sugeridos por Andrade

et al. (2006), incluindo o reprojeto do sistema que, nesse caso, seria retornar a etapa

1. No entanto, o préprio autor reconhece a complexidade do modelo proposto e sugere

gue ele ndo deve ser aplicado por empresas de pequeno porte, por empresas que nao

tém um software ERP (Enterprise Resource Planning) implantado e consolidado, e

por empresas que ndo possuem uma infraestrutura capaz de suportar esse processo.

Como encerramento do presente capitulo, faz-se um breve apanhado do

apresentado até este momento. No decorrer do capitulo 2, foi feito um resgate dos

principais conceitos necessarios para o desdobramento desta pesquisa, como 0s
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FCS, definidos por Daniel (1961). Os FCS devem ser priorizados pela organizacéo e
devem ser executados com extrema destreza e cuidado para que 0 sSucesso seja
atingido. Ja os FCI séo definidos por Corcini Neto (2010) como fatores cuja ocorréncia
deve ser evitada ao maximo ao decorrer de um trabalho, pois sua presenca poderia
levar ao fracasso do projeto.

Esta secdo da pesquisa também revisitou rapidamente o inicio das pesquisas
sobre estratégia, por Ansoff e Chandler, na década de 1960. Tais pesquisas evoluiram
de uma visdo racionalista do processo de planejamento dos objetivos, com gestéo
estratégica centrada na organizagdo, passando pela conexdo dos planos com as
atividades realizadas a fim de alcang¢a-los, tornando-se um processo extremamente
complexo, que passou a necessitar novas ferramentas para gerir o processo. Por fim,
a partir dos anos 2000, conforme exposto por Valadao e Silva (2012), chegou-se a
pesquisas que mostram uma preocupacao mais explicita para com os impactos
politicos e sociais que as organizacfes sofrem e provocam.

Também foram referidas as ideias centrais de processo estratégico explicitadas
por Coutinho e Kallas (2005), Mintzberg et al. (2006), Wosnhiak e Rezende (2012)
guando esse processo ja se apresenta de maneira mais estruturada e em forma de
fluxo, com etapas bem definidas e claramente declaradas. Nessa viséo, fica claro que
o processo de desdobramento esta incluido dentro do processo estratégico, mas sem
o0 mesmo destaque apresentado nas etapas de planejamento e implementacéo,
apesar das adverténcias antecipadas de Mintzberg e Waters (1985) sobre as falhas
ocorridas pela desconexao entre os processos de planejamento e implementacao da
estratégia que ndo conseguiam acompanhar a dinamicidade do mercado.

Conceitos de desdobramento da estratégia sob o ponto de vista de autores
como Campos (1996), Gianotti (2000), Coutinho e Kallas (2005), Saunders, Mann e
Smith (2007), Pejsa e Eng (2011) e Prieto (2011) também foram apresentados no
presente capitulo, assim como a falta de consenso entre esses autores sobre o real
significado desse processo. Os FCS e os FCI apontados pelos mesmos autores e por
outros, como Wooldridge e Floyd (1990), Hrebiniak e Joice (2001, apud PRIETO,
2011), Kronmeyer (2006), Asan e Tanyas (2009), também estdo presentes nesta
secdo, além de algumas criticas destacadas por Gimenes, Rocha e Gimenes (2003),
Kaplan e Norton (2001), Kronmeyer (2006), Asan e Tanyas (2007) sobre as
metodologias do BSC e do GPD. Tais criticas visam a identificar os pontos

descobertos pelos métodos citados no que se refere ao desdobramento da estratégia.
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A fim de apresentar a metodologia de gestdo estratégica sistémica proposta
por Kronmeyer (2006), e o trabalho de Fernandes (2003a), Scorecard dinamico:
integrando a dinamica de sistemas com Balanced Scorecard, fez-se um breve
apanhado sobre a metodologia do pensamento sistémico, o que também foi
importante em funcéo da aplicacdo dessa ferramenta para a analise das variaveis
alavancadoras do processo de desdobramento.

Dessa maneira, encerra-se o0 presente capitulo, e apresentam-se, a seguir, 0s

procedimentos metodologicos adotados na construcao deste trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o procedimento metodoldgico
empregado na presente pesquisa, uma visado geral tedrica dos métodos de pesquisa,

assim como a justificativa da metodologia escolhida para a execucao do estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica é a busca de informacgdes, feita de forma sistematica,
organizada, racional e obediente a regramentos e métodos definidos. (MOREIRA,
2002). De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes (2015), uma pesquisa cientifica

deve apresentar as seguintes informacoes:

a) razOes para realizar a pesquisa;

b) objetivos para realizar a pesquisa,

c) método cientifico;

d) método de pesquisa;

e) método de trabalho;

f) técnica de coleta e analise de dados;

g) resultados confiaveis.

Dessa forma, os capitulos subsequentes apresentam as caracteristicas

necessarias para atender aos requisitos de uma pesquisa cientifica.

3.1.1 Razdes para realizar a pesquisa

Como apresentado no item 1.3, esta pesquisa busca cobrir uma lacuna
existente na tematica sobre estratégia. Mais especificamente, visa a explorar os
fatores que causam o descolamento entre os objetivos fixados no planejamento
estratégico e os resultados obtidos apos sua execucéo, com base nos fatos ocorridos
durante o processo de desdobramento da estratégia, tratados nessa pesquisa como
fatores criticos de sucesso (FCS’s) e fatores criticos de insucesso (FCI's).
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3.1.2 Objetivos da pesquisa

Esta pesquisa tem um objetivo explanatério, uma vez que busca o
entendimento dos fatores criticos do processo de desdobramento da estratégia, por

meio de uma analise sistémica do processo de desdobramento da estratégia.

3.1.3 Método cientifico

Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015, p. 62) “[...] a abdug¢&o é um processo
de criar hipoteses explicativas para determinado fendmeno/situacdo”. Ainda segundo
esses autores, o processo abdutivo € o mais indicado para a criacdo de hipoteses,
pois se baseia no processo criativo, e é o Unico método que permite a introducéo de
uma nova ideia. Dessa forma, como este trabalho busca, ao seu final, a proposicao
de um artefato que auxilie no processo de desdobramento, pode ser classificado,
guanto ao seu método cientifico, como abdutivo e de natureza aplicada, uma vez que
busca desenvolver/aprimorar o conhecimento de um determinado problema de forma
especifica. (GIL, 2002; SILVA; MENEZES, 2005).

Com relacdo a abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa,
pois, conforme Oliveira (2012), € nessa categoria que se enquadram as pesquisas que
nao empregam o uso de numeros e técnicas estatisticas, mas que se configuram como
um estudo aprofundado de fatos que ocorrem na realidade, no caso deste trabalho, os
fatores que influenciam na eficacia do desdobramento estratégico, buscando atores e
informacdes fidedignas para explicar de maneira detalhada significados, caracteristicas

e relacionamento entre fendmenos estudados.

3.1.4 Método de pesquisa

De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), os métodos de pesquisa
mais usuais na area de gestdo sdo o estudo de caso e a pesquisa-acdo, enquanto
gue a DSR (Design Science Research) é mais utilizada nas areas de medicina e
engenharia. Todavia, a DSR vem ganhando cada vez mais espaco em areas como a
de gestdo. Ainda segundo 0s mesmos autores, o método de pesquisa escolhido deve

atender aos seguintes requisitos:
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a) responder ao problema de pesquisa;
b) ser reconhecido pela comunidade cientifica;
c) estar alinhado ao método cientifico previamente escolhido;

d) evidenciar claramente os procedimentos adotados durante a pesquisa.

Esses elementos garantem a robustez, a imparcialidade e o rigor da pesquisa
e de seus resultados. No que diz respeito a aplicabilidade da DSR, Dresch, Lacerda e

Antunes Jr. (2015, p. 67) evidenciam que

A Design Science € a base epistemoldgica quando se trata do estudo do que
€ artificial. A Design Science Research, por sua vez, € o método que
fundamenta e operacionaliza a condugéo da pesquisa quando o objetivo a
ser alcangado € um artefato ou uma prescricdo. Como método de pesquisa
orientado para a solucdo de problemas, a Design Science Research busca, a
partir do entendimento do problema, construir e avaliar artefatos que
permitam transformar situacfes, alterando suas condi¢cdes para estados
melhores ou desejaveis. Ela é utilizada nas pesquisas como forma de diminuir
o distanciamento entre teoria e prética.

Dessa forma, esta pesquisa utiliza a DSR como método de pesquisa para
identificar e entender a relacao entre os principais fatores causadores das falhas nos
processos de desdobramento do plano estratégico e propor um novo artefato que sirva
como base para um novo método de desdobramento da estratégia.

Seguindo a linha de pesquisa da Design Science Research, este estudo adota
0 método de trabalho de 12 passos proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015)
para conduzir uma pesquisa utilizando a DSR. Essas doze etapas, que sédo a base
para conduzir uma pesquisa nos preceitos da Design Science Research, também
complementam as informacdes supracitadas necessarias para a conducdo de uma
pesquisa cientifica, como método de trabalho, método de coleta de dados e garantia
de obtencao de resultados confiaveis.

Esses 12 passos podem ser visualizados na Figura 9 e sédo apresentados
individualmente, a seguir, de maneira a demonstrar como esta pesquisa € conduzida

por esse fluxo.
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Figura 9: Método para conducéo do Design Science Research

P
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Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015).

3.1.4.1 Identificacdo do problema

A identificagcdo do problema foi realizada por orientagéo, e atravées de reunies
informais com executivos envolvidos no processo de desdobramento de estratégias,
conforme apresentado no capitulo 1. Esses profissionais apontaram as dificuldades
de atingir as metas estabelecidas no planejamento estratégico. O problema também
foi identificado apds o inicio da pesquisa bibliografica, uma vez que autores ja
destacados nos capitulos 1 e 2 explicitam os problemas decorrentes de um
desdobramento ineficiente.
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3.1.4.2 Consulta as bases de conhecimento

Para Silva e Menezes (2005), a revisao bibliografica de uma pesquisa pode ser
considerada uma das etapas mais importantes, pois € ela que fornece o embasamento
tedrico necessario para a estruturacdo do trabalho através da analise de literaturas ja
publicadas sobre a temética a ser estudada. Gil (2002) afirma que uma consideravel
parte das pesquisas exploratérias pode ser definida também como bibliografica. O
mesmo autor aponta que a principal vantagem de um estudo bibliografico é a
possibilidade de o autor ter acesso a uma quantidade de informacfes muito mais
ampla do que se pesquisasse diretamente, e também a cobertura de fatos histéricos.
No entanto, Gil (2002) também alerta para os riscos de tal pesquisa, pois 0
pesquisador pode ser conduzido ao erro pela utilizacdo de fontes secundarias, com
dados equivocados.

Para evitar tal risco, esta pesquisa recorreu a mesma metodologia utilizada
para a busca de evidéncias que comprovam a originalidade do trabalho. Esta foi
proposta por Lacerda (2009) e ja apresentada no subcapitulo 1.3, e visa a tornar o

processo de construcdo do estudo mais robusto e a pesquisa mais rigorosa.

3.1.4.3 Conscientizagdo do problema

Durante a fase de conscientiza¢ao do problema, o pesquisador busca conhecer
o0 problema a ser estudado, fazendo uso de diversas técnicas, como entrevistas,
analise de documentos e pensamento sistémico. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JR., 2015). Para esses autores, 0 pensamento sistémico € de grande valia, uma vez
gue a ferramenta fornece meios de estruturar a andlise do problema de maneira a se
obter a visdo de um todo integrado, utilizando-se principalmente a estrutura sistémica
para avaliar as relacdes causais entre as variaveis.

Assim, como esta pesquisa visa a identificar os FCS’s, os FCI's e a desenvolver
um artefato que sugira as diretrizes para um processo de desdobramento da
estratégia de maneira a mitigar os FCI's e alavancar os FCS'’s, relacionando os
problemas reais percebidos dentro das empresas com o disposto na literatura, foram
empregadas trés técnicas para aprofundar o conhecimento sobre o problema de

desdobramento da estratégia:
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a) revisdo sistematica da literatura;
b) pesquisa de campo;
c) construcdo de uma estrutura sistémica relacionando os fatores

encontrados nos itens anteriores.

Como ja mencionado anteriormente, a pesquisa bibliografica fornece
informacGes importantes que norteiam o desenvolvimento do trabalho. Assim, a
pesquisa bibliografica realizada no contexto deste estudo, buscou referéncias de
trabalhos que utilizaram o pensamento sistémico para a elaboracao do planejamento
e desdobramento da estratégia, assim como fatores apontados por outros
pesquisadores como criticos para o processo de desdobramento.

Nesse contexto, buscou-se conhecer o ambiente no qual esta inserido o
desdobramento da estratégia e, dessa maneira, o processo de gestado estratégica foi
estudado como um todo, a fim de compreender qual a relacdo entre o processo de
desdobramento e os processos de planejamento e execucao, conforme dissertado no
capitulo 2.

A pesquisa bibliografica foi executada, como j& mencionado, utilizando o
método elaborado por Lacerda (2009) e também proposto por Dresh, Lacerda e
Antunes Jr. (2015). J&4 o estudo de campo, segunda ferramenta adotada neste
trabalho para a conscientizacdo do problema, €, conforme (GIL, 2002), amplamente
utiizado nas areas da sociologia, educacdo, saude e administracdo. Visa,
principalmente, a observacdo e/ou entrevista direta de grupos de individuos
pertencentes a uma mesma comunidade de trabalho, estudos, lazer, etc., mas que
nao necessariamente estdo proximos geograficamente.

Para Duarte (2004, p. 215),

entrevistas sdo fundamentais, quando se precisa/deseja mapear praticas,
crengas, valores e sistemas classificatorios de universos sociais especificos,
mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e contradicées néo
estejam claramente explicitados. Nesse caso, se forem bem realizadas, elas
permitirdo ao pesquisador fazer uma espécie de mergulho em profundidade,
coletando indicios dos modos como cada um daqueles sujeitos percebe e
significa sua realidade e levantando informacfes consistentes que |he
permitam descrever e compreender a logica que preside as relagcdes que se
estabelecem no interior daquele grupo, o que, em geral, € mais dificil obter
com outros instrumentos de coleta de dados.
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Assim, como ja demonstrado no item 1.3, as referéncias bibliograficas nao
deixam muito claro qual a real raz&o e/ou os fatores que ocasionam o descolamento
entre o planejamento estratégico e o resultado colhido ao final da execucéo dele, e
tampouco explicam como esses fatores se relacionam. Nesta pesquisa, como trabalho
de campo, optou-se pelo desenvolvimento de entrevistas semiestruturadas com
profissionais de diversas areas e de empresas de diferentes setores e mercados, para
obter as percepcdes dos atores envolvidos no processo de desdobramento da
estratégia quanto aos fatores criticos e suas origens.

Para a elaboracao das entrevistas, procurou-se seguir 0s passos sugeridos por
Duarte (2002, 2004) e Manzini (2004), que expdem que o planejamento da entrevista
€ um ponto crucial para a obtencdo de respostas das quais possam ser extraidas,
durante a analise, as informacdes desejadas. A fim de se obter um resultado
satisfatorio, foi elaborado um roteiro em forma de questionario, seguindo os seguintes

passos:

a) para garantir que as questdes atingissem 0s objetivos desejados, estas
foram elaboradas com base na pesquisa bibliogréfica realizada e alinhadas
as falhas no desdobramento apontadas pela literatura;

b) as perguntas foram dispostas em uma sequéncia das mais faceis as mais
dificeis, de modo a facilitar a formacé&o da linha de raciocinio do entrevistado;

c) aadequacdo do roteiro foi avaliada por um orientador;

d) foram realizadas duas rodadas de entrevistas como piloto, com o objetivo de
verificar adequacdes necessarias nas questoes;

e) com base nas rodadas anteriores, foi realizada adequacédo do roteiro e
adaptacdo da linguagem ao meio dos entrevistados, ou seja, algumas
correcBes de vocabulério, postura e maneira de conduzir a entrevista. As
perguntas que orientavam as entrevistas e a postura foram modificadas com
o0 intuito de serem menos formais e técnicas, deixando os entrevistados mais
a vontade e com mais liberdade para falar de suas experiéncias e criticar 0s

processos livremente.

Desse planejamento originou-se um roteiro com 19 questdes que serviu para

orientar as entrevistas. As perguntas podem ser verificadas no APENDICE A.
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Quanto a selecdo dos entrevistados, o processo foi feito através de
indicacdes de profissionais e pela rede de contatos profissionais do autor. A
escolha teve como base fatores como: o conhecimento do entrevistado em relacao
ao assunto estudado, o grau de envolvimento desse ator com o0 processo de
desdobramento da estratégia pela atribuicdo do seu cargo/funcdo, o tempo de
atuacao na area e a empresa na qual trabalha ou trabalhou com o processo de
desdobramento. De um total de 20 pessoas convidadas para participar do estudo,
8 aceitaram, 5 responderam que, por diferentes razdes, ndo poderiam participar no
momento, e 7 ndo responderam aos convites, que foram feitos através de e-mail.

Como mencionado anteriormente, o conhecimento do entrevistado no assunto
estudado é de grande importancia para a relevancia da sua participacdo nesta
pesquisa. A apresentacdo dos participantes, assim como a organizacao na qual
desempenham (ou desempenharam) fun¢des ligadas ao desdobramento estratégico,
demonstra a relevancia dos entrevistados para a pesquisa. Dessa maneira, faz-se
saber que:

Dos 8 participantes desta pesquisa, 4 trabalham em uma empresa de bens de
consumo, de capital fechado e de origem alem&, com 8 unidades fabris em 6
diferentes paises, empregando aproximadamente 14 mil funcionarios. A empresa
teve, em 2015, um volume de negdcios da ordem de EUR 3.25 bilhdes, o que
representa um crescimento de 8,19% em relacdo ao ano anterior. No mesmo ano, a
empresa investiu mais de EUR 235 milhdes, com capital préprio. A organizacdo néo
possui um sistema de gestdo da estratégia em nivel global, ficando a cargo de cada
subsidiaria desenvolver seu sistema de gestdo. A sucursal brasileira, onde atuam os
entrevistados, utiliza o Hoshin Kanri como modelo para o desdobramento e
gerenciamento das atividades estratégicas, tendo este sido adaptado as
necessidades e a realidade da empresa.

O segundo participante atua em uma empresa brasileira de siderurgia,
multinacional, de capital aberto, com operacfes em 14 paises. No ano de 2015, a
empresa teve uma receita liqguida de aproximadamente BRL 43 bilhdes. A empresa
tem o BSC como instrumento do processo de gestdo da estratégia consolidado em
todas as suas unidades. O participante dessa empresa atua em uma unidade fabril
instalada no Canada.

Dois outros entrevistados atuam, atualmente, em uma empresa multinacional

de vestiarios esportivos. A organizacdo tem capital aberto e esta focada basicamente
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no desenvolvimento de produtos e na gestdo da marca, utilizando a contratacao de
fornecedores para a manufatura de seus produtos. No ano de 2015, a marca alcangou
uma receita liquida de mais de USD 30 bilh6es. Assim como a primeira empresa
apresentada, esta também ndo possui implantado um sistema de gestéo estratégica
de nivel global, cabendo a cada uma de suas unidades desenvolver suas ferramentas
de gestdo. Também como na primeira organiza¢do, a unidade na qual trabalham os
entrevistados utiliza o Hoshin Kanri como modelo para seu processo de
gerenciamento das diretrizes.

O ultimo entrevistado é empregado por uma empresa de produtos quimicos
com operacgdes nas Américas e Europa. A empresa é, atualmente, o maior fornecedor
de acido sulfurico da América do Norte, tendo obtido, em 2015, um faturamento liquido
de USD 1,35 bilhdo. A unidade gerenciada pelo entrevistado esta situada nos Estados
Unidos e alcangou, em 2015, um faturamento de aproximadamente USD 30 milhdes.
Diferentemente das duas outras empresas que configuram o cenario estudado, a
organizacado em questao nao possui um sistema de gestéo da estratégia nem em nivel
global nem local. O gerenciamento da organizacéo e dessa atividade € desenvolvido
pelos responsaveis pelas unidades fabris e, segundo o entrevistado, nem a sua
unidade e nem as outras que ele conhece possuem um sistema de gestao estratégica
ou um método formal de desdobramento das métricas. No entanto, a participacao
desse ator nesta pesquisa é significativa, uma vez que ele integrou o quadro técnico
responsavel por desenvolver e adequar o sistema de gestao estratégica da empresa
siderargica apresentada anteriormente.

O Quadro 7 procura sintetizar a caracterizagao dos entrevistados, trazendo as

qualificacbes que os habilitaram as entrevistas:

Quadro 7: Caracterizacao dos entrevistados

Segmento da Cargo Tempo de

Entrevistado Formacéao
¢ empresa empresa

Experiéncia na area de estratégia
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Atuou por 4 anos como especialista de melhoria
continua, coordenando uma equipe que fazia a

Eng. de produgo, Bens de Supervisor gestao do processo de desdobramento. Hoje
#1 Mestrado em Eng. de de 06 anos = L
= . consumo atua na gestdo de uma das fabricas da
Producéo e Sistemas manufatura . - ~
empresa, sendo responséavel por gerir as agoes
desdobradas do plano sobre sua area
Foi responsavel pelo desenvolvimento do
Eng. de produgZo, E§p_eC|aI|sta processo de desdobramento da estratégia da
Bens de sénior em empresa por 03 anos, atuou por 01 ano como
#2 Mestrado em Eng. de ) 04 anos . .
= . consumo melhoria supervisor do departamento de PCP e ha 2
Producéo e Sistemas . . ~ 2 .
continua meses esté de volta a area de desenvolvimento
estratégico da empresa
Atuou durante 2 anos como gerente de
manufatura, sendo responsavel pelo dltimo nivel
Eng. mecanico, MBA de desdobramento da estratégia. H4 2 anos
#3 em Gestéo Bens de Diretor de 15 anos  |EX€rce o cargo de diretor de operagdes, sendo
Empresarial e consumo operacdes responsavel por traduzir as diretrizes
Financas estratégicas da diretoria em objetivos
operacionais para uma das unidades de negécio
da empresa.
Atuou por 08 anos como gerente de manufatura,
coordenando atividades da unidade de negécio.
Na época, a empresa nao tinha um plano de
Eng. mecéanico, Vice- desdobramento da estratégia. Atuou por mais 8
44 Mestrado em Bens de Presidente 25 anos  |AN0S como diretor de operacdes, participando
Engenharia de consumo de da implantacdo da metodologia do pensamento
Producgéo operacdes A3 para o desdobramento. Atualmente é
responsavel por desenvolver estratégias para
tornar a filial brasileira mais atrativa, em termos
operacionais, para o0 grupo.
Foi integrante do time de estratégia da empresa
para a América do Norte por 4 anos, tornando-
se coordenador dessa area por mais 2 anos.
Eng. Mecénico, Superintend Gerenciou a area de Recursos Humanos de
#5 Mestrado em Siderurgica ente de 11 anos |toda a América do Norte por mais dois anos.
Administragcéo operacdes Atualmente é responsavel pela operagdo de
uma usina de a¢o no Canada, desenvolvendo
estratégias com os gestores para tornar a planta
mais competitiva.
Integrou a equipe de desenvolvimento das
Eng. de producéo - Gerente de estratégias da empresa para a regido Sul por 2
2 Vestuario o . .
#6 MBA em Gestéo . sustentabilid (4 anos anos. Atualmente gerencia um time com o
- esportivo o :
Empresarial ade objetivo de desenvolver projetos de
sustentabilidade para a filial de Novo Hamburgo.
Foi responsavel pela area de melhoria continua
e de desenvolvimento do processo de
- Gerente de desdobramento da estratégia em outra empresa
x Vestuario ) 2 . = "
#7 Eng. de produgéo esportivo melhoria 2 anos por 6 anos. E responséavel pela gestéo do time
P continua de melhoria continua e reformulagéo do
processo de gestéo estratégica da filial de Novo
Hamburgo desde a sua contratacéo.
Foi integrante da equipe responsavel pelo
gerenciamento do processo de gestéo
#8 Mes‘.f?dc’ em Quimico ente de~ 4 anos desenvolver os proprios objetivos estratégicos
Administragéo operacdes

da unidade de neg6cio que gerencia, uma vez
gue o grupo ao qual pertence ndo possui um
sistema de gestéo da estratégia formal.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao local de realizacdo das entrevistas, Manzini (2004) destaca que

deve permitir que o entrevistado se sinta confortavel, de maneira a tornar a conversa
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uma atividade prazerosa. Dessa maneira, o local das entrevistas ficou a cargo dos
participantes, sendo que o0s entrevistados #1 a #4, #6 e #7 escolheram seus
escritdrios, em suas respectivas empresas, para a atividade. Ja os participantes #5
e #8, devido a distancia geografica, foram entrevistados por videoconferéncia.

As entrevistas tiveram duracdo média de 1 hora, ficando, na maioria dos casos,
restritas a agenda do entrevistado. A transcricdo das entrevistas resultou em uma nova
fonte de dados, da qual se podem extrair percep¢cbes dos participantes quanto aos
processos de desdobramento estratégico, originando uma relacdo de variaveis que,
segundo os entrevistados, sdo os FCS's e os FCI's do desdobramento do plano
estratégico. Essa relacédo foi complementada com as variaveis encontradas na literatura

gue, segundo alguns autores, também influenciam o processo de desdobramento.

3.1.4.4 Configuracao das classes de problemas e dos artefatos existentes

A guarta etapa da DSR, assim como a etapa de conscientizacdo, também esta
relacionada com a revisao da literatura, pois € através dela que o autor busca discussdes
previamente realizadas por outros pesquisadores em relacdo a problematica estudada.
Dessa maneira, € possivel fazer uso dessas discussdes para suportar o desenvolvimento
do novo trabalho. (DRESH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Assim, este trabalho tomou como base e como verdadeira a informacéo
encontrada nas literaturas de que mesmo com um processo de planejamento
altamente efetivo e um sistema de execucdo da mesma estratégia exemplar, muitas
empresas encontram dificuldades de entregar o que foi planejado pela alta
administracdo. Esse insucesso pode estar atrelado as falhas no processo de
desdobramento da estratégia, que atua como elo entre 0 planejamento e a execucao.
(KUNONGA; WHITTY; SINGLETON, 2010; COOPER, 2013; NOBLE; MOKWA apud
KRONMEYER FILHO, 2006; MINTZBERG; WATERS, 1985; SAUNDERS; MANN;
SMITH, 2007).

Partindo desse pressuposto, passou-se a procurar na literatura e no estudo de
campo por fatores que podem causar falhas no processo de desdobramento,
ocasionando, ao final, esse distanciamento entre as metas planejadas e o resultado
obtido com o ciclo de observacao. Tais fatores, apés cruzados entre si, formaram uma

base consistente para a construcdo de uma estrutura sistémica inicial, que viria a se
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tornar, apdés rodadas de revisdo, o0 mapa que permitiria encontrar as avenidas
formadas pelas relacbes das principais variaveis que influenciam o gap entre os
resultados planejados e os resultados obtidos.

Desse modo, ao final desta etapa, ja foi possivel visualizar os principais
caminhos a serem tragados para a construcao de um artefato que solucionasse ou ao
menos mitigasse a perda de performance do planejamento estratégico. A busca por
artefatos com aplicacdes e/ou situacdes similares também foi realizada e apresentada

neste trabalho no subcapitulo 2.4.

3.1.4.5 Proposta de artefatos para resolver o problema técnico

Nesta etapa do projeto, desenvolveu-se uma série de relacbes entre os
achados da etapa anterior, com base nos conhecimentos explicito e tacito extraidos
das pesquisas, nas entrevistas realizadas e na estrutura sisttmica montada. Através
dessa estrutura sistémica, “avenidas” que mostram a relagdo entre variaveis
pertencentes a uma mesma classe de problema foram construidas por um grupo focal
que, previamente avaliou e validou os fatores contidos na ES, assim como a relacéo
causal entre eles.

A identificacdo das avenidas e a classificagdo dos problemas em grupos e/ou
classes facilitam enxergar as relacbes mais fortes que ha entre as variaveis.
(ANDRADE et al., 2006). A partir da andlise dessas relacbes, pode-se chegar as
variaveis alavancadoras, ou seja, aquelas que causam maior efeito no sistema quando
submetidas a alguma alteracédo de estado, dando origem a uma proposta de artefato
gue permita identificar os FC's no desdobramento da estratégia, o que levara a
elaboracao de planos de a¢do que mitiguem ou até eliminem os FCI’s.

3.1.4.6 Projeto do artefato selecionado

O projeto do artefato esta relacionado a escolha do melhor artefato proposto na
etapa anterior, caso tenha sido proposto mais de um, e a analise critica desse artefato,
observando se ele atendera as demandas esperadas no que diz respeito aos diversos
ambientes em que podera ser implantado. (DRESH; LACERDA; ANTUNES JR.,
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2015). Como esta pesquisa ndo apresentou mais de um artefato, a etapa ficou restrita
a andlise critica da ES através de um grupo focal.

3.1.4.7 Desenvolvimento do artefato

Segundo Dresh, Lacerda e Antunes Jr. (2015), nesta fase podem ser utilizadas
diferentes abordagens para a construcdo do artefato, como algoritmos
computacionais, representagfes graficas, prototipos, maquetes, etc. Nesta fase €
construido o ambiente interno do artefato. Para isso, esta pesquisa segue 0S passos
apresentados na Figura 10.

Figura 10: Etapas para construcao do artefato

Pesquisa bibliografica sobre
desdobramento

Relacao de FCI's e FCS’s apontados
por outros pesquisadores

Relacaode FCI'S , FC's e as
percepcdes dos entrevistados

Pesquisade campo

v

(" Consolidagdodo fatores que |
---3 interferem no desdobramento

Matriz relacionando fatores e fonte

! .

E L da estratégia ) de pesquisa

: v

i ___[ Analise de relagao entre os Sistema apresentando as relacdes
fatores causais entre as variaveis

Validagao da Estrutura Estrutura sistémica validada por

sistémica especialistas
Definicao das avenidas Grupo focal
Escolhados EC's Relagao de FCS’s e FCI’s validada

por especialistas

Desenho de um método para
a tratativa dos fatores criticos

Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
os FClI’s e alavancar os FCS’s

Validacao dos fatores e do
método

Oportunidades de melhorias no
método proposto

Oportunidades de melhorias

Revisao dos fatores e método :
pertinentes

Adequagao e consolidagao do
método

Diretrizes para o desdobramento
validadas

Fonte: Elaborado pelo autor

As fases iniciais de construcdo do artefato ja foram explicitadas nos itens
anteriores, de modo que fazem parte da apresentacdo da metodologia empregada na
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7

construcdo desta pesquisa. Dessa maneira, € necessario contextualizar, aqui, as
etapas compreendidas entre os passos “Andlise de relacdo entre os fatores” e
“Desenho de um artefato para tratativa dos fatores criticos”.

Assim, no intuito de entender as relacdes de causa-e-efeito entre as variaveis
levantadas na pesquisa e o problema de falta de aderéncia do plano com o resultado
da estratégia, optou-se por utilizar a construgdo de uma estrutura sistémica. Segundo
Andrade et al. (2006), o mapa sistémico (MS) ou a estrutura sistémica (ES) € um dos
resultados do método do pensamento sistémico e permite identificar as relacbes
causais entre as variaveis estudadas bem como encontrar causas estruturais e pontos
de alavancagem para uma solucao eficaz.

A construcao da ES foi realizada pelo autor desta pesquisa e, para tal, tanto os
fatores encontrados na literatura quanto os extraidos da transcricdo das entrevistas
foram compilados em uma planilha de modo a organizar as informacdes. Apos essa
compilagdo, os fatores foram classificados de acordo com a sua natureza (recursos
humanos, balanceamento da carga de trabalho, custos, gestdo, etc.), segundo a
interpretacdo do autor, de maneira a propiciar ao processo de constru¢do da ES um
caminho légico na conexao entre os fatores. Esse percurso pode ser visualizado no
capitulo 4, onde € apresentada a construcdo da ES e do artefato proposto.

No entanto, nem todos os fatores puderam ser relacionados diretamente e,
portanto, foi necessario realizar um desdobramento desses fatores em variaveis que
garantissem uma conexdao logica e uma relacdo causal entre eles. Esse
desdobramento foi realizado pelo autor com base no conhecimento adquirido ao longo
da pesquisa bibliografica e nas revisitacbes das transcricbes e das gravacdes em
audio das entrevistas. Desse modo, para garantir a imparcialidade no resultado da ES
e evitar a exposicdo de ideais do autor, a construcdo da ES foi acompanhada e
criticada pelo orientador deste trabalho. No intuito de aumentar o rigor quanto a
imparcialidade e validade da ES, esta também foi avaliada, apos todas as corre¢des
sugeridas pela orientacdo, por um grupo focal, constituido por profissionais com
experiéncia em processos de gestdo e processos estratégicos. Esses participantes

estdo caracterizados no Quadro 8.

Quadro 8: Participantes do grupo focal de validacdo do mapa sistémico

Formagao Cargo Tempo de Experiéncia na area de estratégia
experiéncia
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. Trabalhou durante 4 anos como
Engenheiro de P ) p .
. . especialista de melhoria continua, area da
Participante #1 Er;’g:ﬁﬁ:r’iygstre em il;p:]irf\gtsuc;;de 06 anos empresa responsavel por suportar o
= . processo de planejamento e
Produgéo e Sistemas desdobramento da estratégia
Foi responsavel pelo processo de
Engenheiro de Especialista desdobramento da estratégia da empresa,
. producio, Mestre em | sénior em foi desloc_:ado para a funcdo de supervisor
Participante #2 Engenharia de melhoria 04 anos de planejamento e agora retornou a area
Prc?du 50 e Sistemas | continua de melhoria continua. Esta auxiliando a
¢ montar a estratégia das unidades de
negocio.
Engenheiro de
. producéo, Mestre em | Supervisor de Atua no processo de dgsdpbramento das
Participante #3 Engenharia de manufatura 7 anos metas e métricas dos niveis superiores
Prc?dugéo e Sistemas para o nivel operacional
- rag%gﬂ?gm ﬁg';eenstterudtﬁra Participa do desdobramento dgs int(_en(;(“)es
Participante#5 Especialis’ta em e Recursos 7 anos estratégicas elaboradas pela diretoria e
gestao de projetos Humanos presidéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor

A fim de tornar o processo de validacdo do mapa sistémico mais eficaz e
produtivo, efetuou-se um planejamento de execucgédo. Para tanto, o processo foi
dividido em etapas distintas:

a) apresentacdo das variaveis encontradas e suas relacoes, através do mapa

sistémico;

b) revisdo do mapa, com discussao sobre as variaveis e as suas relagées;

c) construcao das avenidas;

d) discussao sobre as variaveis alavancadoras.

Para o cumprimento destas etapas, foram necessérios 3 encontros com o
grupo. No primeiro encontro, que teve duracdo de uma hora, foram apresentados: o
problema de pesquisa, 0 método utilizado para o levantamento das variaveis e o mapa
sistémico.

No segundo encontro, foi feita uma breve revisdo do contetdo apresentado na
reunido anterior, e iniciaram-se 0s debates sobre as variaveis e as relacdes causais
contidas no mapa apresentado. Nesse momento, os integrantes do grupo fizeram
sugestdes de inclusdo de algumas variaveis e de exclusdo de outras, bem como
sugestdes de alteracao de relacdes. Esse encontro teve duracao de aproximadamente
2,5 horas. A terceira reunido do grupo iniciou com uma breve explanacao sobre o que
vem a ser as avenidas em uma ES. Logo apés, o grupo avaliou as variaveis contidas
na ES, previamente compiladas em uma planilha eletronica que pode ser visualizada

no Apéndice B. A avaliagdo se deu por meio de uma plenéria, na qual os participantes
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iniciaram uma discussao sobre a denominagdo de possiveis categorias nas quais as
variaveis poderiam ser enquadradas, que posteriormente viriam a se tornar as avenidas
da ES. Essas categorias tiveram suas denominacOes alteradas diversas vezes a
medida que outras variaveis eram analisadas e integradas a mesma classe de variaveis.
Como exemplo, cita-se a avenida Recursos Humanos, que também foi chamada de
Gestao de pessoas, Gestdo de intangiveis e Gestdo do conhecimento, etc. Ao passo
em que as variaveis eram classificadas, eram colocadas em outra matriz, de maneira a
organizar a classificacdo das variaveis. Essa matriz foi desenhada em um quadro
branco para facilitar a visualizagéo concomitante com a matriz eletronica e aumentar a
interacao dos participantes, que podiam pessoalmente apagar, reescrever e mudar as
variaveis de local. Apds o término da classificacao das variaveis, a matriz feita no quadro
branco foi transcrita para uma planilha eletrénica, e pode ser visualizada no Apéndice
C. Essa matriz permitiu que as variaveis pudessem ser incluidas em mais de uma
categoria, pois poderiam ser categorizadas como causa de uma variavel de
determinada categoria e como efeito de outras variaveis de outras categorias, e em
alguns casos eram a descricdo da prépria categoria, como por exemplo, “colaboracéo
entre departamentos”, que se enquadrou na categoria “colaboragéo
interdepartamental”.

O quarto e ultimo passo desse processo teve como objetivo a escolha das
variaveis que viriam a ser 0s pontos de alavancagem do sistema ou os fatores criticos
do processo de desdobramento. Para isso, dividiu-se o processo em duas etapas: na
primeira, cada participante escolheu uma varidvel de cada avenida, tendo como
critério de escolha aquela variavel que causaria maior impacto no sistema. Essa
escolha foi feita de forma individual e subjetiva, de acordo com os conhecimentos de
cada participante.

Em um segundo momento, as variaveis escolhidas foram compiladas em uma
planilha eletrénica para, entdo, através de um processo de debate sobre as variaveis
mais importantes da lista, iniciar-se um processo de decisdo para a escolha das
variaveis que segundo o grupo seriam consideradas FCS’s e FCI's do processo de
desdobramento. O critério adotado pelo grupo na escolha dos fatores foi identificar as
variaveis que, através de algum tipo de intervencédo, ocasionariam o0 maior impacto
possivel em todo o sistema, inclusive na variavel central, ou seja, encontrar aquela
variavel que gera um efeito positivo no maior nimero de variaveis dependentes ao

longo da cadeia.
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Por fim, foi feito o desenho de um método para tratar os fatores criticos
encontrados. Para tanto, o autor utilizou como base a matriz 5SW1H¢, por j4 ter

experiéncia com o manuseio de tal ferramenta.

3.1.4.8 Avaliacao do artefato

Para uma avaliagcdo concisa dos efeitos de um processo de desdobramento
estratégico, seriam necessarios varios ciclos (geralmente anuais). Desse modo, 0s
FCS’s e FCI's, assim como o artefato proposto neste trabalho, ndo puderam ser
aplicados empiricamente devido ao restrito tempo de elaboracéo e validacdo. Assim,
este trabalho é avaliado através de consultas a especialistas e profissionais que atuam
direta ou indiretamente nos processos de gestdo estratégica. Apds, também é
realizada uma analise critica por parte do autor, momento em que as sugestdes de
melhoria julgadas como relevantes sao adaptadas ao trabalho apresentado.

As avaliacOes feitas pelos especialistas séo realizadas de maneira individual e
seguem 0s seguintes passos: primeiramente é apresentado ao participante um breve
material explicando os objetivos do trabalho, os métodos e as ferramentas utilizados
e os resultados obtidos; em um segundo momento, € aberta uma discussao entre o
entrevistado e o entrevistador, com orientagdo de um roteiro.

Na primeira etapa da avaliacao pelos especialistas, o material de apresentagcao
citado acima é enviado aos participantes por correio eletrénico, de modo que pode ser
verificado e analisado visando a construir uma opinido critica dos envolvidos. No
segundo passo, € realizada uma entrevista semiestruturada, orientada por um roteiro
com questbes abertas (conforme Apéndice D), de acordo com o0s preceitos
apresentados no item 3.1.4.3. Com isso, promove-se uma discussdo entre o
entrevistado e o entrevistador sobre o material previamente enviado. A utilizacao
desse instrumento permite uma analise mais profunda do entrevistado e a maxima
exposicao de suas ideias e seus ideais sobre o0 assunto.

O critério de escolha dos entrevistados se deu por conta de seu conhecimento

e experiéncia em relacdo ao processo de desdobramento estratégico. No intuito de

6 BW1H: O 5W faz referéncia as iniciais das 5 palavras What, Why, Where, When e Who, que em
portugués significam O que, Por que, Onde, Quando e Quem, respectivamente, enquanto o H refere-
se ainicial da palavra How, em portugués Como. O nimero 1 a frente do H é necessario para diferenciar
do 5W2H, a qual é adicionada a expressao How much ou Quanto, em portugués.
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tornar esse processo mais simples e conciso, decidiu-se convidar alguns dos
especialistas participantes da primeira entrevista. Para esta etapa foram convidados
6 especialistas. Destes, 3 aceitaram prontamente, 2 aceitaram mas nao retornaram
0s e-mails apds o envio do material explicativo e 1 ndo respondeu ao convite.

A participacdo de especialistas que estiveram presentes da primeira fase da
pesquisa de campo possibilitou que lhes fosse apresentado o resultado gerado na
analise das entrevistas prévias. O fato desses especialistas ja terem passado por um
guestionamento sobre o processo de desdobramento também foi um beneficio, pois
puderam avaliar mais criticamente os processos da nova fase. Dessa maneira, as
avaliagbes dos FCS’'s e FCI's, assim como a do artefato, foram mais robustas,
considerando os problemas previamente discutidos na primeira rodada de entrevistas.

A caracterizacdo dos participantes pode ser verificada no Quadro 9. Um
especialista que nao participou da primeira rodada foi incluido no processo de
avaliacdo com o intuito de trazer uma nova percepgéo, evitando, assim, alguma

tendéncia originada na primeira fase de entrevistas.

Quadro 9: Caracterizacao dos avaliadores da pesquisa

Entrevistado Formacéo dSegmento Cargo Tempo de Experiéncia na area de estratégia
a empresa empresa
Administrador
de Empresas, . Atua em consultoria de processos de
, Consultoria - ~ : X
Pés-graduado ~ Socio e gestao e sistemas da qualidade de
#1 em gestao 13 anos . S
em - Consultor diversas empresas nacionais e
. empresarial SIS R
Engenharia de multinacionais
Producéo
Foi integrante do time de estratégia da
empresa para a América do Norte por 4
. anos e coordenador da area por mais 2
Engenheiro . : .
MeCanico e o Superinten- ano;._GerenC|0u a area de RH de toda a )
#2 Mestre em Siderurgica |dente de 11 anos América do Norte por 2 anos. Atualmente &
L ~ operagdes responsavel pela operagdo de uma usina
Administracdo .
de aco no Canada, desenvolvendo
estratégias com os gestores para tornar a
planta mais competitiva.
. Integrou a equipe de desenvolvimento das
Engenheiro de . x
. estratégias da empresa para a regido Sul
produgéo e - Gerente de . .
e Vestuario - por 2 anos. Atualmente gerencia um time
#3 Especialista - sustentabili- |4 anos L .
~ esportivo com o objetivo de desenvolver projetos de
em Gestao dade o .
) sustentabilidade para a filial de Novo
Empresarial
Hamburgo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na etapa de analise dos resultados das entrevistas, realiza-se uma analise de
conteudo das discussdes geradas na etapa anterior, com o intuito de relacionar as

opinides e consolidar aquelas pertinentes ao trabalho de pesquisa.

3.1.4.9 Explicitacdo das aprendizagens

Nesta fase do método de pesquisa, é realizada uma explanacdo dos
aprendizados gerados durante o trabalho, assim como das alteracdes de curso
adotadas devido a restricbes encontradas no decorrer da pesquisa. Também séo
apresentados 0s pontos de sucesso e insucesso, conforme recomendado por Dresch,
Lacerda e Antunes Jr. (2015). Dessa maneira, assegura-se que o trabalho possa ser
utilizado como referéncia em futuras pesquisas. Essas explicitagdes séo apresentadas

em um capitulo especifico no decurso deste trabalho.

3.1.4.10 Conclusodes

Depois de vencidas todas as etapas do método de pesquisa, assim como em
outros métodos, o trabalho é encerrado com a apresentacdo das conclusdes,
realizando uma analise critica da criacdo do artefato proposto. Também sao
apresentadas as limitac6es desta pesquisa e, por fim, sdo sugeridos alguns trabalhos
futuros a fim de ampliar o conhecimento do tema e propiciar a evolugéo continuada

do conhecimento.

3.1.4.11 Generalizagao para uma classe de problemas

Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) destacam a importancia da generalizacao
do artefato construido para uma classe de problemas, a fim de permitir que ele possa
ser aplicado em diferentes situagoes.

Desse modo, o artefato desenhado nesta pesquisa busca apresentar uma série
de etapas formadas por conceitos ja desenvolvidos e aplicados na area empresarial,
de maneira a fornecer uma série de diretrizes que auxiliem, amplamente, o processo
de desdobramento, direcionando os passos a serem dados durante o referido

processo, mas sem apresentar um modelo especifico com ferramentas dedicadas a
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tais finalidades, proporcionando, dessa maneira, um alcance maior quanto a aplicagéao

do artefato.

3.1.4.12 Comunicacao dos resultados

A comunicacao dos resultados alcancados é feita no capitulo 6 deste trabalho.
Os achados também serdo apresentados a uma banca examinadora e a todos os
participantes e interessados no assunto. A divulgacédo do trabalho em bases de dados
também se configura como uma comunicacéo e divulgacdo do conhecimento.

Com a conclusdo de todas as etapas propostas por Dresch, Lacerda e
Antunes Jr. (2015), encerra-se também o planejamento e a estruturacdo desta
pesquisa. Desse modo, no capitulo subsequente, é apresentado o desenvolvimento

da pesquisa sob a perspectiva dos FCS’s e FCI's e do projeto do artefato proposto.
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4 APRESENTACAO DA ANALISE SISTEMICA DOS FCS'S E FCI 'S E DE UMA
PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA O DESDOBRAMENTO ESTRATE GICO

Conforme apresentado no item 3.1.4, esta pesquisa utiliza o método proposto
por Dresh, Lacerda e Antunes Jr. (2015) para a conducdo de uma Design Science
Research, tendo como principais fontes de busca de informacfes a revisao
sistematica da literatura, conforme proposto por Lacerda (2009), e uma pesquisa de
campo através de entrevistas semiestruturadas, para identificar fatores importantes
no contexto do desdobramento estratégico. O presente trabalho ainda utiliza o mapa
sistémico para entender as relagfes causais que ha entre os fatores identificados nas
etapas anteriores e para elencar os fatores criticos para o processo, permitindo,
assim, a tomada de ac¢des que possam mitigar os efeitos negativos e alavancar os
efeitos positivos desses fatores e suas relacbes. As etapas expostas a seguir
apresentam o processo de construcao da ES para a identificacdo dos fatores criticos
e a construcdo de um artefato como diretrizes para a realizacdo do desdobramento.

4.1 FATORES CRITICOS PARA O PROCESSO DE DESDOBRAMENTO

A busca pelos fatores que influenciam positiva e negativamente o processo de
desdobramento foi realizada por intermédio de duas fontes: pesquisa bibliogréfica e
pesquisa de campo, como mencionado anteriormente. Os achados de cada uma

dessas fontes sao explicados nos subitens a seguir.

4.1.1 Referéncias bibliograficas

Conforme pode ser visualizado na Figura 11, a primeira etapa desse processo
€ a pesquisa bibliografica. Como explicado anteriormente, esta pesquisa € importante
para buscar fatores considerados criticos no processo de desdobramento e, ao fazer
uma revisao bibliografica, evidenciam-se fatores ja encontrados por outros autores

gue desenvolveram trabalhos na area de estratégia empresarial.
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Figura 11: 1a etapa para a construcéo da analise

ETAPAS ] [ FERRAMENTAS ] SAIDAS

[ Pesquisabibliografica sobre ] Consulta as bases de dados de Relacédo de FCI's e FCS’s apontados
desdobramento conhecimento por outros pesquisadores
Entrevistas semiestruturadas com Relacédode FCI'S ,FC's e as
Pesqmsa de campo -~ P . ;
especialistas em estratégia percepcoes dos entrevistados
Canselidagaa do fatoresique - . Matriz relacionando fatores e fonte
= interferem no desdobramento Analise de contetdo ;
| de pesquisa
! da estrategla
| v v
i Andlise de relagao entre os A Sistema apresentando as relagoes
- Estrutura sistémica 3 o
fatores causais entre as variaveis
Validagao da Estrutura Estrutura sistémicavalidada por
P Grupo focal s g
sistémica especialistas
[ Definigdo das avenidas ] [ Grupo focal ] [ Grupo focal ]
[ Escolhados FC’s ] [ Grupo focal ] [ Ralagaaida FCS se F.CI s validada ]
por especialistas
Desenho de um método para ] [ Processo criativo ] [ Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
a tratativa dos fatores criticos os FClI's e alavancar os FCS'’s
Validagdo d9s fatores e do ] [ Consulta individual a especialistas ] [ Oportunld’ades de melhorias no ]
método método proposto
o A Analise critica as observagbes Oportunidades de melhorias
Revisdo dos fatores e método i i ;
dos especialistas pertinentes
Adequacao e consolidacdo do L Diretrizes para o desdobramento
, Comunicagédo dos resultados .
método validadas

Fonte: Elaborada pelo autor

Desse modo, conforme evidenciado nos capitulos 1 e 2, existe uma grande
caréncia de estudos relacionados aos fatores que ocasionam as falhas no processo
de desdobramento estratégico. Ainda assim, foi possivel extrair da literatura algumas
variaveis encontradas por autores que pesquisavam outros assuntos relativos ao
processo estratégico e que, em algum ponto de suas pesquisas, encontraram um
problema que poderia influenciar no desdobramento. No entanto, como nao era o
objetivo dessas pesquisas, tais fatores nao foram explorados profundamente.

O Quadro 10 apresenta as variaveis encontradas na literatura, bem como os
pesquisadores que as referenciaram. Como pode ser verificado, com excecado da
variavel de resisténcia & mudanca, que é apontada por duas pesquisas (SAUNDERS;
MANN; SMITH, 2009; KRONMEYER FILHO, 2006) como influenciadora no processo
de desdobramento, ndo existe uma concordancia entre os autores sobre os elementos
influenciadores. No entanto, quando esses fatores sdo agrupados em classes,
conforme apresentado no Quadro 11, é possivel verificar que os autores apontam os
mesmos processos que tratam de tais variaveis, como comunicagdo, recursos

humanos, planejamento da estratégia e cultura da empresa. A definicdo dessas
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classes e a distribuicdo dos fatores nessas classes foram realizadas pelo autor desta
pesquisa com base na explanagao dos pesquisadores de cada um dos fatores.

Quadro 10: Fatores impactantes no processo de desdobramento, segundo a literatura

Fatores impactantes no processo de desdobramento

(ASAN; TANYAS,
2007)
(WOOLDRIDGE:;
FLOYD, 1990)
(SAUNDERS;
MANN; SMITH,
2000\
(KRONMEYER
FILHO, 2006)
(GALAS; FORTE,
2005)

Grau de entendimento dos indicadores
Processo de comunicacgéo

Grau de entendimento dos objetivos
Dificuldade de executar o planejado
Resisténcia a mudanca
Comprometimento com a execucao X
Participacdo de niveis inferiores no planejamento X
Alinhamento das métricas X
Estrutura para suportar o processo estratégico X
Burocracia

Falta de experiéncia
Dificuldade em se adaptar
Delegar sem treinar
Processo de aprendizado X
Visdes associadas a metas
Estratégia ndo associada a recursos
Processo de feedback

Indicadores inadequados

XX | XXX

XX | XX

XXX X

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no capitulo 2, Saunders, Mann e Smith (2009)
destacam, em sua pesquisa, a importancia do processo de comunicacao, e expdem
essa opinido apontando as dificuldades dos colaboradores de uma organizacdo em
entender os indicadores e 0s objetivos definidos no processo de planejamento da
estratégia. Os proprios autores deixam explicito que esses dois fatores estédo
atrelados a um problema mais amplo, que é a deficiéncia da empresa em comunicar
a seus funcionarios o resultado que espera e como deseja que esse resultado seja
alcangado. Por isso, essas variaveis foram incluidas em uma classe de problemas

mais ampla, aqui denominada de Processo de Comunicacéao.
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Quadro 11: Fatores da literatura agrupados por classe

Classes de fatores Fatores impactantes no processo de desdobramento

[asan: Tanvas, 2007)
|wooLbripcE:; FLOYD, 1990)
|ronmEYER FiLHO, 2006)
[cALAs; ForTE, 2005)

Grau de entendimento dos indicadores
Processo de comunicagéo
Grau de entendimento dos objetivos

Processo de
comunicacao

Dificuldade de executar o planejado
Resisténcia a mudanca

Comprometimento com a execucao X
Falta de experiéncia X

> | [ | | |SAUNDERS; MANN; SMITH, 2009)

Recursos Humanos

Indicadores inadequados X
Alinhamento das métricas X
Planejamento do Processo de feedback X
processo estratégico Participacédo de niveis inferiores no planejamento X
Estrutura para suportar o processo estratégico X
Estratégia ndo associada a recursos X

Delegar sem treinar X
Burocracia
Cultura da empresa Dificuldade em se adaptar X
VisOes associadas a metas X
Processo de aprendizado X

X

Fonte: Elaborado pelo autor

J4 a classe de fatores definida como Recursos Humanos inclui aspectos
relacionados ao comportamento, habilidade e atitudes das pessoas. Pode-se, ainda,
incluir os modelos mentais como caracteristica de um fator dessa classe. Assim,
verifica-se que, com exce¢cdo de Galas e Forte (2005), todos os outros autores
referenciados no Quadro 11 apontam que os profissionais envolvidos no processo de
desdobramento tém algum grau de influéncia no processo de desdobramento.

O planejamento do processo estratégico, por sua vez, pode influenciar de
varias maneiras o desdobramento. Segundo Coutinho e Kallas (2005), é nessa fase
que se inicia o processo de traducdo das intengdes estratégicas da alta dire¢cdo em
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projetos e acgles, cuja eficacia serd medida através da definicdo de métricas e
metas a serem alcancadas para que a organizagao atinja seus objetivos. Em um
trabalho sobre a cooperacéo interdepartamental em uma empresa metallrgica,
Machado (2015) discorre sobre os problemas que ocorrem quando ha uma
definicdo inadequada dos indicadores e um desalinhamento entre eles e os
objetivos estratégicos: falta de cooperacao entre os departamentos para atingir um
resultado global melhor e consequente afastamento dos resultados previamente
almejados.

Em um contexto geral e amplo, as variaveis processo de feedback e
participacdo de niveis inferiores no processo de planejamento estratégico poderiam
ser classificadas, também, como processos de comunicacdo. No entanto, o foco dos
autores quanto a influéncia desses fatores no desdobramento destaca a falta ou as
falhas do processo de feedback no processo de planejamento da estratégia. Apesar
de o processo de feedback poder ser classificado como um processo de comunicacéo,
Galas e Forte (2005) consideram, em sua pesquisa, somente o fluxo de informacdes
ao longo da cadeia de indicadores, de maneira a realimentar o sistema com o estado
real e o distanciamento da meta planejada. Ja4 Wooldridge e Floyd (1990) consideram
a ndo participacdo dos colaboradores de niveis inferiores no processo de
planejamento uma falha no processo de gestdo da estratégia, uma vez que esse
processo deve estruturar de maneira metodoldgica essa participacdo que, de acordo
com Campos (1996), € de extrema importancia para a definicdo de metas factiveis de
serem alcangadas.

Do mesmo modo, a estratégia ndo associada aos recursos poderia estar
vinculada a classe de fatores Recursos Humanos; no entanto, nesse caso, Galas e
Forte (2005) vao além. Os autores explicam que a andlise de balanceamento dos
recursos deve alcancar os recursos tangiveis e intangiveis, no intuito de criar projetos,
acOes e/ou metas que nao possam ser alcangados pela escassez de algum recurso,
fato que pode causar a frustracao dos responsaveis pela implementacéo da estratégia
e a falta de credibilidade do processo estratégico. Saunders, Mann e Smith (2009)
tomam a mesma linha de pensamento quando discorrem sobre a falta de uma
estrutura que suporte o processo de desdobramento. Nesse caso, 0s autores também
apontam a necessidade de uma estrutura formal para executar tal atividade.

Os fatores enquadrados como cultura da empresa sao aqueles que, de uma

maneira ou outra, estdo enraizados na maneira com que a empresa € gerida, e
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independem das ac¢des individuais de alguns gestores. Esses fatores podem ser
influenciados pelos mais diversos niveis culturais (nacionalidade, regionalidade,
aspectos sociais, etc.). (BARRETO et al., 2013). No entanto, os autores alertam que
existem diversas vertentes de estudos sobre a cultura empresarial, oriundas de
paradigmas antropoldgicos, sociologicos, politicos e psicolégicos. Este trabalho se
debruca sobre a perspectiva de Smircich (1983, apud BARRETO et al., 2013), que
considera que a cultura € uma variavel que pode ser utilizada para aplicar estratégias
e direcionar a empresa a acodes taticas mais eficientes.

A fim de complementar os achados da literatura, a seguir sdo apresentados 0s

resultados da pesquisa de campo.

4.1.2 Resultados da pesquisa de campo

A Figura 12 apresenta a evolucdo na construcdo das analises a serem
realizadas para a identificacdo dos FCS’s e FCI's e posterior criagdo de um artefato
capaz de tratar tais fatores. Dessa maneira, conforme apresentado no capitulo 3,
esta pesquisa de campo busca esclarecer a percepcao dos atores de diferentes
organizacdes e diferentes niveis hierarquicos sobre o processo de desdobramento
estratégico e, para captar tais percepc¢des, foram entrevistados profissionais de
diferentes segmentos da indlstria que estejam ou que em algum momento de suas
carreiras estiveram envolvidos com o processo de desdobramento da estratégia.

Dessas entrevistas, detalhadas no item 3.1.4.3, foram extraidos 67 fatores.
ApoOs uma analise detalhada, esses fatores foram reduzidos a 57, porque alguns
possuiam o mesmo significado, apesar de nomenclaturas distintas. Tais fatores sao

apresentados no Quadro 12.



Figura 12: 22 etapa para a construcdo da analise

[ ETAPAS ] [ FERRAMENTAS ] SAIDAS
[ Pesquisa bibliografica sobre ] [ Consulta as bases de dados de ] Relac&o de FCI's e FCS’s apontados
desdobramento conhecimento por outros pesquisadores
; Entrevistas semiestruturadas com Relagdode FCI'S , FC's e as
Pesquisa de campo S e = :
especialistas em estratégia percepcoes dos entrevistados
'Consolldagao do fatores que £ 5 Matriz relacionando fatores e fonte
1-=-31 interferem no desdobramento Analise de conteudo .
1 P de pesquisa
! da estratégia
i Andlise de relacdo entre os i s Sistema apresentando as relagées
SEEE Estrutura sistémica 4 A
fatores causais entre as variaveis
Validacao da Estrutura Estrutura sistémicavalidada por
PR Grupo focal L
sistémica especialistas
[ Definigdo das avenidas ] [ Grupo focal ] [ Grupo focal ]
[ Escolhados FC’s ] [ Grupo focal ] [ Blagods FLE o= FCI 5 ¥alidada ]
por especialistas
Desenho de um método para ] [ Processo criativo J [ Diretrizes que sejam capaz de Mitigar ]
a tratativa dos fatores criticos os FCI's e alavancar os FCS'’s
Validacao dos fatores e do L . Oportunidades de melhorias no
X Consulta individual a especialistas .
método método proposto
o 5 Analise critica as observacoes Oportunidades de melhorias
Revisdo dos fatores e método s i :
dos especialistas pertinentes
Adequacédo e’consolldagao do ] [ Gomunicacsio dos resulfsdes ] Diretrizes para o desdobramento ]
meétodo validadas

Fonte: Elaborada pelo autor
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Quadro 12: Fatores que impactam no processo de desdobramento segundo a pesquisa de campo

(Continua
— N ™ < Lo O N~ (o]
I O N I O T
o o o o o o o o
o o o o o o o =]
i IS IS T IS I IS I T

Fatores impactantes no processodedesdobramento | @ | & | @ | @ | @ | & | & | ©
> > > > > > > >
g o o g g g g o
c|l | ||| ]| | ¢
W | w|Ww|w|w| o || uw

Quantidade de projetos X

Quantidade de Indicadores X X X

Grau de entendimento dos indicadores X

Processo de comunicag&o X X X X X

Complexidade das acfes X

Quantidade de revisfes do plano X

Falhas na Execucéo do plano X X

Quantidade de niveis hierarquicos X X

Grau de entendimento dos objetivos X X X X

Complexidade do processo de desdobramento X X

Dificuldade de executar o planejado X X X

Capacitagdo das equipes X X X
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(Continuacao)

Fatores impactantes no processo de desdobramento

Entrevistado #1

Entrevistado #2

Entrevistado #3

Entrevistado #4

Entrevistado #5

Entrevistado #6

Entrevistado #7

Entrevistado #8

Traducao dos objetivos através da estrutura

Alocacéo de recursos pelas competéncias

>

Dificuldade de atrair talentos

Dificuldade de reter talentos

X | X[ XX

Resisténcia a mudanca

Processo de alinhamento horizontal e vertical

Comprometimento com a execucao

Dificuldade de desdobrar até nivel operacional

Sobrecarga dos recursos

Frequéncia de revisdo dos planos

Capacidade de identificar desvios

Falha no processo de Trade-off

Falha na anélise critica dos desvios

X

Velocidade de mudanca do mercado

Objetividade das inteng8es estratégicas

Acles emergentes

XXX XXX X[X|[X]X]|X[X

Departamentalizacdo

Participagdo de niveis inferiores no planejamento

Falta foco da alta administracéo

Foco das equipes no emergencial

Incentivo a criticas

XX |[X[X]X

Qualidade da elaboracdo do plano estratégico

Entendimento da estratégia

Dificuldade do nivel operacional em entender a
relacdo das atividades com a estratégia

Falta de visdao Global dos gestores

X X [X[X

Entendimento do negécio

Entendimento das metas do nivel superior

Entendimento do funcionamento dos niveis abaixo

Perda de informacdes ao longo do desdobramento

Discernimento para definicdo das metas e métricas

Acompanhamento dos indicadores

Velocidade de reacgéo para os desvios

Alinhamento das métricas

Premiac&o por resultados

Motivacdo das equipes

Estrutura para suportar o processo estratégico

XIX|[X[X|X|X|X[X][X]|X]|X
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(Concluséo)

— N ™M < Lo O N~ o]
O N I O T
o o o o o o o o
o ie] =] o o o o =]
- S| s s 8 8 8 S| s
Fatores impactantes no processo de desdobramento ) 7 k7 ) ) ) ) 7]
= > > = = = = >
(O] () () (O] (O] (O] (O] ()
5| =5 k= = = = 5| =5
c c c c c c c c
W | w|Ww|w|w| o || uw
Clareza dos objetivos X
Cultura da empresa X
Grau de tolerancia a erros X
Grau de tolerancia com indisciplina X
Incentivo ao processo criativo X
Velocidade de execuc¢éo X
Cadéncia na elaboracéo, execucao e finalizacdo X
Burocracia X

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao adicionar a lista as variaveis oriundas da literatura, e apos verificar a
semelhanca entre os termos e agrupa-los, gerou-se o Quadro 13, com 65 fatores que

influenciam o processo de desdobramento segundo as fontes de pesquisa.

Quadro 13: Relacédo de fatores por fonte pesquisada
(Continua

Fatores impactantes no processo de
desdobramento

Entrevistado #1
Entrevistado #2
Entrevistado #3
Entrevistado #4
Entrevistado #5
Entrevistado #6
Entrevistado #7
Entrevistado #8
(WOOLDRIDGE; FLOYD, 1990)
(SAUNDERS; MANN; SMITH, 2009)
(KRONMEYER FILHO, 2006)

(ASAN: TANYAS, 2007)
(GALAS; FORTE, 2005)

Quantidade de projetos X
Quantidade de Indicadores X

X

Grau de entendimento dos indicadores

Processo de comunicagdo X

Complexidade das acfes

Quantidade de revisbes do plano

Falhas na Execucdo do plano

XXX |[X]X]X[X[|X

Quantidade de niveis hierarquicos

Grau de entendimento dos objetivos X[ X[ X|X X

Complexidade do processo de desdobramento X | X
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(Continuacao)

Fatores impactantes no processo de
desdobramento

Entrevistado #1

Entrevistado #2

Entrevistado #3

Entrevistado #4

Entrevistado #5

Entrevistado #6

Entrevistado #7

Entrevistado #8

(ASAN: TANYAS, 2007)

(WOOLDRIDGE; FLOYD, 1990)

(KRONMEYER FILHO, 2006)

(GALAS; FORTE, 2005)

Dificuldade de executar o planejado

X

X |(SAUNDERS; MANN; SMITH, 2009)

Capacitacdo das equipes

Traducao dos objetivos através da estrutura

Alocacdo de recursos pelas competéncias

Dificuldade de atrair talentos

Dificuldade de reter talentos

XXX [X]X]|X

Resisténcia a mudanca

Processo de alinhamento horizontal e vertical

Comprometimento com a execucao

Dificuldade de desdobrar até nivel operacional

Sobrecarga dos recursos

Frequéncia de revisao dos planos

Capacidade de identificar desvios

Falha no processo de Trade-off

Falha na anélise critica dos desvios

X

Velocidade de mudanca do mercado

Objetividade das inten¢fes estratégicas

Acbes emergentes

XX XXX X|[X[X]X]X[X][X

Departamentalizacdo

Participacdo de niveis inferiores no planejamento

Falta foco da alta administracéo

Foco das equipes no emergencial

Incentivo a criticas

XX [X]X]|X

Qualidade da elaboracao do plano estratégico

Entendimento da estratégia

Dificuldade do nivel operacional em entender a
relagcdo das atividades com a estratégia

Falta de visdo Global dos gestores

X | X [ X]|X

Entendimento do negécio

Entendimento das metas do nivel superior

Entendimento do funcionamento dos niveis
abaixo

Perda de informacdes ao longo do
desdobramento
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Discernimento para definicdo das metas e
métricas

(Concluséo)

Fatores impactantes no processo de
desdobramento

Entrevistado #1

Entrevistado #2

Entrevistado #3

Entrevistado #4

Entrevistado #5

Entrevistado #6

Entrevistado #7

Entrevistado #8

(ASAN: TANYAS, 2007)

(WOOLDRIDGE; FLOYD, 1990)

(SAUNDERS; MANN; SMITH, 2009)

(KRONMEYER FILHO, 2006)

(GALAS; FORTE, 2005)

Acompanhamento dos indicadores

Velocidade de reacdo para os desvios

Alinhamento das métricas

Premiacao por resultados

Motivacdo das equipes

Estrutura para suportar o processo estratégico

Clareza dos objetivos

XX [X[X]|X]|X[X

Cultura da empresa

Grau de tolerancia a erros

Grau de tolerancia com indisciplina

Incentivo ao processo criativo

Velocidade de execuc¢éo

Cadéncia na elaboracéo, execucao e finalizacdo

XIX[X[X]X]X

Burocracia

Falta de experiéncia

Dificuldade em se adaptar

Delegar sem treinar

XX | XX

Processo de aprendizado

VisOes associadas a metas

Estratégia ndo associada a recursos

Processo de feedback

Indicadores inadequados

X | XXX

Fonte: Elaborado pelo autor

A classificacdo desses fatores em classes distintas, conforme Quadro 11, torna-

se complexa tanto pelo numero de elementos quanto pela multipla caracterizacao de

alguns desses fatores, que podem ser enquadrados em mais de uma categoria. Outro

ponto a ser destacado, € o significado de cada um dos fatores, pois alguns tém na

denominacéo o seu significado literal, ndo necessitando interpretacdes, no entanto,
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outros apresentam-se de maneira ampla e com uma interpretagéo particular da fonte

perante o contexto. Sendo assim, o Quadro 14, mostra uma sintese dos conceitos de

tais variaveis de acordo com o contexto deste trabalho.

Quadro 14: Conceituacdo dos fatores segundo suas fontes

(Continua)

Fatores impactantes no
processo de
desdobramento

Conceito

Quantidade de projetos

Quantidade de projetos/atividades decorrentes do desdobramento do plano

Quantidade de Indicadores

Quantidade de indicadores decorrentes do desdobramento do plano

Grau de entendimento
dos indicadores

Se os envolvidos no processo de desdobramento e execugcdo entendem o
gue determinado indicador esta medindo e porque esta sendo medido

Processo de
comunicacao

Processo de transmitir a informacéo e ter a certeza de que a mensagem
foi compreendida como desejado. Dentro desse processo, existem varios
fatores como clareza das informacdes, objetividade das informacdes, etc.

Complexidade das acfes

Grau de complexidade em executar uma ac¢ao a julgar pelas competéncias
do recurso

Quantidade de revisbes
do plano

Quantidade de vezes que o plano é revisitado. De acordo com um dos
participantes, uma frequéncia muita alta de revisdo pode ocasionar uma
instabilidade, pois o plano é adequado a qualquer “solu¢o” do mercado

Falhas na Execucéo do
plano

Erros, geralmente operacionais, durante a execucao de uma atividade ou
projeto, causando um descolamento do objetivo

Quantidade de niveis
hierarquicos

Quantidade de niveis a serem desdobrados até atingir o nivel de
execucao. Maiores quantidades de niveis tendem a aumentar a perda de
informacao e reduzir a velocidade de desdobramento

Grau de entendimento
dos objetivos

Se os envolvidos no processo de desdobramento e execu¢édo entendem o
significado de determinado objetivo ou porque ele é importante para a
empresa

Complexidade do
processo de
desdobramento

Nivel de detalhes e regras que tornam o processo complexo e demorado
de executar, assim como quantidade de atividades ndo padronizadas

Dificuldade de executar o
planejado

Relacionado a complexidade das acdes

Capacitacdo das equipes

Capacidade técnica dos recursos humanos de executar determinadas
atividades ou projetos

Traducéo dos objetivos
através da estrutura

Atrelado ao processo de comunicacao; capacidade de transformar os
objetivos determinados no primeiro nivel em acfes que representem tais
objetivos de maneira clara e objetiva

Alocacéo de recursos
pelas competéncias

Eleger os recursos com as competéncias necessarias para a realizacédo de
determinadas atividades

Dificuldade de atrair
talentos

Dificuldade da empresa em captar, no mercado de trabalho, profissionais
altamente competentes

Dificuldade de reter
talentos

Dificuldade da empresa de evitar que funcionarios altamente qualificados e
competentes deixem a organizacao

Resisténcia a mudanca

Resisténcia encontrada ao tentar implementar uma mudanca, ocasionada
principalmente por pessoas que sentem-se desconfortaveis em mudar
algo cujo resultado é conhecido por algo cujo resultado é estimado

Processo de alinhamento
horizontal e vertical

Processo de alinhamento dos objetivos e planos ao longo da estrutura
hierarquica. Verticalmente, do nivel superior para o inferior e vice-versa.
Horizontalmente, alinhamento entre departamentos ou areas relacionadas
em um mesmo nivel hierarquico
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Comprometimento com a
execucao

Nivel de comprometimento dos funcionarios com a execugéo do plano

(Continuacao)

Fatores impactantes no
processo de
desdobramento

Conceito

Dificuldade de desdobrar
até nivel operacional

Dificuldade de traduzir os objetivos estratégicos em atividades, de modo
que as pessoas que estdo executando essas atividades entendam a sua
importancia.

Sobrecarga dos recursos

Quantidade de trabalho atrelado a um recurso, extrapolando a capacidade
produtiva

Frequéncia de revisado
dos planos

Ver “quantidade de revisfes dos planos”

Capacidade de identificar
desvios

Capacidade dos profissionais de identificarem os desvios apontados pelos
indicadores em relagao as metas. A incapacidade pode estar ligada a
competéncia técnica do profissional ou ao sistema que nao permite a
deteccdo do erro ou permite com certo atraso

Falha no processo de
Trade-off

Execucédo da escolha errada na hora de tomar uma decisdo entre um
projeto ou outro

Falha na anélise critica
dos desvios

Superficialidade ou inexisténcia de analise sobre a causa de um desvio do
plano durante a execugéo

Velocidade de mudanca
do mercado

Refere-se a instabilidade do mercado e a velocidade com que novas
tecnologias séo dispostas ao mercado, obrigando a organiza¢éo a se
adequar

Objetividade das
intencdes estratégicas

Relacionado a comunicacgéo dos objetivos estratégicos, ao quanto estes
sdo diretos e claros, evitando multiplas interpretacfes

Acles emergentes

Acdes ndo oriundas de um processo de planejamento, mas deliberadas;
surgem devido a mudancas inesperadas no ambiente interno ou externo,
ou ainda para corrigir algum desvio identificado

Departamentalizacdo

Relacionado a desconexao horizontal entre os departamentos e ao foco no
6timo local

Participacdo de niveis
inferiores no
planejamento

Participacdo da média geréncia na construcéo do planejamento
estratégico, a fim de suportar as definicdes que atingirdo os proximos
niveis e também o processo de comunicagdo, uma vez que a participacdo
do nivel inferior no planejamento melhora a compreensao dos objetivos

Falta foco da alta
administragcéo

Relacionado a falta de comprometimento da alta diregdo com a execucao
do plano. Apés o processo de planejamento, a alta dire¢do passa a focar
em outras atividades que ndo o monitoramento da execuc¢do do plano

Foco das equipes no
emergencial

Quando as empresas tém a cultura do emergencial, as pessoas
envolvidas em trabalhos estratégicos que visam a resultados no futuro
param esse trabalho para executar atividades de contencéo de
determinado problema

Incentivo a criticas

Refere-se a receptividade a criticas apontadas, principalmente pelos niveis
inferiores em relac&o aos niveis hierarquicos superiores

Qualidade da elaboracdo
do plano estratégico

Refere-se a capacidade técnica da alta administracédo de elaborar um
plano estratégico claro e conciso

Entendimento da
estratégia

Relacionado ao processo de comunicacdo, ao entendimento da estratégia
da empresa por todos os colaboradores

Dificuldade do nivel
operacional em entender
a relacao das atividades
com a estratégia

Dificuldade de o nivel operacional entender como suas atividades
impactam a estratégia da empresa

Falta de visdo Global dos
gestores

Relacionado com a departamentalizacéo e com o foco dos gestores em
otimizar a0 maximo o resultado das areas, ndo enxergando o ganho global

Entendimento do negdcio

De acordo com uma das fontes, se a alta administracao e a média
geréncia ndo entenderem o ambiente no qual a empresa esta inserido,
ndo é possivel planejar e nem desdobrar a estratégia
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Entendimento das metas
do nivel superior

Relacionado ao processo de comunicagdo: o préximo nivel de
desdobramento ndo consegue desdobrar os projetos do seu nivel por nao
compreender como sua area pode contribuir para o atingimento das metas
do nivel superior

(Concluséo)

Fatores impactantes no
processo de
desdobramento

Conceito

Entendimento do
funcionamento dos niveis
abaixo

O responsavel por desdobrar um objetivo tem dificuldades em realiza-lo
por desconhecer a dinamica com a qual o préximo nivel trabalha; acaba,
assim, definindo a¢gBes e metas nao factiveis

Perda de informacgbes ao
longo do desdobramento

Ao longo do desdobramento premissas importantes para 0 processo
podem ser esquecidas, causando uma falha no processo

Discernimento para definir
metas e métricas

Atrelado a capacidade técnica das pessoas envolvidas no processo em
definir métricas e metas

Acompanhamento dos
indicadores

Nao atrelado a frequéncia de acompanhamento, mas a efetividade, a
capacidade de analisar os indicadores e tomar ac8es preventivas ao se
notar uma tendéncia de afastamento da meta

Velocidade de reacéo
para os desvios

Relacionado a velocidade com que os desvios detectados no fator anterior
séo corrigidos

Alinhamento das métricas

As métricas definidas estao alinhadas com a estratégia da empresa?

Premiacéo por resultados

Participacdo nos resultados concedida por algumas empresas como
reconhecimento pelo atingimento dos objetivos ao final do ciclo fiscal

Motivacdo das equipes

Nivel de motivagéo dos funcionarios, em relagéo a empresa, para executar
as atividades necessérias

Estrutura para suportar o
processo estratégico

Departamento dedicado ao planejamento e controle do processo
estratégico da empresa

Clareza dos objetivos

Descricdo de objetivos para facilitar o entendimento e evitar interpretacdes

Cultura da empresa

Influéncias sofridas pelo ambiente da organizacdo pela localizacdo
geografica ou origem de suas matrizes

Grau de tolerancia a erros

E o quanto a empresa tolera erros cometidos por funcionarios a fim de ndo
coibir o processo criativo que, muitas vezes, consiste em assumir riscos

Grau de tolerancia com
indisciplina

Empresas tolerantes a indisciplina dos funcionéarios tendem a perder o
controle de todo e qualquer processo. Indisciplina pode ser a nao
realizacdo de determinadas atividades sem uma justificativa plausivel, ou
0 ndo cumprimento de prazos constantes também sem justificativas

Incentivo ao processo
criativo

Motivacdo aos funciondrios em assumirem riscos ao desenvolverem novos
conceitos, sem represalias por resultados insatisfatérios

Velocidade de execucéo

Velocidade imposta pelo sistema na execucéo de atividades. Empresas
com alto nivel de relatérios tendem a ter processo de execucdo mais lento

Cadéncia na elaboracéo,
execucdao e finalizacdo

Imprimir um ritmo constante nos projetos, evitando a entrada de novos
projetos sem finalizar os anteriores

Burocracia

Quantidade de atividades, fluxos e relatérios envolvidos para a alteragéo
de algo na empresa

Falta de experiéncia

Influéncia que a inexperiéncia, mesmo que com qualificacéo, pode exercer
na execucdo de alguma atividade

Dificuldade em se adaptar

Atrelado ao fator “velocidade do mercado”, refere-se a capacidade da
empresa de se adaptar a novos cenarios

Delegar sem treinar

Comportamento dos gestores de repassar atividades a pessoas sem a
devida competéncia

Processo de aprendizado

Processo pelo qual as pessoas aumentam o nivel de conhecimento da
estratégia pelo processo de andlise critica dos resultados do ciclo anterior

VisOes associadas a metas

Definicdo de projetos com metas relacionadas a objetivos estratégicos

Estratégia ndo associada
a recursos

Definicao de projetos, acdes e metas sem considerar a capacidade
disponivel

Processo de feedback

Processo de retroalimentar o sistema com informacdes pertinentes ao
processo estratégico
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Indicadores inadequados

Indicadores conflitantes ou que ndo tem como finalidade adequar um
projeto aos objetivos da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

De modo a permitir uma quantificacdo e classificacdo dos fatores citados, a

Tabela 3 apresenta os fatores do Quadro 13 em ordem decrescente, de acordo com

o numero de vezes que foram citados pelas diferentes fontes.

Tabela 3: Relagédo de fatores de acordo com o nimero de citagdes

(Continua)
Total de |, .
Fator citaces Literatura | Campo
Processo de comunicag&o 6 1 5

Resisténcia a mudanca

Grau de entendimento dos objetivos

atividades com a estratégia

Dificuldade do nivel operacional em entender a relacao das

Dificuldade de executar o planejado

Sobrecarga dos recursos

Falha no processo de Trade-off

Departamentalizacdo

Quantidade de projetos

Quantidade de Indicadores

Capacitacdo das equipes

Frequéncia de revisdo dos planos

Falha na anélise critica dos desvios

Participagdo de niveis inferiores no planejamento

Grau de entendimento dos indicadores

Falhas na Execucéo do plano

Quantidade de niveis hierarquicos

Complexidade do processo de desdobramento

Traducao dos objetivos através da estrutura

Alocacéo de recursos pelas competéncias

Processo de alinhamento horizontal e vertical

Comprometimento com a execugao

Dificuldade de desdobrar até o nivel operacional

Velocidade de mudancga do mercado

Acbes emergentes

Falta de foco da alta administragéo

Qualidade da elaboracdo do plano estratégico

Falta de visdo Global dos gestores

Acompanhamento dos indicadores

Velocidade de reacdo para os desvios

Alinhamento das métricas
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Estrutura para suportar o processo estratégico 2 1 1
Clareza dos objetivos 2 0 2
Burocracia 2 1 1
Complexidade das acfes 1 0 1
(Concluséao)
Fator ;?;gggg Literatura | Campo
Quantidade de revisfes do plano 1 0 1

Dificuldade de atrair talentos

Dificuldade de reter talentos

Capacidade de identificar desvios

Objetividade das intencdes estratégicas

Foco das equipes no emergencial

Incentivo a criticas

Entendimento da estratégia

Entendimento do negécio

Entendimento das metas do nivel superior

Entendimento do funcionamento dos niveis abaixo

Perda de informacdes ao longo do desdobramento

Discernimento para definicdo das metas e métricas

Premiacéo por resultados

Motivacdo das equipes

Cultura da empresa

Grau de tolerancia a erros

Grau de tolerancia com indisciplina

Incentivo ao processo criativo

Velocidade de execucéo

Cadéncia na elaboracéo, execucéao e finalizacdo

Falta de experiéncia

Dificuldade em se adaptar

Delegar sem treinar

Processo de aprendizado

Visdes associadas a metas

Estratégia ndo associada a recursos

Processo de feedback

Indicadores inadequados

RlRr|lRr|RP|RP|RP|[RP|P|RP|P|[P|[RP|RP|RPR|RP|RP|RP|RP|RP|R|P|IR|RP|R|RP|R|RP|R

PlIRPr|IP|IPP[P|P|IP|IO|O|O|lO|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

o|lo|o|o|o|o|o|o|r|rRr|kR|R|R|R|R|R|RP|R|PR|IR|IRP|IR|RP|IR|IR|R|R|R

Total de citacdes

126

[iny
©

107

Fonte: Elaborada pelo autor

Como se pode observar na Tabela 3, a participacdo dos entrevistados gerou

85% das cita¢cOes de fatores criticos. J& era esperado que houvesse uma discrepancia

entre os valores, uma vez que ha escassez de pesquisas nas bases de dados que
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tratam do referido tema, conforme apresentado no Capitulo 1. Assim sendo, a
pesquisa de campo foi elaborada especificamente para encontrar tais fatores.

Uma breve andlise do quadro acima demonstra que o0 processo de
comunicacdo no desdobramento da estratégia, assim como a resisténcia a mudanca,
foram os fatores mais citados, com 6 ocorréncias cada, de um total de treze fontes
consultadas. Em seguida, observa-se que o “grau de entendimento dos objetivos” e a
“dificuldade do nivel operacional em entender a relacdo das atividades com a
estratégia” aparecem em 5 das fontes pesquisadas; no entanto, o “grau de
entendimento...” e a “dificuldade de entender ..” podem, nesse contexto, ser
considerados um desdobramento do processo de comunicagéo. O mesmo ocorre com
outros fatores como, por exemplo, a “Complexidade do processo de desdobramento”
e a “Dificuldade de desdobrar até o nivel operacional”, que podem estar relacionados
ao nivel de burocratizagdo da empresa e a quantidade de niveis hierarquicos.

Dessa forma, de maneira a organizar o desdobramento dessas variaveis,
compreender o relacionamento causal entre elas e identificar os fatores criticos que,
de acordo com Daniel (1961) e Rockart (1979) devem ser restringidos a um numero
de fatores realmente essenciais para 0 sucesso do projeto, € adequado, neste
momento, aplicar essas variaveis a uma estrutura sistémica, para facilitar o
entendimento de suas relacbes e a sua classificagdo por meio do desenho de

avenidas, conforme sugerido por Andrade et al. (2006).

4.2 ANALISE DAS RELACOES CAUSAIS ENTRE OS FATORES ENCONTRADOS
NAS FONTES DE PESQUISA

bY

Chega-se, neste momento, a etapa de consolidar e analisar os FC’s
encontrados na secao anterior atraves da construcéo e da validagdo de uma estrutura
sistémica. A Figura 13 apresenta a evolugcéao desse processo. Como ponto de partida
para o desenho da ES, definiu-se como varidvel central o descolamento entre 0s
resultados almejados durante o planejamento estratégico e os resultados obtidos apés
a sua execucdao, pois se interpreta que esse é o efeito mais relevante causado pela
deficiéncia no processo de desdobramento. Essa variavel é tratada na ES como “Gap
planejado vs. realizado”. Dessa forma, procura-se entender como essa variavel esta

situada no processo estratégico e, pelo método de inducdo, utilizando as variaveis
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coletadas durante as pesquisas bibliografica e de campo, desenha-se um primeiro
esboco do MS. Como resultado, obtém-se a Figura 14, na qual tais variaveis puderam
ser agrupadas de acordo com as fases de planejamento, execucéo e desdobramento
da estratégia.

Nesse mapa sao incluidas algumas das variaveis apresentadas no Quadro 13,
de modo a relaciona-las entre si e com a variavel central, de acordo com a analise de

conteudo das entrevistas.

Figura 13: 32, 42 e 52 etapas para a construcao da analise

ETAPAS | SAIDAS

Pesquisa bibliografica sobre Relagéo de FCI's e FCS'’s apontados
desdobramento | J por outros pesquisadores
v
. Relacaode FCI'S , FC's e as
Pesquisade campo ~ .
percepgoes dos entrevistados
4 . ~ N
_Consolldaqao sliEae Matriz relacionando fatores e fonte
1--->1 interferem no desdobramento -
! R de pesquisa
' (. da estratégia )
| v
1
i ___ [ Analise de relag3o entre os [ ’ Sistema apresentando as relacoes
fatores - ) ) causais entre as variaveis
A
Validagdo da Estrutura Estrutura sistémicavalidada por
sistémica | 3 especialistas

Defini¢do das avenidas ] [ Grupo focal [ Grupo focal ]

—

Relagédo de FCS’s e FCI's validada ]
por especialistas

Desenho de um método para ] [ Processo criativo ] Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
a tratativa dos fatores criticos os FCl's e alavancar os FCS'’s

[ Escolhados FC'’s ] [ Grupo focal
[ Validagao dos fatores e do

X ] [ Consulta individual a especialistas ] Oportunld’ades ds melionasne ]
método método proposto
x . Analise critica as observagdes Oportunidades de melhorias
Reviséo dos fatores e método Sy )
dos especialistas pertinentes
Adequacao e consolidagdo do _ Diretrizes para o desdobramento
. Comunicagéao dos resultados ;
método validadas

Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 14: ES ampla do processo estratégico

Processo de planejamento da estratégia

Processo de __ o s e
- = -~
Desdobramento & 4 N /\ -
i j S

B e { NW:;Sdﬁlgf::ﬁO Revisdo do P.E. Necessidade de ~
Flaneibments d.: ¢ 'z SEiejatis revisdo do PE. \ A
desdobramento : ,' \
] \ \ B1 Confiancana _. I
AN "‘ ] ok Facilidade de - estratégla :

~ ~ atingir as metas \ —— i P

| i - \
i/ I-_______r,.—"‘ jl

Falhas no ) ! !
1 desdobramento %

. . Acdes de reforgo 1
I Pressdo por zlti:ln?ctl:i B2 dos projetos I
\ resultados & estratégicos

- I
R e e '

~ Efetividade V.

~ = dos projetos e
e e e e -

Processo de execugio da estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 15 mostra uma evolucdo na analise de relacdo das variaveis de
maneira mais aprofundada do que a ES apresentada anteriormente. Representa,
contudo, o processo sob uma perspectiva ainda macro.

Ao verificar a relacao entre essas variaveis, percebe-se que a andlise se apoia
muito mais em fatores que representam as consequéncias das falhas do que nas
causas raiz propriamente ditas. Como exemplo, verifica-se a preocupacdo com o0
resultado financeiro. Esse elemento, apesar de também poder ser considerado uma
causa para a ocorréncia de outros fatores, na sua esséncia € um resultado, e ndo ha
acOes possiveis diretamente sobre esse fator, logo o foco devera ser nos fatores que
causam impacto no resultado financeiro. A cultura da empresa também pode ser
evidenciada nessa estrutura através da variavel “burocracia da empresa”, originada
principalmente pela estrutura organizacional, a qual poderia ndo ser considerada uma
questao cultural, mas sim de gestdo e organizacdo da empresa. No entanto, vale
ressaltar que muitas organiza¢des, como € o caso de duas cujos funcionarios foram

entrevistados nesta pesquisa, possuem a departamentalizacdo e a burocracia como
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parte de uma cultura empresarial desenvolvida por seus fundadores, estando, pois,

enraizadas no seu sistema de gestao.

Figura 15: Evolug&o da construgdo da estrutura sistémica, fase 2

Dinamicidade do

P mercado
Ocorréncia de fatores

inesperados

Nivel de departamentalizagdo
da empresa

Burocracia da
empresa

Situacbes de ; Nivel de desafio das
mudanca favoraveis o Facihd;ide de metas planejadas

| 4
Velocidade de atingimento das metas
execucdo dos planos - Frequéncia de

Situacdes de mudanca i W
ey revisdo do Plano E.

desfavordveis

B1

Resultado | .-

Financeiro N Gorianea
‘ . “"na estratégia
4 Dificuldade de .
Reducdo de B3 . I C 1 I
= de agdes de reforco
custos Presséo por seguir o planejado G C

reducdo de custos

Qtde de metas dos projetos est.
atingidas B2
B4 Tolerdncia da
STpIesa e elros Efetividade dos
Complexidade dos projetos estratégicos
projetosfacies

Qtde de projetos
para reduzir custos

LY _ Custos comerros
de projetos f R1

Incentivo daempresa ao p Qtde de solucdes
processo criativo ) quebra-galho

Fonte: Elaborado pelo autor

JGAP planejado vs \ Necessidade de
7 realizado St revisio do Plana E.
#, .

Ja na Figura 16, pode-se verificar a inclusao de variaveis mais especificas, fato

gue torna a ES mais acurada no que tange as falhas no processo de desdobramento.

Conforme explicado no item 3.1.4.7, a inclusédo de variaveis que ndo estao presentes

no Quadro 13 na ES foi necesséria a fim de conectar de maneira légica e causal as

variaveis encontradas nas pesquisas. A inclusdo dessas variaveis na ES foi realizada

pelo autor por meio de um processo de desdobramento e analise logica de quais

variaveis poderiam preencher a lacuna entre os fatores oriundos das tabelas

previamente apresentadas, com base no aprendizado sobre a tematica durante as

pesquisas bibliograficas e entrevistas. Vale reforcar que a inclusdo dessas variaveis na

ES foi avaliada e validada pelo orientador desta pesquisa e por um grupo focal,

conforme também descrito no item 3.1.4.7. Essa ES apresenta um viés mais

relacionado a gestédo de recursos intangiveis, como a retencdo do conhecimento e a

distribuicdo da carga de trabalho entre os funcionarios, sendo este ultimo aspecto, a
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causa de vérios disturbios no sistema. No entanto, a distribuicdo da carga de trabalho
novamente ndo € uma causa, € sim a consequéncia de uma ingeréncia sobre o
balanceamento de recursos, e a maioria dos gestores busca solucionar a questao
utilizando acdes paliativas, como horas extras, representadas no sistema por “uso de
HE”, ou contratagdo de mais recursos. Tais medidas geram um enlace refor¢cador que
agrava o resultado financeiro da empresa, néo solucionando o problema “sobrecarga
de trabalho”, uma vez que novas contratacdes e horas extras aumentam os custos da
organizacéo e encobrem as ineficiéncias da gestdo. Além disso, pessoas sob constante
presséo por resultados e excesso de demanda tendem a sofrer do disturbio do estresse,
0 que pode levar, em alguns casos, a perda de performance ou até mesmo a um
afastamento temporario do colaborador, ocasionando um novo desbalanceamento na
carga de trabalho.

Figura 16: Evolucdo da construcdo da estrutura sistémica, fase 3

Objetividadee clarezadas .- » Diﬂ_culdadede
intencdes estratégicas avaliar trade-off
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J :
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alocacdodosrecursos ~ Empresa em atrair , 3 " colaboradores amudanca
pelas competéncias talentos s Motivacdodos ./
=77 " colaboradores Focona
Estressedo .-

TR --7] i rotina
Qualidade do funcionario Horas aplicadas em

plano estratégico /“/‘ acoesestratégicas  yoras apji—t:;das
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HE. 86 7 detrabalho Carga de
: trabalho
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para reduzir custos projetos/acdes Qe de-solucbes

quebra-galho

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 17 por sua vez, relaciona alguns fatores de gestdo como a “abertura
da gestéo a criticas” e fatores ligados ao processo de alinhamento das informacdes.
Nesse processo, um dos entrevistados citou uma experiéncia profissional na qual
identificou que as liderancas responsaveis pelo desenvolvimento do plano

estratégico ndo eram receptivas a criticas sobre o plano formado:

“[...] quando assumi a lideranca desta usina tomei um choque ao receber
as diretrizes ja estabelecidas e com pouca abertura para negociacgoes [...]
ndo me dava conta como isto era impactante na rotina das pessoas da
fabrica, pois eu fazia parte daquele time que simplesmente planejava as
diretrizes [...]” (ENTREVISTADO #5 DO QUADRO 6).

O mesmo entrevistado complementa:

“[...] hoje o processo estd bem mais flexivel [...] apesar de nédo participar do
desenvolvimento do plano, hoje consigo negociar com meu superior as
metas da usina [...] baseado em dados que eu apresento para ele é claro
[...] o problema dos gestores industrias brasileiros, pelo menos na sua
maioria, € que ndo estao acostumados a fazer levantamento de dados para
justificar alguma reivindicacao [...]".

Como visto na revisdo bibliografica, o processo de desdobramento da
estratégia two-ways é fundamental para que o plano desdobrado para o nivel inferior
seja coerente e factivel. A abertura da gestao a criticas em relacdo ao plano ou a sua
execucao pode ser vista como um processo de feedback, e € fundamental para a
evolucdo do processo de aprendizado estratégico ouvir as dificuldades encontradas
por agueles que sao responsaveis por executa-los. Esse processo permite que 0s
mesmos erros ndo sejam cometidos nos proximos ciclos.

Essa parte da ES também apresenta alguns efeitos causados pelas falhas no
processo de comunicacao e gestdo, que ocasionam uma deteccéo tardia de desvios,
resultando em menos tempo para uma analise mais profunda da causa do desvio

devido a presséo por uma corre¢ao rapida, levando a uma solugéo quebra-galho.
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Figura 17: Evolug&o da construcdo da estrutura sistémica, fase 4
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 18 comeca a representar a complexidade do sistema no qual o
processo de desdobramento da estratégia esta inserido. Nessa estrutura, verifica-se
que fendbmenos de diferentes classes comecam a se relacionar. Visualiza-se, por
exemplo, como o resultado financeiro da empresa pode influenciar o comportamento
das pessoas, e como o0s processos de alinhamento das informacdes podem ocasionar
falhas no processo de comunicacdo e, consequentemente, no processo de

entendimento da estratégia da organizacao.
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Figura 18: Evolug&o da construgdo da estrutura sistémica, fase 5
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A Figura 19 completa o estudo do sistema com a inclusao de fatores vinculados
a qualificacédo do corpo técnico e gerencial, contextualizando como essa qualificacao,
ou a falta dela, pode influenciar nas tomadas de decisédo técnico-gerenciais e/ou no
desenvolvimento de solucdes e execucdo de acbes. Também é abordada, nessa fase,
a cooperacdao interdepartamental, que esta correlacionada a fatores de verticalizacao,
a definicdo de metas locais ou globais e ao alinhamento horizontal de metas e
indicadores, conforme ja apresentado anteriormente.

Com a finalizacdo da analise das relagBes causais entre as variaveis
encontradas nas pesquisas, e a fim de reduzir a influéncia das opinides do
pesquisador, tornando o método que se originara mais robusto e isento de tendéncias,
executou-se, conforme apresentado no item 3.1.4.7, uma avaliacdo da estrutura
sistémica através de um grupo focal, o qual apresentou criticas e sugestdes quanto a
algumas variaveis e relacdes. Apés as corregdes sugeridas, chegou-se ao mapa que

representa a correlacdo entre as variaveis responsaveis pelo distanciamento das
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metas desejadas no planejamento estratégico e os valores alcancados ao final do
periodo para o qual o plano foi desenhado. Esse mapa é representado na Figura 20.

Figura 19: Evolug&o da construgdo da estrutura sistémica, fase 6
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Segundo Andrade et al. (2006), a andlise do mapa sistémico permite identificar
0s pontos de alavancagem, ou seja, as variaveis que quando tratadas corretamente
permitem uma melhora eficaz e sustentada do sistema. Para tal analise, utilizou-se o
conhecimento tacito e a intuicdo dos participantes do grupo focal conforme descrito
no item 3.1.4.7, e desse mapa originaram-se as avenidas das quais foram extraidas

as variaveis alavancadoras, ou FC’s, como sera apresentado na se¢ado seguinte.
4.3 CONSTRUCAO DAS AVENIDAS

A pesquisa em busca dos FC’s no processo de desdobramento avanca, neste
momento, conforme apresentado na Figura 21, para a etapa de construcdo das

avenidas.

Figura 21: 6a etapa para a construcdo da analise
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A fim de tornar o processo de analise das variaveis alavancadoras mais
assertivo, as varidveis do mapa sistémico foram classificadas e agrupadas segundo
sua relacdo com um processo mais macro, a exemplo do que foi feito com as variaveis
encontradas na literatura. Esse agrupamento, chamado de avenidas, foi elaborado
pelo mesmo grupo focal que realizou a avaliagdo do mapa sistémico, e dessa
avaliacdo originaram-se as avenidas de recursos humanos, gestdo da rotina,
colaboracdo interdepartamental, processo de comunicacdo, monitoramento da
estratégia, planejamento da estratégia, execucao da estratégia e cultura da empresa.

A construcdo das avenidas foi baseada no conhecimento tacito dos
participantes e se deu por meio de uma plenaria. Para esse encontro, todas as
variaveis presentes na ES foram compiladas em uma matriz, que pode ser visualizada
no Apéndice C. Os participantes iniciaram uma discussao sobre a definicdo de
possiveis classes nas quais as variaveis poderiam ser enquadradas. Essas classes
tiveram sua denominagéo alterada diversas vezes, a medida que outras variaveis
eram analisadas e integradas as variaveis previamente analisadas Por vezes, a classe
original foi alterada de forma a comportar ambas, como por exemplo, no caso da
avenida Recursos Humanos, que também foi chamada de Gestdo de Pessoas,
Gestéo de Intangiveis e Gestao do Conhecimento. A matriz permitia que as variaveis
pudessem ser incluidas em mais de uma categoria, pois ora eram causa do efeito de
uma determinada categoria e ora eram efeito da causa de outra categoria. A Figura
22 demonstra a avenida “Recursos Humanos”, que apresenta as variaveis
relacionadas ao comportamento das pessoas em certas situacdes, assim como
fatores que podem desencadear um processo de agcdo e reacdo em relacdo ao

comportamento humano.



Figura 22: Avenida Recursos Humanos
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A avenida de gestéo da rotina, representada na Figura 23, por sua vez, busca

elucidar o relacionamento das variaveis que estéo ligadas a administracdo do tempo

e a alocacédo dos recursos humanos. Nessa categoria, as variaveis estao diretamente

vinculadas a capacidade da gestdo em administrar o balanceamento dos recursos e

atividades, bem como priorizar atividades e, principalmente, decidir o que nao sera

realizado em detrimento de outros projetos ou trade-offs.
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Figura 23: Avenida de gestdo da rotina
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A avenida que trata da colaboracgéo interdepartamental aponta para as falhas
na definicAo das métricas, pois sdo estas que determinam se os departamentos
trabalham em busca de um resultado comum, colaborando entre si para a empresa
alcancar o melhor desempenho, ou se disputam recursos entre si em busca de
otimizacdes locais. Outros fatores importantes que influenciam nessa abordagem séo
o nivel de departamentalizagdo da empresa e o grau de participagdo no alinhamento

horizontal dos objetivos estratégicos. Essa avenida € apresentada na Figura 24.
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Figura 24: Avenida de colaboracao interdepartamental
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J& a avenida do processo de comunicagdo destaca os fatores responséaveis
pelas falhas no entendimento dos objetivos da empresa. Para Asan e Tanyas (2007),
Coutinho e Kallas (2005), Campos (1996), Saunders, Mann e Smith (2009) e
Kronmeyer Filho (2006), a empresa deve deixar claro, a todos os colaboradores, de
todos os niveis, o resultado que espera do planejamento; do contrario, o processo de
planejamento estratégico esta fadado ao fracasso. Outro fator determinante para a
construcdo dessa avenida €, conforme apresentado na Tabela 3, 0 nimero de vezes
que o processo de comunicacdo apareceu como sendo um fator importante no
desempenho do processo de desdobramento estratégico. Desse modo, a Figura 25
demostra que fatores como a participagao de niveis inferiores no planejamento podem
colaborar para o entendimento do processo de maneira sistémica, e que a
complexidade dos processos de desdobramento pode fazer com que as informacdes
sejam perdidas ou alteradas ao longo de seu cascateamento, originando pontos de
desvios do planejado.



104

Figura 25: Avenida do processo de comunicag&o
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A avenida que representa o processo de monitoramento da estratégia,
apresentada na Figura 26, esta basicamente ligada aos procedimentos de follow-up
de indicadores e ao cumprimento dos planos. E essa a interpretacéo realizada em
uma analise superficial; no entanto, essa atividade acarreta em uma série de
consequéncias que influenciardo o resultado da estratégia. Quando se estipula uma
frequéncia muito alta de monitoramento de indicadores, por exemplo, cai-se em um
supercontrole, que exige uma série de acdes para corrigir algum problema pontual,
demandando méo de obra, que deixara de cumprir outras atividades importantes para
o0 bom desempenho da empresa. Por outro lado, se a frequéncia for muito baixa,
admite-se que os desvios do plano cheguem a valores que, posteriormente,
dificilmente poderéo ser revertidos, seja por sua magnitude ou pelo tempo necessario

para a corregao.
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Figura 26: Avenida do processo de monitoramento da estratégia
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O grupo focal que realizou a andlise das avenidas concordou que as variaveis

apresentadas na Figura 27, apesar de ndo serem o foco desse trabalho, pois fazem

parte do processo de planejamento da estratégia, possuem grande influéncia no

processo de desdobramento e, consequentemente, no resultado da estratégia,

distanciando os resultados alcancados das metas tragcadas. E durante o processo de

planejamento da estratégia que sao definidas as prioridades estratégicas, ou seja, 0S

projetos prioritarios que serdo executados e os que podem ser deixados para um

segundo momento. E neste momento, também, que deve ser realizada a anélise de

carga dos recursos, e verificado se os projetos escolhidos podem ser concretizados

de maneira robusta e sustentada com os recursos tangiveis e intangiveis disponiveis

na empresa, ou se investimentos serdo necessarios.



106

Figura 27: Avenida do processo de planejamento da estratégia
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Fonte: Elaborado pelo autor

Assim como o0 processo de planejamento, 0 processo de execucdo da
estratégia, apresentado na Figura 28, ndo faz parte deste estudo, mas tem forte
influéncia no resultado esperado. No entanto, ao contrario do planejamento, a
execucao € influenciada pela maneira como a estratégia é desdobrada. Nessa parte
do processo, as atividades mais importantes sdo em relacdo a eficacia das acdes e

dos projetos e a velocidade com que séo executados.
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Figura 28: Avenida do processo de execugédo da estratégia
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A Ultima avenida apresentada pela estrutura sistémica desta pesquisa e
representada na Figura 29, refere-se a cultura da empresa. Como mencionado
anteriormente, essa avenida evidencia as variaveis enraizadas na maneira de gerir a
organizacdo, mas que, segundo Kronmeyer Filho (2006), podem ser alteradas com
uma reestruturacdo do modo como a empresa lida, principalmente, com questbes
comportamentais e monitoramento de resultados. No que diz respeito a essa avenida,
vale destacar que o grupo inferiu que a velocidade de execuc¢ao dos planos ou projetos
depende do nivel de burocracia da empresa. Também foi destacada pelo grupo a
cultura de cortes financeiros de algumas organizac¢des, principalmente no tocante a
programas de premiagdo de funcionarios, com o objetivo de melhorar ou reduzir o
impacto financeiro da empresa em condi¢ces desfavoraveis. Tal acdo pode se mostrar
eficaz no curto prazo, no entanto pode causar distirbios no comportamento das
pessoas no longo prazo, como falta de motivacdo, baixo nivel de engajamento em

projetos da empresa, etc.
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Figura 29: Avenida da cultura da empresa
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Ao analisar as avenidas representadas nas figuras ja apresentadas, nota-se

gue muitas variaveis estdo presentes em mais de uma categoria. Isso pode ser

verificado na Figura 30. Tal fendmeno ocorre por causa da dinamicidade do sistema,

ja que é possivel que variaveis analisadas isoladamente possam pertencer a uma

classe de problema e, quando analisadas dentro de um sistema, podem apresentar

comportamentos diferentes, causando efeitos diversos em diferentes partes do

sistema.
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Figura 30: Mapa consolidado das avenidas
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 ANALISE DOS FATORES CRITICOS AO PROCESSO DE DESDOBRAMENTO

Conforme explanado no item 3.1.4.7, o processo de analise do mapa sistémico
pelas avenidas foi o método utilizado pelo grupo para chegar as variaveis
alavancadoras. Seguindo os passos para a construcéo do artefato, conforme Figura
31, com base nas avenidas construidas pelo grupo focal, iniciou-se uma analise
critica, como apresentado também no item 3.1.4.7, para definir os fatores criticos do
processo de desdobramento. Dessa analise originaram-se 6 fatores, listados e
classificados como criticos de sucesso ou criticos de insucesso, que podem ser
visualizados no Quadro 15, onde também s&o apresentadas, de maneira sintetizada,
as analises feitas pelo grupo para a tomada de decisao.
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Figura 31: 7a etapa para a construgdo da analise
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Quadro 15: Fatores Criticos de Sucesso e Insucesso para o processo de desdobramento

(Continua)

Fator

FCS

FCI

Motivo

Motivacao dos colaboradores

A motivacdo dos colaboradores pode trazer diversos
beneficios que impactam diretamente no resultado do
processo de desdobramento da empresa. Entre eles
estdo o engajamento, a eficiéncia na execucdo de
atividades e a reducao do turnover

Qualidade do processo de
comunicagao

O grupo acredita que um bom processo de comunicagéo
é capaz de traduzir os planos da alta direcdo em acGes
eficazes, e também de melhorar o processo de
engajamento, uma vez que as pessoas entendem a
importancia de seus trabalhos para o0 sucesso da
empresa. Entende-se que o impacto de um bom processo
de comunicagdo seria maior do que o de um processo
deficiente.

Quantidade de projetos e/ou acdes

O grupo avalia que um balanceamento incorreto da
quantidade de projetos em relagdo a capacidade de
execugdo pode impactar diretamente a qualidade do
desdobramento, atrasando projetos e tornando acfes
ineficazes, enquanto que um bom balanceamento tornaria
0 processo mais facil, apesar de ndo garantir o sucesso

do projeto.

Nivel de departamentalizacéo da
empresa

Empresas altamente departamentalizadas tendem a focar
no otimo local, e geram falta de cooperagdo
interdepartamental, devido aos indicadores individuais.
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(Concluséo)

Fator FCS FCI Motivo

Uma frequéncia demasiadamente alta gera muitos planos
Frequéncia de acompanhamento de corre¢do de desvios, enquanto que uma frequéncia
dos indicadores muito espacada pode levar a perda de foco dos reais
objetivos da empresa.

Processos simplificados tendem a ter uma melhor
aderéncia quanto a participacéo das pessoas, pois 0 seu
entendimento é mais facil e as perdas de informacgéo ao
Complexidade do processo de longo do processo sdo menores, ao passo que Processos
desdobramento complexos tendem a entrar em niveis de detalhamento
tdo especificos que podem gerar a perda do vinculo entre
as atividades e os objetivos, causando uma disruptura no
meio do caminho.

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir deste ponto, este trabalho trata os FCS’s e FCI's como fontes para as
variaveis alavancadoras da estrutura sistémica, pois as a¢fes geradas buscam
sempre melhor o processo de desdobramento a fim de reduzir o gap entre o planejado
e o realizado. Desse modo, a primeira variavel considerada pelo grupo como um fator
de alavancagem foi a “motivagdo dos colaboradores”. A partir da anélise do mapa
sistémico, verifica-se que a motivacdo dos colaboradores desencadeia uma série de
reacdes no sistema, como “Resisténcia a mudanca” e “Dificuldade de reter talentos”,
que, por sua vez, acabam influenciando o engajamento das pessoas para com a
execucgao e ocasionando a perda de conhecimento, devido ao aumento de rotatividade
no quadro funcional da empresa. A Figura 32 representa a relagéo dessa variavel com
o resultado no gap. Nota-se que o conhecimento tacito perdido pela empresa com a
saida de funcionarios desmotivados pode chegar aos niveis gerenciais, influenciando
o ciclo de planejamento estratégico. O enlace refor¢cador formado nessa estrutura leva
a perdas cada vez maiores, devido a isso, a motivacao dos colaboradores é um fator

a ser tratado durante o processo estratégico.
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Figura 32: Influéncia da motivagdo dos funcionarios nos sistema
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Fonte: Elaborado pelo autor

Assim como a variavel anterior, um dos fatores pouco analisado pelos gestores
durante um planejamento estratégico é como as intencdes estratégicas seréo
comunicadas aos funcionarios. O sentido da comunicacao, nesse contexto, remete ao
processo de traducéo da estratégia, ou seja, a maneira pela qual as pessoas de todos
0s niveis da organizagdo receberdo as informacdes sobre o que fazer, como fazer e
porque fazer para que a empresa atinja os resultados planejados. Verifica-se, na Figura
33, que assim como a motivacdo dos colaboradores, o processo de comunicacéo
influencia no grau de engajamento das pessoas na execucao e, consequentemente, no
grau de efetividade dos projetos estratégicos. O grupo que avaliou as variaveis
alavancadoras julgou, nesse momento, a importancia da transparéncia e clareza das
informacdes durante o processo de desdobramento, para que ndo ocorra a perda ou

distorcéo de informacgfes importantes para o processo.

Figura 33: Influéncia do processo de comunicacéo do Gap
Qualidade do processo

de comunicagdoda ---. Perda de
A T » _
empresa informacdes ao longo---_ Grau de entendimento
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superior traduzir os objetivos
Qtde de metas estratégicos
. . 1
atingidas ‘\ J
- Efetividade dos Dificuldade de relacionar Difi I; de d
¥ ; - ot ificuldade de
. projetos . - os objetivos com as -
GAP planejado estratégicos ‘éi Engajamento . atividades diarias desdobrar até o
vs. realizado com a execugao nivel operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 34, que apresenta a quantidade de projetos e/ou ac¢des, na estrutura
chamada de “Qtde de projetos/a¢cfes”, como variavel alavancadora, e refere-se ao
balanceamento da carga de trabalho dos recursos humanos que, como discutido
anteriormente, também afeta a motivacdo das pessoas. Essa variavel origina,
basicamente, duas consequéncias que divergem entre si: se por um lado o aumento
do numero de projetos e/ou a¢cdes aumenta a carga de trabalho das pessoas, gerando
sobrecarga de trabalho, por outro, reduz a complexidade pela fragmentacdo de

grandes e complexos projetos em varios projetos menores e mais simples.

Figura 34: Influéncia do processo de gestao da rotina no desdobramento
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Fonte: Elaborado pelo autor

O nivel de departamentalizacdo da empresa, no ponto de vista do grupo focal
que avaliou a estrutura sistémica, pode tornar o processo de desdobramento e o de
planejamento da estratégia nulos, pois pode levar a empresa a ado¢do de uma visdo
de otimizacao local, com objetivos estratégicos ndo mais desdobrados em projetos,
mas desmembrados em projetos e indicadores desconexos e conflitantes. A
departamentalizacdo e a medicdo de desempenho local também podem gerar
disputas por recursos compartilhados, pois, nessa situagéo, os departamentos deixam
de trabalhar para um objetivo comum e disputam recursos para atingir metas préprias
gue podem nao levar a uma otimizacéo global. Ao analisar a Figura 35, que apresenta
o nivel de departamentalizacdo como variavel alavancadora, verifica-se que
novamente as consequéncias recaem sobre a sobrecarga de trabalho e o
engajamento na execucao. Nessa representacdo, as variaveis consequentes foram
substituidas pela representacdo “RECURSOS HUMANOS”, a fim de enxugar o
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tamanho da estrutura e tornar a interpretacdo mais facil, ja que essas variaveis ja

foram apresentadas nas figuras anteriores.

Figura 35: Influéncia do processo de colaboracéo interdepartamental

Dificuldade de relacionar

Engajamento 4" OS objetivos com as
com a execucdo atividades didrias
Grau de participacdo —
de niveis inferiores RECURSOS «——  Dificuldade de
no P.E. HUMANOS avaliar trade-off
/—/‘ Carga de
Sobrecarga f trabalho
de trabalho Qtde de
Qtde de indicadores
Dificuldade de 4

projetos/acties

determinar Alinhamento dos o
prioridades certas Objetivos entre os --- T
[} departamentos Revisdo do plano

Revisdo do plano estratégico

4
Quantidade de o
comuma visdo local

indicadores/projetos
conflitantes

estratégico com uma
visdo global
s

Nivel de departamentalizagao Perda de informacdes

da empresa ao longo do
desdobramento

Colaboracdo entre -
os departamentos 4

pars Efetividade dos
. projetos estratégicos
Disfuncdo entre os

- . Burocracia da
indicadores departamentais -
a4

-=""""" empresa

Niveis de
indicadores

. (Qtde de metas
Nivel de utilizagdo do atingidas
alinhamento vertical e horizontal

¥
Velocidade de execucdo
dos planos

Necessidade de desdobrar =5

Tq
L L T GAP planejado vs.
horizontal e verticalmente

realizado

Dificuldade de seguir o
planejade

Complexidade dos
projetos/acdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Como mencionado anteriormente, a frequéncia de acompanhamento dos
indicadores tem forte impacto no sistema, dado ao fato de que ao aumentar a
frequéncia de follow-up dos indicadores gera-se um supercontrole dos processos, que
pode repercutir em um excesso de acdes de correcdo de pequenos desvios
ocasionados por fatores pontuais, processo que é representado na Figura 36. Por
outro lado, uma frequéncia de acompanhamento muito espacada pode levar a
identificacdo tardia de desvios sistémicos e, consequentemente, a uma demora para
a busca de correcdo do problema detectado, ocasionando solugdes insustentaveis
baseadas em andlises de causa-raiz muito fracas. A andlise pobre do problema
também prejudica o processo de aprendizado estratégico, uma vez que nao permite
apurar corretamente a causa do desvio, possibilitando que o erro seja cometido

novamente no préximo periodo.
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Figura 36: Influéncia do processo de monitoramento dos resultados
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Fonte: Elaborado pelo autor

O processo de desdobramento, por sua vez, quando elaborado de maneira
complexa, pode levar a perda ou distor¢do das informacdes ao longo do processo.
Segundo Kronmeyer Filho (2006), o processo desenvolvido por ele ndo é adequado a
pequenas empresas e a organizacdes que ndo possuem um sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) consolidado devido a sua complexidade. A utilizagcdo de um ERP,
por sua vez, pode causar um desinteresse dos usuarios devido a alta demanda de
trabalho para implantacdo desse sistema. A Figura 37 apresenta como esse grau de

complexidade pode influenciar o resultado almejado pela empresa.
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Figura 37: Influéncia do processo de planejamento do processo estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor

O nivel de departamentalizacdo da empresa aparece novamente como um
ponto de alavancagem do sistema, no entanto sob outra perspectiva. A Figura 38
mostra essa variavel como parte da cultura de uma empresa, sendo que o modus
operandi da organizacdo permite ou incentiva que cada departamento da empresa
opere como uma unidade independente, tornando-se altamente especializado e néo
se submetendo a regras ou padrdes estipulados por outros departamentos. Esse fato
€ também apontado por Lacerda (2009), que cita varios trabalhos que sugerem
divergéncias internas em instituicdes educacionais devido ao que foi chamado de
“Modelo Politico”, pelo qual se constata a influéncia do poder e da politica has tomadas
de decisdes. No mesmo trabalho, o autor apresenta que esse Modelo Politico
formalizou os conflitos existentes entre areas que deveriam se articular no objeto por
ele estudado. Segundo a analise de conteldo da pesquisa de campo, pode-se
constatar um cenario parecido com o narrado por Lacerda (2009), pois gerentes e
diretores buscam recursos financeiros e apoio para priorizar projetos por meio de

disputas politicas, sendo que o departamento favorecido €, geralmente, aquele com
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maior afinidade com os departamentos correlacionados a matriz, sem considerar se a

decisdo é a melhor para a organizagdo como um todo.

Figura 38: Influéncia da cultura da empresa no processo de desdobramento
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ApOs a andlise detalhada da influéncia de cada uma das variaveis
alavancadoras, é necessario utilizar ferramentas para tratar esses fatores e assim
desenvolver uma solugdo para as deficiéncias encontradas no processo de
desdobramento. Dessa forma, o Quadro 16 apresenta, de forma sucinta, as variaveis
acima explicadas na forma de pontos de alavancagem, com descricdo em forma de
acdo. A mesma tabela possibilita vislumbrar os impactos dessas acgoes
sistemicamente, bem como acbes de mitigacdo. A construcdo dessa matriz €

apresentada, em detalhe, no subcapitulo a seguir.
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Pontos de L ~ . ~ o e .. .
alavancagem Barreiras a implementacéo Impactos negativos Ac0es criativas de mitigacédo QOutros beneficios sistémicos
. -Engajamento nos processos de
-Modelo mental de que a empresa -Envolvimento dos colaboradores em alguns muga:] a P
Aumentar a s6 pensa no lucro e de que as -Dificuldade de implementar processos decisorios 5

motivacdo dos
colaboradores

pessoas ndo importam
-Falta de transparéncia da alta
direc8o nos processos decisorios

mudancas devido a desconfianga
das inten¢6es da alta diregéo

-Estimulo a divulgagdo de projetos e motivos

gue levaram a decisao por determinado
projeto

-Reducéo do turnover

-Reten¢éo do conhecimento

-Aumento da eficiéncia na execucao de
projetos e acdes

Melhorar a qualidade
do processo de
comunicagéo

-Resisténcia da alta direcdo em
compartilhar informacdes ndo
confidenciais

-Falta de conhecimento dos
gestores em como comunicar

-Baixa confianca das pessoas na
alta direcéo

- Baixo nivel de entendimento dos
objetivos estratégicos da empresa
- Falta de compreensédo de como
ajudar no atingimento dos objetivos

- Reunides periddicas da alta diregdo com

todos os niveis para explicar a estratégia da

empresa

-Reunides periddicas dos gestores com seus
colaboradores para explicar como a atividade
de cada um impacta o resultado da empresa

-Aumento do engajamento das pessoas
nos projetos

-Aumento do grau de assertividade no
desdobramento de projetos

- Reducéo no custo de retrabalhos com
projetos fracassados

- Aumento da confianga para com a alta
direcéo

Balancear a
guantidade de
projetos e acdes

-Modelo mental dos gestores de
que guanto mais projetos ha na
carteira, maior a impresséo de
produtividade

-Falta de competéncia para
analisar trade-offs e acabar
querendo fazer tudo

-Sobrecarga, desmotivagéo e
reducdo do desempenho das
pessoas

-Aumento do turnover

-Aumento dos custos com horas-
extras e contrata¢des ndo previstas

-Melhorar o entendimento das pessoas
guanto aos objetivos estratégicos para que
possam priorizar as atividades de maneira
mais assertiva

-Utilizar ferramentas qualitativas e
guantitativas para priorizagao de atividades

-Reducéo dos prazos de execugédo dos
projetos

-Facilidade de gerenciar as atividades
-Melhora do fluxo de caixa, pois reduz o
tempo entre o desembolso e o retorno
econdmico

Reduzir o impacto do
nivel de
departamentalizacdo

-Modelo mental de alta
administragédo de que
departamentos especializados
dao maior robustez aos processos
-Modelo mental da alta

-Falta de cooperacéo
interdepartamental

-Foco no 6timo local

-Indicadores incoerentes entre os
departamentos

-Realizar desdobramento horizontal de
projetos com objetivos comuns as areas
-Treinar e disseminar o pensamento

-Cooperacédo entre as areas em busca
dos mesmos objetivos

-Reducéo do tempo de execugdo dos
projetos

-A empresa passa a ser vista pelos

na empresa administragéo de que a - DiSpUta DOr 1ECUrSOS sistémico na organizacao funcionarios como uma rede de varios
departamentalizacao torna o puta p processos e ndo mais uma visdo dos
z e compartilhados .
processo de gestdo mais facil processos locais
Balancear a -Modelo mental dos gestores de | -Aumento do nimero de agBes de | A frequéncia deve ser estabelecida em -Melhora a assertividade na priorizagéo

frequéncia de
monitoramento dos
indicadores

que altas frequéncias de verificagdo
mantém 0S processos mais
controlaveis e estaveis

corregdo: sobrecarga, dificuldade
em priorizar, atraso em projetos
importantes

conjunto pelos gestores e colaboradores,
revisada a cada ciclo e reajustada se
necessario

de atividades
-Aumenta o foco nas atividades que
geram resultados para a empresa

Reduzir a
complexidade do
processo de
desdobramento

-Modelo mental de que o mais
complexo é mais eficiente por ser
mais detalhado

-Aumento da burocracia
-Perda da conexdo das atividades
com os objetivos estratégicos

-Utilizar ferramentas de gestéo visual para o

gerenciamento e desdobramento
-Incentivar a revisitagdo dos objetivos

estratégicos de todos os niveis superiores a

cada novo desdobramento

-Facilita a compreensao de como as
atividades diarias estdo ligadas a
estratégia

-Facilita a identificacdo de acdes ndo
relacionadas aos objetivos estratégicos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5 TRATATIVA DOS FATORES CRITICOS PARA O PROCESSO DE
DESDOBRAMENTO

Para que se possa desenvolver um artefato capaz de intervir sobre os fatores
considerados como criticos no subcapitulo anterior, € necessario uma pré-avaliacédo
destes, no intuito de se identificar possiveis barreiras a serem transpostas durante a
implementacdo desse artefato. Também é preciso fazer uma analise dos impactos
negativos e positivos de cada um dos fatores apontados.

Dessa forma, 0 autor usou uma matriz para analisar variaveis alavancadoras,
conforme representado no Quadro 16. Nessa matriz, foram carregados todos os
fatores elencados anteriormente como criticos para o processo. Estes foram
individualmente analisados, de modo a se buscar, nas analises de conteudo das
entrevistas, nos referenciais tedricos e na estrutura sistémica, a base de
conhecimento para montar o referido Quadro. Essa etapa teve grande importancia
para a construgcédo das diretrizes do processo de desdobramento, pois promoveu a
organizacao dos fatores e provocou uma analise critica profunda por parte do autor
sobre o assunto, fomentando ao mesmo tempo uma visdo ampla dos fatores
relacionados. Esse Quadro serve como um esboco do artefato desenhado, pois
permite ao autor verificar quais agoes devem ser tomadas para mitigar os problemas
e alavancar as oportunidades. Ele também apresenta quais as possiveis dificuldades
a serem transpostas, assim como os beneficios oriundos de sua tratativa.

Desse modo, € necessario, neste momento, analisar de que maneira os fatores
demonstrados no Quadro 16 devem ser trabalhados para garantir 0 sucesso do
processo de desdobramento da estratégia. Assim, o subcapitulo a seguir apresenta a

construcéo do artefato proposto.

4.6 APRESENTACAO DO METODO PROPOSTO

No subitem anterior, foram apresentados os FCI's e FCS’s encontrados por esta
pesquisa nas fontes pesquisadas. Desse modo, como continuidade do trabalho,
conforme os passos detalhados no item 3.1.4.4 e representados na Figura 39,

apresenta-se uma proposicao de diretrizes que podem contribuir para o processo de
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desdobramento, evitando a ocorréncia dos FCl's e tornando os FCS’s mais robustos.

Para a proposicao desse artefato, utiliza-se a ideia central de uma matriz 5SW1H.

A

Figura 39: 82 etapa para a constru¢éo da analise

[ ETAPAS ] [ FERRAMENTAS ] SAIDAS
Pesquisa bibliografica sobre ] Consulta as bases de dados de Relacdo de FCl's e FCS’s apontados
desdobramento conhecimento por outros pesquisadores
[ e ] Entrevistas semiestruturadas com Relagdode FCI'S , FC’'s e as
q B especialistas em estratégi percepgoes dos entrevistados
Consolidacdo do fatores que . s
interferem no desdobramento Analise de conteudo ManZelacionando f_atores Sionte
gt de pesquisa
da estratégia
Analise 1:ief relacao entre os ] [ Eetura e e miea ] Sistema agresentando a_s' rel_ac.oes
atores causais entre as variaveis
[ Valldag_ao 9a Estrutura ] [ P ] Estrutura sistémica validada por
sistémica especialistas
[ Definicdo das avenidas ] [ Grupo focal ] Grupo focal
[ Escolha dos FC’s ] [ G el ] Relacdo de FCS’s e ECI s validada
por especialistas
Desenho de um método para [ e ] Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
a tratativa dos fatores criticos g os FCI's e alavancar os FCS’s
[ Validacao d9s fatores e do ] [ Consulta individual a especialistas ] [ Oportunld’ades de melhorias no ]
método método proposto
i 5 Analise critica as observacoes Oportunidades de melhorias
Revisao dos fatores e método s 5
dos especialistas pertinentes

[ Adequacao e consolidacdodo

método

Diretrizes para o desdobramento ]

] [ Comunicacao dos resultados ] [ validadas

Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa maneira, e partindo da ideia da matriz 5W1H, é proposta aqui a utilizacao

das seguintes classes para a construgcdo do artefato: nomeacdo da etapa,

demonstracdo do que deve ser feito para a concluséo da etapa, explicagdo do motivo

da realizacao da atividade, ou seja, de seus beneficios ou importancia, exposicao de

como executar a acao relacionada através da sugestao de ferramentas de gestédo e

contextualizacéo de barreiras a serem vencidas ao longo de cada etapa.

Assim, pode-se notar que alguns dos elementos da matriz 5WI1H estdo

presentes nessa logica. Seguindo a ordem em que os elementos foram apresentados

no paragrafo anterior, tem-se: O que? (What?), Como? (How?) e Por que? (Why?), o

que proporciona uma forma inicial ao artefato, conforme representado no Quadro 17.

Quadro 17: Cabecalho do artefato

Etapa

Como?

FC’s Barreiras a

Por que? Ferramentas . . ~
impactados | implementacéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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O artefato baseia-se no principio da analise de um sistema, sendo que se parte
de uma perspectiva macro, na qual se enxerga o todo e o relacionamento entre as
partes, para um detalhamento em nivel de comportamento de cada uma das partes

nas quais ha interesse, conforme representado no Quadro 18.

Quadro 18: Légica do método

Barreiras a

Etapa Como? Por que? Ferramenta FC’s impactados - o
implementacdo

Nivel de detalhamento das diretrizes

Desdobramento

Nivel de desdobramento

Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa forma, o primeiro item a ser apresentado € uma referéncia ao primeiro
W da ferramenta citada anteriormente, o “What?”, ou na tradugéo nao literal para o
portugués, “O que deve ser feito?”. Conforme ja descrito, nessa categoria sao
apresentadas as etapas de modo macro, entendidas no contexto desta pesquisa como
as etapas necessarias para o0 processo de desdobramento. Sédo elas: o
desdobramento, o alinhamento horizontal e o processo de feedback.

A etapa de desdobramento em si, contempla uma série de atividades que visam
a traduzir os objetivos do nivel superior em atividades, indicadores e metas para o nivel
em que se realiza o desdobramento. Sugere-se iniciar essa etapa pela analise critica dos
projetos e objetivos dos niveis anteriores, partindo dos objetivos estratégicos da
organizacdo até o nivel atual. Tal atividade melhora a qualidade do processo de
comunicagédo, pois promove um melhor “entendimento dos objetivos estratégicos da
empresa”, fator que esta presente na estrutura sistémica e foi apontado, tanto pela
literatura quanto por alguns dos entrevistados, como um problema frequente. Segundo
alguns depoimentos, os desdobramentos sdo comumente realizados analisando-se
somente o0 nivel imediatamente anterior. Essa pratica possibilita que as acdes
decorrentes do desdobramento sejam desconectadas dos objetivos estratégicos da
organizacao, pois, pela l6gica do pensamento sistémico, segundo Andrade et. al (2006),
ao se analisar as partes de modo individual, ndo é possivel afirmar que ao final se tem
uma analise do sistema, ja que se perde 0 mais importante, ou seja, o0 relacionamento

entre as partes.
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Dessa forma, uma andlise de toda a hierarquia desdobrada, como ja
mencionado, permite a percepcao do sistema como um todo. Mesmo que esse
processo de relacdo causal seja linear, ha melhora no entendimento dos objetivos
globais da organizacao e transposi¢cdo, em alguns casos, de barreiras encontradas,
como falta de clara objetividade em diretrizes, projetos, metas, etc. Nessa etapa,
sugere-se a utilizacdo do diagrama de arvore? para que se tenha uma visédo gréfica
das conexdes dos desdobramentos. Tal etapa do processo de desdobramento esta

representada na Quadro 19.

Quadro 19: Etapa de analise critica

T rrei z
Etapa Como? Por que? Ferramenta FC’s impactados . el 2
implementacéo
- Qualidade T =
pr%cesso de Diretrizes nédo
Ea claras e objetivas
Desdobramento i fti is s3 COHURIERC a0 3
Anélise critica Entender quais séo . e/ou que n&o
12 nivel d S i Diagrama de
nhivel aas das diretrizes 0s objetivos da s Bal correspondem a
direfrizes s S arvore -Balancear a e
estratégicas organizacéo frequéncia de Misséo, Visédo e
monitoramento oYag;Z d;O
dos indicadores 9 ¢

Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa de traducéo dos objetivos tem como propdésito a definicdo de projetos
elou acdes factiveis para que os objetivos do nivel anterior sejam alcancados. Tal

perspectiva pode ser visualizada no Quadro 20.

Quadro 20: Tradugéo do nivel anterior para o nivel corrente

: Barreiras a
? ) ,
Etapa Como? Por que? Ferramenta FC's impactados et )
Diretrizes néao
claras e objetivas
Anélise critica Entender quais s&o Diagrama de - Qualidade e/ou que ndo
das diretrizes os objetivos da L processo de correspondem a
Desdobramento estratégicas clganizdcdo comunicac&o Missé&o, Visao e
1° nivel das Valores d_a
diretrizes -Balancear a organizacao
Tradugéo das frequéncia de ;
diretrizes Estabelecer como monitoramento Desconhecimento
estratégicas em os objetivos serdo 5W1H dos indicadores g:’ig;’:eés:%egas
projetos alcancados ganizacaop
estratégicos participantes

Fonte: Elaborado pelo autor

7 O diagrama de arvore é uma ferramenta grafica que permite a visualizacédo, de uma maneira l6gica e
sequenciada do desdobramento hierarquico de informacdes de varias naturezas. (JOHNSON;
SHNEIDERMAN, 1991).
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Neste momento, cabe apresentar as 2 proximas atividades: definicdo de metas e
métricas e participacdo do nivel inferior no processo. Destaca-se que tais a¢des estao
relacionadas a atividade anterior. Aconselha-se que o processo de definicdo de projetos,
metas e métricas seja feito em conjunto por esses 2 niveis, a fim de reduzir os erros de
interpretagdo e comunicagdo, como explicado na etapa anterior, e de aumentar a
motivagdo dos funcionarios que participam do processo de execugdo. Segundo Campos
(1996), a participacdo dos niveis inferiores nas tomadas de decisdes faz os participantes
corresponsaveis pelas atividades elaboradas, tornando-os parte do processo de
desenvolvimento e ndo meros executores de atividades.

Desse modo, de maneira a integrar 0s passos anteriores, facilitar o processo
de andlise do sistema e melhorar o processo de comunicacdo e percepcdo das
ligacdes causais entre os niveis de desdobramento, aconselha-se a utilizar, além do
diagrama de arvore, uma estrutura sistémica. Assim, torna-se completa a 12 etapa do

ciclo de desdobramento, como apresentado no Quadro 21.

Quadro 21: Etapa de desdobramento

Etapa Como? Por que? Ferramenta FC’s impactados . ERIEIEE A
implementacéo
Diretrizes ndo
claras e objetivas
Analise critica Entender quais s&o - Qualidade e/ou que néo
das diretrizes os objetivos da processo de correspondem a
estratégicas organizacéo comunicacédo Misséao, Visao e
Valores da
-Balancear a organizacéo
Traduc&o das frequéncia de Besconhooimento
diretrizes Estabelecer como monitoramento dos brocessos da
estratégicas em os objetivos seréao dos indicadores oF a‘:\iz o hs seloe
projetos alcancados - Diagrama de gapzacaoll
9 rt t
estratégicos arvore: participantes
Desdobramento 5W1 H
1°nivel das ESL e Sy N ] - Nivel de Desconhecimento
diretrizes - ser&o medidos, com - Estrutura ;
Definicéo de 5 R sistémica; departamentali dos processos da
métricas e metas s a _ Plenari zac&o na organizacéo pelos
quais os valores de enarias -
eferéncia empresa participantes
Comunicar como
este nivel ira - Qualidade do >
= Modelos mentais
Participacédo do t;ct?:tr;zl{el:‘t%a;aog gg?;:l?:iig déeo dos gestores do
nivel inferior no ogetivos o ¢ nivel superior
desdobramento ) . - sobre o poder da
empresa. Analisar - Motivacao dos S
metas e projetos colaboradores q
factiveis

Fonte: Elaborada pelo autor

Como proxima etapa, este artefato sugere a execucado de um alinhamento
horizontal, com o objetivo de mitigar dois fatores apresentados no Quadro 16: a baixa
qualidade do processo de comunicacéo e a barreira criada pela departamentalizacao
da empresa. Conforme preconizado por Campos (1996), o processo de alinhamento

horizontal das métricas e metas € extremamente importante para que se mantenham
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todas as areas convergindo para 0s mesmos objetivos. Esse processo € sugerido para
reduzir as barreiras criadas pela departamentalizacdo, para que as areas
correlacionadas analisem 0s projetos em conjunto, com o0 objetivo de buscar
inconsisténcias que possam fazer um projeto interferir negativamente em outro, e para
que sejam utilizados recursos compartilhados. Para tanto, pode-se empregar uma
estrutura sistémica a fim de relacionar os projetos uns com 0s outros e assim enxergar
0 impacto nos objetivos estratégicos da empresa.

Uma vez corrigidas todas as inconsisténcias encontradas na estrutura, 0s
gestores ja podem ter uma visdo ampla da quantidade de horas de trabalho
necessarias para atingir os objetivos, incluindo aquelas que dependem de recursos
compartilhados. Dessa maneira é possivel, neste momento, que tais gestores
realizem em conjunto uma analise da capacidade disponivel, de maneira a alocar os
projetos e/ou atividades de acordo com a capacidade técnica e produtiva de cada
recurso. Nesse caso, ainda € necessario um critério que priorize a utilizagdo de
recursos compartilhados, e este pode ser a matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia), na qual a pontuacdo pode ser balizada de acordo com o impacto que
cada projeto tera sobre o resultado da empresa, o que podera ser verificado através
da estrutura sistémica criada previamente. O Quadro 22 representa a evolugéo da

construgdo do método até o momento.

Quadro 22: Processo de alinhamento horizontal

Etapa Como?

Alinhamento dos
projetos, metas e
métricas
definidas, através
de uma analise
sistémica da
organizacéao

Alinhamento
horizontal

Balanceamento
dos recursos

Por que?

Estabelecer
Projetos, metas e
métricas
colaboradoras, de
modo a evitar a falta
de colaboracao
interdepartamental e
focar os projetos no
resultado global

Evitar a sobrecarga,
demandando custos
com horas-extras
excessivas,
desmotivacao dos
colaboradores e
contratacdes nao
previstas no plano
inicial
Evitar a disputa por
recursos
compartilhados, que
resultaria na
reducdo das eficacia
dos projetos

Ferramenta

- Plenaria;
- Estrutura
Sistémica

-GUT;

- BW1H;

- Analise critica
de demanda
VS. recursos
disponiveis

FC’s impactados

- Qualidade
processo de
comunicacao

-Balancear a
frequéncia de
monitoramento
dos indicadores

- Nivel de
departamentali
zacao na
empresa

- Motivacéo dos
colaboradores

- Quantidade
de projetos e
acdes

- Complexidade
do processo de
desdobramento

Barreiras a
implementacéo

Adocéo do Modelo
Politico pelos
gestores do nivel
superior

Dificuldade de
mesurar a carga de
trabalho de
atividades nao
padronizadas

Modelos mentais
dos participantes
quanto ao foco no
otimo local. Disputa
pela priorizac&o dos
recursos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como ultima etapa de um ciclo de desdobramento, o artefato apresenta um
processo de feedback, que também vai ao encontro da necessidade de melhorar a
qualidade do processo de comunicacao e de aumentar a motivacdo dos funcionarios
envolvidos no processo, uma vez que, nesse momento, os resultados desse nivel sdo
0S parametros necessarios para balizar a sugestdo de alteracbes de projetos e
objetivos do nivel anterior, garantindo uma coeréncia entre o plano e a factibilidade
dos projetos. A proposicéo de alteracdes nos niveis anteriores também cria uma maior
interacdo entre os niveis hierarquicos, provocando, como no processo de analise
critica, um aumento da responsabilidade compartilhada. Para tal etapa, também é
sugerida a utilizacdo de uma estrutura sistémica. Para tanto, propde-se o0 uso da
mesma estrutura criada durante o alinhamento horizontal, e da matriz 5W1H para a
organizacdo das decisdes tomadas. Pode-se dizer que o processo de feedback é o
que torna o desdobramento dindmico e consistente, pois refor¢a o elo entre os niveis
de desdobramento pela retroalimentacdo dos niveis anteriores, fazendo com que todo
0 processo seja reavaliado antes de se passar ao proximo nivel. Essa etapa esta

representada no Quadro 23.

Quadro 23: Processo de Feedback

Etapa Como? Por que? Ferramenta FC's impactados | EEE S
implementacéo
vl Modelo mental de
diretrizes . -Qualidade :
estratégicas de Garantir que todas » s lideres de empresa
Processo de acordo com a as agoes/projetos Plenaria, mapa o atamente
feedback andlise critica apos as ade_quacoes sistémico e ~Motivagao dos departanlentahzada
realizada nesse estejam allnhgd_as 5W1H Rl T de que nao p.ode~
nivel de com a estratégia haver comunicag&o
desdobramento botton-up

Fonte: Elaborada pelo autor

O Quadro 24 apresenta uma sintese de como os fatores criticos do Quadro 16
estdo relacionados com as acdes propostas pelo artefato, e de como estas iréo
impactar o processo de desdobramento. J& o Quadro 25 apresenta, de maneira

consolidada, as diretrizes explicadas anteriormente.
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Quadro 24: Sintese das relacgdes entre os FC's e as a¢des propostas pelo método

(Continua)
Acles ~
Fonte do Problema Acdes no artefato Impacto no processo
alavancagem
- Funcionéarios com menor nivel
Estresse causado pela Andlise da demanda x .
) = de estresse tendem a ser mais
sobrecarga de trabalho capacidade de execucao - -
eficientes em suas atividades
A compreenséo das decisdes
tomadas no nivel superior forma
Falta de compreensao do “por | Participac&o do processo de |42 base de conhecimento para
- P odop rlicipaca pro .| atomada de decisé@o no
que” de algumas decisdes analise critica do nivel superior .
desdobramento do nivel
posterior, aumentando a eficacia
do processo
Aumentar a P
motivacéo dos A participagdo dos niveis
colaboradores Desdobramento 2-ways, sendo| inferiores no processo de
L que os integrantes do nivel deciséo do nivel superior
Falta de participagéo nos A ot : e
A inferior auxiliam no transmite aos funcionarios um
processos decisorios ; X )
planejamento das metas e sentimento de confianga por
projetos do nivel corrente. parte da empresa, aumentando
a sua autoestima
A reviséo de todo o fluxo de Funcionarios que compreendem
Falta de compreenséo de desdobramento, desde o inicio,| claramente seu papel dentro da
como as atividades do dia a dia permite uma melhor organizacao tendem a trabalhar
impactam o resultado da visualizag&do de como as mais motivados e com maior
empresa atividades estdo conectadas | engajamento, aumentando a
com o resultado esperado eficiéncia dos processos
Perda de informag@es ao longo
do processo de - Aumento do grau de
desdobramento -
- Andlise de todo o processo assertl.wdade no desdobramento
Melhorar a Falta de conexao das de projetos
. o . de desdobramento a cada x
qualidade do atividades com os objetivos da - Reducéo no custo de

processo de

empresa

comunicagéo

Falta de compreenséo dos
objetivos da empresa

novo desdobramento
- Alinhamento horizontal
- Estrutura sistémica

retrabalhos com projetos
fracassados

- Aumento da confianca para
com a alta dire¢éo

Falta de critérios para a
priorizagdo de projetos e
andlise de trade-off

Balancear a
guantidade de
projetos e acdes

Falta de visdo sistémica da
organizagao

- Estrutura sistémica para
proporcionar uma visao do
todo

- Matriz GUT como critério de
priorizag&o dos projetos

- Matriz 5W1H para a
organizagdo dos projetos e
recursos

- Analise de capacidade x
demanda

- Reducéo dos prazos de
execucao dos projetos

- Facilidade de gerenciar as
atividades

- Melhora do fluxo de caixa, pois
reduz o tempo entre o
desembolso e o retorno
econdmico

- Flexibilidade do planejamento
dos recursos de maneira a
alocar os projetos de acordo
com a capacidade de cada
recurso

- Reducgéo da sobrecarga de
estresse, aumentando a
motivagéo dos funcionarios

Reduzir o impacto
do nivel de

Falta de alinhamento horizontal

Falta de uma visao sistémica
da organizagéo

departamentalizacao
na empresa

Criac&o de indicadores e
metas locais

- Desdobramento horizontal de
projetos com objetivos comuns
as areas

- Estrutura sistémica

- Disseminagéo do
pensamento sistémico na
organizagao

- Cooperagao entre as areas em
busca dos mesmos objetivos

- Redugéo do tempo de
execucao dos projetos

- A empresa passa a ser vista
pelos funcionarios como uma
rede de varios processos e nao
mais a partir de uma visao de
processos locais
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(Concluséo)

Acles ~
Font Problem A no artefat Impacto no pr
alavancagem onte do Problema ¢cOes no artefato pacto no processo
. O alinhamento horizontal e
Balancear a Uma viséo local tende a

frequéncia de
monitoramento dos

aumentar a quantidade e a
frequéncia de monitoramento

vertical em conjunto, com
objetivos comuns, tende a
reduzir a busca pela

Aumenta o foco no controle das
atividades que geram resultados
para a empresa

indicadores dos indicadores S
otimizag&o local
Utilizag&o do desdobramento
2-Ways, sendo que além de
. 7 Torna o processo de
Falta de conhecimento dos participar do desdobramento - S
: - ; monitoramento mais eficiente,
processos tende a causar um | do nivel superior, o nivel ermitindo analisar de forma
erro no dimensionamento da | posterior reporta, através do Eorreta as tendéncias apontadas
frequéncia de monitoramento | processo de feedback, elos indicadores P
atividades ou indicadores néo P
factiveis
Poucas etapas de - Facilita a compreenséo de
desdobramento que se tornam comp A =
. - ~ como as atividades diarias estao
Muitos niveis de detalhamento | padréo e se repetem ; N .
) - P ligadas a estratégia
sistematicamente até o final
dos niveis de desdobramento
Utilizago de somente um - Facilita o monitoramento do
~ . - P ) rocesso como um todo, pois
. Geragdo de muitos relatérios | relatério A3 para planejar e pr L P
Reduzir a sdo poucos relatérios com um

complexidade do
processo de
desdobramento

monitorar as atividades

forte apelo gréafico

Falta de ligacéo entre os niveis
de desdobramento

A andlise do fluxo vertical,
desde o inicio, a cada rodada
de desdobramento melhora a
conexao entre os niveis

- Facilita a identificacao de
acOes nao relacionadas aos
objetivos estratégicos

Utilizagc&o de ferramentas
complexas

Utilizag&o de ferramentas
simples e disseminadas no
ambiente empresarial

Simplifica a implementagéo e a
manutenc¢&o do processo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Etapa Como?

Anélise critica
das diretrizes
estratégicas

Traducéo das
diretrizes
estratégicas em
projetos

Desdobramento S

1°nivel das

diretrizes Definicao de

métricas e metas

Participacdo do
nivel inferior no
desdobramento

Alinhamento dos
projetos, metas e
métricas
definidas, através
de uma analise
sistémica da
organizacéo

Alinhamento
horizontal

Balanceamento
dos recursos

Reviséo das
diretrizes
estratégicas de
acordo com a
analise critica
realizada nesse
nivel de
desdobramento

Processo de
feedback

Por que?

Entender quais séo
0s objetivos da
organizacao

Estabelecer como
os objetivos serédo
alcancados

Estabelecer como
serdo medidos, com
que frequéncia e
quais os valores de
referéncia

Comunicar como
este nivel ira
contribuir para o
atingimento dos
objetivos da
empresa. Analisar
metas e projetos
factiveis

Estabelecer
Projetos, metas e
métricas
colaboradoras, de
modo a evitar a falta
de colaboracéo
interdepartamental e
focar os projetos no
resultado global

Evitar a sobrecarga,
demandando custos
com horas-extras
excessivas,
desmotivacéo dos
colaboradores e
contratacdes ndo
previstas no plano
inicial
Evitar a disputa por
recursos
compartilhados, que
resultaria na
reducéo das eficacia
dos projetos

Garantir que todas
as acdes/projetos
apos as adequacdes
estejam alinhadas
com a estratégia

Ferramenta

- Diagrama de
arvore;
-5W1H;

- Estrutura
sistémica;

- Plenarias

- Plenaria;
- Estrutura
Sistémica

-GUT;

- BW1H;

- Analise critica
de demanda
VS. recursos
disponiveis

Plenaria, mapa
sistémico e
5W1H

FC’s impactados

- Qualidade
processo de
comunicacéo

-Balancear a
frequéncia de
monitoramento
dos indicadores

- Nivel de
departamentali
zac&o na
empresa

- Qualidade do
processo de
comunicacao

- Motivacéo dos
colaboradores

- Qualidade
processo de
comunicacéo

-Balancear a
frequéncia de
monitoramento
dos indicadores

-Nivel de
departamentali
zacao na
empresa

- Motivacéo dos
colaboradores

- Quantidade
de projetos e
acoes

- Complexidade
do processo de
desdobramento

- Qualidade
processo de
comunicacao

- Motivacé&o dos
colaboradores

Barreiras a
implementacéo

Diretrizes n&o
claras e objetivas
e/ou que néo
correspondem a
Misséo, Viséo e
Valores da
organizacao

Desconhecimento
dos processos da
organizacao pelos
participantes

Desconhecimento
dos processos da
organizacéo pelos
participantes

Modelos mentais
dos gestores do
nivel superior
sobre o poder da
hierarquia

Adocéo do Modelo
Politico pelos
gestores do nivel
superior

Dificuldade de
mesurar a carga de
trabalho de
atividades néo
padronizadas

Modelos mentais
dos participantes
quanto ao foco no
6timo local. Disputa
pela priorizacéo dos
recursos

Modelo mental de
lideres de empresa
altamente
departamentalizada
de que n&o pode
haver comunicacéo
botton-up

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar de o Quadro 25 apresentar apenas um nivel de desdobramento, ainda

€ necessario continuar com esse processo até o ultimo nivel de desdobramento. Esse

nivel é definido pelas areas responsaveis pelo processo de gestdo estratégica das

organizacfes, no entanto, esta pesquisa sugere que 0 processo continue, se possivel,



129

até o nivel de atividades operacionais. Dessa maneira, garante-se que todos os niveis
hierdrquicos da organizacdo estejam cientes de como suas atividades diérias
impactam o resultado da empresa.

Assim, a Figura 40 demonstra uma representacdo do cascateamento desse
processo, de maneira que as diretrizes expostas no Quadro 25 séo, também, validas
para 0os proximos niveis, realizando-se, assim, uma sequéncia de repeticées dessas

diretrizes.

Figura 40: Cascateamento do processo de desdobramento
DIRETREZES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1° nivel de desdobramento

2° nivel de desdobramento

Nivel de desdobramento n

Fonte: Elaborada pelo autor

O estabelecimento de poucas diretrizes que se repetem ao longo do processo
de desdobramento torna o processo menos complexo pela reducao de informacgdes e
procedimentos. Dessa maneira, permite-se, também, que fique claro para todo o
publico da organizacéo o funcionamento desse processo, de modo que colaboradores
de niveis diferentes possam participar, caso necessario, do ciclo de desdobramento

de um nivel ndo habitual. Outro ponto que destaca o processo enxuto e sequencial é
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gue ele facilita a compreensao de como as diretrizes estratégicas estabelecidas pela
alta direcao se transformam em determinadas ac¢des, uma vez que 0 processo pode
ser trilhado no sentido inverso do desdobramento até o nivel da alta direcéo. Fica
claro, dessa forma, quais os preceitos que direcionam o desdobramento de cada acéo.

No entanto, conforme j4 apontado nesta e em outras pesquisas (vide GALAS;
FORTE, 2005; CAMPOS, 1996), o processo de retroalimentacéo é fundamental para o
sucesso do sistema de gestao estratégica, pois permite avaliar os desvios ocorridos de
maneira a nao permitir que voltem a ocorrer. Por isso, como parte das diretrizes de
desdobramento, esta pesquisa sugere que o processo seja feito de maneira ciclica,
conforme apresentado na Figura 41. Pode-se perceber que apds o desdobramento de

cada nivel os niveis anteriores sao revisados desde o 1° nivel.

Figura 41: Ciclo de desdobramento
Diretrizes do planejamento
estratégico

1° Nivel de desdobramento

Looping de feedback

LoopingsL

de feedback

3¢ Nivel de desdobramento

Fonte: Elaborada pelo autor

Com a apresentacdo do ciclo de desdobramento, na Figura 41, encerra-se a
fase de analise dos FC's do processo de desdobramento e de construcdo e
apresentacao de um artefato que propde diretrizes para esse processo, visando a
mitigar os FCI's e alavancar os FCS’s.

Dessa maneira, 0 proOximo capitulo apresenta a avaliacdo, a adequacéo e a
validacdo da pesquisa realizada até o momento, o que é feito por especialistas na

area de estratégia.
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Este capitulo apresenta, conforme demonstrado na Figura 42, a 92 etapa do

processo de analise dos FC's: avaliacdo dos fatores criticos e do artefato e

adequacOes necessérias resultantes dessa avaliacdo. Para isso, foram realizadas as

etapas apresentadas no item 3.1.4.8:

a) apresentacao dos objetivos do trabalho, do método de investigacdo dos

FC's, das ferramentas utilizadas e dos resultados obtidos;

b) debate sobre o material apresentado por meio de uma entrevista

semiestruturada;

c) analise das criticas e sugestdes de melhoria;

d) consolidacdo das oportunidades de melhoria avaliadas como pertinentes

ao trabalho.

Figura 42: 92 etapa para a construgdo da analise

[ ETAPAS

Pesquisa bibliografica sobre ]
desdobramento

[ Pesquisade campo ]

Consolidacéo do fatores que
interferem no desdobramento
da estratégia

fatores

[ Validagéo da Estrutura
sistémica

[ Definigdo das avenidas

v

[ Escolhados FC’s

Desenho de um método para
a tratativa dos fatores criticos

Validagao dos fatores e do ]
método

v
Analise de relacéo entre os ]

SAIDAS

Relacdo de FCI's e FCS’s apontados
por outros pesquisadores

Relacdode FCI'S , FC’'s e as
percepcoes dos entrevistados

Matriz relacionando fatores e fonte
de pesquisa

Sistema apresentando as relagoes
causais entre as variaveis

Estrutura sistémica validada por
especialistas

Grupo focal

Relacao de FCS’s e FCl's validada
por especialistas

Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
os FClI's e alavancar os FCS’s

Oportunidades de melhorias no
método proposto

[ Revisdo dos fatores e método ]

[ Analise critica as observagoes
dos especialistas

)

Oportunidades de melhorias
pertinentes

]

Adequacao e consolidagdo do
método

] [ Comunicacéo dos resultados ] [

Diretrizes para o desdobramento
validadas

J

Fonte: Elaborada pelo autor



132

O Quadro 26 apresenta, de forma sintetizada, as respostas dos especialistas

quanto a andlise dos fatores criticos (FC).

Quadro 26: Sintese das avaliagGes quanto aos fatores

Assunto

Especialista 1

Especialista 2

Especialista 3

O método seguido foi adequado
para o levantamento dos FCS’s e
FCI's?

O método esta adequado, no
entanto a pesquisa e campo
deveria ser mais ampla

O método esta de
acordo com a
necessidade

O método proposto
esta adequado, no
entanto poderia
apresentar dados
guantitativos

As etapas apresentadas s&o
coerentes e seguem uma ordem
I6gica para encontrar os FCS's e
FCI's em um processo de
desdobramento?

Sim, sdo suficientes e
seguiram uma ordem do
genérico para o especifico

Etapas adequadas
e coerentes

Sim fazem sentido

As ferramentas utilizadas para a
coleta e andlise dos fatores estédo
adequadas?

Sim, no entanto seria mais
adequado se 0 MS tivesse
sido elaborado por uma
equipe multidisciplinar e
avaliado por um grupo focal
COmpOSto por outras pessoas

As ferramentas
estdo adequadas

Sim, estao adequadas

Os critérios para a escolha dos
FCS'’s e FCI's sdao adequados?

Poderiam ter sido utilizados
dados quantitativos para a
escolha dos fatores criticos

O critério buscou
identificar os
fatores que
causam maior
impacto no
resultado, entao
esta adequado

A escolha dos fatores
criticos foi um tanto
subjetiva, mas acredito
que estejam de acordo
COM 0 proposto

Os FCS’s e FCI's encontrados
sao coerentes?

Sao importantes, mas ndo
acredito que sejam 0s mais
criticos

Muito genéricos,
mas fazem sentido

Considerando que sdo
classes de problemas
gue depois se
desdobram em outros,
sim, sdo coerentes

Algum FCS'’s ou FCI’s deveria
ser incluido? Quais?

Indicadores desalinhados
(FCI); Falta de colaboracao
interdepartamental (FCI)

Velocidade de
adequacéo (FC)

Capacidade de
tomada de decisao
(FCS)

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, é feita uma analise das respostas apresentadas de maneira
sintetizada no Quadro 26. O primeiro questionamento feito aos especialistas foi sobre
0o método utilizado para encontrar os FCS's e FCI's no processo de
desdobramento. Todos concordaram que o meétodo adotado nesta pesquisa tem
plenas condi¢cbes de entregar o resultado esperado. O especialista 1, no entanto,
observou que a pesquisa de campo ficou restrita ao ramo industrial e, mais
especificamente, a area operacional desse ramo e, dessa forma, sugere que a

pesquisa seja ampliada a outras areas, como finangas, tecnologia da informacéo,
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recursos humanos, comercial, etc. assim como a outros ramos, como o0 de servicos, e
expandida até mesmo ao setor primario e secundario. O especialista, entretanto,
reconhece a dificuldade de alcancar tamanha amplitude. Ja o especialista 3
argumenta que o método néo apresenta dados quantitativos, e que apesar da validade
das analises puramente qualitativas, estas podem trazer muita subjetividade e falta de
credibilidade ao resultado, pois a andlise se apoia na perspectiva de um grupo muito
pequeno de participantes.

Quanto a coeréncia das etapas e a ordem que foi seguida  no processo de
pesquisa, ndo houve observagdes negativas; todos os especialistas concordam que
as etapas definidas para o método tornaram o processo mais especifico, contribuindo
para a evolucdo da conducao.

No tocante a escolha das ferramentas utilizadas para a pesquisa em relacao
aos FC’s, também houve concordancia entre os especialistas sobre a sua aplicabilidade
a esse processo. No entanto, o especialista 1 discorda da maneira como a estrutura
sistémica foi conduzida. Na opinido dele, por se tratar de uma ferramenta que visa a
apresentar a relacéo causal e dinamica entre as variaveis abrangendo diversas areas,
deveria ter sido construida por um time multidisciplinar, com a participagédo de pessoas
de diversas &reas e diferentes segmentos. A mesma percepcao foi apontada em
relagdo a abrangéncia das entrevistas. O especialista observa que a ampliagdo do
escopo tornaria a ES muito maior, no entanto mais completa e com fatores e relacoes
gue nao foram considerados, e a partir dai poderia ser avaliada por um grupo focal
como foi feito. Ainda conforme o especialista, 0 mesmo se aplica a etapa de escolha
dos FC’s.

O critério utilizado para a escolha dos FC’s  foi questionado pelo especialista
1. Ele aponta que, apesar de valido, o método enfatiza a subjetividade, de modo que
se poderia ter empregado técnicas de analise baseadas em dados quantitativos,
como: contabilizar o nUmero de vezes em que a resposta apareceu e o nimero de
entrevistados que repetiram a mesma variavel, utilizar uma escala de pontuagéo e um
critério de ponderacdo dessa pontuacdo, entre outras. Da mesma maneira, 0
especialista 3 também apontou a subjetividade como critério de escolha dos fatores
como um ponto fraco da pesquisa, ponderando que as respostas dificilmente seriam
as mesmas se o experimento fosse repetido com outro grupo.

Sobre o resultado da pesquisa com relacéo a fatores critico s, 0 especialista

1 concorda que todos eles s&o importantes no processo de desdobramento. Discorda,
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no entanto, de que a quantidade de projetos e/ou acdes e o nivel de
departamentalizacdo da empresa sejam criticos para 0 sucesso ou insucesso do
desdobramento estratégico. O especialista aponta que o que define a sobrecarga de
trabalho das pessoas nédo € a quantidade de trabalho, mas a maneira como ela é
gerenciada, pois, segundo ele, ha diversas ferramentas para gerenciar e balancear
recursos que podem manter a carga de trabalho estavel sem reduzir a quantidade de
atividades. Ainda sobre esse tdpico, o especialista aponta que em alguns casos até
uma pequena quantidade de atividades ndo € executada a contento. A
departamentalizagdo torna, sim, o processo mais burocratico, no entanto pode néo
representar fracasso se for bem gerida. Assim, é importante que o processo de
comunicacdo e alinhamento entre o0s departamentos esteja funcionando
corretamente.

O especialista 2 apontou a superficialidade dos fatores, explicitando que a
interpretacédo deles pode levar a acdes diversas que nao terdo o efeito desejado.
Nessa linha, cita como exemplo a motivacdo dos funcionarios. Tal fator pode ter
causas externas e, nessa perspectiva, dificiimente seria um fator critico de insucesso,
pois tratar-se-ia de casos isolados. Em relacdo as causas internas da desmotivacao
dos funcionarios, estas podem ser diversas e ocorrer simultaneamente, mas afetam
pessoas diferentes e de maneiras diferentes.

Quando os especialistas foram consultados sobre a incluséo de algum FCS’s
ou FCI's, todos citaram fatores presentes na ES, mas que nao foram escolhidos pelo
grupo como FC’s. O especialista 1 aponta que o desalinhamento de indicadores pode
levar o processo de desdobramento ao fracasso por elevar o gap entre o planejado e o
realizado, uma vez que as areas podem estar trabalhando em atingir metas que podem
piorar o resultado da empresa por impactar negativamente outros indicadores que
estariam alinhados a estratégia. Pelas mesmas justificativas, o especialista em questéo
aponta que a falta de cooperacao interdepartamental pode levar a disputas politicas
internas que facam as areas se esquecer de que devem trabalhar em prol de um mesmo
objetivo, o resultado da organizacao.

Em relagdo a mesma pergunta, o especialista 2 respondeu que devido a alta
velocidade com que o mercado muda, as empresas também devem, em alguns casos,
alterar suas estratégias. Nesse momento, € critico que a estrutura que suporta o
processo de desdobramento realize o trabalho de desdobrar novas diretrizes antes que

ocorra outra mudanca no mercado, ou que a resposta a mudanca esperada venha tarde
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demais e a empresa ja tenha sofrido as consequéncias negativas de sua morosidade.
O especialista 3 corrobora essa questao, afirmando o que ja argumentou o0 especialista
1 na questao anterior, ou seja, aponta que a quantidade de projetos e/ou acdes € uma
consequéncia da ineficiéncia dos gestores em realizar analises de trade-off e definir o
gue néo sera feito, o que causa a sobrecarga dos funcionarios. Por esse motivo, aponta
como fator critico a capacidade dos gestores de tomar decisdes.

Em uma andlise dos posicionamentos dos especialistas acima, pode-se
observar que eles questionam, de maneira geral, a utilizacdo de métodos puramente
qualitativos para se chegar aos fatores criticos do processo de desdobramento. Este
autor discorda parcialmente de tal posicdo, pois, com base em preceitos de autores
como Godoy (1995), Duarte (2002) e Duarte (2004), pode-se dizer que pesquisas
qualitativas, quando regidas por uma metodologia rigorosamente planejada e
executada, podem trazer resultados tdo confiaveis quanto pesquisas quantitativas, as
guais sado mais utilizadas quando os resultados esperados necessitam de maior
acuracidade, e nao tdo aplicadas quando o objetivo da pesquisa visa a compreender
fendmenos e analisar relacdes, como € o caso da presente pesquisa. Isso ndo impede
a utilizagcdo combinada dos dois métodos. Na interpreta¢éo deste autor, no entanto, a
pesquisa realizada néo forneceu dados quantitativos suficientes para que se pudesse
elaborar um estudo e uma andlise mais aprofundada dessa natureza.

N&o obstante, este autor concorda com o apontado pelos especialistas de que o
pequeno e concentrado numero de participantes pode ter levado a pesquisa a encontrar
fatores criticos Unicos e especificos do ramo e das areas pesquisadas. Vale ressaltar que
este trabalho esta delimitado a estudar somente essas areas, com o intuito de tornar a
pesquisa menos ampla e complexa, conforme apresentado no item 1.4.

Em relacéo a inclusdo de novos fatores ou a substituicdo dos fatores criticos
sugeridos pelos especialistas, o autor desta pesquisa concorda com alguns dos
apontamentos feitos. Apesar de a escolha dos FC's ter sido feita de acordo com uma
metodologia valida, as argumentacbes dos especialistas sdo pertinentes. Dessa
forma, o Quadro 27 apresenta uma nova relacédo de FCI's e FCS'’s, que passam a ser
considerados, a partir deste ponto, os FCI's e FCS’s resultantes desta pesquisa. Sao
eles: motivacdo dos colaboradores, qualidade do processo de comunicacéo,
capacidade dos gestores em definir prioridades, agilidade em reagir a mudancas,

frequéncia de acompanhamento dos indicadores, complexidade do processo de
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desdobramento, desalinhamento entre indicadores e falta de colaboracéo
interdepartamental.
Quadro 27: Fatores criticos do processo de desdobramento
Fator FCS | FCI Motivo
A motivacdo dos colaboradores pode trazer diversos
L beneficios que impactam diretamente o resultado do
Motivacdo dos ~
X processo de desdobramento da empresa. Entre eles estdo o
colaboradores ; O ~ -
engajamento, a eficiéncia na execucao de atividades e a
reducdo do turnover
O grupo acredita que um bom processo de comunicacgao é
capaz de traduzir os planos da alta direcdo em acdes
: eficazes, e também de melhorar o processo de
Qualidade do ;
engajamento, uma vez que as pessoas entendem a
processo de X ) A
o importancia de seus trabalhos para o sucesso da empresa.
comunicacao .
Entende-se que o impacto de um bom processo de
comunicacdo seria maior do que o de um processo
deficiente.
: A capacidade dos gestores em definir prioridades, ou a
Capacidade dos : : : ;
. capacidade de analisar e realizar trade-offs, tem impacto
gestores em definir X ; . : ~
o direto na quantidade de projetos e/ou acdes, que era um dos
prioridades o .
fatores criticos anteriores.
As empresas precisam ter estruturas organizacionais ageis,
. . independentemente do seu nivel de departamentalizacao.
Agilidade em reagir a
X Esse fator pode selar o fracasso ou sucesso de uma
mudancas o .
organizacdo em se adaptar rapidamente a novas demandas
do mercado
A Uma frequéncia demasiadamente alta gera muitos planos de
Frequéncia de ~ ; o )
correcdo de desvios, enquanto que uma frequéncia muito
acompanhamento dos X R ) .
N espacada pode levar a perda de foco dos reais objetivos da
indicadores
empresa.
Processos simplificados tendem a ter uma melhor aderéncia
guanto a participacéo das pessoas, pois 0 seu entendimento
Complexidade do € mais facil e as perdas de informacao ao longo do processo
processo de X sS80 menores, ao passo que processos complexos tendem a
desdobramento entrar em niveis de detalhamento tao especificos que podem
gerar a perda do vinculo entre as atividades e os objetivos,
causando uma disruptura no meio do caminho.
Indicadores que ndo convergem para um mesmo objetivo,
ou que mesmo convergindo, necessitam que algum outro
indicador seja prejudicado para se adequar podem
Desalinhamento entre X ocasionar um efeito de enlace reforcador de relacdo inversa,
indicadores de modo que quanto mais um indicador € melhorado, mais
algum outro indicador € prejudicado. Para a empresa atingir
seus objetivos, os dois devem atingir suas metas, conforme
ja explicado no item 4.2
Falta de colaboracdo X A falta de colaboracdo entre departamentos pode levar a

interdepartamental

disputas internas por recursos, conforme o item 4.2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nos mesmos preceitos, para a avaliagao dos FC's, foi realizada a avaliacédo das

diretrizes propostas para um processo de desdobramento. Essas avaliagbes estéo

sintetizadas no Quadro 28.

Quadro 28: Respostas quanto ao método proposto

Assunto

Especialista 1

Especialista 2

Especialista 3

E possivel realizar o
desdobramento da
estratégia seguindo as
premissas apresentadas?

Sim. A proposta apresenta
todas as etapas
necessarias para
desdobrar a estratégia

Sim, pois 0 método tem
uma sequéncia ldgica para
mitigar as falhas no
desdobramento
estratégico

Acredito que o método
proposto poderia explicar
melhor a coluna "como?"

A sequéncia de etapas
propostas é coerente?

Sim. As etapas
apresentam uma
sequéncia de analises
importantes

Sim, estdo coerentes.
Principalmente a l6gica de
comunicacgédo e controle
das atividades

Sim. Estao coerentes

As ferramentas sugeridas
sdo Uteis no processo de
desdobramento da
estratégia?

Sim, no entanto acredito
que uma ferramenta
anterior ao 5W1H seria
importante

As ferramentas utilizadas
sdo um pouco superficiais,
mas sdo Uteis ao processo
sim

Sim. Todas as ferramentas
ja séo conhecidas e
aplicadas com esse
propésito em alguns casos

O método, da maneira
como é apresentado,
auxilia no trato dos fatores
criticos?

Acredito que o método
alcance o proposto, mas
existe uma duvida quanto
a sua execucao

Com certeza,
principalmente com a
utilizagdo do mapa
sistémico

Acredito que o método
auxilie no trato desses
FC’s, no entanto me
pergunto se ele seria eficaz
se os FC's fossem outros

Qual o nivel de
complexidade implementar
desse método?®

Depende do nivel de
desenvolvimento da
empresa, mas fica entre
simples e relativamente
complexo

Relativamente complexo

Acredito que seja simples
de implantar

Qual o nivel de
complexidade em utilizar
esse método no dia a
dia?®

Depende do nivel de

maturidade da empresa,
mas fica entre simples e
relativamente complexo

Relativamente complexo

Simples

O método apresentado
proporciona o aprendizado
estratégico?

Sim, o sequenciamento
das etapas instiga a
analise critica do processo
e das falhas ocorridas

Acredito, principalmente
se 0 mapa sistémico for
revisado durante o ciclo de
gestao

Uma vez que ele propde
frequentes loopings de
analise, entendo que sim

Vocé entende que essa
proposta pode ser
aplicada em empresas de
outros ramos ou
atividades?

Talvez tenha que sofrer
algumas adaptacdes,
COmo para servigos, por
exemplo, mas poderia sim

Entendo que sim. O
método é genérico e
apresenta as etapas e
ferramentas para
desdobrar a estratégia em
empresas de outros ramos

Primeiro deveria ser
analisado quais sdo os
FCS’s e FCI's, para entdo
definir a compatibilidade

Vocé identifica
oportunidades de
melhorias no método
apresentado?

O método sugere de
maneira bem clara as
etapas a serem
executadas, no entanto
ndo explicita como
executa-las

Seria interessante uma
tratativa para as acoes
emergentes

Para essa aplicagdo ndo
tenho sugestbes

Fonte: Elaborado pelo autor

8 Para essa questdo foram apresentados aos especialistas 0s seguintes graus: extremamente simples;
simples; relativamente complexo; complexo; altamente complexo.
9 Para essa questdo, foram apresentados aos especialistas 0s seguintes graus: extremamente simples;
simples; relativamente complexo; complexo; altamente complexo.
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A seguir, apresenta-se uma analise dos comentarios dos especialistas que
foram sintetizados no Quadro 28.

Referente ao primeiro questionamento, a saber, se é possivel utilizar o
método proposto para realizar o desdobramento da es  tratégia, os 3
especialistas concordam que sim, no entanto o especialista 3 faz um comentario
sobre possiveis melhorias no artefato que sera contextualizado em outro momento.

Em relacdo a coeréncia das sequéncias e etapas propostas , 0s 3
especialistas também ratificam o método, sem fazer observacdes de melhorias. O
especialista 1 destaca que o0 processo segue uma logica de traduzir uma ou mais
intencbes estratégicas, passando por etapas que englobam uma visdo mais ampla,
até chegar ao desdobramento em atividades mais especificas, e propicia que a
conexao entre essas duas pontas ndo seja perdida no meio do caminho ao sugerir
gue a cada nivel de desdobramento todos 0s niveis superiores devem ser revisitados
de maneira a tracar uma rota entre as intencfdes da alta administracdo e os projetos
estratégicos a serem executados. O especialista 2 também destacou a logica de
comunicacao que ha por tras do método, o que permite aos participantes de todos os
niveis entenderem o “por que” das decisdes.

Quanto a utilidade das ferramentas propostas , o especialista 1 observa que
todas as ferramentas apresentadas sao validas, no entanto, sugere que na etapa de
analise critica do nivel superior seja acrescentada uma ferramenta de analise causa
e efeito, como a arvore da realidade atual (ARA), para chegar aos projetos ou acdes
gue resultardo no efeito desejado. Na opinido desse especialista, 0 5W1H é apenas
uma ferramenta de gestdo dos projetos ou acdes j4 definidas. Nesse ponto, 0
especialista 2 apontou a superficialidade das ferramentas propostas, por néo
possibilitarem analises quantitativas para as tomadas de decisao.

Na tentativa de estabelecer um elo entre as diretrizes propostas e os fatores
criticos apresentados anteriormente, a entrevista passa a questionar a eficacia do
método quanto ao trato desses fatores. Desse modo, quando perguntados se o
meétodo, da maneira como foi apresentado, pode promo  ver a mitigacdo dos FCI'’s
e a alavancagem dos FCS'’s , os especialistas foram unanimes quanto a eficacia do
método e dizem acreditar que ele tem condicbes de alcancar o proposto. O
especialista 1, no entanto, destaca que essa € uma proposta tedrica, ja que nao pode
ser testada empiricamente, e questiona se o resultado estaria atrelado ao método em

si ou a qualidade das analises feitas pelos participantes do processo. O especialista 2
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destaca a utilizacdo do mapa sistémico para a tratativa dos FC’'s e aponta que 0 uso
dessa ferramenta proporciona uma visdo mais ampla da organizacdo, de modo que
se podem encontrar diversas relacdes que influenciam os fatores levantados. Ja o
especialista 3 questiona a eficacia do método caso os FCS’s e/ou FCI's fossem, total
ou parcialmente, diferentes dos levantados nas etapas anteriores.

Em relacdo ao nivel de complexidade para implementar esse método , o
especialista 1 explicou que as dificuldades ndo estariam vinculadas ao método, pois
este é relativamente simples, mas ao nivel de desenvolvimento da empresa. Ele

explica que:

“[...] normalmente, quando pensamos em sistemas de gestéo nos voltamos
para grandes empresas, mas como tu estd propondo uma metodologia
genérica e que possa ser implantada por empresas de qualquer porte,
temos que lembrar daquelas empresas pequenas e gerenciadas pelo
préprio fundador, e em que as pessoas tem pouco conhecimento sobre
ferramentas de gestéao [...]".

Desse modo, o especialista aponta que em empresas que conhecem sistemas
de gestdo a implementacdo pode ser simples; nas outras empresas, no entanto, o
processo pode ser um pouco mais complexo, o que pode ser contornado com um
plano de treinamento antes da implantacdo de uma metodologia que utilize tais
ferramentas. Ja o especialista 2 aponta que o grau de complexidade pode ser
relativamente complexo pela resisténcia das pessoas a mudancas.

No que tange ao grau de complexidade para utilizar o método no dia a dia,
0s especialistas 2 e 3 ndo apontam dificuldades, no entanto, o especialista 1 alerta
para 0 mesmo problema atrelado a implementacdo do método, a saber, o
conhecimento prévio dos colaboradores da empresa nas ferramentas apresentadas.
Destaca, também, que o nivel de maturidade do processo de gestdo, caso exista,
pode ser um influenciador na complexidade. Explica, ainda, que processos de gestao
em estado de amadurecimento podem dificultar a implementagéo e utilizagédo de
gualguer metodologia nova que venha a ser inserida na empresa, pois existe uma
tendéncia de informacdes contraditorias por conta dos ajustes ainda necessarios no
sistema, colocando em davida as novas metodologias.

Sobre a capacidade do método em desenvolver o aprendizadoe  stratégico ,
0 especialista 1 observa que ele promove ou aconselha a realizacdo de andlises

sistematicas e sistémicas, e que essas técnicas permitem, sim, o desenvolvimento do
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aprendizado estratégico. O especialista 2 faz mencdo a utilizagdo do pensamento
sistémico e as profundas reflexdes que ele promove sobre o processo como um todo
e, por isso, acredita que o artefato proporciona o aprendizado estratégico.

Quanto a aplicabilidade dessa proposta em empresas de outras atividades
ou ramos, 0 especialista 1 concorda que o método possa ser implantado em
empresas de outros ramos e segmentos, mas acredita que para cada situacao séo
necessarias algumas adequacdes, uma vez que a pesquisa foi feita levando em
consideracdo somente o segmento industrial. JA o especialista 2 acredita que o
método é genérico e que as etapas nele apresentadas se aplicam a outros ramos de
negocios. O especialista 3 acredita que o0 método sirva somente para as empresas
gue possuem 0s mesmos fatores criticos, ou ao menos similares, sendo que néo é
possivel afirmar que empresas de outros segmentos de mercado tenham 0os mesmos
fatores criticos. Em funcdo disso, sugere que primeiramente deva ser feita uma
analise dos FCl's e FCS’s que compdem o determinado segmento em que se queira
implantar o método.

Quando perguntados sobre oportunidades de melhoria , os especialistas se

posicionaram da seguinte forma:

“A coluna “Como?” do método, na verdade deveria ser “O que?” pois
apresenta 0 que deve ser feito. No entanto se faz importante uma
explicacdo de “Como?” realizar tal atividade, por isso, sugere a
reconstrucdo da mesma. O mesmo especialista resgata a incorporacao da
ARA, como ferramenta de analise de desdobramento de projetos e
atividades”. (Especialista 1)

“Aponta para a falta de uma tratativa para as acdes chamadas de
emergentes, ou seja, aquelas que surgem ao longo do periodo de
desdobramento e execucgéo e que nao foram deliberadas”. (Especialista 2)

O especialista 3 nao fez nenhum apontamento adicional aqueles ja citados por
ele nas questdes anteriores.

No intuito de simplificar o processo de andlise, e considerando que o0s
comentarios positivos ndo propdem melhorias ao método apresentado, serdo
analisadas somente aquelas observacdes apontadas pelos especialistas como
deficiéncias do método proposto. Nesse contexto, observa-se como primeira sugestéo
de melhoria, o apontamento do especialista 1 quanto as ferramentas utilizadas no
método. O autor desta pesquisa concorda com o proposto pelo especialista e acredita
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qgue a inclusdo de uma ferramenta como a ARA traria grandes beneficios quanto ao
desdobramento dos objetivos do ciclo anterior, uma vez que a ferramenta proposta
por Eliyahu M. Goldratt tem como objetivo principal encontrar as causas comuns de
diversos efeitos. (NEWBOLD, 2013).

Sobre a eficacia do método em tratar os fatores criticos, o especialista 1 mostra-
se duvidoso sobre a qualidade das informagbes que irdo alimentar o processo de
desdobramento. No entanto, apesar de esse ponto estar mapeado pela estrutura
sistémica atraves dos fatores “capacidade de analise critica dos desvios”, “qualidade
do corpo técnico/gerencial”, “grau de acerto na alocacdo de recursos” e Varios outros
gue destacam a necessidade de um corpo técnico e gerencial com habilidades
minimas necessarias para desenvolver suas funcdes, 0 método proposto néo visa a
mitigar todas as variaveis presentes na ES e, por isso, limita-se a tratar as que
apresentam maior grau de alavancagem ao sistema, no caso desta pesquisa, as
elencadas e validadas como FCS’s e FClI's e apresentadas no Quadro 27. Quanto a
eficacia do método em tratar FC’s diferentes dos apontados pela pesquisa, conforme
explicitado pelo especialista 3, ndo é possivel afirmar se 0 método seria eficaz ou ndo
para tratar de outros fatores. No entanto, com base no fato de que a proposta foi
elaborada considerando fatores criticos de determinados clusters de problemas,
denominados de avenidas, e que esses fatores estdo sistemicamente interligados,
este autor conclui que o método € capaz mitigar outros FCI’s e alavancar outros FCS’s
gue compdem a ES. Entretanto, 0 mesmo nao se pode afirmar com relacéo a fatores
gue ndo tenham sido contemplados nessa analise.

No que tange ao nivel de dificuldade em implementar o método proposto, é
valida a posicdo do especialista 1, que sugere limitar a proposta a aplicacdo ou
implementacdo em empresas nas quais se identifica um minimo conhecimento de
gestado estratégica ou das ferramentas que compdem o método. Sobre a observacao
feita pelo especialista 2 em relacéo a resisténcia a mudancga, na opinido deste autor,
esse aspecto sempre existira, uma vez que € da natureza humana reagir reativamente
a mudancas quando o resultado das acdes lhe é desconhecido. Também existem
outros fatores atrelados a resisténcia & mudanca, como forgas politicas, interesses
individuais, desmotivagéo, etc. Alguns desses fatores foram identificados na ES e o
meétodo proposto procura mitiga-los pelo envolvimento de outras pessoas além da alta
direcdo no processo de tomada de decisdo, assim como pela comunicacéo clara e

transparente dos objetivos da organizacao.
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Quanto a aplicabilidade desse método em empresas de outros ramos ou
segmentos, observa-se que os 3 especialistas consideram o método genérico e
com aplicacfes diversas, no entanto com uma abrangéncia que ndo se conhece
no momento. Dessa maneira, conclui-se que provavelmente o método ndo possa
ser empregado em qualquer tipo de empresa sem que adequacgOes sejam
realizadas.

Sobre as sugestdes de melhorias, o autor desta pesquisa concorda com a
correcdo da nomenclatura da coluna do método que apresenta o que deve ser feito
em cada etapa. Entretanto, destaca-se que nao é objetivo deste trabalho detalhar
como as ferramentas sugeridas devam ser aplicadas. A necessidade de qualificacdes
e reciclagens do conhecimento de tais ferramentas foi apontada na ES; tais acfes ou
projetos devem estar presentes em algum nivel de desdobramento como pré-requisito
para o crescimento e a aprendizagem da organizacéo.

Ao acompanhar o processo de avaliacdo, pelos especialistas, dos fatores
criticos e do método proposto, o autor desta pesquisa também evidenciou pontos a
serem melhorados. A coluna do método chamada de “Ferramentas” passou a ser
chamada de “Como Fazer? Ferramentas”, em uma aluséo a ferramenta SW1H que foi
utilizada como base para montar o método. Da mesma forma, a coluna “Barreiras a
implementac&o” foi substituida pela coluna “Quem deve fazer?”. Este autor entende
que as barreiras a implementacéo sofrerdo variagcdes de acordo com o ambiente no
qual as diretrizes serdo inseridas, e estas deverdo ser identificadas durante a
construcdo da ARA e da ES. A adicdo dos responsaveis por executar cada etapa do
processo torna mais claro o objetivo de integrar as partes envolvidas no processo de
desdobramento. A etapa “balanceamento de recursos” também foi alterada, passando
a ser descrita como “analise de recursos”, pois o balanceamento dos recursos € o
resultado de uma analise critica previamente realizada para verificar a necessidade
ou ndo de novos investimentos em recursos tangiveis ou intangiveis.

A finalizac&do da analise dos comentarios dos especialistas determina também
a conclusao da 102 etapa do processo de analise dos fatores criticos e de construcéo

do artefato apresentado, como demonstrado na Figura 43.



Figura 43: 82 etapa para a construcéo da analise

ETAPAS

Pesquisa bibliografica sobre
desdobramento

!

Pesquisade campo

v

(" Consolidagéo do fatores que h
interferem no desdobramento
L da estratégia )

|

: y

i Analise de relagéo entre os
fatores

Validagao da Estrutura
sistémica

Defini¢ao das avenidas

.

Escolhados FC's

v

Desenho de um método para
a tratativa dos fatores criticos

Validagao dos fatores e do
método

v

Revisdo dos fatores e método

SAIDAS

Relagéo de FCI's e FCS's apontados
por outros pesquisadores

Relagao de FCI'S , FC's e as

percepgdes dos entrevistados

Matriz relacionando fatores e fonte
de pesquisa

Sistema apresentando as relagdes
causais entre as variaveis

Estrutura sistémica validada por

especialistas

Grupo focal

Relacdo de FCS’s e FCI's validada
por especialistas

Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
os FCI's e alavancar os FCS’s

Oportunidades de melhorias no
método proposto

Oportunidades de melhorias
pertinentes

Adequagéo e consolidagao do

método

Comunicagéo dos resultados

Diretrizes para o desdobramento
validadas

Fonte: Elaborada pelo autor
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Na proxima secao, serdo apresentadas as adequacgdes sugeridas e acordadas

entre o autor da pesquisa e os especialistas avaliadores.

5.2 ADEQUACOES DOS FATORES E METODO

Esta secao consolida o processo apresentado no Capitulo 3 sobre a pesquisa

dos fatores criticos do processo de desdobramento da estratégia e a proposi¢do de

um artefato para tratar tais fatores, conforme apresentado na Figura 44. Para tanto,

apresenta-se, a seguir, o detalhamento das adequacdes feitas na pesquisa em

decorréncia das analises dos especialistas e da posterior avaliacdo deste autor. O

Quadro 29, na proxima péagina, apresenta uma sintese dessas alteragfes e 0 motivo

pelo qual foram realizadas.
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Figura 44: 112 etapa para a construcao da analise

ETAPAS

Pesquisa bibliografica sobre
desdobramento

Y

Pesquisade campo

v

( Consolidagodo fatores que |
interferem no desdobramento
| da estratégia )

Analise de relagéo entre os
fatores

Validagdo da Estrutura
sistémica

v

Defini¢ao das avenidas

v

Escolhados FC’s

'

Desenho de um método para
a tratativa dos fatores criticos

Validacéo dos fatores e do
método

'

Revisdo dos fatores e método

v

Adequagao e consolidagdo do

método

Fonte: Elaborada pelo autor

Quadro 29: Sintese das adequacdes

Relagdo de FCI's e FCS’s apontados
por outros pesquisadores

Relacdode FCI'S , FC's e as

percepcdes dos entrevistados

Matriz relacionando fatores e fonte
de pesquisa

Sistema apresentando as relagdes
causais entre as variaveis

Estrutura sistémicavalidada por
especialistas

Grupo focal

Relacdo de FCS’s e FClI’s validada
por especialistas

Diretrizes que sejam capaz de Mitigar
os FCI's e alavancar os FCS’s

Oportunidades de melhorias no
método proposto

Oportunidades de melhorias
pertinentes

Diretrizes para o desdobramento
validadas
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Substituir o fator "Quantidade de A concluséo dos especialistas é que a variagcédo

projetos efou acdes " por "Capacidade na qgantidade de p.rojetos é resultado,
dos gestores em definir prioridades " principalmente, da incapacidade dos gestores

em definir prioridades

Segundo os especialistas, mesmo empresas
altamente departamentalizadas podem ser
Substituir o fator "Nivel de ageis em seus processos decisorios e tomadas
departamentalizacdo da empresa " por | de acdo, ao passo que empresas com pouca

§ ‘Agilidade em reagir a mudancas " departamentalizacdo podem ser tomadas pela
2 centralizacdo das tomadas de decisédo, tendo
g dificuldades no processo de desdobramento
g
% A falta de alinhamento entre os indicadores ou
. Adicionar fator "Desalinhamento dos ggfnlgﬂlgaagoéee}(s:igg?s osé)jl;j;nz/oomeasctj;asteg|co faz
indicadores erroneamente levando a organizagéo para
longe do resultado esperado
Falta de colaboracdo entre os departamentos
Adicionar o fator "Falta de colaboragdo |ocasiona disputas que podem tirar o foco no
interdepartamental " resultado global da empresa e prejudicar os
projetos estratégicos
Adicionar a ferramenta ARA para o A arvore da realidade atual é uma excelentfe .
desdobramento dos objetivos ferramenta para estabelecgr uma relagéo !oglca
entre os objetivos e 0os meios para alcanc¢éa-los
Corrigir o nome da coluna "Como? " A coluna apresenta o que}d_eve ser feito para o
para "0 que?" desdobramento da estratégia e néo como o
desdobramento deve ser feito
As barreiras a implementacao devem ser
Excluir a coluna “Barreiras a identificadas durante as analises criticas d_o
implementacao ” processo de desdobra}mento, e podem variar
o de acordo com o ambiente no qual o método
B esta sendo inserido
N
=

A apresentacdo dos responsaveis por cada
etapa, no método, torna mais claro o objetivo
de integrar as areas horizontalmente e
verticalmente

Incluir coluna “Quem deve fazer ?”

Alterar a nomenclatura da coluna
“Ferramentas/Técnicas " para “Como
Fazer?/Ferramentas ”

Torna mais clara a relacdo do método com a
matriz 5W1H sobre qual método foi elaborado

Balanceamento de recursos é uma atividade
resultante de uma prévia andlise da capacidade
de recursos

Alterar quadro “Balanceamento de
recursos " para “Analise de recursos”

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 30 apresenta as diretrizes para o desdobramento da estratégia de
acordo com as alteracfes sugeridas pelos especialistas e analisadas pelo autor desta

pesquisa.
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Assim como o Quadro 25, apresentado no item 4.4, representa apenas um nivel
de desdobramento, o Quadro 30 também necessita realizar o cascateamento para 0s
proximos niveis e, da mesma forma, o0 método proposto por esta pesquisa apresenta,
através da Figura 45, o ciclo de desdobramento. Este € feito de forma continua e
sistematica para promover o seu aperfeicoamento quanto a analise de atividades,
projetos, indicadores, e metas, de modo a alavancar o aprendizado estratégico na
organizacao.

Neste capitulo, foram apresentadas as avaliacdes feitas por especialistas sobre
os FCS'’s, FCI's, o método de investigacdo desses fatores e 0 método proposto para
o desdobramento da estratégia. Com base nessas avaliagfes, 0 autor desta pesquisa
procedeu as alteracdes que julgou pertinentes e devidamente justificadas.

No capitulo seguinte serdo apresentadas as considerac¢des finais e conclusdes
desta pesquisa, assim como serdo expostas as limitacbes e as sugestdes de
pesquisas futuras.



Quadro 30: Diretrizes para o desdobramento da estratégia
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Etapa

Desdobrament
o do 1° nivel

Alinhamento
horizontal

Processo de
feedback

O que deve ser
feito?

Andlise critica
das diretrizes
estratégicas

Traduc&o das
diretrizes
estratégicas em
projetos
estratégicos

Definic&o de
métricas e metas

Alinhamento dos
projetos, metas e
métricas
definidas, através
de uma analise
sistémica da
organiza¢do

Andlise de
recursos

Reviséo das
diretrizes
estratégicas de
acordo com a
analise critica
realizada nesse
nivel de
desdobramento

Por que deve ser

Entender quais s&o
0s objetivos da

Estabelecer como
os objetivos seréo

Estabelecer como
serdo medidos, com
que frequéncia e
quais os valores de

Projetos, metas e

colaboradoras e
focar nos projetos
com resultado global

Balancear a carga

evitando disputas
politicas ou custos

necessarios para o
atendimento da

Garantir que todas
as acdes/projetos
apos as adequacdes
estéo alinhados com

Como Fazer?
Ferramentas

Arvore da
realidade atual —
ARA
Diagrama de
arvore

Plenaria, 5W1H

Plenaria, mapa
sistémico, GUT

5W1H,
analise critica de
demanda vs.
recursos
disponiveis

Plenaria, mapa
sistémico e
5W1H

FC’s impactados

- Qualidade
processo de
comunicagéo

-Balancear a
frequéncia de
monitoramento
dos indicadores

- Nivel de
departamentali
zacao na
empresa

-Qualidade do
processo de
comunicagéo

- Motivacéo dos
colaboradores

- Qualidade
processo de
comunicacéo

-Balancear a
frequéncia de
monitoramento
dos indicadores

- Nivel de
departamentali
zacao na
empresa

- Motivacéo dos
colaboradores

- Quantidade
de projetos e
acoes

- Complexidade
do processo de
desdobramento

- Qualidade
processo de
comunicacéo

- Motivacéo dos
colaboradores

Quem deve fazer?

Alta administracéo
da area especifica
com participacéo do
grupo que forma o
2° nivel da mesma
area

Elenco do 2° nivel
de desdobramento
de todas as areas
inter-relacionadas

Elenco do 2° nivel
de desdobramento
da area especifica

Alta administracédo
da area especifica
com participacéo do
grupo que forma o
2° nivel da mesma
area

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 45: Ciclo de desdobramento
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusbes da presente pesquisa sob as

perspectivas destacadas a seguir:

a) atendimento aos objetivos e a questao da pesquisa,
b) analise dos resultados obtidos;
c) limitacOes da pesquisa,;

d) sugestbes de trabalhos futuros

6.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

A presente pesquisa visou a responder a questdo: "Quais sdo as variaveis
impactantes no processo de desdobramento da estratégia, como elas influenciam o
processo e como se relacionam?”, apresentada no item 1.1. Para responder a essa
guestao, o trabalho foi ancorado na DSR, de onde se buscou a metodologia adequada
para desenvolver uma pesquisa rigorosa e construir um artefato como o proposto nos
objetivos especificos declarados no item 1.2.2.

No entanto, para responder a questao acima e construir o proposto artefato, foi
necessario, primeiramente, alcancar o objetivo declarado no item 1.2.1, que se
caracteriza pelo desenvolvimento de uma analise sistémica para identificar os fatores
criticos de sucesso e os fatores criticos de insucesso do processo de desdobramento
da estratégia.

Dessa forma, pode-se afirmar que o objetivo geral tracado foi alcancado, e
consequentemente, que a questao foi respondida por meio do resultado apresentado
no Capitulo 5, onde foram explicitados os FCS's e FCI's do processo de
desdobramento da estratégia validados por especialistas em gestao estratégica. O
atingimento desse objetivo se deu através da analise sistémica de uma relacdo de
variaveis extraidas da literatura e de uma pesquisa de campo, realizada com
profissionais que atuam ou atuaram em areas destinadas a desenvolver 0 processo
de gestao estratégica ou que participam diretamente do processo de desdobramento

em organizacdes privadas.
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Quanto a construcado do artefato, a pesquisa propds o desenvolvimento de um
método tedrico que auxiliasse o processo de desdobramento, mitigando os FCl's e
alavancando os FCS’s. Tal método foi apresentado no capitulo 4 e também validado
por especialistas. Seu objetivo € guiar os profissionais envolvidos no processo de
desdobramento da estratégia através de uma sequéncia de etapas e ferramentas que
buscam traduzir, desdobrar e alinhar as a¢g6es necessérias de maneira a minimizar
um dos efeitos causados por um desdobramento ineficiente: o descolamento entre as

metas planejadas e o resultado alcancado.

6.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados alcancados por esta pesquisa sdo capazes de demonstrar as
perspectivas do processo de desdobramento por profissionais que atuam em
diferentes ramos do setor secundario e em diferentes niveis hierarquicos. Dessa
maneira, pdde-se construir uma relacdo de variaveis que embasaram a construcéo
de um sistema que representa as barreiras enfrentadas durante o processo de
desdobramento. Esse sistema permitiu visualizar de maneira ampla como fatores de
diferentes perspectivas se relacionam e acabam prejudicando o processo estudado.

Na interpretacdo do autor, os fatores que causam um efeito negativo ao
processo de desdobramento ndo se limitam aos apresentados neste trabalho, pois
ambientes como o descrito sdo extremamente complexos e com uma quantidade de
variaveis que nao seria possivel mapear em um unico trabalho. Também ressalva-se
gue o método apresentado ndo pode ser considerado uma solucdo definitiva para a
problematica de desdobramento da estratégia, no entanto pode ser visualizado como
um pequeno avango no estudo de um assunto pouco evidenciado na literatura
conforme, apresentado no item 1.3.

A originalidade desta pesquisa esta na evidéncia da falta de literatura, nas
bases de dados, que relacione e analise o comportamento dos fatores criticos ao
processo de desdobramento. Espera-se que, desta pesquisa, derivem novos estudos
sobre o tema de maneira a aprofundar o conhecimento nessa area tdo pouco

explorada.
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6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

hY

As limitaches desta pesquisa estdo atreladas, principalmente, a aplicagao
empirica e ao processo de validacdo. A pesquisa ficou limitada a um estudo tedrico
gue buscou o amparo de profissionais e especialistas da area de gestdo, e ndo teve
a oportunidade de ser aplicada empiricamente com o intuito de validar sua real
funcionalidade. Essa impossibilidade surgiu devido ao exiguo tempo despendido para
coleta, andlise dos fatores e construcdo de uma proposta de diretrizes para o
desdobramento da estratégia, o que ndo permitiu a aplicacéo no ciclo estratégico de
uma organizagao.

Outra limitag@o da pesquisa esta vinculada ao pequeno numero de avaliadores.
O autor julga que, pela amplitude do assunto, uma amostra maior e mais heterogénea
de avaliadores seria necessaria, no entanto, novamente, pelo curto tempo para
analise e desenvolvimento, ndo foi possivel buscar mais avaliadores dispostos a

participar da pesquisa.

6.4 PROPOSICOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, puderam ser observadas

possiveis oportunidades de estudos:

a) identificagdo de FCS's e FCI's do processo de desdobramento da
estratégia sob a perspectiva de outras areas das organizagcdes ou setores
da economia: conforme apontado por um dos especialistas, os FC’s para o
processo de desdobramento da estratégia podem ser alterados se a analise
for realizada em outras areas ou em empresas de outros segmentos, como
moveleiro, naval, téxtil, etc. Também podem ser avaliados os FC’s no setor
terciario, como comércio, saude, educacéo, telecomunicacdes, etc.

b) analise empirica dos achados: o método proposto pode ser aplicado
empiricamente, com o propésito de relacionar o descolamento do resultado
da meta com os FC’s apontados nesta pesquisa;

c) detalhamento dos fatores criticos: o trabalho evidenciou que mesmo

delimitando o campo de pesquisa a area de operacdes, a gama de variaveis
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f)
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€ muito ampla, tendo origens em diferentes areas e/ou departamentos. Por
isso, sugere-se um estudo aprofundado sobre a influéncia de especificas
areas no resultado do desdobramento da estratégia, como por exemplo,
das areas de recursos humanos, tecnologia da informacdo, marketing,
vendas, planejamento e controle da producéo, gestdo operacional, cultura
da empresa;

proposicdo de um método: com base nos achados nesta pesquisa, fica
aberta uma lacuna quanto ao desenvolvimento de um método sistémico
para a conducdo do processo de desdobramento da estratégia;

analise do ambiente externo: foi possivel identificar, nesta pesquisa,
através das entrevistas realizadas, que o ambiente externo influencia na
maneira como a empresa desdobra a estratégia (agressividade da
concorréncia, frequéncia de entrada de novas tecnologias, legislacoes,
instabilidade da economia, etc.). No entanto, ndo foi possivel evidenciar
literaturas que explorem esse aspecto. Dessa forma, sugere-se um estudo
que identifique tais fatores e os relacione ao método de desdobramento
utilizado pelas empresas;

realizacdo de uma pesquisa sobre a conexao entre os conceitos de espiral
do conhecimento, as ferramentas da Gestdo do Conhecimento e o
ferramental sistémico, no intuito de promover o aprendizado académico e
empresarial, considerando que os achados podem ser desenvolvidos uma
vez que a construcdo do conhecimento é ponto central das pesquisas

académicas.
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APENDICE A

A entrevista tem fins de pesquisa académica, com a finalidade de construir uma
dissertacdo de mestrado do PPG de engenharia de producao.

Todas as informacdes sdo confidenciais e nao serao divulgadas, assim como o
nome da empresa, as empresas serdo tratadas por empresa A, empresa B, e assim
por diante.

Nem o nome nem qualquer caracterizacdo que venha a identificar os
entrevistados serdo divulgadas.

Autorizacao para gravar

Questdes para qualificacdo do entrevistado

Nome

Cargo

Formacao

Tempo de empresa

Tempo no cargo

Experiéncia na area de
desdobramento da estratégia

Relacdo da funcdo com o processo de
planejamento e desdobramento

Qual o meio que utiliza para se
atualizar

Onde a entrevista foi realizada

Hora de Inicio | |

Perguntas abertas sobre o processo de desdobramento da estratégia.
1) Como vocé acha que deveria ser 0 processo de gestdo estratégica? Quais as

etapas mais importantes?

2) Qual o maior problema relacionado ao processo estratégico?

3) Vocé acha que todas as ac¢bes oriundas da deliberacdo do plano estratégico
sao implementadas como tal?
a. Na sua opinido quais sdo as maiores dificuldades encontradas para se
conseguir uma aderéncia total das acfes executadas ao plano?
4) Sobre o processo de desdobramento da estratégia. Como vocé acha que
deveria ser? Quais 0s pontos mais importantes a serem considerados?
5) Como vocé avalia o processo de desdobramento da estratégia da sua

empresa?
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6) Vocé poderia descrever o processo de desdobramento da estratégia na sua

7

8)

empresa?

Na sua opinido, quais sédo os pontos do desdobramento da sua empresa que

vocé destacaria como falhos e porque?

O que vocé faria para melhora-los?

Questdes a serem realizadas caso ndo sejam mencionadas na 12 etapa:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Processo de Comunicacao
Como sua empresa faz para assegurar que todos os colaboradores em todos os
niveis da estrutura entenderam claramente as intencdes estratégicas?
Vocés utilizam de algum artificio para fazer um link entre as atividades dos
colaboradores com os resultados da empresa?

a. SIM-Como?

b. Na&o - Vocé acha que seria importante? Por qué?

Resisténcia a mudanca — Modelos mentais
Como funciona o processo de mudangas? Vocés percebem resisténcias?
a. Em que areas que sdo mais observadas?
b. A que vocé atribui esta resisténcia?
c. Como vocés fazem para contornar esta situacao?
Estratégias deliberadas
Como funciona o processo de deliberacdo da estratégia?
a. Representantes dos niveis que irdo realizar o desdobramento
participam?
Estratégias emergentes
Como sua empresa lida com alteragdes nos ambientes interno e externo?
a. Como €& gerenciado o processo de entrada de estratégias
emergentes?
Processo de Aprendizado Organizacional
Como a sua empresa faz para consolidar as ligbes aprendidas do processo
de desdobramento?
a. Como vocé acha que deveria ser?
Vocé esta familiarizado com o processo de aprendizagem organizacional?
a. Como vocé acha que ele influenciaria no processo de

desdobramento?
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8) Como sua empresa garante que a capacitacdo dos colaboradores esta
alinhada com as inten¢des estratégicas?
Excesso de planos e conflito por recursos
9) Vocé saberia dizer quantos planos séo originados, em média, no primeiro
nivel de desdobramento?
a. Como vocé acha que esse numero de planos ir4 se multiplicar até o
altimo nivel do desdobramento?
b. E realizada alguma andlise para verificar se a empresa tera a
estrutura necessaria para operacionalizar estes planos?
Priorizacdo das acoes
10)Como é feita a priorizacdo das acOes estratégicas?

Aderéncia ao plano
11)Sua empresa faz algum tipo de controle sobre a eficiéncia da
implementacéo das acdes estratégicas?
a. Como é feito?
b. O que é feito quando detectado um desvio?

Hora de término

Observacbes: Apos a conclusdo do trabalho, estou a disposicdo para uma

apresentacao dos resultados obtidos, seja individualmente ou para um grupo.



APENDICE B

Variaveis da ES

Avenidas

Abertura da gestao a criticas

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Aderéncia da Cultura da empresa a visdo por metas

Colaboracéo interdepartamental

Alinhamento dos objetivos entre os departamentos

Colaboracéo interdepartamental

Aportes financeiros em processos de qualificacéo

Recursos humanos

Burocracia da empresa

Execucao da estratégia; Cultura da empresa

Capacidade de traduzir os objetivos estratégicos

Processo de comunicacgéo

Carga de trabalho

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Colaboracéo entre os departamentos

Colaboracéo interdepartamental

Complexidade do processo de desdobramento

Planejamento da estratégia

Complexidade dos projetos/acdes

Execucao da estratégia

Confianca na estratégia

Planejamento da estratégia

Contratacao de recursos

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Cortes nos programas de premiacao

Cultura da empresa

Custos néo planejados

Recursos humanos

Dificuldade balancear a estratégia e recursos

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Dificuldade da empresa em atrair talentos

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Dificuldade da empresa em desenvolver talentos

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Dificuldade da empresa em reter talentos

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Dificuldade de avaliar trade-off

Recursos humanos

Dificuldade de desdobrar até o nivel operacional

Gestéo da rotina; Colaboracéo interdepartamental; Processo de comunicagéo

Dificuldade de determinar prioridades certas

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Dificuldade de entender os processos em niveis inferiores

Colaboracéo interdepartamental; Processo de comunicacao

Dificuldade de relacionar os objetivos com as atividades diarias

Gestdo da rotina; Processo de comunicagao

Dificuldade de seguir o planejado

Execucao da estratégia

Discernimento das liderancas para a definicdo das métricas e metas

Gestéo da rotina
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Variaveis da ES

Avenidas

Disfuncéo entre os indicadores departamentais

Colaboracéo interdepartamental

Efetividade dos projetos estratégicos

Execucao da estratégia

Engajamento com a execucao

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Estresse do funcionario

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Facilidade de atingimento das metas

Planejamento da estratégia; Execucdo da estratégia

Foco na rotina

Gestdo da rotina

Frequéncia de acompanhamento dos indicadores

Monitoramento da estratégia

Frequéncia de revisdo do Plano E.

Monitoramento da estratégia; Planejamento da estratégia

Grau de acerto na alocagéo dos recursos pelas competéncias

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Grau de entendimento das metas do nivel superior

Gestéo da rotina; Colaboracéo interdepartamental; Processo de comunicagéo

Grau de participacao de niveis inferiores no P.E

Recursos humanos; Gestao da rotina; Colaboracéo interdepartamental; Processo de
comunicacao

Horas aplicadas em acdes estratégicas

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Horas aplicadas na rotina

Gestéo da rotina

Incentivo da empresa ao processo criativo

Execucao da estratégia; Cultura da empresa

Motivacdo dos colaboradores

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Necessidade de desdobrar horizontal e verticalmente

Colaboracédo interdepartamental

Necessidade de revisao do Plano E.

Planejamento da estratégia

Niveis de indicadores

Monitoramento da estratégia; Planejamento da estratégia

Nivel de departamentalizacdo da empresa

Colaboracéo interdepartamental; Cultura da empresa

Nivel de desafio das metas planejadas

Planejamento da estratégia

Nivel de entendimento do negécio pela gestao

Recursos humanos; Gestao da rotina; Colaboracéo interdepartamental; Processo de
comunicacao

Nivel de entendimento dos objetivos estrat

Processo de comunicacgéo; Colaboracao interdepartamental

Nivel de utilizacdo do alinhamento vertical e horizontal

Gestéo da rotina; Processo de comunicagéo

Ne de ac¢Bes de reforco dos projetos est

Execucdo da estratégia

Perda de informacdes ao longo do desdobramento

Processo de comunicacgéo

Prémio por resultados

Cultura da empresa

Presséo por respostas rapidas

Monitoramento da estratégia
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Variaveis da ES

Avenidas

Probabilidade de indicadores desalinhados com o P.E

Colaboracéo interdepartamental

Qtde de indicadores

Monitoramento da estratégia; Planejamento da estratégia

Qtde de metas atingidas

Monitoramento da estratégia; Execucao da estratégia

Qtde de projetos/acdes

Recursos humanos; Gestdo da rotina; Planejamento da estratégia

Qtde de solugdes quebra-galho

Execucdo da estratégia

Qualidade da elaboracéo do plano estratégico

Planejamento da estratégia

Qualidade da analise critica dos desvios

Recursos humanos

Qualidade da elaboracéo das diretrizes do P.E

Processo de comunicac¢éo; Planejamento da estratégia

Qualidade das analises trade-off

Recursos humanos

Qualidade do corpo técnico e gerencial

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Qualidade do processo de aprendizado estratégico

Recursos humanos

Qualidade do Processo de comunicacdo da empresa

Processo de comunicacgéo

Qualidade dos processo de capacitagédo

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Quantidade de indicadores/projetos conflitantes

Colaboracéo interdepartamental

Resisténcia dos colaboradores a mudanca

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Reviséo do plano estratégico com uma viséo global

Monitoramento da estratégia; Planejamento da estratégia

Revisdo do plano estratégico com uma viséo local

Monitoramento da estratégia; Planejamento da estratégia

Sobrecarga de trabalho

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Tempo disponivel para corrigir desvios

Monitoramento da estratégia

Tempo disponivel para o trabalho

Recursos humanos; Gestdo da rotina

Tempo gasto para identificar desvios no P. E.

Monitoramento da estratégia

Tolerancia da empresa a erros

Execucdo da estratégia; Cultura da empresa

Uso de H.E

Gestdo da rotina; Recursos humanos

Velocidade de execuc¢do dos planos

Execucao da estratégia; Cultura da empresa

163



APENDICE C
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RECURSOS GESTAO DA COLABORACAO PROCESSO DE | MONITORAMENTO | PLANEJAMENTO EXECUQAO DA CULTURA DA
HUMANOS ROTINA INTERDEPARTAMENTAL | COMUNICACAO | DA ESTRATEGIA DA ESTRATEGIA ESTRATEGIA EMPRESA
Disfuncao entre os Dificuldade de Frequéncia de Complexidade do . .
Abertura da gestdo | Abertura da I entender 0s Burocracia da Prémio por
. ~ oy indicadores acompanhamento processo de
a criticas gestdo a criticas . processos em L empresa resultados
departamentais SR dos indicadores desdobramento
niveis inferiores
Qualidade do Dificuldade da Quantidade de Dificuldade de Tempo gasto para . Velocidade de Cortes nos
processo de empresa em < . . . " . Niveis de =
; indicadores/projetos desdobrar até o | identificar desviosno |._ . execucédo dos programas de
aprendizado desenvolver ; . - indicadores o
L conflitantes nivel operacional |P. E. planos premiagdo
estratégico talentos
. . Nivel de . .
Qu,a!'dade, .da Dificuldade da Colaboracéo entre os entendimento do | Tempo disponivel Quantidade de FQC|I!dade de Nivel de .
analise critica dos |empresa em atingimento das | departamentalizag

desvios

Grau de acerto na
alocacéao dos
recursos pelas
competéncias

Dificuldade da
empresa em atrair
talentos

Dificuldade da
empresa em
desenvolver
talentos

Qualidade dos
processos de
capacitacao

Aportes financeiros
em processos de
qualificacéo

atrair talentos

Qualidade do
corpo técnico e
gerencial

Grau de acerto
na alocacéo dos
recursos pelas
competéncias

Qualidade dos
processos de
capacitacédo

Dificuldade da
empresa em
reter talentos

Estresse do
funcionario

departamentos

Alinhamento dos objetivos
entre os departamentos

Aderéncia da cultura da
empresa a visao por
metas

Dificuldade de entender
0S processos em niveis
inferiores

Dificuldade de desdobrar
até o nivel operacional

Nivel de utilizagédo do
alinhamento vertical e
horizontal

negocio pela
gestao

Nivel de
entendimento
dos objetivos
estratégicos
Nivel de
utilizacdo do
alinhamento
vertical e
horizontal
Dificuldade de
relacionar os
objetivos com as
atividades diarias
Grau de
participacdo de
niveis inferiores
no P.E

Grau de
entendimento
das metas do
nivel superior

para corrigir desvios

Presséo por
respostas rapidas

Niveis de
indicadores

Quantidade de
indicadores

Revisao do plano
estratégico com uma
visdo local

Revisdo do plano
estratégico com uma
vis&o global

indicadores

Quantidade de
projetos/agbes

Revisdo do plano
estratégico com
uma viséo local

Revisdo do plano
estratégico com
uma visao global

Frequéncia de
revisdo do Plano E.

Necessidade de
revisdo do Plano E.

metas

Tolerancia da
empresa a erros

Dificuldade de
seguir o
planejado

N° de agdes de
reforgco dos
projetos est

Quantidade de
metas atingidas

Efetividade dos
projetos
estratégicos

ao da empresa

Burocracia da
empresa

Velocidade de
execucédo dos
planos

Tolerancia da
empresa a erros

Incentivo da
empresa ao
processo criativo
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RECURSOS GESTAO DA COLABORAGAO PROCESSO DE | MONITORAMENTO | PLANEJAMENTO EXECU(;AO DA CULTURA DA
HUMANOS ROTINA INTERDEPARTAMENTAL | COMUNICACAO | DA ESTRATEGIA | DA ESTRATEGIA ESTRATEGIA EMPRESA
e Perda de . .
Dificuldade da Probabilidade de informacg6es ao Frequéncia de Qualldad9 da Complexidade
empresa em reter indicad desalinhad | d 30 do Pl E elaboracéo do dos
talentos Indicagores desalinhados | longo do revisao do Flano . plano estratégico | projetos/acdes
Uso de H.E como P.E desdobramento
Capacidade de . .
Qualidade do corpo T_empo’ Nivel de entendimento do | traduzir os Quantidade de Qualldad~e da Incentivo da
< - disponivel para o . x o S elaboracgéo das empresa ao
técnico e gerencial negocio pela gestéo objetivos metas atingidas S -
trabalho L diretrizes do P.E processo criativo
estratégicos
Qualidade do

Custos nédo
planejados

Uso de H.E.

Tempo disponivel
para o trabalho

Contratacéo de
recursos

Estresse do
funcionario

Sobrecarga de
trabalho

Dificuldade
balancear a
estratégia e
recursos

Motivacao dos
colaboradores

Contratacéo de
recursos

Dificuldade
balancear a
estratégia e
recursos

Sobrecarga de
trabalho

Motivacao dos
colaboradores

Resisténcia dos
colaboradores a
mudanca
Dificuldade de
relacionar os
objetivos com as
atividades diarias

Dificuldade de
desdobrar até o
nivel operacional

Discernimento
das liderancas
para a definicdo
das métricas e
metas

Grau de participacédo de
niveis inferiores no P.E

Nivel de entendimento
dos objetivos estrat.

Grau de entendimento
das metas do nivel
superior

Necessidade de
desdobrar horizontal e
verticalmente

Nivel de
departamentalizagdo da
empresa

processo de
comunicagdo da
empresa

Qualidade da
elaboracgdo das
diretrizes do P.E

Facilidade de
atingimento das
metas

Nivel de desafio
das metas
planejadas

Confianga na
estratégia

Quantidade de
solugdes quebra-
galho
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RECURSOS GESTAO DA COLABORAGAO PROCESSO DE | MONITORAMENTO | PLANEJAMENTO | EXECUGAO DA CULTURA DA
HUMANOS ROTINA INTERDEPARTAMENTAL | COMUNICACAO | DA ESTRATEGIA DA ESTRATEGIA ESTRATEGIA EMPRESA
Nivel de
Horas aplicadas utilizacao do
em acdes alinhamento
estratégicas vertical e
horizontal
Grau de

Carga de trabalho

Resisténcia dos
colaboradores a
mudanca

Grau de
participacao de
niveis inferiores no
P.E

Nivel de
entendimento do
negocio pela
gestao

Engajamento com
a execucao

Dificuldade de
determinar
prioridades certas
Qualidade das
andlises trade-off
Dificuldade de
avaliar trade-off

Quantidade de
projetos/agbes

participacao de
niveis inferiores
no P.E

Engajamento
com a execugao

Nivel de
entendimento do
negacio pela
gestao

Grau de
entendimento
das metas do
nivel superior
Horas aplicadas
em acles
estratégicas

Foco na rotina

Horas aplicadas
na rotina

Carga de
trabalho
Dificuldade de
determinar
prioridades
certas
Quantidade de
projetos/actes
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APENDICE D

Roteiro de entrevista para avaliacdo do método de d  esdobramento da

estratégia

As apresentacdes foram feitas com a utilizacdo do software powerpoint®.

Algumas apresentacdes foram presenciais, com a utilizagéo da projecao do material

e outras, devido a distancia geografica do entrevistador para com os entrevistados foi

feita através de video conferéncia, utilizando o software Skype ®. O roteiro da

entrevista segue a ordem presentada a seguir.

1)
2)

3)
4)

5)
6)

7)

8)

9)

1° - Apresentacao da pesquisa

2° - Apresentacdo do pensamento sistémico

3° - Apresentacao da construcéo da estrutura sistémica

4° - Apresentacdo do método

5° - Plenéria sobre o método apresentado conforme roteiro abaixo:

O método seguido foi adequado para o levantamento FCS’s e FCI's?

As etapas apresentadas sao coerentes para encontrar os FCS’s e FCI's em
um processo de desdobramento?

As ferramentas utilizadas foram a escolha certa?

Os critérios para a escolha dos FCS’s e FCI's sdo adequados?

Os FCS’s e FCI's encontrados sao coerentes?

Algum FCS’s ou FCI's deveria ser incluido? Por que?

O método proposto é capaz de orientar o desdobramento da estratégia de
maneira a mitigar os FCI's e alavancar os FCS’s? Por qué?

O método apresentado é capaz de comunicar claramente a estratégia da
organizacédo ao longo de todos os niveis desdobrados? Por qué?

A proposta mitiga a perda de conexdo dos objetivos estratégicos com as
atividades diarias? Por qué?
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10) Vocé acredita que a etapa de desdobramento horizontal, com a utilizagao de
um mapa sistémico pode quebrar as barreiras existentes em empresas
altamente departamentalizadas? Por qué?

11) Em sua opinido, qual o nivel de complexidade para implantar este méetodo?

Altamente complexo

Complexo

Relativamente complexo

Simples

® a0 o op

Extremamente simples
12) Em sua opinido qual o nivel de complexidade de execuc¢do deste método no
dia-a-dia?
a. Altamente complexo
b. Complexo
c. Relativamente complexo
d. Simples
e. Extremamente simples
13) Em relacao a estrutura do método, vocé entende que as etapas
apresentadas sao coerentes e estdo em uma ordem légica e adequada?
Comente.
14) Vocé acredita que o artefato método proposto proporciona o aprendizado
estratégico?
15) Apds uma analise sobre o que foi apresentado, vocé poderia, de forma
critica, apresentar pontos de melhoria a este método? Quais?



