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RESUMO

A grande maioria das organizacées falha no processo de implementacdo de
estratégias. Varios estudos e pesquisas evidenciam o fato, que desafia académicos,
executivos e empresarios a buscarem aprimoramento para o problema em questéo.
Esta monografia desenvolve um estudo de caso realizado junto a empresa, de nome
hipotético, XYZ que adota o modelo de gestdo PAEX — da Fundacdo Dom Cabral —
para implementacdo e gestao de suas estratégias. Este estudo de caso foi realizado
com o objetivo de identificar as possiveis similaridades existentes entre os fatores
criticos de sucesso para implementacdo de estratégias em uma das empresas
participantes da Rede PAEX-CE e os apresentados pelos principais autores que
estudam este assunto. Para tanto, realizou-se, inicialmente, uma revisdo
bibliografica para compreenséo e definicdo do referencial tedrico a ser abordado na
pesquisa. Posteriormente, fez-se uma pesquisa documental e realizou-se uma
entrevista do tipo estruturada, com representantes da empresa, objeto do caso. A
monografia identificou como fatores criticos de sucesso no processo de
implementacdo de estratégias: 1) a definicho da estratégia empresarial; 2) a
comunicacao da estratégia dentro da organizacao; 3) a vinculacéo da estratégia das
divisbes com a estratégia central da organizacao; 4) o vinculo do orcamento com a
estratégia; 5) o alinhamento dos recursos humanos aos propdésitos organizacionais;
6) a vinculacdo da remuneracdo ao desempenho dos funcionarios; 7) o
acompanhamento e avaliacdo continua da estratégia; 8) as falsas tomadas de
decisdes; 9) o departamento de gestdo estratégica; e 10) a lideranca. Com o0s
resultados da pesquisa, pdde-se concluir que ha similaridades entre os fatores
criticos de sucesso para implementacdo de estratégias identificados no referencial
tedrico e no estudo de caso; e que os fatores criticos identificados no referencial
tedrico, mas que ndo eram explorados, ou eram explorados de forma pouco eficaz
pela empresa XYZ, afetaram o desempenho das estratégias nesta empresa.

Palavras-chaves: Estratégia, implementacdo de estratégia e fatores criticos de
sucesso
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1. INTRODUCAO

A globalizacdo e a abertura dos mercados contribuiram para o
estreitamento da distancia entre mercados e entre 0 mercado e seus consumidores.
As mudancas sécio-econémicas e tecnoldgicas passaram a ocorrer numa velocidade
cada vez mais espantosa. A evolugcdo dos meios de comunicacédo contribuiu para o
acesso mais facil a informacdo e a disseminacdo do conhecimento. Tudo isso
contribuiu para criagdo de um cenario mercadologico mais complexo e competitivo,

onde os consumidores tornam-se cada vez mais informados e exigentes.

Ao diminuir a distancia entre mercados e povos de diferentes nacdes, a
globalizagéo acirrou a competitividade empresarial e aumentou o senso critico das
pessoas, pois estas passaram a ter um referencial mais amplo. Se antes era local,
agora passou a ser também global. O futuro da competicdo vem sendo moldado por
mudancas que alteram profundamente o comportamento de compra dos
consumidores e o0s canais de distribuicdo conhecidos, fazendo desaparecer as
cadeias de valor tradicionais. Nesse contexto, trata-se como vantagem competitiva a
capacidade da organizacdo para estabelecer estratégias emergentes, em
consonancia e em resposta ao novo cenario de transformacfes na arena
competitiva. Mas para Mendes (2007), o sucesso de qualquer estratégia, nos dias de
hoje, depende muito mais de uma acdo rapida do que de um planejamento
detalhado.

Mendes (2007) apresenta dados de uma pesquisa anual da Consultoria
Accenture, realizada com 436 presidentes de grandes empresas, onde revela que a
maior dificuldade enfrentada pelos dirigentes esta na execucdo de um plano

estratégico, e ndo na sua elaboracéo.

Kaplan e Norton (2005a) também revelam dados de uma pesquisa,
realizada entre os anos de 1988 e 1998, numa amostra global de 1.854 grandes
empresas, onde de cada oito destas empresas sete ndao obtiveram um crescimento

rentavel. Entretanto, 90% destas empresas haviam formulado planos estratégicos



detalhados, com metas muito mais elevadas. Kaplan e Norton (2004) expdem ainda

que 70 a 90% das organizacdes falham na implementacao de estratégias.

Em outra pesquisa, esta coordenada pelos professores Michael C.
Mankins e Richard Steele, publicado na Havard Business Review de julho de 2005,
mostra que as empresas estdo longe de obter um bom desempenho financeiro a
partir de suas estratégias. A pesquisa sugere que, “em média, uma empresa cumpre
com apenas 63% do desempenho financeiro prometido por suas estratégias”
(MANKINS; STEELE, 2005, p. 28).

Bossidy e Charan (2005) ndo acreditam que a estratégia seja por si sO a
causa principal deste fraco desempenho, mas sim a execucao. Para eles, as coisas
gue deviam acontecer ndo acontecem, seja porque as organizacbfes ndo Sao
capazes de fazer com que elas acontecam ou porque os lideres avaliam mal os

desafios que as empresas enfrentam na conjuntura de negocios, ou ambos.

Ja para Kaplan e Norton (2005a), esta divergéncia existente entre o que
se planeja e o desempenho realizado €, na maioria dos casos, oriunda da auséncia

de vinculos entre a formulacdo da estratégia e sua execucao.

Somando-se a tudo isso, Mankins e Steele (2006, p. 50), afirmam que o
modelo tradicional de planejamento estratégico “é tao inflexivel e fora de sintonia
com o0 modo como um executivo deseja e precisa tomar decisfes que a alta cupula
com demasiada frequiiéncia passa por cima do processo ao fazer suas maiores

escolhas estratégicas”

Percebe-se pelos dados e fatos apresentados que a implementacao de
estratégias desafia gestores e académicos. A efetiva implementacdo de acbes
estratégicas consiste em desafio consideravel na pratica de gestdo das

organizacoes.

Implementar acdes estratégicas implica gerenciar mudancas e impactos
nos diferentes agentes. Como consequéncia, 0s incentivos para a execucdo de

acOes preestabelecidas serdo diferentes. A mudanca advinda da nova estratégia



pode, por exemplo, restringir a atuacdo de um grupo de funcionarios e ampliar o
controle dos proprietarios; neste caso, parte os executores poderdo dificultar a
implementac&o da ag&o previamente proposta.

Os métodos classicos de gestdo estratégica pouco avancaram nesta
direcdo, em que se destacam Kaplan e Norton (2004), que desenvolveram o
Balanced Scorecard como uma ferramenta de controle da implementacdo de
estratégias. Segundo Mendes (2007), nenhuma outra disciplina na area de gestéo
tem tamanha defasagem de conhecimento e bibliografia disponiveis do que a de
implementacédo de estratégias.

A problematica que motivou a realizacdo desta pesquisa foi: “Os fatores
criticos de sucesso (FCS) para implementacdo de estratégias das empresas
participantes da rede PAEX-CE sédo semelhantes aos FCS apontados pelos autores
que tratam sobre este tema’? Assim, definiu-se como objetivo geral da pesquisa,
verificar as possiveis similaridades existentes entre os fatores criticos de sucesso
para implementacdo de estratégias identificados em uma das empresas
participantes da Rede PAEX-CE e os apresentados pelos principais autores que
estudam este assunto. Este objetivo geral foi subdividido em dois objetivos
especificos: o primeiro com o intuito de abordar um referencial teérico sobre
implementacdo de estratégias organizacionais; e o segundo, o de identificar e
analisar o processo e a metodologia de gestdo estratégica da empresa XYZ,
participante da Rede PAEX-CE.

O aprofundamento do conhecimento teoérico sobre execucdo de
estratégias, bem como o conhecimento do processo e da metodologia de gestéo
estratégica da empresa XYZ, permitirdo identificar e confrontar as similaridades
existentes dos fatores criticos de sucesso para implementacdo de estratégias,
identificados na pratica, na XYZ e os FCS identificados no referencial teérico desta

pesquisa.

Pretende-se que esta pesquisa colabore para a melhoria do processo de
implementacéo de estratégia da empresa XYZ, bem como sirva de instrumento para

tomada de decisdes de outras empresas participantes ou ndao do PAEX.



Esta pesquisa justifica-se, ainda, pela relevancia académica dos assuntos
tratados, podendo tornar-se fonte de consultas e referéncia para novos estudos,
contribuindo para reduzir a defasagem de conhecimento e bibliografia sobre o tema,
podendo ainda promover possiveis condi¢cdes para evolucdo do conhecimento.

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, de forma que a

sequéncia das informacdes ofereca um melhor entendimento de seu propdsito.

O primeiro capitulo trata da introducéo e objetivos da pesquisa.

O segundo capitulo trata da revisdo bibliografica, necessaria para

fundamentar, teoricamente, a pesquisa.

O terceiro capitulo contém os procedimentos metodologicos utilizados e a

caracterizacao da pesquisa.

O quarto capitulo € apresentado o estudo de caso, com a descricdo da
metodologia de gestdo estratégica e a caracterizacdo da empresa objeto deste

estudo de caso, bem como a analise dos resultados do estudo;

O quinto capitulo traz as conclusdes e as recomendacdes para trabalhos

futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Apresenta-se a seguir a fundamentagdo tedrica necessaria para o0
entendimento e analise dos resultados do estudo de caso que sera apresentado no
capitulo 4 deste trabalho.

O objetivo deste capitulo é apresentar a importancia da execucdo das
estratégias para o desempenho organizacional, identificar e descrever os principais
fatores criticos de sucesso para implementacdo das estratégias, bem como
apresentar uma visdo geral do Balanced Scorecard como sistema de gestédo

estratégica que viabiliza a implementacao de estratégias.

2.1. O conceito de estratégia

Segundo Ansoff (1990), o termo estratégia provém da atividade militar, na
gual se refere a um conceito amplo e vagamente definido de campanha militar para
aplicacdo de forcas em larga escala contra um inimigo. Para Ary Jones, apud Lobato
(2000, p. 113 e 114),

“a palavra ‘estratégia’ tem sua etimologia nas praticas militares:
‘estratégicos’ significa ‘general’, em grego, ‘estratagema’ (cognata de
estratégia) significa manobra militar, ardil de guerra. Apés a | Guerra
Mundial, a estratégia deixou de ser a “arte dos generais” para se
transformar na ‘arte dos estadistas’. Essa arte transmigrou o (sic) segmento
militar para o ambito civil e empresarial” .

Mintzberg (2004), ao definir os cinco Ps para a estratégia, afirma que a
estratégia € um plano — ou um guia de acdo para o futuro, um caminho para se
chegar de um local a outro desejado — e um padrdo, ou seja, um comportamento

consistente ao longo do tempo.

As organizagbes desenvolvem planos para seu futuro e também extraem
padrdes de seu passado. Podemos chamar uma de estratégia pretendida e
a outra de estratégia realizada. Assim, a pergunta importante passar a ser:
as estratégias realizadas devem sempre ter sido pretendidas? (Na prética, €
bem evidente que as estratégias pretendidas nem sempre séo realizadas.)
(MINTZBERG, 2004, p.18).



Para Kaplan e Norton (2004), a estratégia ndo € um processo gerencial
isolado, ela deve ser entendida como uma das etapas de um processo continuo
I6gico que movimenta toda a organizacdo desde a declaracdo de missdo de alto
nivel até o trabalho executado pelos empregados da linha de frente e de apoio. E
complementam o conceito de estratégia afirmando que ela descreve como a

empresa pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadéo.

As estratégias determinam como preparar e aplicar 0S meios e recursos
disponiveis na realizacdo dos objetivos empresariais, levando-se em conta 0s
obstaculos e as dificuldades inerentes a atividade desempenhada. Elas dizem
respeito ao poder e a maneira de exercitd-lo no ambiente. E podem ser
implementadas de acordo com a natureza das organizacdes, sejam elas lucrativas
ou nao. Os tipos de estratégias escolhidas dependerdo dos objetivos de
sobrevivéncia, manutencao, crescimento ou desenvolvimento, exercidos cada um no

seu momento certo.

2.2. Implementacao de Estratégias e Fatores Criticos de Sucesso

Entende-se, nesta pesquisa, como fatores criticos de sucesso, os fatores
ou condicbes essenciais que contribuem — positiva ou negativamente - para

implementacéo de estratégias organizacionais.

Bossidy e Charan (2005, p. 31), afirmam que para entender a execucao
de estratégias é preciso compreender que:
e “Execucédo é uma disciplina e parte integrante da estratégia”.
e “Execucéo é a principal tarefa do lider da empresa”.

o “Execucdo deve ser um elemento-chave da cultura de uma organizagao”.

Para Bossidy e Charan (2005, p. 31) a “execugdao € um processo
sistematico de discussdao exaustiva dos comos e qués, questionando, levando
adiante o que foi decidido e assegurando que as pessoas terdo sua

responsabilidade especifica pela execucao” .



Bossidy e Charan (2005, p. 39) afirmam ainda que:

“a disciplina de execucdo nédo funciona, a menos que as pessoas sejam
treinadas nela e a pratiquem continuamente; ndo funciona se apenas
algumas pessoas no sistema a praticam. A execucdo tem ser parte da
cultura da organizacgéo, direcionando o comportamento de todos os lideres,
em todos os niveis”.

Com esta forma de entender a execucdo de estratégias, o papel dos
lideres nas empresas passa a ter maior responsabilidade e importancia para os
resultados das estratégias. O lider passa a ndo ter mais apenas a responsabilidade
de pensar estrategicamente, de tentar inspirar seus liderados com visdes e de
conversar informalmente com os investidores, por exemplo. O lider, neste novo
contexto, focado na execugdo, “deve estar encarregado de fazer acontecer,
gerenciando os trés processos-chave! — escolhendo outros lideres, estabelecendo o
direcionamento estratégico e conduzindo as operagdes” (BOSSIDY; CHARAN, 2005,
p. 33 e 34).

Mankins e Steele (2005) identificaram em sua pesquisa uma combinacao

de fatores que colaboram para o vao entre estratégia e desempenho (Grafico 1).
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Gréfico 1 — Para onde vai o desempenho
Fonte: Adaptado de Mankins e Steele (2005, p. 30).

1 Os trés processos-chave referidos pelos autores sdo: o processo de pessoal, o processo de estratégia e o
processo de operagao.



Pelo gréfico 1, pode-se observar que, para 0os executivos pesquisados, a
falta de recursos certos no lugar certo e na hora certa ja elimina cerca de 7,5% do
valor potencial da estratégia. Outros 5,2% se perdem devido a fraca comunicacao;
4,5% devido a um plano de acdo mal formulado; 4,1% a indefinicdo de
responsabilidades, e assim por diante. Ou seja, dos 100% do potencial de
desempenho das estratégias, 37%, em média, sdo perdidos em virtude destes
fatores apontados no gréfico.

“O que emerge dos resultados da pesquisa € uma sequéncia de eventos
mais ou menos assim: as estratégias sdo aprovadas, mas mal
comunicadas. Isso, por sua vez, torna quase impossivel a conversao da
estratégia em medidas e planos especificos de alocacdo de verbas.
Escaldes mais baixos na organizacdo ndo sabem o que fazer, ou que
recursos serdo necessarios para produzir o desempenho esperado pela
equipe gestora. Logo, os resultados previstos nunca se concretizam. E,

7

como ninguém € responsabilizado pela defasagem, o ciclo do mau
desempenho se repete, as vezes por anos a fio” (MANKINS; STEELE, 2005,
p. 29).

2.2.1. Definicdo da estratégia

“‘Na maioria das empresas a estratégia € um conceito altamente abstrato,
muitas vezes confundido com uma visdo ou aspiracdo. Nao é algo facilmente
comunicado ou convertido em agao” (MANKINS; STEELE, 2005, p. 30).

Para iniciar bem o processo de planejamento e execucado, as empresas
devem evitar descricbes longas e prolixas, em vez disso, devem usar uma
linguagem clara e concisa de sua rota de acdo, pois assim, mantera todos na

organizacao seguindo na mesma direcao.

Uma descricdo mais concreta, clara e simples da estratégia facilita a sua
comunicacdo para os niveis hierarquicos da empresa; o planejamento das acdes e
alocacdo de recursos fica mais eficaz. Também se torna mais facil determinar as
responsabilidades (MANKINS; STEELE, 2005).



2.2.2. Comunicacéo da Estratégia

Um dos principais fatores criticos para o sucesso da implementacao de

estratégia € a forma como ela é comunicada para os colaboradores das empresas.

Estudo de Kaplan e Norton (2005a, p. 48) revela que,

[...] em média, 95% dos funcionarios de uma empresa ndo sabem qual € a
estratégia, ou ndo a entendem. Se o pessoal que esta mais perto da
clientela e opera processos que geram valor ndo esta ciente da estratégia, €
impossivel que ajude a organizagdo a implementa-la de modo eficaz.

Mendes (2007) afirma que o planejamento estratégico ndo € mais um
documento elaborado pela alta administracdo, divulgado por meio de copias
confidenciais e atualizado anualmente sem a apresentacdo das premissas que
levaram aquela decisdo. Para ele, o planejamento estratégico deve ser “‘um
processo que envolve todos os niveis gerenciais, comunicado de forma ampla e

livre, sempre aberto ao questionamento” (MENDES, 2007, p. 79).

Com essa abordagem, cria-se um ambiente onde os colaboradores
sentem-se co-autores das estratégias e desenvolvem o desejo de participacdo e

envolvimento.

2.2.3. Vinculacao das estratégias das divisbes a estratégia geral

Numa pesquisa realizada por Kaplan e Norton (2005a), aplicada a
gerentes dos setores de RH e TI, revelou que 67% das estratégias destes
departamentos ndo estavam alinhadas com a estratégia das divisées e da matriz da

empresa.

Nas empresas que seguem o0 modelo tradicional de planejamento
estratégico, para implementar um sistema de estratégia corporativa € criado um
plano préprio para cada divisédo e, depois, somam-se todos os resultados. Ou define-
se primeiramente o plano corporativo e o reproduz indistintamente para todas as

divisbes, sem considerar a realidade operacional de cada um delas. Em seguida, é



definido o planejamento orcamentério - na maioria da empresas tal processo nao
esta expressamente vinculado ao planejamento estratégico (MANKINS; STEELE,
2006; KAPLAN; NORTON, 2006).

Com efeito, as atividades realizadas sdo normalmente desvinculadas um
das outras e sem a orientacdo da estratégia geral, criando o que Kaplan e Norton
(20053, p. 50) chamaram de “abismo entre a estratégia de uma organizacao e seus
processos, sistemas, e individuos”. Uma das caracteristicas deste abismo, € o que
Mankins e Steele (2006, p. 52) chamam de “o efeito divisdo de negdcios”, em que o

planejamento estratégico € feito isoladamente, em cada diviséo.

A empresa sO sera capaz de executar a estratégia se alinhar estratégias
das divisbes de negocios, de bracos de apoio e de parceiros externos com a
estratégia geral. Para alinhar as estratégias gerais da empresa com as de cada
divisdo, Kaplan e Norton (2006) propdem que a matriz, primeiramente, articule sua
teoria de sinergia, através de temas estratégicos. Depois, incentiva que as divisdes —
orientadas pelos temas estratégicos — contribuam para as metas corporativas e, ao

mesmo tempo, contemplem sua situacdo competitiva local.

O tema estratégico constitui-se “de uma cadeia vertical de relagdes de
causa e efeito que une objetivos, parametros e iniciativas das quatro perspectivas do
balanced scorecard” (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 72). O tema estratégico € uma
maneira da organizacdo informar para suas divisbes de negdcios quais sdo as
grandes prioridades estratégicas. Geralmente, identificam-se trés ou quatro temas
para descrever a proposta de valor da organizacdo. Cada um dos temas fica sob a

responsabilidade de um executivo da organizacdo, que tem a tarefa de:

1. supervisionar e aprovar o0 modo como 0s objetivos, parametros e metas
do tema sdo aplicados aos mapas estratégicos e scorecards de divisdes
operacionais; 2. Marcar reunifes periédicas com gente de todas as divisdes
atingidas para analisar o progresso e as iniciativas e rever planos de acéo
ligados aos objetivos do tema. 3. Monitorar a difusdo de dados e usar as
informacdes sobre o grau de apoio de cada um delas ao tema. Com isso,
toda diviséo presta contas ndo so6 pelo desempenho local, mas também pela
contribuicdo dada a prioridades estratégicas da empresa toda (KAPLAN;
NORTON, 2006, p.75).



A equipe de executivos responsaveis por cada um dos temas, identifica as
acOes estratégicas para promover os temas e libera os recursos, financeiros e
humanos, necessarios para implementar cada a¢édo, que posteriormente passa a ter
seu desempenho analisado, tanto pela equipe executiva, quanto pela clupula gestora
da organizagéo.

Gestores de divisdes de negdcios devem, sim, permanecer envolvidos no
planejamento estratégico geral — quando isso atinge sua divisdo. Mas o foco
em temas especificos, e ndo em cada divisdo, garante um melhor
alinhamento do desenvolvimento da estratégia com a tomada de decisdo e
o investimento (MANKINS; STEELE, 2006, p.53).

2.2.4. Vinculo do orgcamento a estratégia

Na pesquisa ja citada, realizada por Kaplan e Norton (2005a, p. 50), com
gerentes das areas de RH e TI, “cerca de 60% das organiza¢des ndo atrelam seu

orcamento financeiro a prioridades estratégicas”.

A maioria das empresas faz seus orcamentos com um sistema projetado
pela contabilidade. Os orcamentos, em geral, pouco se relacionam com a realidade
da execucao porque sao exercicios e jogos de numeros. As metas financeiras sao,
em geral, ndo mais do que um aumento nos resultados do ano anterior, baseadas no
gue os acionistas desejam obter de ganhos ou que a alta geréncia acha que os
analistas de mercado esperam. Nos niveis mais baixos da organizacdo, ninguém
sabe necessariamente como e porgue essas metas serdo atingidas, mas se tornam

ordens de batalha para o ano fiscal seguinte.

Bossidy e Charan (2005, p.216), apontam trés falhas mais recorrentes no

processo orcamentario das empresas:

1. O processo nao propicia um didlogo sobre premissas do plano.

2. E desenvolvido em torno de resultados que a alta geréncia quer, mas
ndo discute ou especifica os programas de acdo que tornardo esses
resultados uma realidade.

3. O processo ndo da oportunidades de orientacdo para que as pessoas
aprendam sobre a totalidade do negdcio ou desenvolvam a estrutura social
de trabalhar juntas por uma causa comum.



2.2.5. Atrelando remuneracao ao desempenho

Assim como a estatistica de empresas que ndo vinculam seus
orcamentos a estratégia, também 60% das organizacdes nao alinham a
remuneracao ou incentivos dos funcionarios aos resultados da implementacdo da

estratégia (KAPLAN; NORTON, 2005a).

E necessario atrelar remuneragdo ou incentivos ao desempenho das
estratégias para criar uma cultura da execucdo. Se a empresa recompensar e
promover as pessoas pela execucdo, sua cultura mudard. A cultura da empresa

define o que € apreciado e respeitado e, no final, recompensado.

As empresas podem falhar ao implementar as recompensas. Um dos
motivos para essa falha é a lideranca nédo da o suporte ou a orientacdo necessaria
para o colaborador desenvolver o comportamento necessario para 0S NOVOS
desafios. Os lideres “ndo ensinam as pessoas a dividir um conceito importante em
tarefas essenciais menores que podem ser executadas em curto prazo, o que é
dificil para algumas pessoas” (BOSSIDY;CHARAN, 2005, p. 98).

As vezes, mesmo havendo o apoio e a orientacdo da lideranca para as
pessoas desenvolverem 0s comportamentos necessarios para implementacdo das
estratégias, algumas nao conseguem corresponder aos resultados esperados.
Nestes casos, a lideranca deve ter a firmeza emocional para dar feedback sincero,

retirar um incentivo ou punir as pessoas com baixo desempenho.

As pessoas com mau desempenho sdo essencialmente aquelas que nao
estdo atingindo as metas estabelecidas. Regularmente sdo incapazes de
realizar aquilo pelo qual sdo responséaveis. Ou talvez falhem em exercitar a
lideranca esperada delas numa situacdo, ou vdarias outras coisas
(BOSSIDY;CHARAN, 2005, p. 160).
A avaliacdo de desempenho profissional ou avaliacdo de talentos € o
principal mecanismo  operacional social do processo de pessoal
(BOSSIDY;CHARAN, 2005), que pode ajudar as liderancas avaliar de maneira mais

justa e sistematizada o desempenho de seus liderados.



lideres:

Para Bossidy e Charan (2005) a avaliacdo de talentos possibilita os

Avaliar as pessoas nos cargos atuais e as que estdo disponiveis para
sucedé-las;

Identificar as pessoas que devem ser promovidas ou transferidas por
causa de seu potencial;

Analisar as pessoas que nao estdo se saindo bem e debater alternativas;
Analisar a estrutura da organizacao, o desenvolvimento geral dos talentos
e as lacunas de desempenho que a organizagdo precisa preencher para

executar sua estratégia.

2.2.6. Alinhamento de recursos humanos e o papel do RH

Peter Senge apud Kaplan e Norton (2004), salienta que para se conseguir

uma mudanca organizacional de forma ampla exige-se alinhamento, situacdo em

gue todas as pessoas da organizacao tém propositos comuns, visdo compartilhada e

compreensao de como suas fungdes pessoais apdiam a estratégia geral.

Para obter o alinhamento Kaplan e Norton (2004) afirma que geralmente &

preciso cumprir duas etapas: 1) Promover a conscientizacdo e 2) Instituir incentivos.

Primeiro, os lideres devem divulgar os objetivos estratégicos de alto nivel de
maneira compreensivel para todos os empregados. Segundo, os lideres
devem garantir que os individuos e equipes se empenhem em busca de
objetivos e recompensas locais que, se atingidos, contribuam para a
realizacdo de metas vinculadas aos objetivos de alto nivel (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 306).

Kaplan e Norton (2005a, p.48), reforcam a importancia dessas duas

etapas e acrescentam outros fatores que consideram também importantes para

promover o alinhamento das pessoas a estratégia:

“para uma eficaz execucdo da estratégia € preciso informar qual a
estratégia da empresa, garantir que planos gerais da empresa sejam
convertidos em planos para as varias divisdes e departamentos, executar
iniciativas estratégicas para atingir o plano maior e, por fim, alinhar planos
de desenvolvimento da capacitacdo do pessoal e suas metas e incentivos
pessoais aos objetivos estratégicos”.



Nenhuma estratégia pode ser eficaz se quem precisa colocé-la em prética
nao estiver motivado ou treinado para tanto. Nesse contexto, o RH das empresas
passa a ter um papel mais estratégico e de maior suporte as demais liderancas pois,
‘em geral, é quem efetua avaliacbes de desempenho, define metas individuais e
administra programas de desenvolvimento de incentivos e capacitacdo dos
funcionarios” (KAPLAN; NORTON, 2005a, p. 55).

O RH precisa estar integrado aos processos do negocio. Precisa estar
ligado a estratégia e as operacdes e as avaliagdes que o pessoal de linha faz dos
funcionarios. Espera-se hoje, de um profissional de RH, um ponto de vista sobre

como atingir um objetivo de negdcio ou um plano estratégico.

Para Bossidy e Charan (2005, p. 163),

A pessoa do RH ndo apenas precisa estar bem treinada no seu oficio —
como ensinar as pessoas, desenvolvé-las, fazer com que queiram ficar
conosco e saber o que é importante para manter o momento e o moral
numa organizacdo, todas essas sao habilidades fundamentais -, mas
também deve ter as mesmas caracteristicas de um lider de negécios. Isso
inclui perspicacia nos negécios, habilidade para entender como uma
empresa ganha dinheiro, capacidade de pensar de forma critica, paixado
pelos resultados e habilidade para ligar estratégia e execugéo.

2.2.7. Monitoramento continuo dos resultados e avaliacdo das estratégias

“O que se mede é o que se recebe” (KAPLAN; NORTON, 2005b, p. 96).
Apesar de muito executivos concordarem com esta maxima, a maioria das empresas
apresenta deficiéncias nos seus meétodos ou sistemas para controlar e monitorar o

desempenho de seus resultados.

O primeiro passo é criar as métricas-chave de desempenho para cada um
dos objetivos do plano estratégico e em seguida definir e sistematizar mecanismos
para avaliacédo e feedback dos resultados. Estes mecanismos, que Bossidy e Charan
(2005, p.100) chamam de Mecanismos Operacionais Sociais, “sao reunides,

apresentacoes e até troca de memorando ou e-mails formais ou informais [...]".



O controle e monitoramento periddico do desempenho destas métricas
(scoreards), de forma sistemética, através de reunibes com toda a equipe de
lideranca, € a oportunidade para a andlise do desempenho e para ajustes a

estratégia e a sua execucao, de forma mais rapida e eficaz.

Apesar do compromisso com a estratégia, a alta administracao e geréncia
dedicam pouquissimo tempo a sua revisdo. Kaplan e Norton (2005a, p.52) apontam
que “85% das equipes executivas gastam menos de uma hora ao més discutindo a
estratégia de sua unidade — e 50% dedicam tempo zero a atividade”. Um bom
planejador estratégico efetua avaliacdes da estratégia durante todo o ano, e nao
apenas bimestral ou trimestralmente. Assim, € possivel acrescentar problemas e
oportunidades a pauta das reunides, sempre que as condi¢cdes competitivas e de
mercado mudarem, eliminando a necessidade de decisbes ou processos
improvisados. Assim, a equipe executiva pode “apostar num unico processo de
planejamento estratégico — ou, talvez melhor, num Unico modelo de tomada de
decisdo estratégica — para fomentar a tomada de decisdo por toda a empresa”
(MANKINS; STEELE, 2006; KAPLAN; NORTON, 2006, p.54).

2.2.8. Cultura da indecisao

‘A quantas reunides vocé ja compareceu em que todos pareciam
concordar no final sobre que acdes seriam executadas, mas nada aconteceu
realmente?” (BOSSIDY; CHARAN, 2005, p. 98).

Aqui se apresenta um outro grande problema que afeta a implementacao
de estratégia, as falsas decisbes. “Sao falsas porque elas, no final, sdo frustradas
pela inacdo e por fatores nado verbalizados” (CHARAN, 2006, p. 77). Isto é
provocado por falhas nas interacdes pessoais entre 0S responsaveis por tomar a

deciséo e os encarregados de p6-la em prética.

“Intimidados pela dindmica da hierarquia e tolhidos pela formalidade e pela
falta de confianca, todos recitam a sua parte no didlogo automaticamente,
sem conviccdo. Sem comprometimento emocional, quem deveria executar o
plano ndo age de modo decisivo” (CHARAN, 2006, p. 77).



Tem-se entdo uma cultura da indecisdo, que segundo Charan (2006),
tanto pode ser criada quanto rompida pelo lider. E o lider terd& como principal
instrumento a disposi¢éo dele a interagdo humana, através dos dialogos.

O lider precisa garantir que nos mecanismos operacionais sociais da

organizacao haja um diadlogo aberto, franco, sem formalidade e conclusivo.

A abertura significa que o desfecho nédo é predeterminado, que ha uma
busca sincera de alternativas e novas descobertas. [...] Franqueza [...] é
estar disposto a dizer o indizivel, a expor compromissos nédo honrados, a
apontar conflitos que solapam o consenso aparente. [...] ajuda a eliminar
mentiras silenciosas e vetos indiretos — surgidos quando alguém aceita algo
sem intencdo nenhuma de honrar o compromisso. [...] A formalidade
suprime a franqueza. [...] A informalidade tem o efeito oposto. Reduz a
postura defensiva. Todos sentem mais a vontade para fazer perguntas e
reagir com sinceridade, e essa espontaneidade é energizante. [...] A
concluséo significa que encerrada a reunido todos sabem exatamente o que
devem fazer. Ao usar um férum aberto para atribuir responsabilidades e
prazos aos envolvidos, a conclusdo gera uma atitude decidida (CHARAN,
2006, p. 79).

Além disso, para evitar uma cultura de indecisdo e néo prejudicar a
disciplina da execucao, o lider precisard monitorar continuamente os resultados e
dar feedback aos colaboradores quanto ao seu desempenho e estabelecer sancdes

guando o desempenho alcancado for insatisfatorio.

2.2.9. Departamento de gestao estratégica

Kaplan e Norton (2005a), sugerem a criacdo de um departamento de
gestdo da estratégia (ou OSM — office of strategy management). Segundo eles, a
maioria das organizacdes que conseguiram manter o foco na estratégia montou uma
nova divisdo na esfera corporativa, com a finalidade especifica de supervisionar toda

atividade ligada a estratégia.

Antecipando-se a uma possivel davida sobre a diferenca do OSM a ja
conhecida unidade de planejamento estratégico, Kaplan e Norton (2005a, p. 48)
esclarece que “o grupo de planejamento estratégico tipico facilita o processo anual
de planejamento estratégico, mas assume pouco ou nenhum papel de lideranca

para que tal estratégia seja executada”. Para estes autores, a fungcdo do OSM é ser



o ponto central da coordenacdo para implementar as estratégias, e atuar como o

facilitador dos processos de modo que a execucao ocorra de maneira integrada por

toda a empresa.

Segundo Kaplan e Norton (2005a), as tarefas basicas de um OSM sé&o:

Criar e gerenciar o scorecard — Uma vez que, na reuniao anual do
planejamento estratégico, a equipe executiva tenha aprovado metas e
parametros para 0 ano subseqiente, o OSM orienta a equipe na
selecdo de metas de desempenho a luz dos parametros e identifica
iniciativas estratégicas exigidas para a consecucéo das metas. O OSM
também padroniza a terminologia e definicbes da mensuracédo por toda
a organizacdo, seleciona e gerencia o sistema de informe do
scorecard e garante a integridade dos dados desse painel. Ele néo
precisa ser o responsavel por coletar os dados para o painel, mas
deve supervisionar os processos pelos quais os dados séo coletados,
informados e validados. Por fim, o OSM atua como ponto central do
scorecard, consultando outras divisbes sobre projetos de
desenvolvimento de seus proprios scorecards. Além disso, da
treinamento e orientacao.

Analisar a estratégia — Administrar a reunido de acompanhamento da
estratégia e sua execucao é uma funcao basica do OSM. Ele monitora
a reunidao para definir planos de acdo e, depois, fica atento para
garantir que os planos estejam sendo executados.

Desenvolver a estratégia — Em geral, a formulacdo da estratégia
compete a alta administracdo, para tanto é apoiada pela unidade de
planejamento estratégico, que faz as analises de cenarios, do
ambiente competitivo interno e externo e que conduz a reunido anual
de planejamento estratégico, que também pode ocorrer (e € 0
recomendado) outras vezes durante o ano. Entretanto, o OSM ou a
divisdo de planejamento estratégico podem atuar como filtros de novas
idéias sugeridas dentro da empresa.

Comunicar a estratégia — Uma comunicacéo eficaz sobre estratégias,

metas e iniciativas é fundamental para que o pessoal contribua para a



estratégia. A comunicacdo da estratégia é, portanto, uma atribuicdo
natural do OSM. Em organiza¢cdes onde j& haja um departamento
especifico com a responsabilidade de fazer a comunicacéo interna, o
OSM deve assumir o papel editorial, de revisao, garantindo que todo o
conteudo relacionado a estratégia seja transmitido de forma correta.
Em organizagbes onde ndo exista um departamento com a
responsabilidade de comunicacdo interna, ou tenha pouco
conhecimento sobre a estratégia, ou pouco foco nela, o OSM deve
assumir a responsabilidade primaria pela comunicacdo da estratégia
para todas as pessoas dentro da empresa.

= Gerenciar iniciativas estratégicas — “Iniciativas estratégias [...] sao
programas discricionarios que ajudam a empresa a atingir metas
estratégicas” (KAPLAN; NORTON, 2005a, p. 55). Em geral, elas séo
executadas e gerenciadas por setores, ou equipes multi-setoriais, mais
intimamente associados a elas. O OSM s0 deve intervir quando uma
iniciativa ndo esta cumprindo os prazos ou 0 orgcamento, ou nao esta
dando o resultado esperado. De toda forma, o OSM deve ter a
responsabilidade de monitorar o progresso das iniciativas estratégicas

e de informa-lo a alta administracéo.

O departamento de gestédo da estratégia pode ser uma importante divisao
funcional, mas néo precisa ser grande. E nem sempre é necessario a contratacao de
gente nova. Geralmente, aproveitam-se pessoas que liderou o projeto de Balanced
Scorecard, ou outra metodologia de implementacéo de estratégias. Para que o OSM
tenha o0 maximo de eficacia € recomendado que seja subordinado diretamente ao
presidente (KAPLAN; NORTON, 2005a).

2.2.10. Lideranca

Seria talvez redundante comentar toda a influéncia e papel das liderancas
para o sucesso da implementacdo de estratégias. Ao longo de todo o topico 2.2
deste trabalho foram comentadas diversas competéncias e a¢cdes necessarias para

lideres que realmente atuem como agente de mudancas e conduzem de forma



eficiente o processo de implementacdo de estratégias, contribuindo de maneira mais

efetiva para que as organizagdes alcancem os resultados esperados.

Pode-se concluir afirmando que a capacidade de lideranca, sobretudo na
gestdo de mudancas, é requisito fundamental para tornar as organizacfes
orientadas para a estratégia. Neste contexto, Kaplan e Norton (2004; p. 296)
visando resumir todas as competéncias almejadas para os lideres, classificou estas

competéncias em trés categorias gerais:

. Criacdo de valor: O lider produz resultados que afetam o
desempenho financeiro da empresa.

o Execugdo da estratégia: O lider mobiliza e orienta o processo de
mudanca.
o Desenvolvimento do capital humano: O lider constréi competéncias e

define altos padrdes para a organizacao.

2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi concebido por David Norton e Robert Kaplan,
no ano de 1990, com um projeto de pesquisa envolvendo varias empresas onde se
buscavam novas maneiras de medir o desempenho organizacional. Através desse
projeto pode se comprovar o enfoque restrito dos executivos em avaliarem o
desempenho de suas organizacfes essencialmente através de indicadores
financeiros. A partir de entdo, foi proposto um novo sistema de avaliacdo com a
adocdo balanceada de indicadores financeiros e nao-financeiros: o Balanced
Scorecard ( KAPLAN; NORTON, 2004).

Os maiores diferenciais que sédo apresentados no Balanced Scorecard
sdo a estruturacdo de objetivos estratégicos e seus indicadores em quatro
perspectivas e a construcdo do relacionamento entre estes objetivos através de uma
relacdo de causa e efeito. Esta l6gica é explicitada por um diagrama denominado
mapa estratégico, no qual cada objetivo é conectado em uma cadeia de causa e

efeito, a qual sdo associados indicadores que relacionam os resultados planejados



na estratégia aos vetores que devem levar a este resultado. Estas conexdes logicas
formam a hipétese da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2000).

Os objetivos estratégicos do Balanced Scorecard distribuem-se

usualmente em quatro perspectivas (Figura 1) (KAPLAN; NORTON, 2000, 2004,

2005h):

perspectiva financeira: descreve o0s resultados tangiveis da
estratégia em termos financeiros tradicionais, através de indicadores
de resultados. Determina como a organizagdo pretende promover o
crescimento de valor para os acionistas.

perspectiva do cliente: reflete qual é a proposta de criacdo de valor
gue a empresa oferece aos seus clientes;

perspectiva dos processos internos: inclui os processos prioritarios
nos quais a empresa devera concentrar seus esforcos para cumprir a
proposicado de valor para os clientes. O desempenho dos processos
internos € um indicador de tendéncia de melhorias que terdo impactos
junto a clientes e nos resultados financeiros.

perspectiva de aprendizado e crescimento: 0s objetivos desta
perspectiva descrevem como capital humano (conhecimento,
habilidades e atitudes dos empregados), tecnologia (banco de dados,
sistemas de informacao, redes e infra-estrutura tecnologica) e clima
organizacional (cultura, lideranca, trabalho em equipe, gestdo do
conhecimento etc) se conjugam para sustentar a estratégia. As
melhorias nos resultados de aprendizado e crescimento séo
indicadores de tendéncia para processos internos, clientes e
desempenho financeiro.

outras perspectivas: Kaplan e Norton admitem a criacdo de
perspectivas adicionais, mas ressaltam que um dos objetivos do
Balanced Scorecard é a simplificacdo da implementacdo da estratégia,

devendo-se concentrar nos que é mais importante para a organizacao.



Perspectiva financeira Qe i agem o
aoiovistas fazem

METAS PARAMETROS | dzempresa?

Em gue deveios

Cowi 0 05 cliemtes atingtir 2
o ve? excadnciz ?
Perspectiva do cliente Perspectiva proc essos
intemos

METAS PARAMETROS -
METAS PARAMETROS

Perspectiva de inovagao
e aprendizado

METAS PARAMETROS

Cow 0 acemuare
qear valor
covrtinuam eme ?

Figura 1 — Balanced Scorecard une pardmetros de desempenho
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2005b, p. 97)

As perspectivas financeira e do cliente descrevem os resultados que se
esperam da execucdo da estratégia e, as perspectivas de dos processos internos e
de aprendizado e crescimento descrevem como a empresa produzira os resultados

esperados.

Para cada um dos objetivos estratégicos identificados a partir do
planejamento estratégico da empresa sédo estabelecidos indicadores de resultado
e/lou de tendéncia e metas que indicam a situacdo futura a ser alcancada,
normalmente em um horizonte de trés a cinco anos. S&o entdo escolhidas as
iniciativas estratégicas ou grandes projetos que conduzirdo ao alcance das metas.
Assim, cada objetivo estratégico € acompanhado basicamente pelos seguintes
componentes:objetivo estratégico e seus respectivos indicadores, metas e projetos

ou iniciativas estratégicas.



2.3.1 O Balanced Scorecard como sistema de gestdo da estratégia

Y

Segundo seus proprios criadores, a medida que as organizacdes
aplicavam o Balanced Scorecard, descobriu-se um potencial do sistema além de
apenas servir como um conjunto de indicadores. Segundo Kaplan e Norton (2000,
p.34), “a velocidade e a magnitude dos resultados obtidos pelos primeiros adeptos
revelaram o poder do sistema gerencial do Balanced Scorecard para focalizar toda a
organizagao na estratégia”. Algumas organizagdes utilizaram o Scorecard como
base para promocdo de grandes mudancas estratégicas e organizacionais,
construindo um novo tipo de sistema gerencial voltado para a estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2000) as organizacdes focalizadas na

estratégia apresentam cinco principios, representados na figura 2:

TRADUZ!R A LIDERANC A
ESTRATEGIA % EXECUTIVA
«Visdo » Mobilizagao
« Formulagdo da estratégia + Governanga
« Tradugdo da estratégia: + Persamento estratégico
?t?jgtiv{os, indicadores, metas e SONGva formia de
iniciathvas gerenciamento”

+ Alinhando os papéis e BALANCED

identificando sinergias

« BSC como parte do processo de planejamento
estratégico

* Corporativo - Estratégia orientando gestdo operacional e
. Unidades de processo orgamentario

Negécio « Gestdo estratégica

-Sg:liic;csls de SCORECARD « Gestdo integrada das iniciativas

« Aprendizado estratégico formalizado

» Parceiros Externos : . . -
« Sistemas analiicos e de informagao
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equipes e pessoas
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» Alinhamento do sistema de incentivo

TAREFA DE
TODOS

Figura 2 — Os cinco principios da organizacao orientada a estratégia
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 19)



1. Traducdo da estratégia em termos operacionais: comunicacdo da
estratégia da empresa de uma forma légica e sucinta, deixando esta de ser
algo presente apenas na cabeca do executivo principal e traduzindo-se em
um mapa estratégico. O mapa estratégico (Figura 3) do Balanced Scorecard
€ uma ferramenta que, segundo Kaplan e Norton (2000, 2004), possibilita as
organizacbes verem suas estratégias de maneira coesiva, integrada e
sistematica. Os mapas estratégicos sado representacdes graficas das relacdes
de causa e efeito entre os objetivos nas quatro perspectivas do BSC e
explicitam a hipbétese da estratégia de cada empresa na medida em que
descrevem o processo de transformacao de ativos intangiveis em resultados
tangiveis para os clientes e em resultados financeiros. Podendo mostrar
inclusive deficiéncias na estratégia que levam ao ndo alcance dos resultados
finais esperados. Assim, for¢a de certa forma os executivos a elaborarem uma
construcéo robusta da estratégia onde todos os objetivos de longo prazo sao
sustentados na cadeia de relacdes de causa e efeito. O mapa descreve a
proposicdo de valor que a empresa oferece ao cliente e mostra como é
possivel mensura-la. O Scorecard com seu conjunto de objetivos e
indicadores aponta como o0s ativos intangiveis, tais como empregados
gualificados e satisfeitos e sistemas de informacdes voltados aos clientes, se
traduzem em resultados tangiveis como aumento da participacdo no mercado,
retencdo de clientes, e também em resultados financeiros como rentabilidade
e lucro. A traducdo da estratégia através do mapa estratégico cria um
referencial comum e de facil compreensdo para todas as unidades e

empregados.
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Figura 3 — Exemplo de Mapa estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

2. Alinhamento da organizacéao a estratégia: normalmente as empresas estéao
organizadas por funcbes bastante especificas como financas, marketing,
producdo, comercial, engenharia e suprimentos. Cada uma destas funcfes
tem sua préopria linguagem e estabelece seus planos de uma forma
independente e ndo coordenadas entre si. Isto acaba dificultando a
consecucdo da estratégia geral da empresa. O Balanced Scorecard leva a
uma nova forma de discussdo e disseminacdo dos assuntos estratégicos,
organizados por grandes temas e ndo mais por fungdes, propiciando a
divulgacdo de uma mensagem consistente e a adocdo de um conjunto de
prioridades corporativas nas diversas unidades. Existe assim uma espinha
dorsal de onde podem partir outros detalhamentos especificos por unidade,
mas que devem estar alinhados com a estratégia maior. Assim, um
desempenho superior podera ser alcancado através das estratégias

conectadas e integradas entre todas as unidades e fungoes.



3. Transformar a estratégia em tarefa de todos: a comunicacdo exerce um
papel importante na organizacdo orientada a estratégia, pois € necessario
gue todos os empregados conhecam e entendam a estratégia de tal forma a
contribuir com suas atividades cotidianas para o seu alcance. Isto ndo pode
ser atingido através da imposicdo de cima para baixo, mas da divulgacéo e
explicitacdo da estratégia de forma que seja bem entendida por todos, com
especial atencdo as unidades que se encontram distantes da matriz
corporativa. Em seguida, é feita a divulgacdo dos objetivos estratégicos gerais
(corporativo e unidades de neg6cio) para que os empregados elaborem seus
préprios Scorecards com base nas prioridades mais amplas. Finalmente,
pode ser feita a vinculagcdo da remuneracdo por incentivos aos indicadores
estratégicos, sendo que muitos executivos preferem premiar o desempenho
por equipe e nao por individuo.
4. Converter a estratégia em processo continuo: as empresas voltadas a
estratégia dedicam maior parte do tempo de suas equipes gerenciais para
discussao desta estratégia. Implementam um processo de gerenciamento da
estratégia chamado por Kaplan e Norton (2000) “processo de loop duplo”, o
gual integra o gerenciamento tatico voltado para orcamentos e avaliacdes
mensais com o0 gerenciamento estratégico, formando um processo Unico e
continuo. As organizacdes que aplicam o Scorecard abordaram este processo
em trés fases:
= conexao da estratégia ao processo or¢camentario, para que as iniciativas
de longo prazo sejam protegidas das pressfes para apresentacdo de um
bom resultado financeiro no curto prazo;

= implementacdo de reunides gerenciais para avaliacdo da estratégia,
criando até mesmo relatdrios abertos a todos os empregados para difundir
a estratégia por toda a organizacéao;

= aprendizado e adaptacdo da estratégia, através do constante teste da
hipétese embutida nas relacbes causa-e-efeito do mapa estratégico que
levam os ativos intangiveis a fornecerem os resultados financeiros e de
participacao de mercado desejados.

5. Mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca executiva: segundo
Kaplan e Norton (2000, p.26) “a experiéncia tem demonstrado que a condigao

isolada mais importante para o sucesso € o senso de propriedade e o



envolvimento ativo da equipe executiva”. A lideranga executiva deve estar a
frente do processo, de modo a garantir que a estratégia seja resguardada e
implementada, ndo cedendo as pressdes imediatistas que levam a acdes
divergentes do planejado e que virdo a prejudicar a competitividade da
empresa no longo prazo. O projeto de mudanca envolve basicamente trés
fases:
= A mobilizacdo da organizagcdo com o esclarecimento dos motivos e
urgéncia das mudancas;
= A governanca de transicdo com a criacdo de equipes estratégicas, a
realizacdo de reunibes com todo o pessoal, a intensa comunicacao
aberta a toda a companhia;
= O desenvolvimento de um novo sistema gerencial para institucionalizar

0S novos valores, a nova cultura e as novas estruturas.



3. METODOLOGIA

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, uma pesquisa
pode ser quantitativa ou qualitativa Gil (1997). Naquela, utilizam-se aspectos
quantitativos para traduzir em estatisticas as opiniées e informacdes, e promover
sua classificacdo e analise. O tratamento pelos aspectos qualitativos permite a
interpretacdo de informagbes numa relacdo dindmica, ao estabelecer as relacdes

entre variaveis pesquisadas.

Quanto aos seus objetivos, este estudo € de carater exploratério e
descritivo. No entendimento de Mattar (1997, p. 80), a pesquisa exploratéria “visa
prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de
pesquisa em perspectiva’. Este tipo de pesquisa é apropriada para os primeiros
estagios da investigacéo, porque o pesquisador ndo tem o conhecimento suficiente
para formular questdes e hipdteses especificas. No caso deste estudo, a pesquisa
exploratoria proporcionou a familiarizacado inicial com o problema, envolvendo

levantamento bibliogréfico.

Assume, também, esta pesquisa, as caracteristicas metodologicas de um
estudo de caso. De acordo com Yin (2001, p. 32), um estudo de caso “é¢ uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real”. Também tem o propdsito de explicar as variaveis causais de
determinado fenbmeno em situacdes mais complexas. O autor salienta que o estudo
de caso pode ser utilizado tanto em pesquisas exploratorias, quanto descritivas e

explicativas.

A permanente possibilidade de estar indagando o “como” e o “por que”
sobre a decisdo e consequéncias de implantar uma metodologia para o
acompanhamento da gestdo da estratégica, também foram fundamentais para a

obtencao de dados que fornecem embasamento ao trabalho realizado.

Os casos escolhidos para esta pesquisa sdo a empresa XYZ e a sua

metodologia de gestdo estratégica.



3.1 Caracterizacéo da Pesquisa

O estudo iniciou com a pesquisa bibliografica em livros, artigos cientificos,
revistas especializadas, jornais e Internet, além de pesquisa documental em
relatérios, manuais e procedimentos internos, folders e site da empresa. Neste
primeiro momento, buscou-se obter 0 conhecimento necessario para a compreensao
do referencial tedrico a ser abordado na pesquisa, bem como a compreensao da

realidade préatica da organizacao objeto de estudo desta pesquisa.

Em um segundo momento elaborou-se um instrumento de coleta de
dados, na forma de questionario, a ser respondido tanto por um membro da diretoria
da XYZ - principal responsavel pelo processo de gestdo estratégica da empresa —,
guanto pelo Coordenador de Gestao Estratégica da empresa objeto do caso.

Elaborado o questionéario, o autor preferiu aplica-lo como um roteiro de
entrevista?. A entrevista foi realizada com as mesmas pessoas supracitadas para

responderem o questionario e se deu de forma pessoal, coletiva e estruturada.

Os resultados e andlises do estudo de caso da pesquisa sao

apresentados no proximo capitulo.

2 O roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice | - Roteiro da entrevista realizado junto & empresa XYZ.



4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo expbe-se, inicialmente, a metodologia do PAEX, que é a
metodologia de gestao estratégica adotada pela empresa deste estudo de caso e,
que se faz necesséria a sua contextualizacdo prévia para possibilitar o melhor
entendimento dos resultados da pesquisa. Em seguida, apresentam-se 0s
resultados observados no estudo de caso da Empresa XYZ, com as suas

respectivas analises.

4.1 O modelo Paex

O PAEX — Parceiros para a Exceléncia - € um programa criado e aplicado
pela Fundacdo Dom Cabral desde 1992, e que tem por objetivo o desenvolvimento
e a potencializacdo da competitividade das empresas através da definicdo de
estratégias empresariais. Atualmente, integra 241 empresas de médio porte
organizadas em grupos regionais no Brasil, Paraguai, Chile, Argentina, Equador e
Colémbia (Portal FDC, 2007).

As atividades desenvolvidas no PAEX estimulam o intercambio entre as
empresas, nos quais sao discutidos modelos de gestdo e colocadas em praticas
ferramentas gerenciais e estratégicas. Esse intercambio favorece e enriquece a

cooperacdo entre as empresas na gestdo de seus negocios.

Nessa parceria, os dirigentes e profissionais das empresas, com 0 apoio
dos professores da FDC, séo estimulados a buscar solu¢cdes adequadas e flexiveis,

gue levem a melhorias continuas da gestao e dos resultados empresariais.

Os principais beneficios o qual o programa se propde oferecer as
empresas participantes sao:
e Ampliacdo dos horizontes da empresa através do contato com o “Estado da

Arte” da gestdo empresarial



e Melhoria nos resultados econdmico-financeiros.

e Redefinicdo da estratégia de gestdo da empresa com base num modelo
integrado.

e Definicdo de indicadores de performance da Organizacao.

e Acompanhamento periddico e rigoroso de metas.

e Redesenho dos processos tipicos com maior impacto nos resultados.

e Realinhamento da estratégia comercial da empresa.

e Adequacéo do sistema de Gestédo de Pessoas a resultados empresariais.

Para participar do PAEX, devem-se formar grupos de empresas que
atendam aos seguintes pré-requisitos:

e empresas de médio porte;

reunidas em uma mesma regiao;

e ndo concorrentes entre si, preferencialmente;

e em processo continuo de desenvolvimento; e

e com o mesmo nivel de complexidade da gestéo.

e Os grupos sao constituidos por seis a doze empresas de uma mesma regiao.
Este formato facilita o intercambio e o0 acesso as atividades, evitando que os

dirigentes tenham que se deslocar de sua base territorial.
4.1.1. A dindmica de funcionamento

A dindmica de funcionamento do PAEX esta estruturada em trés pilares:

tercambi Metodologia
de Presidentes

foz pala
e Dirigentes Resultados

PDD - Programa de
Desenvolvimento
jde Ditigenteg

Figura 4: Estrutura de funcionamento do PAEX (Dados secundarios)
Fonte: Site da FDC



O intercambio de presidentes e dirigentes é incentivado, pois potencializa
0 aprendizado conjunto, propiciando uma melhor definicdo e implementagéo de
estratégias competitivas.

As metodologias de gestdo séo desenvolvidas para aplicacdo nas
empresas, com o objetivo claro de melhorar a competitividade e otimizar os seus

resultados globais.

O Programa de Desenvolvimento de Dirigentes - PDD visa a atualizagéo e
capacitacdo de dirigentes que tém sob sua responsabilidade a gestdo da
organizagdo, a definicdo e implementagcdo de metas e o gerenciamento dos

resultados desejados.

A partir do projeto empresarial e gerenciamento de resultados,
metodologia central do PAEX, metodologias auxiliares nos campos de Financas,
Marketing, Processos, Pessoas, Operacoes e Logistica sdo implementadas em cada
uma das empresas parceiras de cada grupo. O objetivo é garantir o alcance dos

resultados desejados pelas empresas parceiras, de forma integrada e global.
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Figura 5: Esquema da Metodologia PAEX (Dados secundarios)



Ao longo de um ano, € realizada uma série de atividades que juntas

somam-se quase 400 horas de atividades para cada empresa participante. Dentre as

atividades realizadas anualmente cita-se:

Desenho do projeto empresarial com o cliente: consiste no desenvolvimento
conjunto da identidade empresarial (missdo, visdo de futuro e valores) da
empresa, na elaboracdo e implementacdo do Planejamento Estratégico,

juntamente com a empresa, reavaliando individualmente o seu negaocio.

Contrato de resultados: Anual, com perspectiva de trés anos. O contrato de
resultados deriva do projeto empresarial corporativo, desdobrando os temas
estratégicos definidos em objetivos, metas e iniciativas estratégicas para cada
divisdo da empresa, seguindo metodologia similar ao Balanced Scorecard, com
adaptacdes proprias da FDC que possibilitam melhor adaptabilidade do uso da
metodologia as peculiaridades das empresas brasileiras de médio porte e

participantes do PAEX.

Avaliacdes gerenciais mensais: Controle, acompanhamento e
redirecionamentos necessarios. Sao reunides mensais, por empresa, onde
participam os principais dirigentes e gestores da empresa, onde sera feito o

acompanhamento e possivel aprimoramento do contrato de resultados.

Monitorias/ metodologias: Momento em que especialistas da FDC e empresa
trabalham em conjunto, unindo a teoria ao dia-a-dia das areas Financeira,
Comercial, Processos e Pessoas. A monitoria é feita de forma personalizada e as
metodologias sdo desenvolvidas e implementadas de acordo com as
necessidades de cada empresa. A cada ano, sao selecionadas (pela FDC em
conjunto com as empresas de cada grupo regional) duas metodologias a serem
implementadas em cada uma das empresas. As metodologias sé&o
implementadas através de um semindrio coletivo com todos os dirigentes e
gestores das empresas do grupo regional, para atualizacdo e conscientizacao
sobre o tema da metodologia. Posteriormente a este seminario, sdo realizadas
monitorias individuais a cada empresa do grupo, para implementar a metodologia
em questdo. As monitorias sdo realizadas, através de visitas in loco a cada uma

das empresas, por um especialista da FDC.



Programa de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD: Anualmente, trés
executivos por empresa participam de um programa de formacéo de 96 horas,
com énfase em Estratégia Empresarial; Marketing; Financas; Pessoas;

Operacdes e Logistica; e Processos.

Programa de Desenvolvimento de Dirigentes Avancado: Espaco de
discussao de temas emergentes da gestdo para o principal executivo ou aquele
em formacédo que ja tenha participado do PDD.

Intercambio: Troca de experiéncias e conhecimento entre os parceiros da rede
de empresas, estimulada através de encontros periédicos, dentre 0s quais cita-se
o:

Encontro Anual da Rede

Presidentes e principais executivos participantes do PAEX reunem-se para
discutir os resultados obtidos no ano, abrindo oportunidade de intercambio com
outras empresas, setores, paises e culturas. O encontro € uma oportunidade
para trocar idéias sobre cenarios e subsidiar a elaboracdo do Projeto

Empresarial.

Comité de Presidentes

Em um grupo restrito, formado pelo principal dirigente de cada organizacao
parceira, sao discutidos temas atuais e problemas comuns, promovendo o

desenvolvimento e a integracao de executivos.

Grupo de Dirigentes

Profissionais se encontram e trocam experiéncias, a0 mesmo tempo em que

entram em contato com conteudos atualizados de padréo internacional.

Grupo de Gestéo

Gerentes, dirigentes e o presidente (principal dirigente). Com o monitoramento
direto dos especialistas da FDC em cada empresa de cada grupo, metodologias
sao desenvolvidas, adaptadas e implementadas nos diversos campos da gestao

empresarial. Este grupo acompanha as metas estabelecidas em contratos de



resultados e nas avaliagbes gerenciais mensais (AGM), tomando as atitudes

necessarias para alcanca-las.
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Figura 6: Exemplo de cronograma anual de atividades de um grupo PAEX
Fonte: Site da FDC




4.1.2. O Paex Ceara

O Ceard registra atividades do programa desde o ano de 2002, neste
periodo e até o ano de 2004 o programa foi implementado e coordenado pelo Banco
do Nordeste, que na época atuava como associado da Fundacdo Dom Cabral. A
partir das experiéncias e resultados da implementagdo do PAEX no BNB, identificou-
se a oportunidade de expandir as metodologias do PAEX para outras empresas
locais. Nessa ocasido, a Fundacdo Dom Cabral convidou um funcionario do banco,
naquela época Superintendente de Planejamento do BNB e responsavel pela
implementagédo das metodologias do PAEX no banco, para coordenar o PAEX e a

sua expansao para outras empresas locais.

Atualmente participam do PAEX-CE 6 empresas cearenses, sendo trés
do segmento hospitalar e as outras trés do de tecnologia da informagcao e
comunicacdo (TIC). Apesar de algumas pertencerem ao mesmo segmento de
atuacao, ndao concorrem entre si e o intercambio de experiéncias entre elas é muito

rico e intenso.

4.2. A empresa XYZ

XYZ € um nome ficticio usado para preservar oculta a identidade da
empresa objeto deste estudo de caso, a fim de evitar que as informacdes aqui a
apresentadas tornem-se de conhecimento de seus concorrentes. Apesar de ser
adotado um nome ficticio para a empresa deste estudo de caso, todos as demais
informacfes a serem apresentadas a seguir sdo reais e correspondem ao momento
atual da empresa em questao, durante a época em que esta pesquisa foi realizada.
N&o havendo, portanto, qualquer comprometimento na veracidade dos resultados

apresentados .

A XYZ é uma empresa do segmento da Tecnologia da Informagéo, e tem
como foco de atuacdo o desenvolvimento e comercializacdo de softwares para
diversos publicos de segmentos de mercados variados. Tendo sua atuacdo mais

forte e reconhecida na classe dos contabilistas (contadores e escritérios contabeis),



pois sua origem deu-se no desenvolvimento e comercializagédo de softwares voltados
para este tipo de publico. Mas nos ultimos 5 anos, a empresa tem diversificado seu
portfélio de produtos e solu¢cdes em software para outros tipos publicos e mercados,
como por exemplo a comercializacdo de softwares que compdem uma solucao
integrada para empresas do segmento de transportes (de cargas e de passageiros)
e outra de gestdo de pessoas (ou Recursos Humanos) para empresas de pequeno e
médio porte.

A empresa XYZ foi fundada ha 20 anos, em Fortaleza-Ce, por trés sdcios,
gue posteriormente somaram for¢cas com outros dois sOcios e que permanecem 0S
mesmo cinco até os dias atuais. Destes cinco soécios, quatro possuem formacao
académica na area de tecnologia (em computacdo) e o outro possui uma formacgao

mais diversificada, sendo graduado em contabilidade, matematica e direito.

A partir do crescimento e sucesso da XYZ, os socios puderam identificar
novas oportunidades para diversificar seus negocios e resolveram criar novas
empresas para atuar em negocios e mercados distintos, mas complementares ao
negocio principal da empresa XYZ. Dessa forma, atualmente, a XYZ compde um

grupo empresarial formado por outras nove empresas.

Atualmente, a empresa XYZ esta presente nos estados do Ceara,
Maranhéo, Piaui, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Bahia, Para e Sao
Paulo, atuando através de 18 unidades de negocios, no modelo de franquias e
representacdes, além de sua unidade sede em Fortaleza. Tendo nos ultimos 4 anos
um crescimento médio de 30% por ano em seu faturamento, a empresa XYZ
pretende continuar expandindo a sua atuacdo para outros estados e cidades, a fim
de garantir um crescimento continuo e sustentavel. Para conseguir isto a empresa
tem, ao longo dos seus anos de existéncia, investido permanentemente na
gualificacdo e capacitacdo de seus colaboradores e na maior profissionalizacdo de
sua gestao, este ultimo aspecto podendo ser melhor constatado e entendido com os

resultados e andlises desta pesquisa.



4.3. Resultados

Apresentam-se aqui os resultados da entrevista realizada com o Diretor e
com o Coordenador de Gestdo Estratégica da empresa XYZ.

1. Haquanto tempo a empresa XYZ participa do PAEX? E antes do PAEX, a
XYZ ja adotava algum outro modelo de gestdo estratégica?

A partir do segundo semestre do ano de 2004 a metodologia PAEX
comecou a ser implementada na empresa XYZ. Antes desse periodo, a empresa
tinha experimentado, sem muitos éxitos, outros modelos de gestdo estratégica
implementados por consultores auténomos. Os trabalhos destes consultores
restringiam-se a formulacdo das estratégias corporativas, e ndo propriamente a
gestdo estratégica. Eles ndo apoiavam a empresa nas fases seguintes de
implementacdo e acompanhamento das estratégias definidas no planejamento

corporativo.

Os principais problemas identificados neste periodo eram que as
diretrizes e planos estratégicos eram definidos, mas, na maioria das vezes, nao
eram implementados, ou quando implementados os resultados alcancados eram
aquém dos desejados. Um das razfes apontadas como causa destes problemas era
a falta da aplicacdo de uma metodologia de acompanhamento continuo e
sistematico dos resultados. A falta desta metodologia levava os gestores, e até
mesmo a alta administracdo da XYZ, a ndo se empenharem, como necessario, para
implementar seus planos. Mas, apesar da inexisténcia desta metodologia e da
aparente falta de comprometimento da equipe gestora com a execucdo das
estratégias, muitas acdes e projetos estratégicos eram definidos e implementados,
embora néo fizessem parte do escopo do planejamento estratégico. A consequéncia
disso era uma atuacdo e posicionamento estratégico sem foco definido, ou com
multiplos focos, que consumia recursos (humanos e financeiros) de maneira ineficaz

e ineficiente.



2. Quais os principais beneficios j& percebidos com a implementacdo do
PAEX?

A partir do primeiro ano de implementacdo do modelo PAEX, a XYZ
comecou a perceber uma maior assertividade na formulacao das estratégias e, além
disso, passou a conseguir um melhor indice de execucdo das acdes e planos
estratégicos, embora a maioria dos resultados alcancados ainda fossem inferiores
ao estimado.

Atualmente, o processo de elaboracao de estratégias se da de forma mais
consciente e assertiva. O indice de execucdo dos planos e acfes estratégicos é
crescente, assim como o desempenho das estratégias formuladas. A empresa atribui
estes avancos, principalmente, ao acompanhamento mais eficiente dos resultados
estratégicos, que se da através das Avaliacbes Gerenciais Mensais (AGM) e das
demais atividades promovidas ao longo do ano pela Funda¢cdo Dom Cabral, como
parte da metodologia PAEX - conforme apresentada no topico 4.1 - que proporciona
a direcdo e aos demais gestores da empresa uma maior qualificacdo e capacitacéo

para desempenharem melhor suas funcgdes.

3. A empresa dispbe de algum funcionario ou departamento especifico para
coordenar as atividades ligadas ao planejamento estratégico, sua

implementacdo e acompanhamento?

A XYZ criou o cargo de Coordenador de Gestdo Estratégica, com a
funcdo de coordenar — sob a orientagcdo da Fundacdo Dom Cabral e conforme a
metodologia PAEX — todas as atividades ligadas a estratégia. Em outras palavras,
ser o ponto central da coordenacéo para implementar as estratégias e atuar como o
facilitador dos processos de modo que a execucao ocorra de maneira integrada por
toda a empresa. O atual Coordenador de Gestéo Estratégica da XYZ possui também
o cargo de Gerente de Canais, mas segundo ele o acumulo das funcfes inerente
aos dois cargos sao plenamente possiveis de serem realizadas paralelamente, sem

qualquer prejuizo ao desempenho de suas funcdes.



As atividades exercidas pelo Coordenador de Gestédo Estratégica da XYZ
sdo as mesmas ja apresentadas no tépico 2.2.9 desta pesquisa, além disso exerce a
fungé@o de principal elo de relacionamento entre a XYZ e o coordenador local da
Fundacdo Dom Cabral.

4. Colaboradores de quais niveis hierarquicos participam do processo de
formulacéo do plano estratégico?

A fase de formulacédo das estratégias é chamada na metodologia PAEX
de Projeto Empresarial. Participam da elaboracdo do Projeto Empresarial todos os
membros da alta administracao (diretoria) da empresa, bem como todos os gerentes,
podendo participar também colaboradores de fungcdes operacionais. A participacéo
destes dar-se mediante convite feito por sua geréncia direta, em momentos cuja sua

participacao é considerada oportuna.

5. Até qual nivel da estrutura da empresa se da o desdobramento do plano

estratégico? De que forma é feito o desdobramento?

Analisados os ambientes internos e externos e definidas as estratégias ou
temas estratégicos da organizacao, finaliza-se o Projeto Empresarial e dar-se inicio a
preparacdo do Contrato de Resultados. Esta fase consiste no desdobramento das
estratégias ou temas estratégicos definidos no Projeto Empresarial em objetivos,
metas e iniciativas estratégicas, bem como a indicacdo dos responsaveis pela

implementacéo.

Até a realizacdo do Contrato de Resultados do ano de 2007 — ano que
esta pesquisa foi realizada — o desdobramento das estratégias se dava apenas no
nivel corporativo e de divisbes — considerando como divisbes as franquias e
representacdes da XYZ. Conforme relatado pelo Coordenador de Gestéo Estratégica
da XYZ, a intencdo da diretoria € que o Projeto Empresarial do ano de 2008 seja
desdobrado também aos niveis departamentais (setores da organizacdo) e que até
2009 seja realizado o desdobramento até o nivel individual, ou seja, cada funcionario
da empresa devera possuir metas de desempenho individual vinculadas ao Projeto

Empresarial.



O desdobramento das metas para o nivel das divisdes € definido de forma
unilateral pela Matriz da XYZ, que estabelece, segundo seus préprios critérios, as
metas para cada uma das franquias e representacfes existentes e as comunica

durante a Convencao Anual com suas unidades de negdcio.

A Convencdo das Unidades de Negdcio € um evento que acontece no
primeiro més do ano, onde se retnem todos os franqueados, representantes e
gestores da XYZ com o objetivo principal de repassar as divisées 0 posicionamento
estratégico da XYZ para o ano vigente, bem como apresentar o desempenho das
estratégias das divisdes no ano anterior e comunicar-lhes as suas novas metas para

0 periodo.

A XYZ néo estabelece as suas divisdes as estratégias e planos de acdes
gue deverdo tracar e executar para alcancar as metas definidas. As divisdes tém
autonomia para criarem e adotarem as estratégias e acdes que julgarem mais
adequadas aos seus mercados de atuacdo. Porém, durante a Convencao Anual, a
XYZ apresenta, aos gestores das divisdes, as suas estratégias que serdo adotadas
ao longo do ano, para que sirvam de referéncia e os permitam manter alinhadas as

estratégias das divisbes com as estratégias corporativas.

6. Qual a avaliacdo quanto a eficacia do alinhamento (a adequacé&o) das

estratégias das DivisOes as estratégias gerais da Matriz?

Segundo o diretor da XYZ, entrevistado nesta pesquisa, a autonomia
dada as suas divisbes, para criacdo de suas proprias estratégias, tem se
demonstrado eficaz. Primeiro, porque os gestores das divisdes sao as pessoas mais
capazes para definirem as estratégias e acfes de suas divisdes, pois como
participam diretamente do dia-a-dia do negécio tem maior conhecimento do mercado
onde atuam, assim poderédo criar planos mais adequados. Segundo, porque a XYZ
faz um acompanhamento eficiente da operacdo e gestdo de suas divisbes através
da atuacdo do Gerente de Canais, que fica atento em acompanhar e manter
alinhadas as estratégias das divisbes com as estratégias corporativa, de forma que o
alinhamento estratégico das divisbes a estratégia da matriz da XYZ é considerado

satisfatério. Este acompanhamento é feito mensalmente, através de



videoconferéncia pela Internet ou visitas presenciais a divisdo e os resultados e

analise apresentados em relatérios para a diretoria da XYZ.

7. A empresa adota alguma acdo ou canal de comunicacgdo para divulgacao
das diretrizes e planos estratégicos para seus colaboradores? Qual (is)?

A comunicacado da estratégia € um aspecto pouco explorado pela XYZ. A
divulgacéo da estratégia e dos resultados ocorre restritamente entre os membros da
alta administracao, geréncias, franqueados e representantes. Os funcionarios dos
demais niveis hierarquicos ndo sdo comunicados formalmente a respeito das
estratégias, objetivos e metas da organizacédo, bem como dos resultados alcancados
pela empresa. A justificativa dada para este fato € que como ndo ha o
desdobramento do planejamento estratégico para 0s niveis operacionais e nem a

nivel individual.

No passado, foram tomadas algumas iniciativas para promover uma
ampla e transparente comunicacdo da estratégia para todos os niveis hierarquicos
da organizacdo. Alguns exemplos destas iniciativas foram: a criagcdo de quadros
informativos sobre a misséo, visdo e valores da organizacao, afixados por diversos
locais da empresa; apresentacdo da identidade empresarial (posicionamento
estratégico, misséo, visdo e valores) da XYZ durante os treinamentos de integracao
de novos funcionarios. Entretanto, a XYZ reconhece que tais iniciativas ndo séo
suficientes para promover de forma eficaz a comunicacdo da estratégia para todos

0s seus funcionarios.

8. Na XYZ, os membros da alta direcao se envolvem pessoalmente, lideram e
demonstram comprometimento com a implementacdo das estratégias

tracadas?

A alta administracdo da empresa participa ativamente também durante
toda a fase de implementacdo das estratégias. A sua participacdo nao se limita
apenas em acompanhar periodicamente o desempenho das estratégias, mas
consiste também em, algumas situacdes, envolver-se diretamente na execucdo das

estratégias, liderando e motivando equipes e até mesmo desempenhando tarefas



operacionais. Os membros da alta administracéo e as geréncias possuem metas do
planejamento vinculadas as suas responsabilidades e tem seus resultados

acompanhados e cobrados periodicamente.

9. A empresa analisa criticamente o seu desempenho e as suas
capacitacdes em relacdo as metas, os planos de acdo e as novas

necessidades emergentes?

O controle e a analise critica do desempenho das estratégias corporativas
sao feitos, mensalmente, durante a reunido da AGM. Participam desta reunidao os
membros da diretoria, todas as geréncias da empresa e demais colaboradores
convidados oportunamente para tratar de assuntos especificos, além do
coordenador interno de gestdo estratégica. Esta reunido € moderada pelo
coordenador do PAEX no Ceara, que além de moderar a reunido contribui fazendo
guestionamentos e, em algumas ocasides, expondo o seu ponto de vista sobre o

assunto tratado na reuniao.

Durante a AGM sado analisados todos os indicadores definidos no
Contrato de Resultado. Os responsaveis pelos indicadores apresentam o0s
resultados realizados — que ja devem ter sido informados antecipadamente em uma
planilha eletrbnica de uso comum a todos os gestores. Nos casos em gue nao se
atinge a meta prevista para o periodo, o0 responsavel apresenta as causas do

insucesso e o respectivo plano de acao corretiva.

Os resultados previstos e realizados de cada meta definida no Contrato
de Resultado, a indicacdo das causas de insucesso das metas nao atingidas, os
planos de acdes corretivas e demais decisbes tomadas na reunido da AGM séao
todas registradas em uma planilha eletrénica do Excel, que é compartilhada na rede
interna da empresa, de acesso exclusivo da alta administracdo, geréncia e do

coordenador de gestdo estratégica.

10. A XYZ promove momentos formais para a revisdo das estratégias

tracadas? Com qual freqiéncia?



Como as principais estratégias e metas estratégicas sdo definidas nos
ultimos meses do ano anterior, entre outubro e dezembro, alguns fatos e
acontecimentos nao previstos, ou previstos de forma imprecisa, que surgem no
decorrer do ano torna necessario fazer uma re-andlise do ambiente competitivo da
empresa, para uma possivel revisdo ou ajuste das diretrizes ja tracadas no

planejamento inicial.

Na XYZ, este momento para andlise mais detalhada das mudancas do
ambiente competitivo, para realizacdo de um balancgo parcial do que ja foi cumprido
da estratégia inicial e para um possivel ajuste das estratégias e metas € realizado

uma vez ao ano, geralmente entre os meses de junho e julho.

A revisdo da estratégia € feita através de algumas reunidées com todos
gestores e diretores da XYZ, e eventualmente pode haver a participacdo de

funcionarios de nivel hierarquico inferior.

Segundo os entrevistados, esta periodicidade anual para realizacado da
revisao das estratégias é considerada adequada, pois esta reviséo ja € feita também
- apesar de ndo ser o objetivo principal — nas AGMs. Em algumas destas AGMs
ocorre de ser eliminada ou substituida alguma estratégia ou projeto de acordo com

os resultados observados.

11. A empresa possui planejamento orcamentario? E esta vinculado as

diretrizes do plano estratégico?

Até a realizacdo deste estudo a XYZ ndo fazia planejamento
orcamentario. Este fato jA provocou o adiamento e o cancelamento de projetos
estratégicos definidos no Projeto Empresarial por falta de capital para o

investimento.

No primeiro semestre de 2007, a XYZ recebeu trés visitas de monitoria de
um especialista da FDC para ajudar-lhe a conhecer uma metodologia especifica
para implementacdo de planejamento orcamentério. Estas visitas fazem parte do

programa de Monitorias da FDC, que é um dos programas que compde a



metodologia PAEX. Participaram das visitas de monitoria o diretor e gerente

financeiro da XYZ.

A metodologia de planejamento orcamentério, repassada durante a
monitoria, ndo foi aplicada de imediato pela XYZ devido o periodo avancado do ano
em que a monitoria foi finalizada — julho de 2007. A diretoria financeira considerou
mais adequado iniciar o planejamento orcamentario a partir de janeiro de 2008, até

esta data a empresa faria 0s ajustes necessarios para implementar o orcamento.

12. A empresa avalia, formalmente, o desempenho de seus funcionéarios? E
os critérios de avaliacdo do desempenho estdo vinculados a estratégia da

empresa?

A XYZ avalia o desempenho de seus funcionarios anualmente. A
avaliacdo € aplicada para funcionarios de todos os niveis hierarquicos, inclusive os
membros da alta administracdo. Entretanto, esta avaliacdo ndo possui vinculagao

com o desempenho na execucdo das metas do planejamento estratégico.

Conforme a metodologia de avaliacdo de desempenho adotada pela XYZ,
cada funcionario é avaliado somente pelo seu superior imediato e vice-versa. Esta
avaliacdo é feita mediante o preenchimento de um questionario padrdo aplicavel
para todos os cargos da organizacdo. Os dados de todos 0s questionarios sao
tabulados pelo setor de Recursos Humanos, que comunica o0s resultados ao superior
responsavel por cada funcionério. De posse dos resultados, cada superior reine-se,
individualmente, com seus subordinados para dar-lhes o feedback sobre o resultado
da avaliacdo. Nesta ocasido, é solicitado ao funcionario subordinado que faca uma
auto-avaliacdo, confirmando os pontos que concorda ou discorda da avaliagéo feita
pelo seu superior. Gera-se entdo um dialogo entre as partes visando buscar um
entendimento comum. Por fim, o funcionario subordinado é estimulado a fazer
criticas construtivas a respeito do seu lider imediato, que deve saber ouvi-las sem
fazer interrupcbes e em seguida iniciar um diadlogo para, também, chegarem a um

entendimento comum.



Apesar da avaliagdo de desempenho ndo possuir vinculo direto com a
estratégia da organizacdo, a XYZ a considera um grande avanco para gestdo de
pessoas e tem contribuido para a melhoria dos resultados da empresa, pois a partir
da época que estas avaliagbes comecaram a serem aplicadas, foi notavel o
amadurecimento profissional das equipes gerenciais e operacionais, que se
tornaram muito mais abertas a receber e fazer criticas que possam melhorar seus

desempenhos na organizagao.

13. Existe, na empresa, alguma politica de incentivo ou de remuneracdo aos

funcionérios vinculada ao desempenho das estratégias do planejamento?

A XYZ nao paga qualquer tipo remuneragéo, incentivos ou beneficios aos
seus funcionarios pelo cumprimento dos objetivos e metas estratégicas da empresa.
Em 2006, iniciou-se a implantacdo de um projeto cujo objetivo era fazer a
distribuicdo de um percentual do lucro da organizacdo para todos os funcionarios
caso a meta de lucratividade, prevista no Projeto Empresarial, fosse atingida. Porém,
devido a uma série de fatores — ndo levantados pelo autor — a implantacdo do

projeto foi abortada.



2. CONSIDERACOES FINAIS

A grande maioria das organizacdes falha no processo de implementacéo
de estratégias. A partir deste estimulo inicial para o desenvolvimento da monografia,
0 presente estudo identificou as principais variaveis que impactam o processo de
implementacédo de estratégias, valendo-se de evidéncias tedricas e empiricas.

A revisdo tedrica identificou como fatores criticos de sucesso no processo
de implementacdo de estratégias: 1) a definicdo da estratégia empresarial; 2) a
comunicacao da estratégia dentro da organizacéo; 3) a vinculacao da estratégia das
divisbes com a estratégia central da organizacao; 4) o vinculo do orcamento com a
estratégia; 5) o alinhamento dos recursos humanos aos propdésitos organizacionais;
6) a vinculacdo da remuneracdo ao desempenho dos funcionarios; 7) o
acompanhamento e avaliacdo continua da estratégia; 8) as falsas tomadas de

decisdes; 9) o departamento de gestdo estratégica; e 10) a lideranca.

No estudo de caso apresentou-se uma metodologia de gestao
estratégica, chamada PAEX, criada por uma instituicdo de ensino brasileira — a
Fundacdo Dom Cabral — e adotada por centenas de empresas nacionais e da
América Latina. Além disso, este estudo de caso possibilitou: 1) identificar os
principais fatores criticos de sucesso para implementacéao de estratégias na empresa
XYZ - que utiliza a metodologia PAEX; e 2) compara-los aos fatores criticos

identificados no referencial tedrico.

Foi identificado nos resultados do estudo de caso da XYZ que as
variaveis: 1) comunicacdo da estratégia dentro da organizag¢do; 2) vinculo do
orcamento com a estratégia; e 3) vinculacdo da remuneracdo ao desempenho dos
funcionérios; sdo os principais fatores criticos que precisam ser explorados, ou
explorados de forma mais eficaz pela empresa XYZ, para que seja logrado mais
éxito na implementacdo de suas estratégias, envolvendo um numero maior de

funcionarios comprometidos e conscientes de seu papel na execugdo da estratégia.



A primeira conclus&o obtida com o comparativo dos fatores criticos é que
existem similaridades entre os fatores criticos identificados na revisao tedrica e na
pesquisa empirica. E a segunda concluséo, é que os fatores criticos identificados na
revisdo tedrica, mas que ndo eram explorados, ou eram explorados de forma menos

eficaz pela empresa XYZ, afetaram o desempenho das estratégias nesta empresa.

Como o processo de profissionalizacdo da gestdo da empresa XYZ e a
implementacdo da metodologia de gestdo do PAEX, tem se dado de forma mais
intensa apenas nos Ultimos quatro anos, considera-se ainda um tempo,
relativamente, pequeno para se provocar e absorver todas as mudancas necessarias
na estratégia, processos e pessoas da organizacdo, de forma a se obter o maximo

desempenho de suas estratégias formuladas.

Como sugestao de novos estudos, a monografia estimula a realizagéo de
pesquisas com maior rigor metodolégico, com o emprego de uma amostra aleatéria
e representativa sobre o desempenho de estratégias formais e a sua relacdo com a
competitividade empresarial, que podera auxiliar executivos e empresarios no

desenvolvimento de suas organizacoes.
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APENDICE



APENDICE I - ROTEIRO DA ENTREVISTA APLICADA JUNTO A EMPRESA
XYZ

1. Héa quanto tempo a empresa XYZ participa do PAEX?
2. Antes do PAEX, a XYZ ja adotava algum outro modelo de gestéo estratégica?
3. Quais os principais beneficios ja percebido com a implementacdo do PAEX?

4. A empresa dispde de algum funcionario ou departamento especifico para
coordenar as atividades ligadas ao planejamento estratégico, sua
implementacédo e acompanhamento?

5. Colaboradores de quais niveis hierarquicos participam do processo de
formulacdo do plano estratégico?

6. Até qual nivel da estrutura da empresa se da o desdobramento do plano
estratégico? E de que forma é feito o desdobramento?

7. Qual a eficacia do alinhamento das estratégias das Divisdes as estratégias
gerais da Matriz?

8. A empresa adota alguma acéo ou canal de comunicacéo para divulgacédo das
diretrizes e planos estratégicos para seus colaboradores? Qual (is)?

9. Na XYZ, os membros da alta direcdo se envolvem pessoalmente, lideram e
demonstram comprometimento com a implementacdo das estratégias
tracadas?

10.A empresa analisa criticamente o seu desempenho e as suas capacitacdes
em relagdo as metas, aos planos de acdo e as novas necessidades
emergentes?

11.A XYZ promove momentos formais para revisdo das estratégias tracadas?
Com qual frequéncia?

12. A empresa possui planejamento orcamentario? E esta vinculado as diretrizes
do plano estratégico?

13.A empresa avalia, formalmente, o desempenho de seus funcionérios? E os
critérios de avaliacdo do desempenho estdo vinculados a estratégia da
empresa?

14. Existe, na empresa, alguma politica de incentivo ou de remuneracdo aos
funcionérios vinculada ao desempenho das estratégias do planejamento?
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