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Resumo

Esteves, Felipe de Sousa; Carneiro, Jorge Manoel Teixeira. Execucdo da
Estratégia: Proposta de um Modelo. Rio de Janeiro, 2015. 114p.
Dissertacdo de Mestrado, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

A capacidade para sobreviver e prosperar de uma empresa depende em
grande medida, da selecdo e execucdo de sua estratégia. Ainda existem poucos
estudos cientificos relacionados ao tema execucdo da estratégia. A literatura
académica sobre como conceituar e medir o0 construto “execucdo da estratégia” é
escassa. A maior parte do material publicado sobre o construto vem de reflexdes
oriundas de alguns estudos de consultoria ou de trabalhos orientados a prética.
Contudo, a fim de se desenvolver teoria a respeito dos antecedentes e das
consequéncias deste construto chave, é preciso contar-se com definigdes
conceituais bem fundamentadas e medidas operacionais validadas. Neste estudo, é
apresentada uma proposta de modelagem do dominio conceitual e operacional do
construto execucdo da estratégia, composta por dois modelos: 0 modelo conceitual
e 0 modelo operacional. Ambos foram desenvolvidos a partir de uma abordagem
qualitativa que envolveu interacdo entre literatura, julgamento de especialistas
académicos e opinides de executivos de topo. O modelo conceitual desenvolvido é
composto por sete dimensdes. As relacdes de causalidade entre as sete dimensdes
e 0 construto sugerem que alteracfes em cada uma das dimensbes causariam
alteracdes no construto, caracterizando uma perspectiva formativa. O modelo
operacional foi composto de 27 indicadores distribuidos entre as sete dimensdes
conceituais da execucdo da estratégia. Todas as dimensdes apresentaram, pelo
menos, trés indicadores cada. Tanto o modelo conceitual quanto o respectivo
modelo operacional desenvolvidos neste estudo devem ser considerados
preliminares e deverdo vir a ser testados empiricamente e refinados em futuros

estudos.

Palavras-chave

Execucdo da Estratégia; Modelo Conceitual; Modelo Operacional
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Abstract

Esteves, Felipe de Sousa; Carneiro, Jorge Manoel Teixeira (Advisor).
Strategy Execution: A Model Proposal. Rio de Janeiro, 2015. 114p. MSc.
Dissertation — Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

The ability of a company to survive and thrive depends mainly on the
selection and execution of its strategy. However, there are few scientific studies
related to the topic of strategy execution. The academic literature on how to
conceptualize and measure the "strategy execution™ construct is scarce. Most of
the material published about the construct comes from consulting studies or
practitioner-works. However, in order to develop theory about the antecedents and
the consequences of this construct it is to have a sound conceptual delimitation
and a set of validated operational measures. In this study, the domain map of the
“strategy execution” construct is thoroughly investigated and two models are
advanced: the conceptual model and the operational model. Both models were
developed from a qualitative approach which interaction between the literature,
the judgment of academic experts and the encompassed opinions of senior
executives. The conceptual model advanced here is composed of seven
dimensions. The causal relationships between each of the seven dimensions and
the construct indicate that changes in one dimension cause change in the
construct, suggesting a formative perspective. The operational model is composed
of 27 indicators distributed across the seven conceptual dimensions of strategy
execution. All dimensions had at least three indicators each. Both the conceptual
and the operational model should be regarded as preliminary, pending empirical

validation and refinement in future studies.

Keywords

Strategy Execution; Conceptual Model; Operational Model
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1
Introducéao

1.1
A questéo de pesquisa

A capacidade para sobreviver e prosperar de uma empresa depende em
grande medida, da selecdo e execucdo de sua estratégia. Segundo Mintzberg e
Quinn (1991), a estratégia de uma empresa pode ser definida como um modelo ou
plano que integra os objetivos, as politicas e as agdes sequenciais de uma
organizacao, em um todo coeso. Para Barney (2011), a estratégia de uma empresa
pode ser definida como a sua teoria de como obter vantagens competitivas e a boa
estratégia, seria aquela que efetivamente gera essas vantagens. Assim, pode se
dizer que a estratégia de uma empresa seria quase sempre a melhor aposta de
como as variaveis ambientais iriam se desenvolver e como essa evolucao poderia
ser explorada para a criacdo de vantagens competitivas (Barney, 2011). A imensa
guantidade de textos existentes a respeito da formulacdo da estratégia aponta a
grande atencdo dada a esses assuntos pelos pesquisadores académicos. Entretanto,
0 pequeno numero de estudos dedicados a execucdo da estratégia sugere que
pouco se pesquisou a respeito deste tema. Embora existam alguns estudos de
consultoria e uma pequena quantidade de trabalhos orientados a prética, ainda
existem poucos estudos cientificos relacionados ao construto execucdo da
estratégia. A literatura académica sobre como conceituar e medir o construto
"execucdo da estratégia” é escassa. Segundo Hrebiniak (2006a), a execucdo da
estratégia é algo extremamente dificil, sendo que a maioria dos gerentes possui
muito mais conhecimento sobre planejamento ou formulacéo de estratégias do que
a sua execucdo propriamente dita. Para o autor, a execucdo do plano estratégico
seria mais importante do que o proprio plano. Ainda de acordo com o autor muitas
empresas sdo capazes de elaborar 6timos planos — no papel — mas falham na hora

de executa-los.
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Existem muitos obsticulos que dificultam a traducdo do planejamento
estratégico em uma execucdo bem sucedida. Em seus estudos sobre execucdo da
estratégia, alguns autores como Kaplan e Norton (1997); Beer e Eisenstat (2000);
Mankins e Steele (2005); Atkinson (2006) Hrebiniak (2006b) e Delisi (2010)
levantaram fatores que segundo eles, dificultariam a execucdo da estratégia.
Outros autores, também em seus estudos sobre execucdo da estratégia, se
dedicaram a apontar fatores que segundo eles, seriam facilitadores da execucédo da
estratégia: (Alexander,(1985); Raffoni (2003); Sheehan (2006); Kazmi (2008) e
Neilson, Martin e Powers (2008)). A diversa existéncia tanto de obstaculos quanto
de facilitadores sugere o qudo complexo pode ser o processo de execucdo da
estratégia. A experiéncia dos gestores, a troca de informacdes e casos passados
tem sido insuficientes no auxilio para enfrentar as complexidades envolvidas em
se fazer com que a estratégia funcione. Os gestores acabam sofrendo por ndo
terem a sua disposi¢do uma estrutura, um guia ou um modelo que possa orienta-
los nos esforcos de execucdo, isto €, 0s gestores precisam de um mapa para guia-
los durante a execucdo (Hrebiniak, 2006a). A fim de desenvolver solida teoria a
respeito dos antecedentes e das consequéncias deste construto chave, é preciso
definicbes conceituais bem fundamentadas e medidas operacionais validadas.

Sendo assim, entende-se que as questdes centrais de pesquisa para esta dissertacdo

~

sdo:
e Quais as dimensdes conceituais pelas quais 0 construto “execucao da
estratégia” poderia ser caracterizado?
e Quais os indicadores pelos quais tais dimensdes conceituais do construto
poderiam ser operacionalizadas?
1.2

Objetivos do estudo

Inicialmente, os objetivos desta dissertacdo sdo: definir adequadamente o
conceito de execucao da estratégia e levantar possiveis dimensdes da execucao
da estratégia, de forma a desenvolver um modelo conceitual da execucdo da
estratégia. Definidos o conceito e as possiveis dimensfes da execucdo da
estratégia; o segundo objetivo principal deste estudo sera desenvolver e propor,

um modelo operacional do construto execucdo da estratégia.
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1.3
DelimitagOes do escopo do estudo

Este estudo volta-se para a questdo da execucdo da estratégia, mais
especificamente sob o ponto de vista de suas possiveis dimensbes (ou
aspectos) e de como operacionaliza-las. Identificadas as possiveis dimensdes da
execucdo da estratégia (tendo como base a literatura referente ao tema),
pretende-se desenvolver um modelo operacional do construto execucdo da
estratégia, ou seja, gerar (através de uma abordagem qualitativa) indicadores
capazes de medir adequadamente, cada uma das possiveis dimensdes da

execucgdo da estratégia.

Dada a complexidade do tema execucgdo da estratégia e do processo que
envolve o alcance dos objetivos desta pesquisa, as fronteiras que delimitam este

estudo sao descritas a sequir:

e Apenas profissionais considerados experientes no tema execucao
da estratégia serdo entrevistados: gestores (ou ex-gestores) de
nivel estratégico, que trabalhem ou tenham trabalhado com a
execucdo da estratégia em empresas brasileiras ou multinacionais.

e Professores e pesquisadores que estudem ou que em algum
momento tiveram contato direto com o tema de estudo (execucéo
da estratégia) serdo consultados com o objetivo de dar maior
robustez no processo de criacdo do modelo operacional da
execucao estratégia.

e O nivel da andlise sera o da unidade de negécios.

Embora relevante, ndo se pretende tratar da questdo da formulacdo do
plano estratégico mas da execucao da estratégia (qQue pode partir ou ndo de um
plano), suas possiveis dimens@es e indicadores operacionais. Também néo se
pretende abordar o conteldo das estratégias das empresas que 0s gestores
entrevistados atuam, a ndo ser que tal conteudo apresente relacdo direta com a
execucdo da estratégia e suas dimensdes. Nao serdo abordados nem os

antecedentes nem as consequéncias da execucao da estratégia.
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14
Justificativa para a escolha do tema

Ainda hé relativamente pouca pesquisa cientifica sobre o tema execucdo
da estratégia. Os estudos sobre execuc¢do tem se limitado a levantar fatores
facilitadores e obstaculos (dificultadores) a implementagcdo da estratégia. Nao
parece haver uma conceituacao clara a respeito da execucdo da estratégia. A
maioria dos gestores parece saber como planejar a estratégia mas acaba
enfrentando dificuldades na hora de traduzi-la em acdes efetivas (Hrebiniak,
2006a). Estratégias bem formuladas n&do tem valor algum, a menos que sejam
efetivamente executadas (Noble, 1999). Tanto a identificacdo de possiveis
dimensbes da execugcdo da estratégia, quanto a criacdo de um modelo
operacional (do construto execugdo da estratégia), possuem extrema relevancia
para pesquisadores académicos, visto que a execucao da estratégia faz parte do
processo de administracdo estratégica, sendo este, de extrema importancia para
a criacdo de valor, principal objetivo de uma organizagéo. Os resultados a serem
alcancados também poderdo ser Uteis para gestores de niveis estratégico e
tatico, posto que seu trabalho envolve a formulagcdo da estratégia e a sua

execucao.

15
Estrutura do estudo

A estrutura deste estudo foi desenvolvida na medida em que a
complexidade do problema de pesquisa foi se tornando mais evidente. A
estrutura do estudo aborda os planos e os procedimentos que abrangem as
decisdes — desde suposicées mais amplas até métodos detalhados de coleta e
andlise de dados — que deveriam refletir as concepc¢des trazidas para o estudo
pelo pesquisador (Creswell, 2007).

O presente estudo tem sua estrutura divida em seis capitulos, dos quais o
primeiro é esta introducdo. O segundo capitulo compreende a revisdo da
literatura, cobrindo o processo de administracdo estratégica com énfase nas
etapas de formulagéo e execucdo da estratégia. A revisdo da literatura também
trata dos antecedentes da execucdo da estratégia, isto é, dos fatores

facilitadores e dificultadores da execucao da estratégia.

O terceiro capitulo constitui o referencial tedrico, onde é apresentado o

processo utilizado por este estudo para se chegar as possiveis dimensdes
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conceituais da execu¢do da estratégia. Neste capitulo ainda sdo apresentadas
duas possiveis representacdes simples do construto execugao da estratégia. No
quarto capitulo sdo abordados os processos metodologicos utilizados por este
estudo, inclui o delineamento da pesquisa, os procedimentos de coleta e
tratamento de dados; e os procedimentos de analise dos dados.

No quinto capitulo os resultados da pesquisa sdo analisados e discutidos.
No sexto capitulo é apresentada a proposicdo de modelagem para o construto
execucdo da estratégia, composta pelo modelo conceitual e pelo modelo
operacional. No sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo;
suas limitacbes e algumas sugestdfes para estudos futuros. Referéncias

bibliogréficas e apéndice finalizam este documento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

17

2
Revisado da Literatura

2.1
Estratégia e o processo de administracao estratégica

Em uma otica organizacional, Quinn (1980), aponta que o termo estratégia
tem diferentes significados e depende da interpretacdo de cada leitor ou cultura
organizacional, mas seria 0 padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acdo em um todo coeso. Uma estratégia, quando bem
formulada, ajuda na organizacdo e na alocagdo de recursos baseadas nas
competéncias, na dindmica do ambiente e nos movimentos contingentes de seus
concorrentes (Quinn, 1980). De maneira mais restrita, a estratégia de uma
empresa pode ser estabelecida como a sua teoria de como obter vantagens
competitivas (Barney, 2011), é baseada em suposi¢fes e hipbteses a respeito de
como a competicdo no setor, no qual a empresa estad inserida, ira se
desenvolver; quanto mais acuradas essas hipOteses e suposi¢cbes, maior a
probabilidade de se obter vantagens competitivas (Barney e Hesterly, 2008).
Desta forma, pode se dizer que a estratégia € o caminho o qual a empresa ir4

seguir para chegar aos seus objetivos.

N&o é facil saber se a estratégia escolhida e seguida pela empresa é a
mais eficiente, mas é necessario escolher a estratégia da empresa de forma
cuidadosa e sistematica; acompanhar o processo de administracao estratégica
tende a reduzir a probabilidade de se cometer erros (Barney e Hesterly, 2008). O
processo de estratégia consiste de uma série de decisbes estratégicas
individuais que devem ser integradas pela organizacédo, de forma a estabelecer
uma estratégia global. Para Barney e Hesterly (2008), o processo de
administracao estratégica € um conjunto de analises e escolhas sequenciais que
possibilitam o aumento da probabilidade de escolha de uma estratégia capaz de
gerar vantagens competitivas para a organizagdo. Ainda de acordo com 0s
autores, os componentes do processo de administracdo estratégica sao:
definicdo da misséo, estabelecimento de objetivos, andlise do ambiente (externo

e interno), escolha da estratégia, implementagdo da estratégia, tendo como


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

18

consequéncia esperada, a geragdo de vantagem competitiva. O processo de

administracao estratégica pode ser exemplificado na Figura 1.

Analise
Externa
Misséo Objetivos Esco,lh_a Implement,ag_éo Vantag_e_m
Estratégica da Estrategia Competitiva
Analise
Interna

Figura 1- Etapas do processo de administracéo estratégica
Fonte: Barney e Hesterley (2008)

O processo de administracdo estratégica tem seu inicio quando uma
empresa define a sua missédo. A misséo representa a razdo de ser da empresa
(Barney e Hesterly, 2008). As missOes das empresas sdo geralmente escritas
em forma de declaragdes de missdo e definem o motivo de sua existéncia
(Barney e Hesterly, 2008). Os objetivos sdo alvos especificos e mensuraveis;
que a empresa pode e deve lancar mao para acompanhar até onde esta
realizando a sua misséo (Barney e Hesterly, 2008). A analise do ambiente pode
ser divida em duas: analise externa e analise interna. A andlise externa consiste
na identificacdo de ameacas e oportunidades existentes no seu ambiente
competitivo, assim como avalia a dindmica da competicdo e as implicacbes da
evolugcdo dessa dinAmica para essas ameacas e oportunidades que enfrentam
(Barney e Hesterly, 2008). J4 a analise interna, consiste na identificagdo de
forcas e fraquezas que a empresa possui. A andlise interna auxilia a empresa a
identificar quais areas de uma empresa necessitam de melhorias e mudancas; e
quais seriam provaveis fontes de vantagem competitiva. Existem diversos
métodos que podem ser utilizados para conduzir ambas as analises - externa e
interna (Barney e Hesterly, 2008), porém nao faz parte do escopo deste estudo
analisa-los ou aprofunda-los. A escolha estratégica pode ser dividida em dois
grandes niveis: estratégia no nivel de negdcios e no nivel corporativo. A primeira
consiste de acles praticadas pelas empresas para a obtencdo de vantagens
competitivas em um Unico mercado ou setor especifico (Barney e Hesterly,
2008). A segunda trata da obtencdo de vantagens competitivas simultaneamente
em multiplos mercados ou setores (Barney e Hesterly, 2008). A implementacéo
da estratégia segundo Barney e Hesterly (2008), ocorre quando a empresa adota
politicas e praticas organizacionais consistentes com a sua estratégia. Como

consequéncia, a empresa estarid apta a gerar vantagens competitivas. A
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vantagem competitiva € obtida quando uma empresa consegue gerar maior valor
econdmico do que as suas rivais, mas elas podem ser temporérias, ou seja,
vantagens competitivas que duram pouco tempo e também sustentéveis, isto &,

vantagens competitivas que duram por muito tempo (Barney e Hesterly, 2008).

2.2
Formulagdo da estratégia

A tradicional visdo a respeito da formulacdo da estratégia exige uma
acurada visdo de futuro e um plano para se chegar a esse futuro. A formulacdo
da estratégia corporativa pode ser vista como um processo, suas principais
atividades incluem identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente
externo da empresa; e a inclusdo de algumas estimativas ou riscos para as
diferentes alternativas (Andrews, 1997). Antes de se fazer uma escolha, sugere-
se avaliar as forcas e fraquezas da empresa, assim cCOmoO 0S recursos
disponiveis, para que seja possivel identificar sua capacidade real ou potencial
de aproveitar as necessidades percebidas no mercado ou de lidar com possiveis
riscos (Andrews, 1997). O processo assume que 0S responsaveis pela
formulacdo da estratégia nas empresas sdo analiticamente objetivos, ou seja,
agem com base na razdo - controle racional, andlise sistematica de
concorrentes e mercados; dos pontos fortes e fracos da empresa e a
combinacdo dessas analises - produzindo estratégias claras, explicitas e

completas (Mintzberg, 1998).

Os objetivos da empresa, principalmente os objetivos de lucro, iréo
determinar o grau de toleréncia aos riscos dos responsaveis pela gestdo da
empresa, quanto maior a possibilidade de ganhos, maior a tolerancia aos riscos
e quanto menor a chance de se obter ganhos, menor sera a tolerancia aos
riscos. Segundo Andrews (1997), a escolha da estratégia pode e deve refletir as
alternativas preferidas pelo presidente da organizagcdo e talvez por seus
assessores imediatos, deixando de lado as consideragbes estritamente
econdmicas, assim as vontades dos executivos da empresa também devem ser
consideradas. O autor lembra, que existe ainda o aspecto ético, que também
deve influenciar a escolha das alternativas respeitando as expectativas da

sociedade.
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2.3
Execucao da estratégia

7

Escolher a estratégia ndo é suficiente; ela deve ser implementada
(Alexander, 1985; Noble, 1999; Bossidy e Charan, 2002; Hrebiniak, 2006a;
Hrebiniak, 2006b). Bossidy e Charan (2002) lembram que, quando empresas
falham em entregar suas promessas, a explicacdo mais frequente € a de que a
estratégia estava errada. Segundo os autores, a estratégia por si sé nem sempre
€ a causa, na maioria das vezes as estratégias falham porque ndo foram bem
executadas. Ainda de acordo com os autores, a execucdo da estratégia nao
consiste de simples taticas mas de um sistema capaz de fazer com que as agdes
sejam feitas através de questionamentos, analises e acompanhamento; uma
disciplina para integrar estratégia a realidade, alinhando pessoas com metas e
atingindo os objetivos prometidos. A implementag&o ou execucgdo da estratégia é
definida por Barney (2011), como o processo no qual a empresa adota politicas
e praticas consistentes com a sua estratégia. Estrutura organizacional formal da
empresa, seus sistemas formais e informais de controle gerencial e sua politica
de remuneragdo de funcionarios, sdo exemplos de politicas e praticas
organizacionais particularmente importantes para a implementacao da estratégia
(Barney, 2011).

Hrebiniak (2006a) afirma que a execucao € a chave para o sucesso das
empresas. Segundo o autor, fazer a estratégia funcionar é mais dificil do que
criar a estratégia; e os administradores costumam ser treinados para planejar,
nao para executar. Desta forma a execuc¢do da estratégia deveria assumir papel
fundamental dentro das empresas, assim como no treinamento e
desenvolvimento de gestores. A execucdo da estratégia exige das empresas
uma abordagem sistematica para direcionar os esfor¢os e recursos da forma
correta, considerando como correto o caminho tracado na formulacdo da
estratégia; sendo assim, as empresas conseguem identificar, mapear e priorizar
0S seus projetos, iniciativas e investimentos, de forma a permitir que as pessoas
ndo somente identifiquem a relevancia destes, mas também percebam como
todo este conjunto de atividades desempenha, em conjunto, um papel

fundamental para a execucao da estratégia (Morgan, Levitt e Malek, 2007).

E preciso esclarecer que existe uma diferenca sutil entre as expressdes
“‘execugao (ou implementacdo) do plano estratégico” e “execugdo (ou
implementagao) da estratégia”. A primeira delas considera que o processo de

execucdo é baseado em estratégias formuladas e formalizadas, j& o segundo
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termo consiste na execugdo de estratégias que ndo necessariamente passaram
por um processo formal de concepcéo, podem apenas seguir as diretrizes gerais
da empresa, a cabeca do presidente ou mesmo se tratar de uma estratégia
emergente (Mintzberg, 1988).

Séo diversas as definicbes atribuidas a execugdo da estratégia, para
Heide, Grgnhaug e Johannessen, 2002 a execucdo da estratégia €
simplesmente colocar a estratégia formulada para funcionar. Barney e Hesterly
(2011) definem a execucdo da estratégia como 0 processo em que a empresa
conta com politicas e praticas consistentes com a sua estratégia. Noble (1999)
combina as perspectivas de diversos autores para definir a execucdo da
estratégia com um foco sobre os processos envolvidos. De acordo com autor, a
execucdo da estratégia pode ser definida como a comunicagéo, a interpretacéo,
a adocdo e a promulgacdo de planos estratégicos. Visando apresentar uma
definicdo que contemple as perspectivas dos diversos autores nos quais este
estudo se baseou, serd adota a seguinte definicAo para a execugdo da

estratégia:

“Um processo disciplinado ou um conjunto légico de atividades conectadas
que permite que uma organizacao utilize uma estratégia e a faga funcionar.”
(Hreminiak, 2006a, p. 93).

2.4
Determinantes da execucdo da estratégia

Grande parte dos estudos sobre execucao da estratégia tem sido dedicada
a levantar fatores que facilitariam ou que dificultariam a execucédo da estratégia,
ou seja, fatores que influenciariam, de forma positiva ou negativa, a execucéao da
estratégia. Atkinson (2006) utilizou o termo “inibidores principais da
implementacdo da estratégia” para se referir aos problemas associados a
execucdo da estratégia, ou seja, fatores que, na visdo do autor, influenciariam a
execucdo da estratégia de forma negativa. Ja Beer e Eisenstat (2000),
apontaram outros obstaculos — ndo necessariamente 0s mesmos — e optaram
por nomeéa-los de “assassinos silenciosos da implementacdo da estratégia”.
Okumus (2003) apresentou em um de seus estudos, proposi¢cdes de diversos
autores acerca de fatores criticos para execucao da estratégia e os nomeou de
“principais fatores que possuem um papel significativo para o sucesso da

execugao”, ou seja, fatores que seriam facilitadores da execugao da estratégia.
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Independente da conotacdo — positiva ou negativa — diversos estudos
cientificos apontam fatores que afetariam a execugcdo da estratégia, isto é,
seriam aspectos ou determinantes da execucgéo da estratégia. Nos dois topicos
seguintes seréo apresentados os fatores facilitadores da execucgdo da estratégia
e os fatores dificultadores ou obstaculos a execugéo da estratégia, levantados na
pesquisa bibliografica do presente estudo.

24.1
Facilitadores da execucdo da estratégia

Alguns autores se dedicaram a investigar os fatores que tenderiam a
facilitar a execugéo da estratégia. Estes fatores possibilitariam aos envolvidos na
execucgdo da estratégia melhores condigbes de tomar decisdes que facilitariam a
traducdo da estratégia em resultados. A Tabela 1 apresenta 0s aspectos
determinantes (facilitadores) levantados por este estudo, que teriam impacto

positivo na execugdo da estratégia.

Tabela 1- Facilitadores da execugéo da estratégia

Comunicacao clara sobre as diretrizes estratégicas e suas
razbes ¢ g Alexander (1985)

Existéncia de um bom conceito (i.e., uma estratégia bem

formulada) Alexander (1985)

Envolvimento e comprometimento dos empregados Alexander (1985)

Oferta de recursos (financeiros ou néo) apropriados para a

- Alexander (1985)
execugao

Elaborac&o de diretrizes claras sobre o que devera ser feito,
por quem e quando, explicitando-se os beneficios
esperados mapeando-se as possiveis barreiras e as
correspondentes ac¢des alternativas

Alexander (1985)

Estrutura organizacional Noble (1999)
Mecanismos de controle Noble (1999)
Consenso estratégico Noble (1999)
Comportamento estratégico autbnomo Noble (1999)
Sistemas de informacéo Heide et al. (2002)
Aprendizagem Heide et al. (2002)
Alocacéo de recursos Heide et al. (2002)
Organizacéo formal Heide et al. (2002)
Estrutura, incluindo os sistemas de controle Heide et al. (2002)

Gestdo de pessoas Heide et al. (2002)
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Cultura organizacional

Heide et al. (2002)

Manutencédo do foco para garantir que a estratégia seja
simples e vista com clareza pela organizacéo

Raffoni (2003)

Desenvolvimento de sistemas de medi¢cdo de desempenho
para facilitar o acompanhamento da evolucao do negécio e
do processo de execucédo da estratégia

Raffoni (2003)

Realizacéo de revisbes formais, tanto da estratégia quanto
da execucdo, para ndo somente se discutir 0 processo em
si, mas principalmente recursos e pessoas envolvidas.

Raffoni (2003)

Desenvolvimento da estratégia

Okumus (2003)

Incerteza ambiental

Okumus (2003)

Estrutura organizacional

Okumus (2003)

Cultura organizacional

Okumus (2003)

Lideranca

Okumus (2003)

Planejamento operacional

Okumus (2003)

Alocacéo de recursos

Okumus (2003)

Pessoas

Okumus (2003)

Comunicacéo

Okumus (2003)

Estrutura organizacional

Okumus (2003)

Resultado

Okumus (2003)

Controles diagnésticos: métricas de desempenho baseadas
no plano estratégico, associando-se objetivos estratégicos a
essas métricas e associando-se estas a programas de
remuneracao e recompensas

Sheehan (2006)

Controles limites: monitoramento sobre o comportamento
dos empregados

Sheehan (2006)

Controles de crencas: formas de atingir com o lado
emocional dos empregados, obtendo-se seu
comprometimento e garantindo que eles acreditem de fato
nas ambicfes da empresa

Sheehan (2006)

Controles interativos: mecanismos que permitam a empresa
realimentar a execuc¢ao da estratégia com desdobramentos
do ambiente externo, propiciando reacéo e adaptacao

Sheehan (2006)

Responsabilidade por decistes

Neilson et al. (2008)

Divulgacgéo de informac¢des

Neilson et al. (2008)

Motivadores de comportamentos (dos empregados)

Neilson et al. (2008)

Estrutura organizacional apropriada

Neilson et al. (2008)

Elaboracgéo de diretrizes claras para diminuir discrepancias
entre intencéo e execucao

Kazmi (2008)

Gestédo da mudanca

Kazmi (2008)

Defini¢éo clara de métricas

Kazmi (2008)

Estrutura organizacional

Kazmi (2008)
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Comportamento Kazmi (2008)

Governanga Kazmi (2008)

Questbes Funcionais Kazmi (2008)

Questdes operacionais Kazmi (2008)

24.2
Obstaculos a execugdo da estratégia

De forma geral, os autores que identificaram potenciais obstaculos a
execucdo da estratégia argumentam que tais obstaculos dificultariam a
realizacao das expectativas contidas no plano estratégico. A Tabela 2 apresenta
0s aspectos determinantes que afetariam a execucdo da estratégia de forma

negativa (obstaculos) levantados por este estudo.

Tabela 2 - Obstaculos a execucgéo da estratégia

Visado e Estratégia ndo traduzidas em acdes

Kaplan e Norton (1997)

Estratégia ndo vinculada a metas

Kaplan e Norton (1997)

Estratégia ndo vinculada & alocag&o de recursos

Kaplan e Norton (1997)

As pessoas sdo movidas por resultados de curto prazo

Kaplan e Norton (1997)

Estilo de gestéo sénior (de cima para baixo) top-down ou
laissez-faire

Beer e Eisenstat (2000)

Estratégia clara e prioridades conflitantes

Beer e Eisenstat (2000)

Equipe de gerenciamento sénior ineficaz

Beer e Eisenstat (2000)

Comunicacéo vertical pobre

Beer e Eisenstat (2000)

Coordenacao deficiente entre fungdes, negdcios ou
fronteiras

Beer e Eisenstat (2000)

Habilidades de lideranca abaixo da linha (down-the-line) da
estrutura hierarquica e desenvolvimento inadequados

Beer e Eisenstat (2000)

Estrutura

Beer e Eisenstat (2000)

Sistemas

Beer e Eisenstat (2000)

Processos de Gestao

Beer e Eisenstat (2000)

Politicas de recursos humanos

Beer e Eisenstat (2000)

Recursos inadequados ou indisponiveis frente as ambic8es
estratégicas

Mankins e Steele (2005)

Fraca comunicacao da estratégia

Mankins e Steele (2005)

Acdes e atividades requeridas para a execu¢do néo sédo
claramente definidas

Mankins e Steele (2005)
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Mankins e Steele (2005)

Silos organizacionais e cultura gerando entraves para a
execucao

Mankins e Steele (2005)

Fraco processo de monitoramento do desempenho

Mankins e Steele (2005)

Processos de recompensas e reconhecimento ndo
adequados ao fracasso ou sucesso da execugao

Mankins e Steele (2005)

Fraca lideranca e lideranca com baixo comprometimento
com a estratégia e a execucao

Mankins e Steele (2005)

Estratégia de aprovacao dentro da organizacao

Mankins e Steele (2005)

Times com capacidades e habilidade inadequadas para a
disciplina da execucéo

Mankins e Steele (2005)

Tempo subestimado para execucéo durante a formulacéo da
estratégia

Atkinson (2006)

Fraca identificagéo de problemas criticos a execu¢éo durante
0 processo de planejamento

Atkinson (2006)

Baixa efetividade e coordenacao entre as atividades

Atkinson (2006)

Fraco desenvolvimento de capacidades criticas para a
execucao

Atkinson (2006)

Inadequacao entre a estrutura organizacional e a estratégia

Atkinson (2006)

Pouca efetividade do uso do orgamento como elemento para
priorizar as atividades de acordo com a estratégia

Atkinson (2006)

Estilo de lideranca ndo adequado e baixo apoio dos lideres

Atkinson (2006)

Tempo subestimado para execuc¢éo durante a formulagao da
estratégia

Atkinson (2006)

Baixa comunicacdo, compreenséao ou identificagdo com a
estratégia

Atkinson (2006)

Sistemas de controle e mensuracdo do desempenho fracos
ou nao alinhados com as prioridades estratégicas

Atkinson (2006)

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

Hrebiniak

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

Hrebiniak

Compartilhamento deficiente ou inadequado de informacfes
entre as pessoas ou unidades de negdcios responsaveis
pela execugédo da estratégia

Hrebiniak (2006b)

Comunicacédo confusa de responsabilidade e/ou obrigacao
para decisdes ou acdes de execucao

Hrebiniak (2006b)

Estratégia vaga ou deficiente

Hrebiniak (2006b)

Falta de sentimento de pertencimento de uma estratégia ou
de planos de execucgédo entre os principais funcionarios

Hrebiniak (2006b)

N&o ter orientacbes ou um modelo para orientar os esforcos
de execucédo da estratégia

Hrebiniak (2006b)

Falta de entendimento da funcdo da estrutura e dos projetos
organizacionais no processo de execucéo

Hrebiniak (2006b)
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Falta de incentivos ou incentivos inadequados para dar
suporte aos objetivos de execucao

Hrebiniak (2006b)

Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia

Hrebiniak (2006b)

Falta de suporte para execucéo da estratégia por parte da
alta administragcéo

Hrebiniak (2006b)

Falta de conhecimento da estratégia e do processo

Y Delisi (2010)
estratégico
Falta de compromisso com o plano Delisi (2010)
O plano nao foi comunicado de forma eficaz Delisi (2010)
As pessoas nédo sdo medidas ou recompensadas para a Delisi (2010)
execucao do plano
O plano é muito abstrato; as pessoas nao podem relaciona- Delisi (2010)
lo com o seu trabalho
As pessoas nao sdo responsabilizadas pela execugéo Delisi (2010)
A alta administrac&o nao presta atencéo ao plano Delisi (2010)
A estratégia ndo é clara, focada e consistente Delisi (2010)
As condigées mudam ao se fazer o plano, tal como Delisi (2010)
concebido, obsoleto
Os s_istemas de controle adequNados nao es,tao no local para Delisi (2010)
medir e acompanhar a execucao da estratégia
Reforcadores, tais como, cultura, estrutura, processos,
sistemas de TI, sistema_s de gestéo e sistemas de recursos Delisi (2010)
humanos, ndo sao consideradas, e / ou agem como
inibidores
As pessoas sdo movidas por resultados de curto prazo Delisi (2010)
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3
Referencial Tedérico

3.1
Escolha das possiveis dimensdes da execucdo da estratégia

A literatura levantada na pesquisa bibliografica deste estudo ndo apontou,
de forma consistente, quais seriam as possiveis dimensdes que constituiriam o
dominio conceitual do construto “execugdo da estratégia”. Foi necessario
identificar as possiveis dimensfes da execugcdo da estratégia em meio aos
diversos aspectos facilitadores e dificultadores coletados na revisao de literatura.
A escolha das possiveis dimensdes da execucdo da estratégia foi baseada na
abordagem para a acgéo, apresentada por Hrebiniak (2006a). Uma abordagem
orientada para a agdo deve enfatizar variaveis que possam ser manipuladas ou
alteradas. Uma acéo gerencial eficaz pressupde que as variaveis-chave estejam
sob o controle do gestor; sem que isso ocorra, hdo havera nada para gerenciar
(Hrebiniak, 2006a). Ainda de acordo com o autor, € importante delinear uma
abordagem para a execucdo que se centre ao maximo possivel em fatores
mensuraveis e manipulaveis e que tenha uma relacdo direta com a agédo da
geréncia e com seu processo de decisdes. Ao longo da pesquisa bibliogréfica,
foram encontradas 105 variaveis, de alguma forma relacionadas a execuc¢ao da
estratégia. Em funcdo de sua prépria natureza, algumas destas variaveis nao
comporiam o dominio do construto “execugédo da estratégia”, mas poderiam ser
consideradas determinantes (ou seja, antecedentes) da execucdo. Como
exemplo de possiveis determinantes tem-se: estrutura organizacional, incerteza
ambiental, cultura organizacional, dentre outros. Estes elementos poderiam
afetar o construto execucéo da estratégia, mas néo seriam, em si, parte deste. E
possivel identificar nas Tabelas 1 e 2, elementos que poderiam ser considerados
como componentes ou aspectos do dominio conceitual da execucdo da
estratégia. Muitas dessas variaveis se repetem em sua esséncia, entre varios
autores. A Tabela 3 mostra os aspectos determinantes da execucdo da

estratégia levantados por este estudo.
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Tabela 3 — Aspectos determinantes da execucao da estratégia

omunicacdo clara sobre as diretrizes estratégicas e suas
razdes

Aspectos (determinantes) da execucédo da estratégia

Responsabilidade por decisdes

28

Times com capacidades e habilidade inadequadas para a|
disciplina da execucgao

BExisténcia de um bom conceito (i.e., uma estratégia bem
lformulada)

Divulgacéo de informagfes

empo subestimado para execucdo durante a formulac@o da
estratégia

Envolvimento e comprometimento dos empregados

Motivadores de comportamentos (dos empregados)

Fraca identificacdo de problemas criticos a execucéo durante o
processo de planejamento

Oferta de recursos (financeiros ou nao) apropriados para a
Mllcxecucéo

Estrutura organizacional apropriada

Baixa efetividade e coordenacéao entre as atividades

Elaboracdo de diretrizes claras sobre o que devera ser feito,
por quem e quando, explicitando-se os beneficios esperados,
mapeando-se as possiveis barreiras e as correspondentes|
acOes alternativas

Elaboracdo de diretrizes claras para
discrepancias entre inten¢édo e execucao

diminuir]

Estilo de lideranca ndo adequado e baixo apoio dos lideres

estdo da mudanca

Inadequacéo entre a estrutura organizacional e a estratégia

Defini¢éo clara de métricas

Fraco desenvolvimento de capacidades criticas para a execugao

Estrutura organizacional

Estrutura organizacional

empo subestimado para execugdo durante a formulagdo da
estratégia

Mecanismos de controle

omportamento

Pouca efetividade do uso do orcamento como elemento para|

onsenso estratégico

overnanga

priorizar as atividades de acordo com a estratégia

omportamento estratégico autbnomo

Questdes Funcionais

Baixa comunicagdo, compreensdo ou identificacdo com 4
estratégia

|

istemas de informacao

Questdes operacionais

Sistemas de controle e mensuragdo do desempenho fracos ou

:A prendizagem

isdo e Estratégia ndo traduzidas em agoes

ndo alinhados com as prioridades estratégicas

N&o ter orientagdes ou um modelo para orientar os esforgos de
execucao da estratégia

a estrutura existente de poder

entar executar uma estratégia que entre em conflito com

Incapacidade de gerenciar a mudanca efetivamente ou superar a|
resisténcia interna a mudanca

Organizacao formal

Estratégia ndo vinculada a alocagéo de recursos

Estratégia ndo vinculada a metas

Estrutura, incluindo os sistemas de controle

As pessoas sdo movidas por resultados de curto prazo

Alocacéo de recursos

estdo de pessoas

Estilo de gestéo sénior (de cima para baixo) top-down ou

laissez-faire

(Comunicagdo confusa de responsabilidade e/ou obrigagdo para

Fatores politicos

Estratégia clara e prioridades conflitantes

decisdes ou agdes de execugdo

ultura organizacional

Equipe de gerenciamento sénior ineficaz

Estratégia vaga ou deficiente

Manutencéo do foco para garantir que a estratégia seja simples|
e vista com clareza pela organizagéo

omunicagao vertical pobre

Falta de entendimento da fun¢@o da estrutura e dos projetos

ronteiras

oordenacgdo deficiente entre fungbes, negécios ou

organizacionais no processo de execugao

Desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho
para facilitar o acompanhamento da evolugdo do negécio e do
processo de execucao da estratégia

Habilidades de lideranga abaixo da linha (down-the-line)
da estrutura hierarquica e desenvolvimento inadequados

Incapacidade de gerar convicgdo ou acordos sobre as etapas ou
acOes de execucgéo
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Realizagdo de revisGes formais, tanto da estratégia quanto dal
execucdo, para ndo somente se discutir o processo em si, mas
principalmente recursos e pessoas envolvidas.

Controles de crencas: formas de atingir o lado emocional
dos empregados, obtendo-se seu comprometimento e
garantindo que eles acreditem de fato nas ambicdes d
lempresa

29

Estrutura organizacional

¢bes e atividades requeridas para a execugdo ndo s&o
laramente definidas

Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia

Falta de sentimento de pertencimento de uma estratégia ou de
planos de execugao entre os principais funcionarios

ompartilhamento  deficiente ou inadequado de
informacBes entre as pessoas ou unidades de negécios
responséaveis pela execucao da estratégia

Falta de incentivos ou incentivos inadequados para dar suporte
0s objetivos de execugao

Incerteza ambiental

Politicas de recursos humanos

Falta de suporte para execugdo da estratégia por parte da altal
dministracao

Estrutura organizacional

Fraca comunicagao da estratégia

Falta de conhecimento da estratégia e do processo estratégico

ultura organizacional

Desenvolvimento da estratégia

Falta de compromisso com o plano

Controles interativos: mecanismos que permitam a empresa|
realimentar a execugéo da estratégia com desdobramentos do|
ambiente externo, propiciando reacdo e adaptagéo

Reforcadores, tais como, cultura, estrutura, processos,
sistemas de TI, sistemas de gestdo e sistemas de
recursos humanos, ndo s&do consideradas, e / ou
lagemcomo inibidores

Controles diagndsticos: métricas de desempenho baseadas no
plano estratégico, associando-se objetivos estratégicos a essas|
métricas e associando-se estas a programas de remuneragéo €|
recompensas

Lideranga

Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades para a
xecugdo da estratégia

plano nao foi comunicado de forma eficaz

Planejamento operacional

ilos organizacionais e cultura gerando entraves para a|
Xecucao

S pessoas ndo sao medidas ou recompensadas para a
xecugdo do plano

locacao de recursos

Fraco processo de monitoramento do desempenho

plano é muito abstrato; as pessoas ndo podem relaciona-lo|
om o seu trabalho

Pessoas
omunicagdo

Processos de recompensas e reconhecimento nao
adequados ao fracasso ou sucesso da execugao

S pessoas ndo sdo responsabilizadas pela execugéo
alta administragcao nado presta atencéo ao plano

Recursos inadequados ou indisponiveis frente as ambicdes|
estratégicas

Fraca lideranca e liderangca com baixo comprometimento
com a estratégia e a execugao

estratégia ndo é clara, focada e consistente

s condigbes mudam ao se fazer o plano, tal como concebido,
bsoleto

Processos de Gestédo

S pessoas sdo movidas por resultados de curto prazo

Controles limites: monitoramento sobre 0

comportamentos dos empregados

Os sistemas de controle adequados ndo estdo no local para
medir e acompanhar a execucgao da estratégia

Estratégia de aprovacao dentro da organizagao
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Dentre os vérios elementos levantados (aspectos determinantes) na

Tabela 3, foram identificados os aspectos constituintes ou possiveis dimensdes

da execucdo da estratégia com base em a¢des gerenciais, ou seja, agdes que

permitam a manipulacéo ou alterac@o das variaveis. Os aspectos constituintes

ou possiveis dimensdes da execucdo da estratégia levantadas por este estudo

podem ser vistos na Tabela 4.

Tabela 4 - Possiveis aspectos do dominio conceitual da execucéo da estratégia

S
,_\an‘oo\lov‘m.hw‘ml—\

12
13
14
15
16
17

18
19

20

21

22
23
24

25

26

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

Compartilhamento deficiente ou inadequado de informacdes entre as pessoas ou unidades
de negdcios responsaveis pela execucéo da estratégia

Comunicac¢éo confusa de responsabilidade e/ou obrigacdo para decisdes ou a¢des de
execucao

Lideranca

Comunicagdo

Mecanismos de controle

Estilo de gestéo sénior (de cima para baixo) top-down ou laissez-faire

Comunicagéo vertical pobre

Coordenagéo deficiente entre fungdes, negdcios ou fronteiras

Alocacao de recursos

O plano n&o foi comunicado de forma eficaz

Fraca comunicagdo da estratégia

Acdes e atividades requeridas para a execugdo ndo sdo claramente definidas

Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades para a execucdo da estratégia

Fraco processo de monitoramento do desempenho

Baixa efetividade e coordenacdo entre as atividades

Baixa comunicacdo, compreenséo ou identificagdo com a estratégia

Sistemas de controle e mensuragdo do desempenho fracos ou néo alinhados com as
prioridades estratégicas

Comunicagéo clara sobre as diretrizes estratégicas e suas razdes

Elaboracao de diretrizes claras sobre o que devera ser feito, por quem e quando,
explicitando-se os beneficios esperados, mapeando-se as possiveis barreiras e as
correspondentes acdes alternativas

Controles interativos: mecanismos que permitam a empresa realimentar a execugéo da
estratégia com desdobramentos do ambiente externo, propiciando reagdo e adaptacéo

Divulgacéo de informactes

Elaboracao de diretrizes claras para diminuir discrepéncias entre intencdo e execugao

Gestéo da mudanca

Desenvolvimento de sistemas de medi¢cao de desempenho para facilitar o acompanhamento
da evolucao do negécio e do processo de execucao da estratégia

Realizacao de revisdes formais, tanto da estratégia quanto da execucédo, para ndo somente
se discutir o processo em si, mas principalmente recursos e pessoas envolvidas.
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A partir dos determinantes levantados, as possiveis dimensfes da

execucdo da estratégia foram agrupadas em novas categorias. Tais categorias

puderam ser formadas na medida em que o assunto - mais especificamente o

significado de seus textos — tratava de forma conceitual, da mesma variavel

administrativa. Tomando-se como referéncia a Tabela 4, as linhas 3, 13, 14 e 20

tratam da dimensao Estabelecimento de Responsabilidades; as linhas 9, 10,

16 e 23 podem ser agrupadas na dimensdo Coordenacéo das Atividades; 2, 5,

8,11, 12, 17, 19, e 22 constituiriam a dimensdo Disseminacédo da Informacdo;

as linhas 1 e 24 se referem a dimenséo Gestdo da Mudanca; a linha 26 originou

a dimensado Gestdo de Pessoas; as linhas 4 e 7 envolvem a dimenséo Atuacéao

dos Lideres; as linhas 6, 15, 18 e 25 comp8em a dimensao Monitoramento; e a

linha 21 aborda a dimensdo Realimentacdo. A Tabela 5 apresenta,

resumidamente quais determinantes deram origem as oito possiveis dimensbtes

da execucdo da estratégia.

Tabela 5 — Possiveis dimensdes da execucdo da estratégia e seus aspectos conceituais
originais

14

15
16

17

18

Incapacidade de gerenciar a mudanca efetivamente
ou superar a resisténcia interna @ mudanca

Gestdo da Mudanca

Compartilhamento deficiente ou inadequado de
informagdes entre as pessoas ou unidades de
negaécios responsaveis pela execucao da estratégia

Disseminacéo da Informagéo

Comunicacgéo confusa de responsabilidade e/ou
obrigacéo para decisfes ou acdes de execucdo

Estabelecimento de Responsabilidades

Lideranca

Atuacgéo dos Lideres

Comunicacao

Disseminacéo da Informagéo

Mecanismos de controle

Monitoramento

Estilo de gestéo sénior (de cima para baixo) top-down
ou laissez-faire

Atuacgéo dos Lideres

Comunicacéo vertical pobre

Disseminacéo da Informagéo

Coordenacéo deficiente entre fungées, negdcios ou
fronteiras

Coordenacéo das Atividades

Alocagao de recursos

Coordenacéo das Atividades

O plano néo foi comunicado de forma eficaz

Disseminacéo da Informacéo

Fraca comunicagdo da estratégia

Disseminacéo da Informagéo

Acdes e atividades requeridas para a execugao nao
sao claramente definidas

Estabelecimento de Responsabilidades

Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades
para a execucao da estratégia

Estabelecimento de Responsabilidades

Fraco processo de monitoramento do desempenho

Monitoramento

Baixa efetividade e coordenacao entre as atividades

Coordenacéo das Atividades

Baixa comunicacdo, compreensao ou identificagdo
com a estratégia

Disseminacéo da Informagéo

Sistemas de controle e mensuracao do desempenho
fracos ou ndo alinhados com as prioridades

Monitoramento
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Comunicagéo clara sobre as diretrizes estratégicas e
suas razdes

Disseminacéo da Informacgéo

Elaboracao de diretrizes claras sobre o que devera
ser feito, por quem e quando, explicitando-se os
beneficios esperados, mapeando-se as possiveis
barreiras e as correspondentes ac¢des alternativas

Estabelecimento de Responsabilidades

Controles interativos: mecanismos que permitam a
empresa realimentar a execucéo da estratégia com
desdobramentos do ambiente externo, propiciando
reacdo e adaptacao

Realimentacéo

Divulgacao de informactes

Disseminacéo da Informacéo

Elaboracao de diretrizes claras para diminuir
discrepancias entre intencdo e execucdo

Coordenacéo das Atividades

Gestdo da mudanca

Gestédo da Mudanga

Desenvolvimento de sistemas de medicao de
desempenho para facilitar o acompanhamento da
evolucdo do negocio e do processo de execucgédo da
estratégia

Monitoramento

Realizacéo de revisdes formais, tanto da estratégia
quanto da execucdo, para ndo somente se discutir o
processo em si, mas principalmente recursos e
pessoas envolvidas.

Gestdo de Pessoas

As possiveis dimensdes conceituais da execu¢do da estratégia podem ser

vistas na Tabela 6.

Tabela 6 - Possiveis dimensdes conceituais da execucao da estratégia

Estabelecimento de Responsabilidades

Coordenacao das Atividades

Disseminagéo da Informacéo

Gestéo da Mudanca

Gestdo de Pessoas

Atuacao dos Lideres

Controle

Realimentacéo

3.2

Dimensdes da execuc¢do da estratégia

As possiveis dimensdes do dominio conceitual do construto execucdo da

estratégia foram identificadas (Estabelecimento de responsabilidades;
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Coordenacdo das Atividades; Disseminacdo da Informacdo; Gestdo da
Mudanca, Gestédo de pessoas; Atuagdo dos Lideres; Controle; e Realimentacao).
Esta secéo apresenta as suas respectivas definicoes.

3.2.1
Definicdo das dimensdes da execucdo da estratégia

Embora possam parecer variaveis comuns a area de administracdo e
negocios, € preciso deixar claro como os autores da execucdo da estratégia
definem as dimensfes apontadas.

Estabelecimento de Responsabilidades

Estabelecer quem deve fazer o qué, quando e por qué, bem como quem é
responsavel pelas principais etapas no processo de decisdo, consiste na
definicdo de responsabilidades (Hrebiniak, 2006a). Para a maioria das empresas
a estratégia € um conceito altamente abstrato e dificil de ser traduzido em ac¢bes
(Mankins e Steele, 2005). Uma definicdo clara de responsabilidades visa garantir
gque as pessoas certas direcionem seus esforcos para atividades que levem a
empresa ao alcance de seus objetivos. E necessario elaborar diretrizes claras
para diminuir discrepancias entre intencdo e execugdo, assim como comunicar
claramente as responsabilidades ou obrigacdo para decisbes das acbes de
execucdo Kazmi (2008). Conseguir essa clareza é fundamental para o processo
de execucdo, para uma construcdo de responsabilidade clara, os programas de

execugado tendem a falhar (Hrebiniak, 2006a).

Coordenacéo das Atividades

De forma geral, a coordenacédo harmoniza todas as atividades do negécio,
facilitando seu trabalho, sincronizando elementos e acbes em propor¢cdes certas,
e adaptando meios aos fins. A coordenagdo é essencial para garantir que as
pessoas em toda a organizacdo saibam o que fazer e para que foquem nas
metas-chave e nas demandas do dia a dia (Atkinson, 2006). Segundo Hrebiniak
(2006a), saber como alcancar uma coordenagdo e garantir o compartilhamento
das informacdes em organizagbes complexas e geograficamente dispersas é
essencial para o sucesso da execucdo. O autor aponta, no entanto, que 0s

gerentes sdo incentivados a ndo compartilhar informacdes no trabalho nem a
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trabalhar com os colegas para coordenar as atividades e objetivos de curto prazo
(Hrebiniak, 2006a). Para Delisi (2010), uma coordenacdo efetiva consiste no
trabalho em equipe eficaz, integrando atividades em torno de clientes, produtos,
mercados através de diversas fun¢des, localidades e empresas. A coordenacgéo
deve ser capaz de integrar as diferentes atividades desenvolvidas em cada
departamento da organizagéo, de forma a atingir os resultados organizacionais

pretendidos.

Disseminacéao da Informacéao

A comunicagdo inclui explicar claramente que novas responsabilidades,
tarefas e deveres precisam ser executados pelas partes afetadas pela estratégia
(Alexander, 1985). A estratégia a ser implementada, precisa ser comunicada
através de mecanismos formais e informais; e de processos de execugdo que
permitam a comunicacao vertical, de cima para baixo e de baixo para cima, de
forma a evitar deficiéncias de informacdo que possam dificultar a execucdo da
estratégia (Heide et al. 2002; Okumus, 2003; Hrebiniak, 2006). A disseminacéo
da informacdo apresenta significativa importancia na comunicagdo eficaz para
toda a organizacdo, levando a uma compreensdao clara dos papéis-chave e das
responsabilidades de todas as partes interessadas, incluindo gerentes de nivel
médio, cujo papel de ligacdo — entre os niveis (estratégico, tatico e operacional) -
€ muitas vezes fundamental (Atkinson, 2006). Organizacdes onde a gestao é
incapaz de comunicar a estratégia de forma significativa para todas as partes

relevantes, dificilmente terdo a sua estratégia implementada (Heide et al. 2002).

Outro aspecto importante € o meio ou a forma em que a informacéo é dada. Os
potenciais vieses de informacéo oral e escrita sdo bem documentados, o que
levou a maioria dos tedricos para recomendar que as informagdes relacionadas
com a implementagcdo de uma estratégia devem ser comunicadas por via oral,
bem como por escrito, e, em alguns casos, até mesmo visualmente (Goldhaber e
Barnett , 1988; Conrad, 1990).

Gestao da Mudanca

As organizacdes atuais enfrentam um ambiente cada vez mais dinamico e
turbulento, exigindo com que elas se adaptem a novas condi¢cbes para que
continuem competitivas. Segundo Hrebiniak (2006b) o maior obstaculo para a

implementacdo da estratégia de sucesso € a incapacidade de gerir a mudanca.
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Em geral, a execucdo da estratégia envolve mudanca e tais mudancas podem
ser vitais para o sucesso dos resultados de execucdo, assim sendo, a
capacidade de gerir bem o processo de mudanca em contextos organizacionais
complexos € um requisito primordial para o sucesso (Kazmi, 2008). A gestédo da
mudanga em uma organizacdo pode levar a resultados imprevisiveis. Os
gerentes de nivel intermediario possuem papel fundamental em sua
implementacdo, na medida em que sado eles os responsaveis por interpretar as
intensBes dos executivos de nivel estratégico e transforma-las em acdes

concretas (Balogun, 2006).

A execucdo da estratégia pode exigir mudancas de estilo de lideranca,
necessarios na implementagdo de diferentes tipos de estratégias (Hrebiniak,
2006b) ou em politicas de gestdo de pessoas, quando novas competéncias a
serem trazidas para facilitar a nova implementagdo se fazem necessarias
(Okumus, 2003). Muitas das areas relacionadas a mudanga Ssé&o
comportamentais, e portanto multifacetadas e confusas por natureza; ndo é de
se admirar, gerentes ndo conseguirem gerir estas questdes complexas, criando
condicbes insatisfatérias para a implementacdo de estratégias (Hrebiniak,
2006Db).

A resisténcia interna a mudanca pode dificultar a adaptacdo e o progresso
ao longo da execucdo da estratégia. A resisténcia a mudanca pode ser
considerada positiva, na medida em que gera estabilidade e previsibilidade no
comportamento dos individuos, também pode ser funcional quando leva a uma
discussdo saudavel e por consequéncia, uma melhor tomada de decisao
(Robbins, 2005). Por outro lado, a resisténcia a mudanca pode ser também uma
fonte de conflitos. Segundo Robbins (2005) ela pode ser aberta, implicita,
imediata ou protelada. Ainda de acordo com o autor, € mais facil para os
executivos quando a resisténcia a mudanca é aberta e imediata, pois seus
sintomas séo faceis de se identificar (protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho,
greve, dentre outros). O maior desafio é quando ela é implicita e protelada, pois
seus sintomas sdo bem mais dificeis de identificar (perda de lealdade, perda de
motivacdo para o trabalho, aumento dos erros e defeitos e aumento do
absenteismo). Uma mudanca pode aparentar uma reacdo minima no momento
de sua implementagcdo mas pode ser protelada por semanas, meses ou até
anos. Uma mudancga que causaria um pequeno impacto pode ganhar grandes

propor¢des pelo acumulo de reacdes proteladas anteriores (Robbins, 2005).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

36

Gestdo de Pessoas

Os processos interpessoais sdo uma parte importante de qualquer esforco
de execucdo da estratégia (Noble, 1999; Heide et al. 2002). A execucdo da
estratégia costuma envolver mais pessoas do que a sua formulagéo, e por isso
acaba apresentando problemas adicionais (Hrebiniak, 2006b). Os funcionérios
tém aspiracdes, necessidades e sentimentos que afetam o desempenho da
organizacdo (Heide et al. 2002). Garantir incentivos aos esforcos de apoio a
execucdo da estratégia torna-se ao mesmo tempo uma necessidade e um
problema em potencial. Associar 0s objetivos estratégicos com 0s objetivos e as
preocupacdes das pessoas em diferentes niveis organizacionais e locais do dia-
a-dia se torna uma tarefa legitima, mas desafiadora (Hrebiniak, 2006b). Quanto
maior o numero de pessoas envolvidas, maior é o desafio para a execugédo da

estratégia.

Okumus (2003) classifica 0 processo relacionado a pessoas como um processo
organizacional que envolve o recrutamento de novos colaboradores (staff),
treinamento e incentivos para funcionérios relevantes. De acordo com o autor,

fatores chave a serem considerados sao:

- Recrutamento de staff relevante para a implementacdo da nova estratégia.

Aquisi¢éo e desenvolvimento de novas capacidades e conhecimentos para a

implementacado da nova estratégia.

- Atividades de treinamento para desenvolver e preparar bons gerentes e
demais funcionarios.

- Concesséao de incentivos relacionados a execugdo da estratégia e suas
implicacdes.

- O impacto das politicas gerais de gestdo de pessoas e praticas de

execucgdo de novas estratégias.

Atuacao dos Lideres (Formais)

O trabalho dos lideres comeca antes mesmo da execucdo da estratégia
propriamente dita. Comeca com o envolvimento dos lideres de nivel estratégico
no processo de criagdo da estratégia. Para Delisi (2010), este envolvimento deve
ser realizado em sessdes de trabalho com a equipe sénior, em que um modelo
mental compartilhado da estratégia pode ser desenvolvido. De acordo com o
autor, inovacdo, formacao de equipes e melhor comunicacao também séao

subprodutos desta abordagem (Delisi, 2010).
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A lideranca € crucial na utlizagdo de processos necessarios a
implementacdo da estratégia, como por exemplo: comunicacdo a respeito da
estratégia, motivacdo dos funcionarios, alinhamento estratégico, coordenacao
das atividades de execugdo, controle e feedback. Também é importante no
processo de manipulacdo do contexto interno para criar um ambiente receptivo a
mudanca. De acordo com Okumus (2003) questdes-chave a serem consideradas
sao:

- O envolvimento real do CEO no desenvolvimento da estratégia e
processo de implementacao.

- Nivel de suporte e apoio do CEO para a nova estratégia até que ela seja
concluida.

- Mensagens abertas e vindas do CEO sobre o projeto e sua importancia.

Alguns autores abordaram a importancia dos gestores de nivel médio para
a implementacdo da estratégia (Burgelman, 1983; Burgelman,1988; O'Reilly;
Caldwell; Chatman; Lapiz, e Self, 2010; Alamsjah, 2011). O'Reilly et al. (2010)
reconhece que, para um lider sénior afetar o desempenho organizacional, é
necessario que os gerentes e funcionarios de niveis inferiores também apoiem a
nova estratégia. Para implementar uma nova iniciativa estratégica, os lideres em
niveis subordinados devem reforca-la; ou seja, eles devem alocar recursos para
isso, lidar efetivamente com a resisténcia a ela, e convencer os funcionarios de
gue a nova iniciativa é importante e € de interesse dos empregados sustenta-la
(O'Reilly et al., 2010). Os gerentes de nivel médio possuem um papel crucial no
apoio a iniciativas de niveis operacionais, combinando estas iniciativas com os
pontos fortes das empresas e no desenvolvimento de novas estratégias
(Burgelman, 1983; Burgelman, 1988). O envolvimento do gerente de nivel médio
pode reduzir a inércia organizacional, antecipar o comportamento politico no
processo de estratégia e remover limitagbes de decisdo enfrentadas pela
empresa (Collier; Fishwick e Floyd, 2004). Por outro lado, o ndo envolvimento
pode levar o gerente de nivel médio a adotar uma postura de oposi¢éo, agir de
forma ineficaz e no pior dos casos, sabotar a implementacdo da estratégia
escolhida pela gestéo de topo (Guth e MacMillan, 1986). Floyd e Lane (2000)
argumentam que o ndo envolvimento dos gerentes médios também pode levar a
um conflito estratégico de papéis, pois as percepcdes de uma questdo
estratégica desses gerentes podem ser diferentes das de gestdo de topo. De

acordo com os autores, além de simplesmente entender a nova estratégia, 0s
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gerentes de nivel médio precisam mostrar compromisso e desistir de rotinas e
hébitos antigos, para que a nova estratégia seja incorporada com sucesso (Floyd
e Lane, 2000). Em geral, as empresas ndo sdo capazes de impedir o conflito
estratégico de papéis, mas minimiza-lo pode ser uma meta corporativa viavel
(Alamsjah, 2011).

Controle

Gestores costumam avaliar o desempenho durante e apds a execucao de
uma nova estratégia através de mecanismos de controle (Noble, 1999).
Sistemas de controle também fornecem a organizagéo diversas informagdes que
a ajudam a manter suas acdes em congruéncia com seus objetivos (Atkinson,
2006). Para Daft e Macintosh (1984) o controle organizacional pode ser definido
como um ciclo de trés fases, incluindo (1) planejamento de um alvo ou padrdo de
desempenho; (2) acompanhamento ou atividades destinadas a atingir esse
objetivo de medicdo; e (3) implementagdo de corregdes, se as normas e 0S

objetivos n&o estiverem sendo alcangados.

Raffoni (2003) aponta para importancia de se desenvolver sistemas de
rastreamento que facilitem a resolugcéo de problemas, de acordo com o autor, a
maioria das empresas usa medidas para testar as hipoteses em seu plano
estratégico. As empresas que se diferenciam da concorréncia, no entanto,
desenvolvem medidas e outras ferramentas de monitoramento ndo sé para o

planejamento, mas para a fase de execucao também (Raffoni, 2003).

Simons (2000) descreve quatro alavancas de execucdo que quando
utilizadas em conjunto, melhoram as capacidades de execucao da estratégica de

uma empresa:

() Controles de diagnéstico: métricas-chave de desempenho com base na
estratégia. Ao adicionar as metas e recompensar a sua realizacdo, os controles
de diagnoéstico se tornam uma ferramenta poderosa para comunicar a estratégia,
bem como motivar e manter os funciondrios responsaveis por suas acdes. No
entanto, o excesso de confianga nos controles de diagndstico podem incentivar o

comportamento disfuncional dos funcionarios.

(i) Controles de fronteira: precaugédo contra o comportamento potencialmente
desviante. Controles de fronteira definem claramente quais agbes dos

empregados ndo sédo permitidas
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(i) Controles de crencas: apelam para o lado emocional dos empregados,
enquanto que os controles de diagnéstico e de fronteira apelam para o seu lado
racional. Direciona os funcionarios a comprar o que a organizacao esta tentando

fazer e € uma poderosa ferramenta de controle positivo.

(iv) Controles interativos: atualizam a estratégia da empresa em resposta as
perturbagdes ambientais imprevistas. Precisam monitorar o ambiente externo da

empresa de forma proativa e responder as ameacas e oportunidades.

As quatro alavancas trabalham juntas para alinhar o que a empresa deseja

alcancar e o que é realmente feito por seus funcionarios (Simons 2000).

Realimentagéo

Segundo Maximiano (2012) a realimentagdo, retroalimentacdo ou
feedback, é um subsistema de comunicacao de retorno, o qual parte da saida de
um sistema (informacao) retorna a sua entrada no sentido de altera-la de alguma
maneira. O autor explica que a realimentagdo serve para comparar a maneira
como um sistema funciona em relagdo ao estabelecido para ele funcionar,
guando ocorre alguma discrepancia entre ambos, a retroacdo incumbe-se de
regular a entrada para que a saida se aproxime do padrdo estabelecido
(Maximiano, 20012). A realimentacéo é um mecanismo de ajuste, na medida em
gue complexidade e o dinamismo do atual ambiente de negécios exige cada vez
mais velocidade e precisdo nas respostas dadas pelos tomadores de decisédo ao
longo da execuc¢do da estratégia. Os responsaveis pela execu¢cdo da estratégia
devem ser capazes de dar, ndo s6 respostas rapidas as contingéncias
ambientais, mas também de reagir de forma a potencializar as forcas
organizacionais, reduzir suas fraquezas, mitigar as ameagas e aproveitar as
oportunidades do ambiente externo. Informacbes sobre o desempenho
organizacional costumam ser utilizadas pelos gestores de forma a ajustar a
estratégia, 0os objetivos e 0 processo de execucdo em si (Hrebiniak, 2006a).
Atkinson (2006) afirma que além de fornecer equilibrio entre os objetivos
organizacionais de longo prazo e as exigéncias operacionais de curto prazo, os
controles estratégicos devem incorporar a realimentagéo, de forma a permitir que
0s gestores saibam se estdo "no caminho certo”, além de proporcionar
oportunidades para adaptar ou rever estratégias quando necessario. Existe um
aspecto emergente da estratégia e da execucdo, pois as organizacfes

aprendem e se adaptam ao longo do tempo (Bossidy e Charan, 2002; Hrebiniak,
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2006a). A adaptacdo e a mudanca dependem dos métodos efetivos de
execucdo, revisdes formais, tanto da estratégia quanto da execucdo sao
necessarias, para que se possa, ndo somente discutir 0 processo em si, mas
principalmente recursos e pessoas envolvidas. Em esséncia, o que é necessario
para a execucdo da estratégia de sucesso € o desenvolvimento cuidadoso de
incentivos e controles (Hrebiniak, 2006b).

3.2.2
Teorias da administracao e as dimensdes da execucao da estratégia

De acordo com Maximiano (2012), teorias sdo explicagdes, interpretacdes
ou proposi¢cdes sobre a realidade. O autor define as teorias da administracéo
como: “[...] conhecimentos organizados, produzidos pela experiéncia pratica das
organizacdes.” No decorrer da histéria, teorias administrativas foram criadas por
diversos autores. Dentre elas podem ser citadas a teoria classica, teoria da
burocracia, teoria estruturalista, teoria das rela¢cdes humanas, teoria neoclassica,
teoria comportamental e teoria da contingéncia. As teorias de administragédo
podem ser dividas por seu enfoque (Maximiano, 2012). Em particular as teorias
classica e neoclassica apresentam principios administrativos (Fells, 2000), isto é,
funcbes as quais os responsaveis pela empresa deveriam exercer, de forma a
garantir o sucesso da organizacdo (Maximiano, 2012). Apesar de estarem sobre
o controle do gestor, nem todas essas “fungdes administrativas” preconizadas
por essas teorias fazem parte da execucdo da estratégia. Entretanto, muitos
desses principios de gestdo apresentam similaridade com as dimensfes da
execucdo da estratégia propostas por este estudo. O enfoque e os principios de
gestdo de cada uma das principais teorias de administracdo podem ser vistos na
Tabela 7.

Tabela 7 — Teorias da administracdo: enfoque e principios de gestao

—Teoria da Principal Enfoque Principios de Gestdo
Administragao Tedrico

- Cadeia de comando Planejamento, organizagao,

Teoria Classica Henri Fayol - Estrutura coordenacgdo, comando e
controle

- Objetivos e resultados Planejamento, organizagao,
Teoria Neoclassica Peter Drucker - Pratica da administracdo direcdo e controle

- Processos

Fonte: Chiavenato, 2011
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Algumas dessas funcdes administrativas associadas a essas teorias estdo
intimamente ligadas, tanto ao planejamento estratégico quanto a execugdo da
estratégia. As definicbes atribuidas as fungbes administrativas oriundas dessas
teorias administrativas podem ser vistas nas Tabelas 8 e 9.

Tabela 8 — Funcfes administrativas segundo a teoria classica de administracéo

Teoria Classica de Administragao

Prever: visualizar o futuro e tragar o programa de a¢do a médio e longo prazos

Organizar: construir a estrutura material e humana para realizar o empreendimento da empresa

Comandar: ligar e harmonizar todos os atos e todos os esforgos coletivos

Coordenar: dirigir e orientar o pessoal para manté-lo ativo na empresa

Controlar: cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos da empresa

Fonte: Chiavenato, 2011

Tabela 9 — Fun¢des administrativas segundo a teoria neoclassica

Teoria Neoclassica de Administragao

Planejar: definir os objetivos e escolher o curso de agdo para alcanga-los

Organizar: desenhar o trabalho, alocar recursos e coordenar atividades

Dirigir: designar pessoas, dirigir seus esforgos, motiva-las, lidera-las e comunica-las

Controlar: monitorar as atividades e corrigir os desvios

Fonte: Chiavenato, 2011

Na Figura 2 € possivel verificar a correspondéncia entre as funcdes
administrativas das teorias classica e neoclassica de administragdo com as

dimensbes da execuc¢do da estratégia apontadas por este estudo.
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Teoria Classica de Teoria Neoclassica
Administragdo Possiveis Dimensdes da Execugdo de Administracdo
- Previsao * - Estabelecimento de Responsabilidades | - Planejamento *
R
- Organizacdo , 7-‘ Coordenagdo das Atividades « | - Organizagdo
- Comando - Disseminagdo da Informagdo <————#- Dire¢do
- Coordenacgdo - Gestdo da Mudanga <------ S .- Controle
- Controle Y Gestdode Pessoas < .- o
PP
- Atuagdo dos Lideres -~
Ny 1_»"" e
Tegenas: - Controle
* Planejamento l‘,’ ’
Similar - Realimentacao
Parcialmente similar

Figura 2 — Similaridade entre as possiveis dimensdes da execu¢do da estratégia e as
fungbes administrativas das teorias classica e neoclassica
Fonte: Chiavenato, 2011

Também é possivel observar que ambas as teorias possuem como
funcbes administrativas, antecedentes da execucdo da estratégia, pois as
funcdes administrativas apontadas por cada uma delas faz parte do processo
administrativo definido por seus respectivos autores. E importante citar que o
presente estudo chegou as possiveis dimensdes da execucao da estratégia de
forma diferente dos autores das teorias classica e neoclassica de administragao,
no entanto, conforme mostrado na Figura 2, existe certa similaridade entre as
possiveis dimensfes apontadas e as funcbes administrativas de ambas as

teorias.

3.3
Representacdes preliminares do construto execucao da estratégia

Construtos séo fatores latentes representados por multiplas variaveis (Hair;
Anderson; Tatham e Black, 2005). Um construto € um conceito que pode ser
definido em termos tedricos mas que nado pode ser diretamente medido,
construtos sdo a base para a formacao de relagBes causais, uma vez que eles

sdo a mais pura representacdo possivel de um conceito (Hair et al., 2005).
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Tendo como base a teoria levantada na revisdo de literatura e os objetivos deste
estudo, as possiveis dimensdes do construto execucdo da estratégia foram
identificadas e apresentadas na Tabela 5. Por se tratar de um estudo com fins
conceituais e de base metodoldgica qualitativa, serdo apresentados nesta secao,
dois modelos gréficos, simplificados mas capazes de levar outros pesquisadores
a refletirem a respeito das possiveis dimensfes da execucdo da estratégia e
suas supostas relacées com o construto execucao da estratégia. Tais possiveis
dimensdes da execucdo da estratégia irdo formar o que serdo chamadas neste

estudo de representacdes ou modelos preliminares.

Jarvis, Mackenzie e Podsakoff (2003) apontam, que construtos podem ser
representados por duas distintas perspectivas de mensuracdo: o modelo
reflexivo e o modelo formativo. No modelo reflexivo, a relacdo de causalidade
emana do constructo para os indicadores (dimensdes) como pode ser visto na
representacdo grafica que estd ao lado esquerdo da Figura 3. Este primeiro
modelo pressupfe que a covariacdo entre as medidas (dimensdes) € causada
por, e, portanto, reflete a variacdo no fator latente subjacente (construto). Ja no
modelo formativo, a relacdo ocorre dos indicadores (dimensbes) para o
construto, como pode ser visto na representacado grafica que esta ao lado direito
da Figura 3. Jarvis et al. (2003) lembram que o modelo formativo ndo assume

nem requer que haja correlacdo entre as medidas.

Modelos unidimensionais

Modelo reflexivo Modelo formativo

Y1 Y1

\

Y2 Y2 b—>

/

Yn ¥Yn

090

Yi - Indicador Yi - Indicador

ei - Erro de mensuragao Z - Perturbagdo

Figura 3 — Perspectiva de mensuracgéo de construtos
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Na Figura 4 pode ser vista a representacdo gréfica preliminar para o
construto execucdo da estratégia de acordo com modelo unidimensional

reflexivo.

Estabelecimento Execucdo da estratégia:

de . © .
Responsabilidades modelo unidimensional reflexivo

Coordenacgao
das Atividades

Disseminagio
da informacéao

Gestdo da
Mudanga

<
Gestéode
Pessoas
Atuagdo dos
Lideres

Execugao da estratégia

000900¢

Controle

Realimentagédo

?

e — Erro de mensuracéao

Figura 4 - Modelo unidimensional reflexivo da execu¢éo da estratégia.

Na Figura 5 pode ser vista a representacdo grafica preliminar para o
constructo execucdo da estratégia de acordo com modelo unidimensional

formativo.
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Estabelecimento Execugao da estratégia:

de . modelo unidimensional formativo
Responsabilidades

Coordenacio

das Atividades

Disseminagédo

da Informagdo \
- 7

Gestaoda
Mudanca

Gestﬁo de /
Pessoas
Atuagdodos
Lideres

Execugao da estratégia

Controle

Realimentagdo -
Z — Perturbagéao

Figura 5 - Modelo unidimensional formativo da execugéo da estratégia.

3.4
Desenvolvimento de medidas para a operacionalizacdo do construto
execucao da estratégia

Esta secédo se destina ao desenvolvimento de medidas adequadas para a
operacionalizacdo do construto execucdo da estratégia. Ao longo da pesquisa
bibliogréfica realizada para este estudo, néo foi identificado na literatura nenhum
indicador capaz de medir adequadamente as possiveis dimensdes da execugéo
da estratégia. Hinkin (1998) aponta que a mensuragdo adequada de um
construto abstrato é um desafio. Embora relevante, a execug¢do da estratégia
ainda é um tema pouco estudado por pesquisadores académicos, o que leva a

crer que ainda ndo existam na literatura tais indicadores. Tendo em vista a
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auséncia de medidas adequadas para a operacionalizagdo do construto
execucdo da estratégia, foi preciso buscar na literatura pertinente ao
desenvolvimento de escalas em ciéncias sociais, subsidios para a criacdo de
indicadores operacionais do construto execucdo da estratégia. Tais subsidios
possibilitaram a criagdo de uma abordagem qualitativa para a operacionalizacdo
do construto execugcdo da estratégia. Trata-se de uma sugestdo para o
desenvolvimento de indicadores, baseada na opinido de especialistas. A
abordagem para operacionalizacdo do construto execucdo da estratégia
proposta por este estudo esta disposta em quatro etapas (listagem inicial de
itens, refinamento do texto das descri¢cdes dos itens, depuracao da lista inicial de

itens e escolha do formato da medida ), como a seguir:

i) Listagem inicial de itens

Hinkin (1998) sugere duas possiveis abordagens para a construgcdo de
itens (indicadores): dedutiva e indutiva. A primeira é baseada em solida
fundamentacgéo tedrica e extensa revisdo de literatura. Indicadores ja utilizados
em pesquisas empiricas anteriores devem ser encontrados e novos possiveis
indicadores podem ser sugeridos. Se conduzida de maneira correta, a
abordagem dedutiva ajuda a garantir a validade de conteddo nas escalas finais
(Hinkin, 1998). Em contrapartida, a segunda abordagem (indutiva) depende de
opinides ou descricdes de especialistas, isto €, de pessoas envolvidas com o
fendbmeno. O conteudo dos itens sugeridos sédo entdo analisados e classificados
em categorias (este processo geralmente é realizado por varios juizes
especialistas). As entrevistas em profundidade podem ser utilizadas com base

nas seguintes linhas:

- O gue (o constructo) significa para vocé?

- Quais sdo os principais aspectos que devem ser levados em
consideracdo ao se medir (o constructo)?

- Dé exemplos de medidas que vocé usaria para avaliar o grau ou
intensidade (do constructo).

- Dé exemplos (de uma empresa) que vocé classificaria com pontuagéo
alta (em relagdo ao constructo) e outros exemplos (de empresa) que
marcaria com pontuacdo baixa. Em que aspectos (do constructo) os

valores séo diferentes entre esses dois exemplos?
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Com base nas respostas categorizadas, os itens podem ser avaliados
posteriormente com a utilizacdo de andlise fatorial, ou como sugerido por
Rossister (2002), o contetdo pode ser validado de acordo com especialista. A
abordagem indutiva é util quando a base conceitual ainda ndo é muito bem
desenvolvida (Hinkin, 1998).

i) Refinamento do texto das descri¢cdes dos itens

Apbs a listagem inicial, o refinamento do texto nas descricbes dos itens
deve ser feito, de modo que seu significado e redacdo fiqguem claros. Nesta
etapa € necessario verificar se os especialistas ddo o mesmo significado aos
itens, isto é, se as perguntas sdo interpretadas de forma semelhante.
Recomenda-se um texto claro (especifico), com frases curtas e sem perguntas
principais (MacKenzie, 2003). Mdultiplas negativas, duplo sentido, linguagem
coloquial e jargbes devem ser evitados (DeVellis, 1991). As orientagbes gerais
sdo: declaragbes devem ser breves e simples na medida do possivel (assim
como familiar para atingir os entrevistados); os itens devem abordar apenas um
problema cada e deve ser consistente em termos de perspectiva; evitar
perguntas capciosas (pois elas podem levar a viés de respostas); evitar itens que
todos os entrevistados responderdo da mesma forma, uma vez que eles geram
pouca variacdo; uso tanto de itens redigidos de forma positiva (Que representam
0s niveis elevados do constructo de interesse) quanto de itens formulados
negativamente (que representam o0s niveis baixos ou mesmo auséncia do

constructo de interesse (DeVellis, 2003).

iif) Depuracéo da lista inicial de itens

Refinadas as descri¢gbes textuais dos itens, deve-se depurar a lista inicial
de itens (por adigcdo, exclusdo e reformulacdo dos itens). O objetivo é partir de
um conjunto razoavelmente parcimonioso de itens que fornegam uma cobertura
adequada do dominio do construto em propor¢ces adequadas de suas
dimensdes e ndo incluam aspectos que possam ser confusos, ou que a rigor ndo
representaria 0 dominio conceitual do construto. Hinkin (1998) sugere alguns

procedimentos operacionais:
- O conjunto inicial de itens deve ser revisado por especialistas

- Confirme, reveja ou invalide a defini¢do inicial do fenébmeno
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- Avalie a clareza e concisdo dos itens

- Ressalte formas de abordar o fenbmeno que possam ter sido esquecidas (nédo
incluidas)

Hair et al. (2005) sugerem que, se trés ou mais avaliadores/especialistas
concordam que um determinado item combina bem com uma determinada
dimensdao, tal item deve ser mantido como representante de tal dimenséao. Por
outro lado, os elementos que recebem menos do que 50% de concordancia sao
candidatos para exclusdo da respectiva dimensdo. Straub; Boudreau; e Gefen
(2004) sugerem que os juizes especialistas avaliem cada item em uma escala de
importancia (1 = ndo relevante, 2 = importante (mas nao essencial), 3 =
essencial) De acordo com os autores, devem ser mantidos os itens classificados
por mais de 50% dos avaliadores como essenciais ou importantes. E
importante dar aos entrevistados a oportunidade de sugerir algum outro aspecto
do construto que possa nao ter sido adequadamente coberto na lista inicial de
itens. Por fim, critérios de decisdo sobre a “satisfatoriedade” da lista de
indicadores devem basear-se em um grupo de julgamento de especialistas sobre
se os itens representam totalmente o dominio tedrico de interesse (Bollen, 1989).

iv) Escolha do formato da medida

Segundo Hair et al. (2005) as mensuracfes sao realizadas por meio de
escalas que podem ser relacionadas em quatro tipos basicos: escalas nominais,
escalas ordinais, escalas intervalares e escalas de razdo. As escalas nominais
apenas ddo nome aos elementos, sem sobreposicdo e com baixo nivel de
mensuracdo. Os nimeros que formam as escalas nominais sdo apenas rétulos
utilizados para identificar diferentes categorias de respostas. As escalas
ordinarias ordenam os objetos que estdo sendo estudados de acordo com certas
caracteristicas, ou seja, possibilitam que seja feito um ordenamento de acordo
com critério especificado, permitindo assim, verificar a intensidade da
caracteristica de cada elemento. As escalas intervalares sao classificatorias,
permitindo comparagdo em termos de suas diferencas na escala, possui niveis
discretos e definidos e o intervalo entre cada categoria é igual. As escalas de
razdo possuem um zero absoluto, ndo ha restricdo de dados, e qualquer valor é
permitido. Permite a obtencdo de elevado nivel de mensuracdo para posterior

tratamento estatistico.
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Existem inmeras escalas que podem ser atribuidas a um indicador. A
escolha da escala deve ser compativel com o modelo desenvolvido. Em geral,
escalas feitas de itens pontuaveis em um continuo e que possam ser somadas
formando uma escala de pontos sdo mais aderentes a operacionalizacdo de
construtos (DeVellis, 2003). Existem inUmeras estratégias gerais para a
construcdo de escalas que influenciam o formato dos itens e as opgdes de
respostas. Uma das escalas mais comuns utilizadas € Escala Likert (DeVellis,
2003). Na escala Likert os itens (indicadores) sao apresentados como assertivas
(positivas ou negativas) seguidas de op¢des de respostas que indicam diversos
graus de concordancia. Além de responderem se concordam ou ndo com as
afirmacgdes, os respondentes também informam qual seu grau de concordancia
ou discordancia. Na escala Likert, os respondentes devem escolher somente um
dos pontos fixos estipulados na linha, em um sistema de cinco categorias de
resposta (pontos), partindo de “discordo fortemente” até “concordo fortemente”.

A escala Likert de cinco pontos pode ser vista na Figura 6.

[ I | | 1
Concordo Concordo N3o concordo Discordo Discordo
fortemente nem discordo fortemente

Figura 6 — Escala Likert de cinco pontos
Fonte: Adaptado de Likert (1932)

Embora a escala Likert original tenha sido desenvolvida com cinco itens,
Clason e Dormody (1994) ressaltam, que muitos estudos tém usado opcoes, a
escala tradicional de cinco pontos (por exemplo: sete pontos ou nove pontos),
obtendo resultados satisfatérios. Apesar de ainda configurar uma escala de
classificacdo, os autores apontam as escalas com menos ou mais de cinco

pontos como uma escala “tipo Likert” e ndo mais uma escala Likert.

N&o existe ainda um consenso de qual seria 0 nimero ideal de itens em
uma escala, ou seja, ainda existem duvidas quanto a escolha da escala ideal a
ser utilizada. No entanto, Cummins e Gullone (2000) ndo recomendam a

utilizacdo de escalas com menos pontos do que cinco. Os autores apontam
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como melhor opcéo a escala de dez pontos, pois apresentam maior estabilidade,
independentemente da amostra. A utilizacdo de poucos itens na escala de
mensuracdo pode limitar a habilidade dos respondentes de achar diferencas
significativas entre os elementos da escala, fazendo com que o método de
andlise dos dados fique limitado (Coelho e Esteves, 2007). A definicdo do
nuamero de itens na escala vai afetar os testes estatisticos a serem realizados.
Em geral, uma escala que mensura um nimero maximo de discriminacéo é mais
recomendavel que uma escala com poucas categorias, e deve ser preferida para

analises de correlacao e regressao (Wiswanathan, Sudman e Johnson, 2004).

Outra escala de mensuracdo comumente utilizada em pesquisas sociais €
a escala de diferencial seméntico. A escala de diferencial seméantico é
tipicamente utilizada a um ou mais estimulos (Devellis, 2003). A escala de
diferencial semantico baseia-se no pressuposto de que o significado de um
objeto detém distin¢cdes relativamente simples de se entender. DeVellis (2003)
exemplifica que, em se tratando de atitudes, o estimulo pode ser considerado um
grupo de vendedores de automoveis. De acordo com o autor, a identificacdo do
estimulo alvo é seguido de uma lista de pares de adjetivos que representam
estremos opostos de um “continuum” definido pelos adjetivos, conforme a Figura
7.

Vendedores de automoveis

Honesto _ _ _ _ __ __ __ Desonesto

Quieto Agitado

Figura 7 — Exemplo de escala diferencial seméantica de pontos
Fonte: Adaptado de DeVellis (2003)

As linhas individuais (sete e nove sdo numeros comumente utilizados)
representam pontos em um "continuum" definido pelos adjetivos (DeVellis,
2003). Dentre as vantagens da escala de diferencial semantico se destacam a
facilidade de entendimento por parte do respondente e a possibilidade do uso de
andlises estatisticas apropriadas para escalas continuas (por exemplo: andlise
fatorial confirmatoria). Sua desvantagem est4d em definir adequadamente os

extremos das escalas.
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4
Metodologia

4.1
Delineamento da pesquisa

Para este estudo optou-se pela utilizagdo da técnica de pesquisa
qualitativa. A utilizacdo de pesquisa de natureza qualitativa se justifica pelo fato
de que o tema em questao (execucdo da estratégia) ainda foi pouco explorado
por pesquisadores académicos e, portanto, ainda existem poucos estudos
cientificos a respeito do assunto. Creswell (2007) sugere que quando h& pouca
pesquisa a respeito de um conceito ou um fenbmeno precisa ser mais bem
entendido, a utilizagdo de uma técnica qualitativa seria mais apropriada. Quanto
aos seus objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria. A
pesquisa exploratéria tem como principal finalidade desenvolver e esclarecer
conceitos, visando a elaboracdo de problemas mais precisos; e costuma
envolver levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo totalmente

estruturadas e estudos de caso (Gil, 2002).

A presente pesquisa foi estruturada em cinco fases. Na primeira fase foi
utiizado o método da pesquisa bibliografica. Esta fase teve como objetivo,
auxiliar na evolugcédo e definicdo do problema de pesquisa, na identificacdo de
determinantes e possiveis dimensdes da execucdo da estratégia;, e na
construgcao de um roteiro semiestruturado e dois questionarios, ambos utilizados
em entrevistas em profundidade na terceira fase. Além de auxiliar na definicao
do problema de pesquisa, a pesquisa bibliografica conduzida nesta primeira fase
possibilitou o levantamento das (oito) possiveis dimensfes da execugcdo da
estratégia, no desenvolvimento do roteiro das entrevistas com gestores e a

confeccdo de dois questionarios complementares as entrevistas.

Na segunda fase, indicadores operacionais representativos de cada uma
das possiveis dimensfes da execugdo da estratégia identificadas na fase
anterior (primeira fase) foram criados de acordo com as abordagens dedutiva e
indutiva para a listagem inicial de indicadores. A abordagem dedutiva para
listagem de indicadores é baseada em sélida fundamentacao tedrica e extensa

revisdo de literatura, enquanto que a abordagem indutiva se baseia nas opinides
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ou descricbes de especialistas, isto €, de pessoas envolvidas com o fenbmeno
(Hinkin, 1998). O objetivo desta fase foi a elaboragédo de uma lista inicial de
medidas operacionais que pudessem representar as possiveis dimensdes da
execucdo da estratégia identificadas na primeira fase. A lista inicial de
indicadores teve inicialmente como base a revisdo de literatura e o referencial
tedrico, ambos elaborados por este estudo. Com a ajuda de cinco especialistas
académicos no conteldo coberto pelas oito possiveis dimensdes identificadas,
0S responsaveis por este estudo (aluno e orientador) elaboraram indicadores
operacionais que pudessem medir cada uma das oito dimensfes apresentadas.
No total, 132 indicadores foram inicialmente selecionados. Consolidando-se as

medidas que parecessem similares, o total passou a ser de 47 indicadores.

Na terceira fase, o método de entrevistas pessoais em profundidade foi
utilizado com gestores (ou ex-gestores) de nivel estratégico, que trabalhassem
ou tivessem trabalhado com a execucgdo da estratégia em empresas brasileiras
ou multinacionais. Esta fase teve como objetivo confirmar algumas dimensdes
previamente coletadas (e analisadas) na primeira fase, levantar outras possiveis
dimensdes da execucdo da estratégia, assim como verificar a compatibilidade
dos indicadores sugeridos pelos especialistas académicos com as possiveis
dimensfes da execucdo da estratégia previamente identificadas na primeira
fase. As entrevistas pessoais tiveram como base um roteiro semiestruturado e
dois questionarios estruturados (vide Apéndices A, B e C). Gestores de nivel
estratégico, experientes na execucao da estratégia foram entrevistados. Ao final
da entrevista baseada em roteiro semiestruturado, lhes foi solicitado que
respondessem a dois questionarios, um com o objetivo de avaliar suas opinides
com relacdo as possiveis dimensfes conceituais da execucdo da estratégia
apontadas por este estudo e 0 outro para gque pudessem associar 0s indicadores
operacionais que haviam sido elaborados com a ajuda dos especialistas

académicos, as respectivas dimensdes previamente estabelecidas.

A gquarta fase se caracterizou pela analise e discusséo dos resultados das
entrevistas com os gestores (incluindo os dois questionarios) com o auxilio dos
especialistas académicos. O objetivo desta fase foi a obtencdo de informagfes

que dessem subsidios para a fase seguinte (quinta fase).

A quinta e ultima fase consistiu na construcdo do modelo operacional do
construto execucado da estratégia e na definicdo de uma lista final de indicadores

operacionais para cada uma das dimensfes conceituais propostas pelo presente
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estudo. Um esquema com as fases de pesquisa propostas para este estudo

pode ser visto na Figura 8.

PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

Delineamento da Pesquisa

12 Fase

- Pesquisa bibliografica

- Identificag&o (preliminar) de dimensdes do construto
- Confeccdo de roteiro de entrevista semiestruturado
- Confeccéao de dois questionarios estruturados

22 Fase

- Discussdo com académicos especialistas

- Elaboracéo da lista inicial de indicadores das dimensftes
do construto “execugcado da estratégia” a ser utilizado no
guestionario estruturado

32 Fase

- Realizagdo de entrevistas pessoais semiestruturadas
com gestores

- Verificagdo preliminar da validade (de face) das
dimensdes conceituais e dos indicadores operacionais

42 Fase
- Andlise das entrevistas com gestores
- Discusséao dos resultados com especialistas académicos

- Refinamento da modelagem conceitual e operacional

52 Fase

- Elaborag&o do modelo conceitual
- Elaborag&o do modelo operacional

Figura 8 — Delineamento da Pesquisa



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

54

4.2
Procedimentos de coleta e tratamento de dados

Em primeiro lugar, foi feita uma pesquisa bibliografica, com base em
diversas fontes sobre o tema execucdo da estratégia (livros, teses, artigos e
estudos de caso) para que fosse possivel a construcdo de um referencial teérico
adequado.

Ao longo da pesquisa bibliogréafica foram identificadas oito possiveis
dimensdes conceituais da execucdo da estratégia (Estabelecimento de
Responsabilidades; Coordenacgéo das Atividades; Disseminagdo da Informagéo;
Gestdo da Mudanca; Gestdo de Pessoas; Atuacdo dos Lideres; Controle; e
Realimentag&o), de acordo com o processo descrito no item 3.2 do Referencial
Tedrico deste estudo (Escolha das possiveis dimensfes da execugdo da
estratégia). As oito possiveis dimensdes foram apresentadas e discutidas com
trés académicos experientes, todos doutores e pesquisadores da area de
Estratégia. As apresentacbes seguidas de discussdes com esses trés
experientes académicos geraram anotacdes que auxiliaram a delimitar melhor o
escopo deste estudo e a confirmar a possibilidade de que as dimensdes

apresentadas pudessem representar a execucao da estratégia.

Com base na literatura sobre execucdo da estratégia levantada, foram
elaboradas breves descricbes para cada uma das possiveis dimensfes da
execucdo da estratégia apontadas por este estudo. Por se tratar de conceitos
conhecidos da literatura de administracdo e negocios, as oito possiveis
dimensdes conceituais, assim como suas devidas descri¢cbes, foram entdo
apresentadas a outros cinco académicos, todos com doutorado e especialistas
no conteudo coberto pelas dimensdes apontadas. Foi solicitado a cada um
desses especialistas que sugerissem até cinco indicadores operacionais que
pudessem medir cada uma das oito dimensdes apresentadas. Ao mesmo tempo,
0S responsaveis por este estudo (aluno e orientador) repetiram o mesmo
processo, ou seja, cada um também elaborou independentemente até cinco
indicadores, para cada uma das oito possiveis dimensdes. No total, 132
indicadores foram desenvolvidos. Muitos destes indicadores eram similares entre
si, isto é, apresentavam basicamente 0 mesmo sentido. Apds consolidagéo, foi
elaborada uma lista de 47 indicadores operacionais para as oito possiveis

dimensdes conceituais do construto execugdo da estratégia.
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Em seguida foram realizadas entrevistas pessoais individuais em
profundidade com sete gestores experientes na execugdo da estratégia. As
entrevistas tiveram como base um roteiro semiestruturado elaborado a partir de
dados secundarios extraidos da pesquisa bibliografica deste estudo. Por ser um
tema pouco estudado, é preciso ir além da andlise de contetdo e para isso, &
necessario que se obtenham informacdes de pessoas que viveram e ainda
vivam experiéncias diversas relacionadas ao construto execucdo da estratégia
no seu dia a dia. Vergara (2009), esclarece que entrevistas sdo Uteis quando se
deseja obter informacdes que estejam dentro do individuo e que estéo ligadas a
experiéncias vividas ou tendéncias futuras; segundo a autora, a entrevista serve
de recurso para oferecer informacdes que permitam a aplicacdo de um
questionario. A escolha de um roteiro semiestruturado para guiar as entrevistas
pessoais se justifica pelas suas principais vantagens: permite inclusées,
exclusdes, mudangas gerais nas perguntas, ou explicagdes quanto as perguntas.
A Tabela 10 contém um perfil de cada um dos entrevistados. Em respeito a
confidencialidade, o nome dos gestores e suas respectivas organizacdes ndo

serao revelados.

Tabela 10 — Perfil profissional dos gestores entrevistados

Presidente de banco multinacional com sede no Brasil. A atuagéo
do Banco no pais é focada em atividades de fomento. Também
atuou em outras grandes organizagfes como gestor de nivel
estratégico por mais de 20 anos.

El Entrevistado(a) 1

Diretor regional de importante organiza¢do de apoio a micro e
pequenas empresas do Brasil. Também atuou como presidente
E2 Entrevistado(a) 2 |de um instituto de pesquisas do governo e como académico de
uma grande universidade federal brasileira, da qual foi Vice-
Reitor.

Atuou como consultora de planejamento estratégico em uma
grande empresa multinacional de consultoria e como diretora
E3 Entrevistado(a) 3 | executiva de uma empresa de telemidia brasileira por 10 anos.
Atualmente trabalha como consultora privada de gestdo e
negocios.

Diretor de uma grande empresa brasileira da industria de
construcdo civil. Também atuou como diretor em outra grande
empresa da industria de construgdo civil e uma empresa de
fundos investimentos.

E4 Entrevistado(a) 4

Saocio-diretor de uma holding com participagdo em 10 empresas,
ligadas a tecnologia e inovagao. Também atuou como professor
do Departamento de Engenharia de uma grande universidade
federal brasileira.

E5 Entrevistado(a) 5

Atuou como diretor de banco de investimentos brasileiro.
Atualmente, é Professor do quadro principal de uma grande
universidade brasileira privada, da qual ja foi diretor do

Departamento de Administragao.

E6 Entrevistado(a) 6
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Atuou como diretor em uma grande empresa de tecnologia e
como Vice-Presidente de uma grande holding téxtil brasileira.

E7 Entrevistado(a) 7 | Atualmente é Professor Titular e Coordenador de P6s-Graduagéo
em Administragdo de Empresas de uma grande universidade
brasileira.

E importante citar que, antes do inicio das entrevistas, o roteiro e os
gquestionarios foram testados com dois gestores (que ndo fizeram parte da
amostra de sete entrevistados) para avaliar a sua consisténcia e efetuar
corregbes. As entrevistas foram conduzidas de forma a possibilitar que, em um
primeiro momento o entrevistado falasse espontaneamente a respeito da
execucdo da estratégia e em um segundo momento fosse estimulado a abordar
questdes pontuais relacionadas as oito possiveis dimensdes da execucdo da
estratégia. O objetivo da fase espontanea foi de explorar livremente a visdo de
cada gestor entrevistado, a respeito da execucao da estratégia, sem que suas
respostas fossem influenciadas pela visdo preliminar dos académicos. A fase
estimulada de entrevistas teve como objetivo verificar questdes relacionadas as
possiveis dimensfes da execucdo da estratégia, que possam néo ter aparecido
na fase espontanea. Nesta fase, as perguntas foram mais diretas, ou seja, eram
pertinentes a cada uma das dimensdes. O roteiro das entrevistas pode ser visto

no Apéndice A deste estudo.

Imediatamente apés as entrevistas, foram entregues dois questionarios
para que o0s entrevistados respondessem. O primeiro baseado em dados
secundarios oriundos da pesquisa bibliografica realizada para este estudo e com
objetivo de avaliar as opinibes dos entrevistados com relacdo as possiveis
dimensbes conceituais da execugdo da estratégia apontadas. No Questionario 1,
apresentado no Apéndice B deste estudo, foram apresentadas aos gestores
entrevistados breves definicbes das oito possiveis dimensdes da execucdo da
estratégia. Diante das possiveis dimensdes apresentadas e suas definicbes, foi
solicitado aos gestores que fizessem sugestbes de modificagbes em tais
definicbes e que, se julgassem necessario, sugerissem novas possiveis
dimensbes para a execuc¢do da estratégia. Esta primeira parte do Questionario 1
teve como objetivo verificar a legitimidade das oito possiveis dimensdes
apresentadas, refinar suas descricdbes e levantar alguma outra possivel
dimensdo da execucdo da estratégia que pudesse nao ter sido considerada
pelos especialistas académicos. A segunda parte do Questionario 1 teve como
objetivo verificar, de acordo com a opinido dos gestores, o grau de similaridade

entre as possiveis dimensdes da execuc¢ao da estratégia. Os entrevistados foram


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

57

lembrados de que, em caso de divida deveriam consultar novamente as
descricbes das possiveis dimensGes apresentadas na primeira parte do
questionario. Na terceira e Uultima parte do questionario, os entrevistados
deveriam indicar o grau de importancia de cada uma das possiveis dimensfes
para a execugdo da estratégia. Com o objetivo de verificar, de acordo com a
opinido dos gestores, o nivel de importancia de uma dimens&o com relacdo as
outras, também foi solicitado aos entrevistados que enumerassem as possiveis

dimensdes apresentadas em ordem de importancia.

O segundo questionario, foi desenvolvido a partir da lista inicial de 47
indicadores operacionais elaborada com a ajuda dos cinco especialistas
académicos. A lista original de indicadores contém cada um dos 47 indicadores
desenvolvidos dispostos em suas respectivas dimensdes, conforme pode ser
visto na Tabela 14. No Questionario 2, os indicadores foram disponibilizados em
uma ordem aleatdria, sem que suas devidas dimensdes fossem identificadas.
Em seguida, foi solicitado aos entrevistados que indicassem qual das oito
possiveis dimensdes conceituais da execu¢do da estratégia, cada um desses
indicadores seria capaz de medir. O Questionario 2 pode ser visto no Apéndice
C. Foi solicitado aos entrevistados que indicassem o grau com que cada um dos
47 indicadores operacionais apresentados representaria cada uma das oito
possiveis dimensdes da execu¢do da estratégia de acordo com a classificacdo
sugerida por Straub et al. (2004). Os autores sugerem que especialistas avaliem
cada item em uma escala de importancia (1 = ndo relevante, 2 = importante (mas
ndo essencial), 3 = essencial). E importante dar aos entrevistados a
oportunidade de sugerir algum outro aspecto do construto que possa nao ter sido
adequadamente coberto na lista inicial de itens. O objetivo do Questionario 2 é
verificar, de acordo com a opinido dos gestores, se 0s indicadores propostos

seriam realmente representativos de suas respectivas dimensodes.

Tanto a entrevista quanto 0 momento em que 0s entrevistados respondiam
aos questionarios foram gravados, armazenados em audio e posteriormente

transcritos para serem analisados.

As entrevistas, assim como os dados dos questiondrios, foram analisados
conforme sera descrito no item subsequente (Procedimentos de andlise de
dados).
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4.3
Procedimentos de analise de dados

Os resultados das entrevistas foram analisados com o auxilio do software
de analise de dados qualitativos Atlas.ti (versdo 7.0). O Atlas.ti oferece aos
investigadores sociais, voltados para a pesquisa qualitativa apoio para atividades
gue envolvem a interpretacdo de texto, incluindo a capacidade de lidar com
grandes quantidades de textos, a gestdo de anotagdes, conceitos e estruturas
complexas, bem como as relacdes conceituais que emergem no processo de
interpretacdo (Muhr, 1991). Em geral, um dos grandes beneficios do uso de
software de andlise de dados qualitativos € que o processo de analise pode ser,
mais transparente e replicavel, isto €, sua utilizacdo pode fazer com que a
pesquisa qualitativa tenha maior credibilidade (Hwang, 2008). O objetivo do uso
do software de analise de dados qualitativos ndo é automatizar o processo de
analise de texto, mas de suportar efetivamente o intérprete humano,
especialmente na manipulacdo de estrutura informacional complexa (Muhr,
1991).

As transcricdes das entrevistas foram inseridas no software de analise de dados
gualitativos. O Atlas.ti permite que coédigos sejam atribuidos a fragmentos de
texto (paragrafos, frases ou conjunto de palavras). Os codigos sao usados como
dispositivos de classificagcdo em diferentes niveis de abstracdo, a fim de criar
conjuntos de unidades de informacdo relacionados com o propoésito de
comparacgdo (por exemplo, um conceito como "estratégia de empresas"). De
uma perspectiva de ferramenta, os co6digos sao pecas tipicamente curtas de
texto que referenciam outras partes de dados de texto, graficos, audio ou video.
Sua finalidade é classificar uma frequéncia grande de unidades textuais ou
outros dados. Para o presente estudo a codificacdo das entrevistas seguiu 0s

seguintes passos:

1. A transcricdo das entrevistas foram todas lidas previamente sem que
houvesse nenhuma intervencéo através do Atlas.ti.

2. Codigos foram previamente criados no Atlas.ti com base nas possiveis
dimensbes da execugdo da estratégia (e suas caracteristicas)
estabelecidas de acordo com o referencial tedrico deste estudo (por
exemplo: Atuagdo dos Lideres, Estabelecimento de Responsabilidades,

dentre outros).
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3. Foi feita uma nova leitura das transcricbes das entrevistas para que 0s
codigos previamente criados fossem atribuidos aos fragmentos de textos
gue correspondessem ao conteudo que fossem julgados representativos
pelos codigos.

4. Ao longo da leitura e andlise das entrevistas foram criados novos codigos
na medida em que o relato dos entrevistados revelava contetdo adicional
relevante. Dentre eles, alguns determinantes da execucdo da estratégia
(por exemplo: comprometimento, cultura organizacional, dentre outros),
gue independente de sua conotacao positiva ou negativa, impactariam a
execucao da estratégia mas nao seriam do controle do gestor.

5. Ao término da codificagéo, os fragmentos de textos foram analisados de
forma que cada uma das oito possiveis dimensbes apontadas
(Estabelecimento de Responsabilidades; Coordenacdo das Atividades;
Disseminacgéo da Informacgéo; Gestdo da Mudancga; Gestdo de Pessoas;
Atuacdo dos Lideres; Controle; e Realimentacdo) fossem confrontadas,
tanto com o relato dos entrevistados, como com o referencial teérico e a
revisdo de literatura deste estudo. O resultado da andlise das entrevistas
com os gestores pode ser visto no item 5.1 (analise das entrevistas) da
proxima secao (Analise e Discussdo dos Resultados).

Logo apds as entrevistas, foram distribuidos dois diferentes questionarios
aos entrevistados e os dados provenientes destes questionarios foram dispostos
em uma planilha e analisados com estatistica basica. O roteiro semiestruturado e
os dois questionarios utilizados (Questionario 1 e Questionario 2) encontram-se

nos Apéndices A, B e C deste estudo, respectivamente.
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5
Andlise e Discussao dos Resultados

5.1
Anélise das entrevistas

Durante a andlise das entrevistas pessoais, cada gestor entrevistado sera
identificado conforme os cédigos da primeira coluna da Tabela 6, isto é, o
Entrevistado 1 sera identificado como E1, o Entrevistado 2 como E 2, e assim
sucessivamente. Cada entrevista durou cerca de uma hora. Conforme o
processo de codificacdo descrito no item 4.3 do capitulo anterior (Capitulo 4), o
software Atlas.ti permitiu a codificagéo dos fragmentos de textos das entrevistas.
A codificagdo teve como base inicial, as oito dimensfes da execucdo da
estratégia e permitiu analisar a frequéncia com que cada um dos entrevistados
citou cada uma delas ao longo das entrevistas. As citagBes podem ter ocorrido
de forma direta ou indireta. A forma direta de citacdo considerada neste estudo
ocorreu quando o entrevistado citou 0 nome exato previamente destinado a
dimensé&o. Ja a forma indireta de citacdo adotada por este estudo teve como
base a interpretacdo do presente autor, quanto a correspondéncia do que foi
citado pelo entrevistado, com a dimensdo. A Unica dimensdo — das oito
apontadas por este estudo — citada por todos os entrevistados ao longo das
entrevistas foi Atuacéo dos Lideres. As possiveis dimensfes Estabelecimento de
Responsabilidades e Coordenacdo das Atividades foram citadas por seis dos
sete entrevistados e em seguida as dimensdes Disseminacdo da Informacéo,
Gestdo de Pessoas e Controle, citadas por cinco dos sete entrevistados. As
dimensdes Gestdo da Mudanca e Disseminacdo da Informacéo foram citadas
por quatro dos sete gestores. A quantidade de vezes que cada gestor
entrevistado citou cada uma das dimensdes identificadas por este estudo ao

longo das entrevistas pode ser vista na Tabela 11.
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Tabela 11 — Frequéncia com que os entrevistados citaram cada dimensao

Dimensdes E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
Estabelecimento de Responsabilidades 3 2 2 1 2 1 0
Coordenacéo das Atividades 5 4 4 1 0 2 1
Disseminacgao da Informacéo 2 1 2 1 0 2 0
Gest&o da Mudanga 2 2 2 0 0 1 0
Gestéo de Pessoas 7 3 0 1 0 2 2
Atuacdo dos Lideres 2 3 3 2 2 1 5
Controle 2 1 2 1 0 1 0
Realimentagao 6 1 2 0 0 0 1

Considerando-se todas as entrevistas, as dimensdes mais citadas foram
Atuacdo dos Lideres, Coordenacgdo das Atividades, e Gestdo de Pessoas; com
aproximadamente 19%, 18% e 16% das citacbes respectivamente. As
dimensdes menos citadas foram Gestdo da Mudanca e Monitoramento, com
aproximadamente 8% das citacdes cada uma. Um resumo com a frequéncia de
citacdes por possivel dimensdo da execucdo da estratégia pode ser visto na
Tabela 12.

Tabela 12 — Frequéncia de cita¢des a cada dimenséo da execuc¢édo da estratégia

Frequénciade Frequéncia de

Possiveis Dimensdes Citacoes Citagbes (%)
Estabelecimento de Responsabilidades 11 12%
Coordenagéo das Atividades 17 18%
Disseminagéo da Informagéo 8 9%
Gestao da Mudanca 7 8%
Gestéo de Pessoas 15 16%
Atuacao dos Lideres (Formais) 18 19%
Controle 7 8%
Realimentacao 10 11%

Total 93 100%

511

Dimensdes da execuc¢do da estratégia

O relato dos gestores entrevistados permitiu a identificacdo de
caracteristicas especificas da execucdo da estratégia e suas possiveis
dimensdes conceituais, de acordo com referencial tedrico e revisdo de literatura
do presente estudo. Seguem o0s principais relatos dos gestores entrevistados

expostos por dimensao:
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Estabelecimento de Responsabilidades

Estabelecer quem sao o0s responsaveis pelas iniciativas ligadas a
execucdo da estratégia é uma atividade de controle do gestor. E importante a
definicdo de diretrizes claras para diminuir discrepancias entre intencdo e
execucdo (Kazmi, 2008). O relato dos entrevistados sugere que além de
entender quais sdo as suas responsabilidades no processo de execucdo, o
individuo também deve estar ciente da contribuicdo das suas acdes individuais
para o todo:

E2: “E ai, essas coisas eram completamente paralelas, e ai

vocé tem que ter uma estratégia interna de que a casa entenda

qual é o papel de cada um ali para fora.”

Entrevistador: “O entendimento € que cada pessoa saiba o

que a propria organizagao pode fazer?”

E2: “Claro. Se nado, vocé ndo tem sucesso na estratégia. Como
€ que vocé vai conseguir botar uma estratégia em prética, se
vocé ndo tem o conjunto de forgas, a base e entender seu

papel, e participando?”

E6: “[..] o apoio dos controladores da empresa, a clara
definicdo na equipe gerencial do que ndés iriamos fazer e na
realidade todos sabiam ali que ndo estariam ali empregados
dentro de dois anos, pelo menos a equipe que executava sabia
gue ndo estariam empregados dentro de trés ou quatros anos.
Entdo todo mundo tinha um foco muito claro que tinhamos que
fazer isso e nosso sucesso era fechar e a gente a0 mesmo
tempo tinha que ganhar algum dinheiro, porque tinha que
manter as operagfes, entdo era uma situagdo muito esquisita,
porque vocé ndo podia abrir isso muito claro, ndo podia abrir
isso e a0 mesmo tempo vocé tinha aquela situacdo de

funcionamento quase que normal.”

Coordenacéo das Atividades

A coordenagdo harmoniza todas as atividades do negdécio. Uma
coordenagéo efetiva consiste no trabalho em equipe eficaz, integrando
atividades em torno de clientes, produtos e mercados através de diversas
funces, localidades e empresas (Delisi, 2010). Foi possivel identificar no relato
dos gestores entrevistados, a importancia das equipes de trabalho e da acéo do

gestor ao coordena-las:
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El: “A gente desenvolveu isso e virou um padrdo de
atendimento. Esses gerentes fizeram todo um processo de
capacitacdo dos colegas, dos outros colaboradores. E assim a
gente conseguiu criar um espirito de corpo deles e ter um
padrdo de atendimento comum a todos. Isso foi 0 que a gente

trabalhou.”

E3: “Entdo, € um, é um exercicio de pilotar um bando de
pintinhos, sabe, todos soltos e nem sempre com 0 mesmo

rumo.”

O relato dos entrevistados mostrou que, além do trabalho em equipe, a

coordenacgdo das atividades exige que o gestor responsavel pela execug¢do da

estratégia esteja atento e se preocupe com as acfes necessarias a integracao

das atividades:

E3: “Coordenacao das atividades, claro que em escalas globais
isto € muito mais complexo. Mas nunca deixa de ser um téte-a-
téte infinito das pessoas responsaveis prestando contas. E
trazendo as duavidas e os conflitos e o0s obstaculos
identificados. E, as vezes, vocé pode parar e, ai, entdo, deixa
ele trazer a resposta e vocé espera contido e fala: tem isso de
coordenar atividades. Porque as vezes, vocé nao pode
continuar sem o outro ter a resposta e essas coisas. E, e
coordenacao das atividades. Entdo ndo € mais departamento, e
ai é que vem o dilema horizontal. N6s somos o departamento
que implementa a estratégia. Os grupos de trabalho que séo
horizontais por definicdo. Por exemplo, [...] um novo produto
grande que se precisa. Onde vé no mercado, tecnologia, é, e
design, sei l4. S&o trés equipes, de departamentos diferentes,
ai, vai haver dois grupos. Um que vai ser o mercado, sei I3,
portugués, e outro para o mercado latino. Ai os dois grupos vao
ter que correr atrds de informacdes semelhantes s6 que pra

produtos diferentes.”

E6: "Foi uma combinagéo de equipe e planejamento muito bem
feitos e acompanhamento muito bem feito; e a facilidade
também de medigdo de resultados. Era relativamente facil vocé
medir o0s resultados por numeros de operagdes, por
rentabilidade por operagdo, market share, cada um desses
negocios e assim por diante. E a equipe foi muito bem

montada.”
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Disseminagéo da Informagé&o

A literatura sobre execucdo da estratégia sugere que a estratégia a ser
executada precisa ser comunicada através de processos que permitam a
comunicacgéao vertical, de cima para baixo e de baixo para cima, de forma a evitar
deficiéncias de informagdo que possam dificultar a execugcdo da estratégia
(Heide et al. 2002; Okumus, 2003; Hrebiniak, 2006). O relato dos gestores
entrevistados mostra a importadncia da disseminacdo da informagcdo na
comunicagao a respeito da estratégia a ser executada, de cima para baixo (top
down) e de baixo para cima (bottom up):

El: “De cima pra baixo, vocé tem que fazer com que a turma
saiba: Olha, ta aqui, pessoal. A direcdo em que a gente vai é
essa. No meu caso hoje, isso é relativamente facil. Eu boto os

meus chefes dentro de uma sala e ali, ja dali, cada um deles

sai para sua equipezinha,”

E1: “A comunicagéo de baixo pra cima é super importante. Eu
ouco demais o0 pessoal de baixo. Porque é ali na ponta que
vocé tem o teu termdémetro.”

E importante que a disseminacdo va além da comunicacdo vertical. Ela
precisa fluir entre diferentes areas e departamentos, de forma a criar uma
sintonia a respeito das iniciativas necessdarias para se atingir os objetivos
estratégicos da organizacao:

E2: "E a gente, a partir dai, comecou a desenvolver seminarios
internos, desenvolvendo a casa, como um todo, e 0s parceiros

nossos, no sentido de consolidar e validar o entendimento da

real acdo do [nome da organizagao).”

Gestao da Mudanca

A gestdo da mudanca em uma organizacdo pode levar a resultados
imprevisiveis. A mudanca pode ser vital para 0 sucesso dos resultados de
execucdo (Kazmi, 2008). Para Hrebiniak (2006b) o maior obstaculo para a
implementacdo da estratégia de sucesso € a incapacidade de gerir a mudanca.
A capacidade de adaptacdo da organizacdo esta intimamente ligada as
iniciativas comandadas pelos gestores, o que pode ser evidenciado no relato dos
entrevistados:

E1l: “Uma vez perguntaram para o Lee laccoca [empresario

americano] o seguinte (nunca me esqueci disso): qual a virtude

mais importante de uma empresa? E ele respondeu na lata:
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capacidade de adaptacdo. Se a empresa nao tiver capacidade
de adaptagéo, ela morre.”

E3: "Bom, aqui, eu acho que essa gestdo de mudancga pode ser
um dos componentes de implementacdo da estratégia. Pode
ser. Desde que vocé sinta que ha mudancas de liderancgas...
Porque é uma coisa quando a estratégia vai requerer alguma
mexida na estrutura, ou mexida na lideran¢a das pessoas, ou
perfil, mudar de perfil, mandar embora alguém importante,
enfim [...]"

A mudanca organizacional também pode gerar insatisfacdo e

consequentemente criar resisténcia interna a mudanca:

E2: “A gente demorou dois anos para poder botar cada um no
caminho. Talvez, alguma coisa que criou um pouco mais de
resisténcia foi quando a gente mexeu na estrutura
organizacional da empresa. Ela tinha um conjunto de geréncias

e a gente reduziu drasticamente isso.”

Gestao de Pessoas

O processo organizacional relacionado a pessoas envolve o recrutamento
de novos colaboradores (staff), treinamento e incentivos para funcionarios
relevantes (Okumus, 2003). As atividades inerentes a esta possivel dimenséo
conceitual da execucdo da estratégia consistem nas atividades tipicas de RH
(Recursos Humanos). O relato dos entrevistados revela o controle do gestor
sobre as atividades de recrutamento, selecdo e treinamento no processo de

execucdo da estratégia, como pode ser visto na mesma ordem citada:

E1: "Ai, ja, mas aqui, para fazer isso, eu preciso de um cara
com essa qualificacdo, que eu ndo tenho hoje. Tudo bem, vocé

vai ao mercado e vocé vai trazer o cara.”

Entrevistador: “E, as vezes, vocé pode fazer um recrutamento

interno?”
E1l: “Pode, pode. Pode, pode, pode.”

Entrevistador: "E no caso em que a estratégia tenha sido bem
executada? Nos dois primeiros casos que vocé citou, mesmo

gue tenha sido uma estratégia bem executada, algo poderia ter
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sido feito que era do seu controle, poderia ter sido uma

execugao melhor ainda?”
E6: “Com certeza.”
Entrevistador: “Vocé consegue identificar alguma coisa?”

E6: “Olha nesses dois casos basicamente, talvez a melhor
escolha das pessoas na execugdo bem feita, a estratégia foi

muito bem desenhada, o apoio do dono [...]”

E2: “Tém varias [...] Varias gradagdes na carreira dele de
Analista. Analista 1, Analista 2, Analista 3, varios steps. E uma
das coisas que ¢é fundamental para passar de nivel é
capacitagdo. Cursos que o cara tem que fazer, se aperfeicoar
cada vez mais. E a gente incentiva, cada vez mais, que o cara
faca esse tipo de coisa. O [nome da organizacdo] tem uma
universidade corporativa. Ensino a distancia, cursos
presenciais, cursos, convénios que a gente tem com Varias
Universidades. E vai tocando isso, vai desenvolvendo. Isso é
uma forma gque a gente faz com que o cara esteja sempre com
conhecimento para poder ser capaz de conversar com VOcé,

empresario, e entender.”

Atuacao dos Lideres

A atuacao dos lideres comeca ainda no processo de planejamento da
estratégia (Delisi, 2006), ou seja, antes mesmo que a execucao da estratégia
propriamente dita (Hrebiniak, 2006a). O relato dos gestores entrevistados mostra
0 qudo importante é a atuacao dos lideres, tanto no processo de planejamento

estratégico, quanto no processo de execuc¢ao da estratégia:

E1: “Eu gosto muito disso, quer dizer, tentar olhar para o futuro,
para cinco anos na frente. Ver ali, mais ou menos o que pode
estar acontecendo, fazer talvez dois cenarios, um mais
pessimista e outro mais otimista; e depois puxar aquilo para
dois anos. Dois anos eu considero que é onde eu me sinto

mais a vontade para comegar trabalhar.”

E4: “[...] a lideranga, antes de mais nada, € vocé definir a
responsabilidade e se responsabilizar pelo processo. Qualquer
execucdo de estratégia, tem que ter lider. Ndo tem como, na
minha opinido, vocé ndo ter um lider para que haja a

execugao.”
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Apenas a escolha da estratégia ndo garante sucesso a organizacédo, ela
precisa ser executada (Alexander, 1985; Noble, 1999; Bossidy e Charan, 2002;
Hrebiniak, 2006a; Hrebiniak, 2006b). Os administradores costumam ser
treinados para planejar, ndo para executar (Hrebiniak, 2006a). Através do relato
dos entrevistados foi possivel observar que o papel do gestor de nivel
estratégico nas empresas ndo é o de simplesmente planejar (ou fazer a escolha

da estratégia), mas também o de executar a estratégia:

Entrevistador: “Vocé acha importante, entdo, que o0s
executivos participem da formulacdo e também participem da

execugao?”

E7: “Eu acho fundamental, eu acho que o processo de
formulacéo... Eu sei que vocé esta preocupado, ndo com esse
processo, mas esta preocupado com a implementacdo, mas o
processo de formulagdo deve contar com a participacdo, ndo
pode ser um processo isolado, ele deve contar com a

participagao de todo mundo envolvido na implementagao.”

E4: “A gente fez uma estratégia, [quando eu era consultora da
empresa] [Os responsaveis pela empresa] me pediram: vocé
fica aqui como executiva. Entdo, segunda-feira de manha, para
mim foi muito natural comecar a implementar. Coisa que nao
acontece no executivo, que ja esta |4 para ser o consultor e
ouve bonitinho a apresentagdo porque ndo teve 0 processo
mental e a visualizagdo, o processo mental pelo qual um
executivo visualiza onde € que eu quero chegar e como é que
eu convengo. Isso é quase um pré-treinamento para visualizar
uma maratona e ver onde vocé vai pegar um copo de agua,
respirar e depois onde é que vocé vai acelerar e onde é que
estd o caminho. Porque isso, isso era o meu cotidiano como
executiva e, em muitos casos, eu ja ouvi pessoas que foram
capturadas como executivos depois de serem consultores.
Obviamente o perfil executivo é especifico, implementar é
muito natural.”

Considerando-se a atuagdo dos lideres (formais), os gerentes de nivel
médio possuem um papel crucial no apoio a iniciativas de niveis operacionais,
combinando-as com os pontos fortes das empresas para o desenvolvimento de
novas estratégias (Burgelman, 1983; Burgelman, 1988). Assim como a
participacdo dos gestores de nivel estratégico € importante na execucdo da
estratégia, € fundamental o envolvimento dos gerentes (nivel téatico) na

formulacdo ou no planejamento da estratégia a ser executada:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

68

E2: “Uma [coisa] foi a gente trabalhar com esse planejamento
estratégico da instituicdo. E esse planejamento da instituicdo
estratégico, quer dizer, ndo foi a [empresa de consultoria], na
sua salinha, que desenvolveu isso. NOs tivemos varias

entrevistas, com varias pessoas. A gente tem um Conselho

Deliberativo, que séo 15 instituicbes. Entdo, cada Diretor cada
dirigente foi entrevistado. Cada uma das outras pessoas que
tenham se envolvido diretamente com o desenvolvimento
econdmico do Estado, foram entrevistadas. E a gente, a partir
dai, comecou a desenvolver semindrios internos,
desenvolvendo a casa, como um todo, e 0S parceiros nossos,
no sentido de consolidar e validar o entendimento da real acédo

da instituicdo.”
Entrevistador: “E isso mais ainda em nivel da geréncia?”
E2: “N&o, ndo é s6 geréncia, ndo. E geréncia e os

colaboradores. Quer dizer, l6gico que ndo da para fazer com

todo mundo, mas vocé consegue identificar a divisdo [...]”
Entrevistador: “Ver quem é multiplicador [...]"

E2: “Isso. A gente fez e conseguiu fazer. Isso, para a gente,
facilitou muito, porque na medida em que eles tinham, sabiam,
estava mais ou menos definido qual é o papel da instituicdo no
contexto do Estado, a gente conseguiu trabalhar agbes para

que aquilo se viabilizasse.”

O relato de alguns dos entrevistados sugere que o envolvimento dos
gestores de nivel estratégico no processo de execucdo varia de acordo com o
perfil deste gestor como lider. Aprofundar as teorias existentes sobre lideranca
foge do escopo deste estudo, mas foi possivel identificar no relato dos
entrevistados algumas caracteristicas inerentes a cada um desses gestores
como lideres. Dentre as caracteristicas identificadas foi possivel perceber que
uns costumam dar valor a criacdo de um ambiente de trabalho mais agradavel,

alguns possuem um perfil mais empreendedor e outros um perfil técnico:

E1l: “E, tem uma coisa que € um pouco minha também, e que
eu ndo posso deixar de mencionar, que ndo tem que ver com
planejamento, tem que ver com, assim, ser capaz de criar um
ambiente gostoso de trabalho. E isso € uma caracteristica que

eu tenho, sempre tive.”
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E5: “E, mais uma vez, eu acho que sempre que uma execugao
ndo foi bem feita, para mim sdo algumas coisas que puderam
dar errado: 1) ndo estava claro onde se queria chegar, ou [0
gue se] queria que fosse feito; 2) ndo foram alocados recursos
para que aquela coisa pudesse de fato acontecer; 3) vocé nao
tinha alguém que estava de fato liderando aquilo, e eu acho
gue alguém que lidere aquilo eu acho um fator de ser alguém
com a caracteristica de empreendedor, de fato conseguir fazer
com que a coisa aconteg¢a, ndo importa o que tiver de obstaculo

no caminho [...]"

E7: “Vocé normalmente na carreira técnica no Brasil, que é um

pais muito jovem e com uma inddstria ainda muito jovem, o que
acontece € que os técnicos que mais se destacam acabam
ascendendo a func¢des gerenciais [...] N&o necessariamente
isso d& certo; em alguns casos da e em outros infelizmente nédo
da certo. No meu caso eu acho que foi o caso que deu certo,
eu era um engenheiro competente que me destacava e de
repente me deram a algada a uma posicao de gerente de um

grupo de engenharia.”

Uma acao gerencial eficaz pressupfde que as variaveis-chave estejam sob
o controle do gestor, isto é, é importante delinear uma abordagem para a
execucdo que se centre ao maximo possivel em fatores mensuraveis e
manipulaveis e que tenha uma relagéo direta com a ag&o da geréncia e com seu
processo de decisdes (Hrebiniak, 2006a). O relato do gestor entrevistado 6 (E6)
evidencia que o perfil do presidente da empresa (gestor de nivel estratégico e
lider formal) como apoiador do processo, contribuiu para que a execucdo da
estratégia fosse bem feita:

Entrevistador: “E no caso em que a estratégia foi bem
executada nos dois primeiros casos que vocé citou, mesmo

gue tenha sido uma estratégia bem executada algo poderia ter

sido feito que era do seu controle poderia ter sido uma

execugao melhor ainda?*
E6: “Com certeza.”
Entrevistador: “Vocé consegue identificar alguma coisa?”

E6: “[...] olha nesses dois casos, basicamente, talvez a melhor

escolha das pessoas na execucdo bem feita, a estratégia foi
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muito bem desenhada, o apoio do dono, do colaborador e do
presidente foi total.”

Cada gestor pode ter um perfil de lideranca e portanto, pode agir de formas
diferentes para cada situacdo que possa vir a enfrentar, sugerindo ser a Atuacdo
dos Lideres um determinante da execucdo da estratégia e ndo uma de suas
dimensdes conceituais. De certa forma, a escolha do lider € uma decisao
empresarial, porém nao reflete a sua atuacédo, nem todos os lideres podem ser
escolhidos (por exemplo: o fundador de uma empresa, acionista majoritario, que
também € o seu presidente e principal gestor). E bem provavel que uma
empresa com um processo de administracdo estratégica formal, ou seja, que
execute a sua estratégia através de um plano, tenha definido a maioria de seus
lideres formais antes mesmo do processo de execucdo da estratégia. Além
disso, de acordo com os relatos dos entrevistados, supde-se que a Atuacdo dos
Lideres influenciaria, de diversas formas, a maioria das outras possiveis
dimensdes da execucédo da estratégia:

E4: “O estabelecimento da responsabilidade, entdo, se & muito

similar, o estabelecimento da responsabilidade eu ja falei de
lideranga, né? Entdo, ja vi aqui [...]”

Entrevistador: "Atuacao dos lideres [...]”

E4: “E, entdo, essa tem muito a ver. Muito similares. Isso aqui,
atuacao dos lideres. Isso aqui para mim é 2 [muito importante].
N&o é? Coordenacéo de atividades? E, de gestfo da mudanca,

disseminagdo da informacdo, também acho que tem muito a

ver com lideranga. Disseminagéo da informacgéo [...]”

Controle

Gestores costumam avaliar o desempenho da execucdo da estratégia
através de mecanismos de controle (Noble, 1999). Os sistemas de controle
também fornecem & organizacdo diversas informacdes que possibilitam o
alinhamento entre suas a¢fes em congruéncia com seus objetivos (Atkinson,
2006). Empresas que desenvolvem medidas e outras ferramentas se diferenciam
da concorréncia (Raffoni, 2003). O relato dos entrevistados mostra a importancia
dada a essa dimensdo, sua utilizacdo e a necessidade de ac¢Oes de

monitoramento durante toda execucao da estratégia:
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E3: “Eu tenho um dashboard que eu criei. Eu tenho esse
conjunto de 173.000 CNPJs, ele estd desenvolvido em sete
quesitos... Entdo, todo dia, a minha tela do computador mostra
0 que esta acontecendo em termos de atendimento. E ai, eu
controlo, a gente faz uma média. Tem 173.000 atendimentos
para fazer, durante 300 dias, vocé divide 173 e vai vendo... Se
esta abaixo, se estd a mais... E esse dashboard tem trés cores:
verde, vermelho e amarelo. Vermelho estd abaixo da meta,
amarelo esta no 85%, e o verde estd na meta. Entdo esse é um

outro mecanismo de controle.”

E6: "Foi uma combinagéo de equipe e planejamento muito bem
feito e acompanhamento muito bem feito e a facilidade também
de medicdo de resultados. Era relativamente facil vocé medir
os resultados por numeros de operagdes, por rentabilidade por
operagdo, market share, cada um desse negdcio e assim por
diante. E a equipe foi muito bem montada para a gestdo do

processo.”

Realimentagéo

Os gestores costumam utilizar informagbes sobre o desempenho
organizacional para ajustar a estratégia ao longo da execucgdo, quando
necessario (Hrebiniak, 2006a). Os responsaveis pela execucdo da estratégia
devem ser capazes de reagir de forma a potencializar as forgas organizacionais,
reduzir as fraquezas, mitigar as ameacas e aproveitar as oportunidades do
ambiente externo. Diferente da possivel dimensdo controle que tem como
principal caracteristica 0 monitoramento, a realimentagcéo tem como sua principal
caracteristica o ajuste. O relato dos gestores entrevistados mostra a
realimentacdo como uma acdo gerencial importante na conducdo do processo
de execucdo da estratégia:

El: “Vocé sempre aprende. Depois, durante o processo,
terminou o planejamento, comecou a implementagcdo, e
comecou o processo de feedback para vocé poder realimentar
o teu planejamento e atualiza-lo. Também se aprende ali. E ai,
ao longo do caminho, vocé aprende coisas que se vocé

soubesse todas elas no momento zero, vocé nao teria cometido

alguns erros.”

E3: “Na execugao é muito simples. Se errar, vai tentar alinhar.

E, é muito simples, mas requer o corpo.”
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Existe um aspecto emergente da estratégia e da execucdo, pois as
organizacOes aprendem e se adaptam ao longo do tempo (Bossidy e Charan,
2002; Hrebiniak, 2006a). Em geral, € na adaptacdo que podem surgir as
estratégias emergentes.

5.1.2
Alguns determinantes da execuc¢do da estratégia

Ao longo das entrevistas foi possivel identificar alguns aspectos relevantes
que, de acordo com o relato dos entrevistados, influenciariam no resultado da
execucgdo. Independente de a influéncia ser positiva ou negativa, esses aspectos
impactariam na execuc¢ao da estratégia mas ndo seriam do controle do gestor no
momento da execucao, isto €, seriam determinantes da execucao da estratégia.
Foram identificados dois determinantes: Comprometimento e Estratégia a Ser

Executada.

Comprometimento

O relato dos gestores entrevistados evidenciou a importancia do
Comprometimento para a execugdo da estratégia. O Comprometimento das
pessoas envolvidas com a execucdo da estratégia foi citado por todos os
gestores entrevistados como um dos principais motivos de sucesso da execuc¢do
da estratégia. Seguem alguns dos relatos dos gestores entrevistados com

relagdo ao Comprometimento:

El: “...] o nome do jogo é commitment. Tem que estar todo
mundo ali comprometido com o plano e ir tocando. Quer dizer,
tem que ter é gente boa. Eu ndo preciso de génios nas
empresas. Mas vocé tem que ter gente comprometida, gente

boa, gente com entusiasmo e tal.”

Entrevistador: “Pensa agora na sua experiéncia, situagdes em
gque a execucdo ndo foi boa. Vocé consegue identificar
aspectos que fizeram com que a execuc¢do ndo tivesse sido
boa?”

E5: “Acaba sendo muito colado com a questdo anterior.
Primeiro ndo tinha a pessoa certa a frente da iniciativa. Ai por
pessoa certa eu digo alguém com vontade de fato de fazer
aquela coisa acontecer, engajado, comprometido, e que de fato

tivesse algum tipo de consequéncia se aquilo ali ou
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acontecesse ou ndo acontecesse, tanto para o bem, quanto

para o mal.

E7: "O processo de formulagédo ele deve contar com a
participacéo, ndo pode ser um processo isolado ele deve contar
com a participacdo de todo mundo envolvido na
implementac&o. Simplesmente, para ndo esticar a conversa, é
por conta do comprometimento. Entdo eu acredito em gerar
estratégias e formular estratégias a “n” méos e essas “n” maos
sdo das pessoas que vao estar envolvidas na implementacgéo.
Porque isso muda primeiro, muda totalmente, muda totalmente
a dimensdo das estratégias geradas que gquando vocé ndo ta
comprometido, quando vocé vai ter ideia de... Rapaz, eu sou de
uma criatividade absurda, vocé ndo imagina. Se vocé pedir
para eu te dar ideia para sua tese eu vou dar ideias que vao
levar vocé ao o prémio Nobel. Agora se vocé disser: ndo, vocé
vai ter que me ajudar, vai ter que trabalhar. Ai, espera ai, é
sério? Ai eu vou ter que meter minha méo, entdo vamos ser
mais cuidadosos. Entdo ndo s6 o camarada é cuidadoso.
Pensa bastante antes de falar como também esta
comprometido. Amanha ele esta executando e ele ndo pode
falar: isso foi um sonho de um camarada que ndo tem a menor
nogcdo da realidade, por que era ele também, era ele, e o
melhor processo de geragdo de estratégia € o processo em que
todo mundo que participa sai convencido que ele, cada um
individualmente, ele foi o grande cérebro que fez aquelas
estratégias. Ai é perfeito, realmente ele vai dar o sangue na
implementacdo para mostrar que ele foi o cérebro poderoso

[T

Estratégia a Ser Executada

Uma vez feita a escolha da estratégia a ser executada, cabe ao gestor

responsavel pela execucdao da estratégia iniciar as atividades de execucédo

requeridas. O relato dos entrevistados revelou que uma estratégia mal concebida

teria um impacto negativo no processo de execucdo da estratégia e uma boa

estratégia, partindo de um planejamento bem feito, tende a gerar bons

resultados de execucéao:

E1l: “Se vocé tiver um planejamento realista, correto e tudo, a
execucdo tende a ter mais chance de sucesso. Se o
planejamento for ruim, vocé pode comprometer a execucéo. E
muito dificil vocé executar, com um planejamento ruim na

origem.”
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E7: “Esse foi um erro de avaliagdo na formulacédo da estratégia,
mas o preco atribuido foi além do valor que o mercado atribuia
a estrela de trés pontos, errou-se a dosagem, entdo a
implementagao sofreu um impacto desses dois fatores [...]"
Alguns entrevistados se envolveram com a execu¢do de estratégias das
quais eles ndo participaram do seu processo de planejamento e mostraram em
seus relatos que ndo estariam muito & vontade com isso:
El: “E eu, quando cheguei no banco em outubro, eu fui ler

aquilo e tentei ler e ndo gostei do que eu vi. Isso aqui foi feito

por quem nao conhece o Brasil.”
Entrevistador: “Necessita de planejamento?”

El: “Nédo gostei do planejamento. Sei la, tinha umas 20
paginas. Nao era uma coisa muito profunda, ndo. Mas tinha um
excesso de otimismo muito calcado no Brasil de 2009, 2010. O
Brasil saiu da crise de uma forma muito rapida. E hoje se sabe
gque ndo era sustentavel aquela saida daquilo. Ndo era
sustentavel.”
De certa forma, tal fato sugere que ao participar da formulagdo da
estratégia o gestor responsavel pela sua execugado estaria aumentando a chance

de sucesso desta execucgao.

5.2
Analise dos questionarios complementares

Esta se¢do se destina a andlise dos dois questionarios (Questionario 1 e
Questionario 2) que foram entregues aos gestores entrevistados logo apos as
entrevistas pessoais. Os dois questionarios ajudaram a complementar as

entrevistas e podem ser vistos, na integra, nos Apéndices B e C deste estudo.
Andlise do Questionario 1

O Questionario 1 possui trés grandes partes. A primeira delas teve como
objetivo principal, apresentar as oito dimensfes conceituais da execucdo da
estratégia apontadas por este estudo e suas definicdbes. Logo apds a
apresentacdo das dimensdes e suas defini¢cdes, solicitou-se aos entrevistados
gue fizessem sugestdes de modificacbes nos textos das definicdes, bem como
acrescentassem outras dimensdes, caso julgassem necessério. A grande
maioria dos entrevistados concordou com as oito dimensfes conceituais da
execucdo da estratégia apresentadas. Nao foram sugeridas mudancas

significativas nos textos das defini¢cdes.
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A segunda parte do Questionario 1 teve como objetivo verificar o grau de
similaridade entre as dimensfes da execucdo da estratégia. Foi solicitado aos
entrevistados que preenchessem uma tabela, contendo os nomes de cada uma
das oito dimensdes conceituais da execucdo da estratégia, tanto em sua
primeira linha (rétulo horizontal), quanto em sua primeira coluna (rétulo vertical).
A disposicdo das dimensfes na tabela possibilitou que os gestores indicassem,
de acordo com uma escala de respostas previamente definida (resposta em
branco = nada similares; 1 = um pouco similares; 2 = muito similares), se
haveria, na opinido deles, similaridade entre as dimensées. E possivel perceber
na tabela a ser respondida que existe uma diagonal formada pelos quadrantes
onde os rotulos (horizontal e vertical) séo idénticos (por exemplo: o quadrante
que combina Estabelecimento de Responsabilidades na horizontal com
Estabelecimento de Responsabilidades na vertical). Esta caracteristica da tabela
faz com que se espere que as combinagBes que formam os quadrantes acima
da diagonal sejam iguais as que formam os quadrantes abaixo das diagonais.
Tal caracteristica ndo foi previamente alertada aos gestores, com 0 objetivo de

observar alguma possivel incoeréncia em suas respostas.

Alguns dos gestores relataram que perceberam a similaridade entre a
parte superior a diagonal da tabela e a parte inferior mas mesmo assim,
acabaram marcando as duas partes de formas diferentes. Apenas um dos
gestores respondeu de forma idéntica, ambas as partes. E possivel que ao
marcarem 0 que seriam as mesmas respostas na tabela, alguns gestores
estivessem fadigados com a quantidade de células para analisar ou

simplesmente tenham se confundido.

A Tabela 13 contém a quantidade total de vezes que 0s gestores, em seu
conjunto, marcaram cada quadrante com a opcéo 2, ou seja, é a frequéncia com

que os gestores indicaram que as respectivas dimensdes seriam muito similares.
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Tabela 13 - Frequéncia com que os gestores indicaram as dimens6es como muito

similares

Estabelecimento de
Responsabilidades

Coordenacéo das
Atividades

Estabelecimento de

Responsabilidades

Coordenagao das

Atividades

Disseminacao da
Informacéo
Gestdo da Mudanca

Gestao de Pessoas
Atuacao dos Lideres
Controle
Realimentagao

Disseminagéo da
Informagéo

Gestao da Mudanca

Gestao de Pessoas

Atuagéo dos Lideres

Controle

Realimentagao

As cores nos quadrantes da Tabela 13 evidenciam as dimensfes as quais mais

da metade dos respondentes, ou seja, quatro gestores ou mais, indicou serem

dimensdes muito similares, tanto nos quadrantes acima da diagonal, quanto nos

guadrantes abaixo da diagonal da tabela. No total, cinco pares de dimensdes

foram marcados como muito similares pelos gestores conforme a Tabela 14.

Tabela 14 — Dimensdes muito similares entre si, de acordo com mais de 50% dos

gestores

Dimensao

Classificagao

Dimenséao

Atuacdo dos Lideres

é muito similar a

Estabelecimento de Responsabilidades

Atuacédo dos Lideres

€ muito similar a

Coordenagéo das Atividades

Atuacéo dos Lideres

é mulito similar a

Gestdo da Mudanca

Gestéo de Pessoas

€ muito similar a

Gestdo da Mudanca

Controle

& mulito similar a

Atuacéo dos Lideres
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A Tabela 15 mostra a quantidade de vezes que cada dimenséo foi
considerada por quatro gestores ou mais como muito similar a outra dimenséo. A
Atuacao dos Lideres foi a dimensdo que mais se destacou como muito similar a
outras dimensdes de acordo com mais de 50% dos gestores, a dimensao foi

considerada muito similar por, pelo menos mais de quatro gestores, nove vezes.

Tabela 15 — NUmero de vezes em que a dimenséo foi considerada muito similar a outras
dimensdes, de acordo com mais de 50% dos gestores

Dimensdes da Execucéo da Estratégia

Estabel . .

’ Coorde | Dissemi ~ ~
eciment nacio nacio Gestao | Gestao Atuacio

ode & & da de ¢ Control | Realime
Respon das da Mudang | Pessoa dos e ntacao

P Atividad | Informa ¢ Lideres ¢

sabilida ~ a S

des es ¢céo

Total de vezes em que a dimensdo foi considerada muito similar a outras
dimensodes (= 4)

2 3 0 4 2 9 4 2

O numero superior de vezes em que a dimensédo Atuagdo dos Lideres foi
apontada como muito similar a outras dimensfes (nove vezes) sugere gue 0S
lideres atuem em praticamente todas as outras possiveis dimensdes. Tal
evidéncia vai de encontro com a andlise das entrevistas pessoais com 0s
gestores, realizada no item 5.1 deste estudo. A andlise sugere que a Atuacao
dos Lideres influenciaria diversas das outras dimensfes da execucdo da

estratégia, tanto de forma positiva, quanto negativa.

A terceira parte do Questionario 1 teve como objetivo, avaliar o grau de
importancia das dimensdes, para a execucdo da estratégia. Os gestores
deveriam classificar em uma tabela, a importancia de cada uma das dimensdes
para a execucdo da estratégia, de acordo com uma escala pré-estabelecida
(sendo, N = nada importante; P = um pouco importante; R = razoavelmente
importante; e M = muito importante). Todos o0s gestores indicaram o
Estabelecimento de Responsabilidades como uma dimensdo muito importante
para a execucdo da estratégia. A dimensdo Controle foi classificada como

razoavelmente importante por seis dos sete gestores. Cinco dos sete
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respondentes também indicaram a Atuacdo dos Lideres como uma dimenséo
muito importante. Outras dimensfes também foram classificadas como
razoavelmente importantes por um nimero menor de respondentes, porém com
uma frequéncia percentual ainda superior a 50%. Quatro dos sete gestores
indicaram as dimensdes Coordenacdo das Atividades, Disseminagdo da
Informacgéo, Gestdo da Mudancga, Gestdo de Pessoas e Realimentacdo como
razoavelmente importantes. Todas as dimensbGes foram classificadas, pelo
menos, como razoavelmente importantes por mais da metade dos respondentes.
Nenhuma das oito dimensbes apresentadas foi classificada como nada
importante por mais de um respondente. A Tabela 16 apresenta um resumo com
a frequéncia de respostas dos entrevistados em relacdo ao grau de importancia
das dimensdes apresentadas, para a execucdo da estratégia. Os resultados
relativos ao grau de importancia das dimensfes apresentadas sugerem a
relevancia dessas dimensfes para a execucdo da estratégia. Estes resultados
reforcam os resultados da primeira parte do Questionario 1 e com as entrevistas

pessoais com os gestores, analisadas no item 5.1 deste estudo.

Tabela 16 - Frequéncia de respostas do grau de importancia das dimensdes
apresentadas

Grau de importancia
Dimensdes N P R M
) Pouco Razoawlmente Muito
Nada importante . .
importante importante importante

Estabelecimento de
Responsabilidades 0 0 0 7
Coordenagéo das
Atividades 0 0 4 3
Dlssemlrlagéo da 0 0 4 3
Informagé&o
Gestdo da Mudanga 0 1 4 2
Gestdo de Pessoas 0] 0] 4 3
Atuagéo dos Lideres 0 0 1 6
Controle 1 0 5 1
Realimentagéo 0 2 4 1
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Também foi solicitado aos gestores que indicassem a ordem de
importancia das dimensdes, em uma escala de 1 a 8, sendo 8 para a dimensé&o
mais importante e 1 para a menos importante. A Tabela 17 mostra a frequéncia
de respostas dos gestores, a dimensdo Atuacdo dos Lideres aparece em
destaque, classificada como mais importante por cinco dos sete gestores. Exceto
pela dimensédo Coordenacédo das Atividades, que aparece classificada com uma
importancia média para baixa, por quatro dos sete gestores, as demais
dimensdes apresentam frequéncias abaixo da metade (50%) em toda tabela. E
possivel que os diferentes perfis dos gestores entrevistados tenham influenciado
para que o resultado da classificacdo da ordem de importancia das dimensbtes

para a execucdo da estratégia fosse tao disperso.

Tabela 17 — Frequéncia da ordem de importancia das dimensfes

Ordem de importancia
. _ Menos . Mais
Dimensdes importante “importante

1 2 3 4 5 6 7 8
Estabelecimento de
Responsabilidades 0 0 0 ! 0 3 2 !
Coordenagao das
Atividades ! 0 0 4 ! 0 ! 0
Dlssemlrlagao da 0 5 0 0 5 3 0 0
Informagéo
Gestéo da Mudanga 1 2 2 0 1 1 0 0
Gestéo de Pessoas 0 1 0 1 2 0 2 1
Atuacéo dos Lideres 0 0 0 0 0 0 2 5
Controle 2 0 3 1 1 0 0 0
Realimentag¢ao 3 2 2 0 0 0 0 0

Andlise do Questionario 2

O Questionario 2 foi construido com base nos 47 indicadores
desenvolvidos com a ajuda dos especialistas académicos e teve como objetivo
verificar por meio da opinido dos gestores, se os indicadores propostos seriam
realmente representativos de suas respectivas dimensdes. Os indicadores foram
apresentados em uma ordem aleatéria, sem que suas devidas dimensfes
fossem identificadas. Foi solicitado aos gestores que indicassem qual das oito

possiveis dimensdes conceituais da execucdo da estratégia cada um desses
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indicadores seria capaz de medir, de acordo com uma escala de respostas
previamente estabelecida (sendo, resposta em branco = indicador ndo é
relevante para representar a respectiva dimensdo; | = importante (mas n&o

essencial); e E = essencial). O Questionario 2 pode ser visto no Apéndice C.

A selecdo de indicadores para o modelo operacional a ser proposto pelo
presente estudo sera realizada de acordo com Hair et al. (2005). Os autores
sugerem que os elementos que recebem menos do que 50% de concordéancia
sdo candidatos para exclusdo da respectiva dimensdo. Para esta analise, os
indicadores operacionais que forem classificados como essenciais, por mais da
metade dos respondentes, em relacdo as dimensfes para as quais foram
originalmente desenvolvidos, foram considerados para o modelo operacional
final. Os indicadores classificados como importantes por mais da metade dos

gestores também foram considerados para o modelo operacional final.

A Tabela 18 apresenta os 47 indicadores desenvolvidos com a ajuda dos
especialistas académicos. A cada indicador foi atribuido um codigo, com o
objetivo de facilitar a exposicéo dos resultados dentro dos limites de formatacdo
deste estudo. Diferentemente do Questionario 2, entregue aos gestores, 0s
indicadores estdo aqui apresentados em suas respectivas dimensdes originais.

Tabela 18 - Indicadores desenvolvidos com a ajuda de especialistas

Cdédigo | Indicadores operacionais por dimensédo
ER Estabelecimento de Responsabilidades
ER1 | Clareza na definigdo formal de cargos e suas atribuicBes

ER2 | Conhecimento, por parte de cada individuo (funcionario), sobre as suas atribuigbes

Conhecimento, por parte de cada individuo (funcionario), sobre as atribuicdes dos demais
componentes da equipe

ER4 | Clareza no estabelecimento de objetivos individuais

Entendimento, por parte de cada individuo (funcionario), de como sua atuacgao contribui
para o atingimento das metas da empresa

ER6 | Clareza na definicdo do escopo de atuagdo de cada area organizacional

ER7 | Estabelecimento de cronogramas a serem seguidos por cada area
CA Coordenacdo das Atividades
CAl1 |Integragdo das atividades entre as areas organizacionais

Compartilhamento, por parte dos gerentes, sobre as informag¢des necessarias para o
atingimento dos objetivos de curto prazo

CA3 | Espirito de equipe entre as varias areas da empresa na execuc¢ao dos projetos

Auséncia de conflito entre as acdes de cada area da empresa e as a¢bes das demais
areas

CA5 | Desdobramento do plano estratégico em acdes especificas

CA6 | Articulagdo das agdes de cada area com as das demais areas
DI Disseminacéo da Informacgéo

Uso de mecanismos formais (ex: reunides, e-mails, newsletters, etc.) para comunicagao
de cima para baixo
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Uso de mecanismos formais (ex: reunifes, e-mails, etc.) para comunicac¢ao de baixo para

DI2 .
cima
DI3 Facilidade de entendimento da linguagem dos mecanismos formais de comunicac¢ao
DI4 | Uso de mecanismos formais (ex: reunides, e-mails, etc.) para comunicagdo entre areas
DI5 Uso de comunicacéo informal de cima para baixo
DI6 Uso de comunicagdo informal entre areas
DI7 | Uso de comunicacao informal de baixo para cima
GM Gestdo da Mudanca
GM1 Realizagcdo de mudancas, sempre que necessario, nas politicas de gestédo de pessoas de
forma a desenvolver novas capacidades necessarias a execugdo da estratégia
GM2 Estimulo, por parte dos gerentes, a troca de novas ideias, ainda que sejam conflitantes
com as praticas atuais
GM3 Atencdo, por parte dos gerentes, as implicacdes de mudancgas no ambiente externo sobre
a adequacao do plano estratégico
oMa Abertura a discussao, por parte dos gerentes, sobre novas formas de como atingir os
objetivos estratégicos
GM5 Realizacéo frequente de reunides para sensibilizacao da equipe sobre mudancas
externas
GM6 | Atuacao efetiva para contornar resisténcias as a¢gdes de implementacao da estratégia
GP Gestdo de Pessoas
GP1 Adaptacao da politica de gestao de pessoas de acordo com a estratégia a ser
implementada
GP2 | Recompensas aos funcionarios conforme atingimento dos objetivos corporativos
GP3 Contrata¢d@o de novos funcionarios de acordo com habilidades necessérias para a
execucdo do plano estratégico
GP4 | Realocacgéo de funcionarios de acordo com as necessidades de execugdo do plano
GP5 Treinamento dos funcionérios em novas competéncias necessarias para a execuc¢do do
plano estratégico
GP6 Integracéo entre RH e demais &reas de forma a facilitar contratagdo e treinamento de
novos funcionéarios
GP7 Composicao das equipes de acordo com as habilidades necessérias para a execugéo do
plano estratégico
AL Atuacgdo dos Lideres
ALL Os gerentes (de nivel tatico) diretamente responséaveis pela execucéo da estratégia
participam da formulagdo do plano estratégico
AL2 | Os executivos de topo também se sentem responsaveis pela execucao da estratégia
AL3 Participacéo dos lideres, de diferentes niveis, no processo de comunicagéo das
estratégias aos liderados
AL4 Envolvimento dos lideres, de diferentes niveis, no acompanhamento da execuc¢éo das
estratégias
AL5 | A geréncia média da empresa se compromete com a execuc¢ado da estratégia
AL6 | Os lideres de equipes da empresa se comprometem com a execugdo da estratégia
CO Controle
CO1 | Definicdo de indicadores de resultados (parciais e finais) da execugéo da estratégia
co2 Estabelecimento de mecanismos de monitoramento das metas da execugao da
estratégia
co3 Realizacdo de avaliagBes de desempenho para acompanhar o alcance de metas
organizacionais
RE Realimentacéo
RE1 | Identificacdo de possiveis discrepancias entre as metas planejadas e as atingidas
RE2 | Esforgo para identificagio das causas das discrepancias observadas
RE3 | Estabelecimento de a¢des para contornar discrepancias observadas
RE4 | Avaliar sobre a necessidade de ajuste do valor das metas que ndo tenham sido atingidas
RES Ajuste do plano estratégico de acordo com informacdes recebidas ao longo de sua

execucgao
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A partir deste ponto, cada codigo apresentado na primeira coluna da Tabela 18,

representara seu respectivo indicador.

A andlise das respostas dos gestores pertinente a dimensao
Estabelecimento de Responsabilidades sugere a confirmacdo de quatro dos sete
indicadores desenvolvidos para esta dimenséo. De acordo com cinco dos sete
gestores, os indicadores ER2, ER4, ER5, ER6 e ER7 foram considerados
essenciais para a dimensédo. Contudo, o indicador ER7 também apresentou
aderéncia a outra dimenséao, dando evidéncias de que necessita de revisdo em
sua redacdo ou que é passivel de exclusdo da lista final de indicadores do
modelo operacional. A Tabela 19 apresenta a frequéncia com que o0s gestores
classificaram cada indicador originalmente associado a dimenséo
Estabelecimento de Responsabilidades, como essencial para cada uma das oito

dimensdes apresentadas no Questionario 2.

Tabela 19 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimenséo Estabelecimento de Responsabilidades como essencial para cada uma
das dimens@es

Dimensdes conceituais

[0} W] 7] 24
s2|gé|ws| 2 3 3 @ g
Eoles|EEl S| S| 8| 2] %
selS5=|ES5| = | ©° | % s | E
gals<|esl 8|S | °| s
22l o R ® @ o 12

wyl| O (=) L @ =

Cédigo| Y O 9O <
ER1 3 0 1 1 5 3 0 0
ER2 5 2 2 2 1 1 1 0
ER3 3 3 3 0 2 1 0 1
ER4 5 2 2 0 0 1 2 1
ER5 5 2 2 0 1 1 0 2
ER6 5 3 0 0 1 3 0 0
ER7 5 5 1 0 0 2 3 0

Com relacdo a dimensdo Coordenacgédo das Atividades, cinco dos sete
gestores, classificaram os indicadores CA1 e CA5 como essenciais para a
dimenséo e quatro dos sete gestores, optaram pela mesma classificacdo para os
indicadores CA3 e CA6. O indicador CA5 também apresentou aderéncia a outra
dimensao, dando evidéncias de que necessita de revisdo em sua redacdo ou
que € passivel de ser excluido da lista final de indicadores do modelo
operacional. A Tabela 20 apresenta a frequéncia com que 0s gestores

classificaram cada indicador, desenvolvido para a dimensdo Coordenacdo das


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

83

Atividades, como essencial para cada uma das oito dimensdes apresentadas no

Questionario 2.

Tabela 20 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimensdo Coordenacdo das Atividades como essencial para cada uma das
dimensobes

Dimensbes conceituais

gﬂ I ®© S & @
os| 8 o < o O o]
s8leglR| S| 8|35 | | &
ERIRE|EE| 2|5 | 8| 2|3
Selacles 8|8 ]8|¢
gal5<|[al| = @ S $
= 8 o] 0 171 0 T o©
2 e S| 6| 2
Codigo
CA1 2 5 2 0 0 2 1 0
CA2 1 3 4 0 1 2 4 2
CA3 2 4 2 1 2 1 1 1
CA4 2 3 0 0 1 2 1 1
CA5 4 5 1 0 0 2 1 1
CAB 1 4 1 0 1 2 0 0

A dimensdo Disseminacdo da Informacdo teve quatro indicadores
classificados por mais da metade dos gestores como essenciais. O indicador D14
foi classificado por seis dos sete gestores, como essencial, seguido do indicador
DI2, classificado da mesma forma, por cinco dos sete gestores e dos indicadores
DI1 e DI5, classificados por quatro dos sete gestores, também como essenciais.
A Tabela 21 apresenta a frequéncia com que o0s gestores classificaram cada
indicador, desenvolvido para a dimensdo Disseminagdo da Informag&o, como

essencial para cada uma das oito dimensfes apresentadas no Questionario 2.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

84

Tabela 21 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimensdo Disseminacdo da Informagdo como essencial para cada uma das
dimensdes

Dimensdes conceituais

ol o S @ 8
2% S 17 -g e} E @ § 3
sclgd|es| s | & 22| &
selss|EE| 5| e | & 2| ¢
o2|ls5>|Es| © © o 3 E
gals<[2sl 8 [ S | S| °| &
Talo 2 » o g 14
n Sl O (o] o @ 2
codigo| O © <
D Disseminacao da Informagao |
DI1 2 2 4 1 0 3 1 1
D2 | o 2 5 0 1 1 0 2
DIz | 1 1 3 0 2 0 0 1
D4 | 1 2 6 1 0 2 0 1
D5 | 0 2 4 0 0 3 0 0
D6 | 1 0 2 0 0 0 0 0
DI7 0 0 2 0 0 2 0 1

Os indicadores apresentados para a dimensdo Gestdo da Mudanca
apresentaram baixa frequéncia na classificacdo dos gestores, ou seja, cada um
deles foi classificado por menos da metade dos gestores entrevistados como
essencial. Este resultado sugere que os indicadores desenvolvidos para esta
dimensdo sejam analisados com a ajuda de especialistas, para que sejam
reescritos ou para que novos indicadores sejam desenvolvidos. A Tabela 22
apresenta a frequéncia com que o0s gestores classificaram cada indicador,
desenvolvido para a dimensdo Gestdo da Mudanca, como essencial para cada

uma das oito dimensfes apresentadas no Questionario 2.

Tabela 22 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimensdo Gestdo da Mudanca como essencial para cada uma das dimenstes

Dimensdes conceituais

[ © ) $
I IENENE IR R g
s2|lgdlRs| 3 81 3| o S
Es|leslsgl =13 s| 2|3
se|lss|E5 2| 2| S| 5| E
oo |B=2| 3¢ o o o O =
o o 5 < wn = Liv] :g On Bt
S a0 ] o » n © "4

w0 o @ [0 =i

Cédigo| O O <

40 Od (id d

GM1 1 2 1 3 5 2 1 2
GM2 0 2 0 1 1 4 1 3
GM3 0 2 0 2 0 4 2 3
GM4 0 0 0 2 1 3 0 0
GM5 0 4 1 3 1 2 1 1
GM6 0 2 1 1 2 5 0 0
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Quanto a dimensdo Gestdo de Pessoas, seis dos sete gestores
classificaram os indicadores GP1 e GP6 como essenciais. Ja o indicador GP5 foi
classificado por quatro dos sete gestores. A Tabela 23 apresenta a frequéncia
com que o0s gestores classificaram cada indicador, desenvolvido para a
dimensdo Gestdo de Pessoas, como essencial para cada uma das oito
dimensbes apresentadas no Questionario 2.

Tabela 23 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimensdo Gestédo de Pessoas como essencial para cada uma das dimensfes

Dimensdes conceituais

32| o @ S & 8
oo | 8 he) < =] o] o
Bl E8|EE|l 3| e | 8| 2] 8
velez|se|l sl sl S|<
ca|l 5<| 0t o] o] S ©
Tal o 0 @ 7 o x

w210 a ) [0} 2

codigo| O O <

P a0 de Pessoa

GP1 1 3 0 1 6 2 1 2
GP2 2 1 2 1 1 0 1 1
GP3 2 2 0 2 3 4 0 0
GP4 2 4 0 1 2 3 0 0
GP5 0 3 0 2 4 0 0 0
GP6 1 0 1 2 6 1 0 0
GP7 2 4 0 1 3 2 1 0

A andlise das respostas dos gestores sobre a dimensdo Atuacdo dos
Lideres, sugere a confirmacéo de trés dos sete indicadores desenvolvidos para
esta dimensdo. De acordo com todos os gestores, o indicador AL2 é essencial
para a dimenséo. O indicador AL4 foi classificado como essencial por seis dos
sete gestores. Os indicadores AL1 e AL6 foram considerados essenciais para a
dimensdo por quatro dos sete gestores, porém, o indicador AL1 também
apresentou aderéncia a outra dimenséo, dando evidéncias de que necessita de
revisdo em sua redacédo ou que pode ser excluido da lista final de indicadores do
modelo operacional. A Tabela 24 apresenta a frequéncia com que os gestores
classificaram cada indicador, desenvolvido para a dimensdo Atuacdo dos
Lideres, como essencial para cada uma das oito dimensdes apresentadas no

Questionario 2.
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Tabela 24 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimensdo Atuacado dos Lideres como essencial para cada uma das dimens&es

Dimensdes conceituais

Q P @ ]
T 0 7] o) O @ =
o © ho} o [} [} o
eE|%slegl Sl &38| o| &
ER|REIEE[ =S| 8|83
S ol = © L] €
stlsz|sel sl slals]cs
28|E5E<| aE| & " Q. T
JLaNT] o] o i 1] @ @
gé|o |8 [ §] 8|2
Codigo <
\ AL Atuagido dos Lideres
AL1 4 4 0 1 0 4 0 0
AL2 1 1 0 2 0 7 0 0
AL3 1 3 3 1 0 3 0 1
AL4 1 3 0 2 0 6 0 1
AL5 1 1 1 0 0 3 0 0
AL6 2 3 0 1 0 4 2 0

Os gestores entrevistados classificaram os trés indicadores apresentados
para a dimensdo Controle como essenciais: CO2, indicado por todos os
gestores, CO1, indicado por cinco dos sete gestores e CO3, indicado por quatro
dos sete gestores. O indicador CO1l também apresentou aderéncia a outra
dimenséo, o que sugere uma revisdo em sua redagdo ou excluséo da lista final
de indicadores do modelo operacional. A Tabela 25 apresenta a frequéncia com
que os gestores classificaram cada indicador, desenvolvido para a dimensao
Controle, como essencial para cada uma das oito dimensdes apresentadas no

Questionario 2.

Tabela 25 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimenséo Controle como essencial para cada uma das dimensdes

Dimensbes conceituais

Q@ o 0 g
T o (%] [} LCM © o
8|8, .5l & 3| 8 8
32| 88| =ww > O | o &
£ 5 3«8 & o = o 9 <} £
o ® S| e © o = o
selszl|sel S| S|l 8¢
28le<|2s|l 8 [ 8| 8| © s
Lol o ® B k] T o
n gl o o o o =

Codigo| o o £

(o{0] Controle

CO1 1 2 2 0 0 3 5

CcO2 1 1 2 0 1 2 7 3

CO3 0 1 1 1 0 2 4 2

A dimensao Realimentacédo teve apenas dois indicadores classificados por
mais da metade dos gestores como essenciais. Os indicadores RE1 e RE6
foram classificados por quatro dos sete gestores, como essenciais. O indicador

RE1, porém, apresentou forte aderéncia a outra dimensédo, todos os gestores
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classificaram o indicador como essencial para a dimensdo Controle, dando
evidéncias de que representaria melhor esta dimensdo. O mesmo pode se dizer
do indicador RE2 que foi classificado como essencial por cinco dos sete gestores
apenas para a dimensao Controle. A Tabela 26 apresenta a frequéncia com que
0s gestores classificaram cada indicador, desenvolvido para a dimenséo
Realimentagdo, como essencial para cada uma das oito dimensdes

apresentadas no Questionario 2.

Tabela 26 — Frequéncia com que os gestores classificaram os indicadores desenvolvidos
para a dimensdo Realimentacdo como essencial para cada uma das dimensdes

Dimensbes conceituais
[T @© 0 -4
8l |s el s | 8§ o
£EE(Taleg| B A © ¥
s=| 8o wE S [ — o ©
ES[SE| &g = o g | B E
— [+ —
se|lss[EEl S| 2]| S | &5 | &
2slez|cssl g | 8| €| °| 3
T ol o 0 D ] @ o
2 il S [a) @ K] 2
Codigo o <
RE Realimentagédo
RE1 0 2 1 0 0 2 7 4
RE2 1 1 1 1 0 1 5 2
RE3 0 2 1 1 0 4 6 2
RE4 0 1 0 0 1 0 4 3
RE5 0 1 0 1 0 3 2 4



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1312543/CA

88

6
Proposicdo de Modelagem para o Construto

Este capitulo resume o processo de desenvolvimento dos modelos
propostos por este estudo. Estd dividido em modelo conceitual e modelo

operacional.

6.1
Modelo conceitual

Levantadas as oito possiveis dimensdes conceituais da execugdo da
estratégia foram realizadas entrevistas pessoais em profundidade com gestores
de nivel estratégico e experiéncia na execucdo da estratégia. A andlise das
entrevistas pessoais em profundidade permitiu verificar no discurso dos gestores
a importancia das oito possiveis dimensdes da execucdo da estratégia propostas
pelo presente estudo. Foi possivel identificar no discurso dos entrevistados,
diversas caracteristicas pertencentes as oito possiveis dimensdes conceituais da
execucdo da estratégia, antes mesmo que lhes fossem apresentadas. Ainda
durante a analise das entrevistas, surgiram evidéncias de que a Atuacdo dos
Lideres ndo seria uma das dimensdes conceituais da execucdo da estratégia

mas sim um de seus determinantes.

A andlise das entrevistas sugere que a Atuacdo dos Lideres seria
dependente do perfil de cada um deles. Cada gestor pode ter um perfil de
lideranca e agir de formas diferentes para cada situacdo que possa vir a
enfrentar. Embora a escolha do lider seja uma decisdo empresarial, nem todos
os lideres podem ser escolhidos (por exemplo: o fundador de uma empresa,
acionista majoritario, que também é o seu presidente e principal gestor). E bem
provavel que uma empresa com o processo de administracdo estratégica formal,
ou seja, que execute a sua estratégia com base em um plano, tenha definido a
maioria de seus lideres formais antes mesmo do processo de execucdo da
estratégia. Além disso, de acordo com os relatos dos entrevistados, supde-se
que a Atuacdo dos Lideres influenciaria de diversas formas, a maioria das outras
possiveis dimensfes. Sendo assim, o modelo passaria a ter sete dimensdes ao

invés das oito preliminarmente apresentadas.
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Com o Questiondrio 1, as oito possiveis dimensdes da execucdo da
estratégia foram apresentadas aos gestores. A maioria deles confirmou a
importancia das dimensfes apresentadas para a execugao da estratégia.

Apenas as evidéncias observadas durante as entrevistas com 0s gestores
ndo permitem afirmar se mudancas em uma das dimensdes apontadas,
causariam mudancas no construto (execucdo da estratégia) ou ndo, isto €, se o
modelo seria reflexivo ou ndo. Da mesma forma, também néo se pode assegurar
se a relacéo ocorre dos indicadores (dimensdes) para o construto, ou seja, se 0

construto teria uma perspectiva de mensuracao de carater formativo.

Tal andlise ainda necessita de testes empiricos para que seja confirmada.
Os modelos preliminares, apresentados no referencial teorico, serviram de base
para a constru¢cdo do modelo conceitual. Trata-se de um modelo simples mas
capaz de orientar a construgdo de um modelo operacional. Espera-se no futuro
gque este modelo possa se tornar uma ferramenta de analise que seja: (i)
adequadamente testavel por meio de métodos multivariados; e (ii) mais util para

a préatica gerencial.

6.2
Modelo operacional

A opinido dos especialistas académicos e dos gestores com experiéncia ha
execucdo da estratégia possibilitou a construcdo do modelo operacional da
execucdo da estratégia. Esta secdo apresenta os indicadores operacionais
selecionados para cada uma das sete dimensdes do construto execucao da

estratégia, desenvolvido por este estudo.

Estabelecimento de Responsabilidades

Dos sete indicadores originalmente desenvolvidos com a ajuda de
especialistas académicos para a dimensdo Estabelecimento de
Responsabilidades, quatro foram selecionados para o modelo operacional sem
nenhuma restricdo, isto é, foram classificados como essenciais por mais da
metade dos gestores em sua dimensdo de origem (Estabelecimento de
Responsabilidades). Os quatro indicadores ndo foram classificados como
essenciais, por mais da metade dos gestores, para nenhuma outra dimenséo. A

Tabela 27 mostra os indicadores operacionais selecionados para esta dimenséo.
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Tabela 27 - Indicadores selecionados para a dimensdo Estabelecimento de
Responsabilidades

Cddigo | Indicadores operacionais

ER2 | Conhecimento, por parte de cada individuo (funcionario), sobre as suas atribuicdes

ER4 | Clareza no estabelecimento de objetivos individuais

Entendimento, por parte de cada individuo (funcionério), de como sua atuacao contribui

ER5 -
para o atingimento das metas da empresa

ER6 | Clareza na definicdo do escopo de atuagdo de cada area organizacional

Coordenacéo das Atividades

Foram originalmente desenvolvidos, com a ajuda de especialistas, seis
indicadores para a dimensdo Coordenacdo das Atividades. Apos a analise das
respostas dos gestores ao Questionario 2, trés indicadores foram selecionados
sem nenhuma restricdo, ou seja, os indicadores selecionados n&o foram
classificados como essenciais, por mais da metade dos gestores, para nenhuma
outra dimensdo, apenas para a dimensdo aos quais foram originalmente
desenvolvidos (Coordenacgédo das Atividades). A Tabela 28 mostra os indicadores

operacionais selecionados para esta dimensao.

Tabela 28 — Indicadores selecionados para a dimensdo Coordenacédo das Atividades

Caédigo | Indicadores operacionais

CAl1 |Integracdo das atividades entre as &reas organizacionais

CA3 | Espirito de equipe entre as varias areas da empresa na execu¢éo dos projetos

CA6 | Articulagdo das ag6es de cada area com as das demais areas

Disseminagé&o da Informacao

Dos sete indicadores originalmente desenvolvidos com a ajuda de
especialistas académicos para a dimensdo Disseminagao da Informagéo, quatro
foram selecionados por terem sido classificados por mais da metade dos
gestores como essenciais para a dimensdo que foram originalmente
desenvolvidos (Disseminacdo da Informacdo). Nenhum dos quatro indicadores
foi classificado como essenciais, por mais da metade dos gestores, para
nenhuma outra dimensdo. A Tabela 29 mostra os indicadores operacionais

selecionados para esta dimenséao.
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Cddigo | Indicadores operacionais

DI1 Uso de mecanismos formais (ex: reunides, e-mails, newsletters, etc.) para comunicacao de
cima para baixo

DI2 Uso de mecanismos formais (ex: reunifes, e-mails, etc.) para comunicac¢ado de baixo para
cima

DI4 | Uso de mecanismos formais (ex: reunides, e-mails, etc.) para comunicagdo entre areas

DI5 | Uso de comunicagdo informal de cima para baixo

Gestao da Mudanca

Os resultados das respostas dos gestores ao Questionario 2, com relagéo

a dimensdo Gestdo da Mudanca nao foram satisfatorios. Nenhum dos

indicadores propostos pelos especialistas académicos foi classificado como

essencial por mais da metade dos gestores para esta dimensdo. Novos

indicadores tiveram que ser desenvolvidos com a ajuda de um dos especialistas

académicos. No total, foram desenvolvidos dez novos indicadores para a

dimensao Gestdo da Mudanca. Os novos indicadores foram desenvolvidos com

BN

base no referencial teérico do presente estudo e submetidos a avaliacdo do

académico especialista. A lista com todos os novos indicadores desenvolvidos

para esta dimenséo pode ser vista na Tabela 30.

Tabela 30 — Novos Indicadores desenvolvidos para a dimensdo Gestdo da Mudanga

Caédigo | Indicadores operacionais

GM  Gestdo da Mudanca

Os gestores agem de forma efetiva para contornar resisténcias as acgbes de
GM8 ~ L

execucgdo da estratégia

Os gestores estimulam a troca de novas ideias, ainda que sejam conflitantes com
GM9 - .

as préticas atuais

Sempre que preciso, sdo realizadas mudangas nas politicas de gestdo de
GM10 | pessoas de forma a facilitar o desenvolvimento de novas capacidades necessérias

a implementacédo da estratégia

Os gerentes de topo estdo atentos as reagdes e comportamentos dos funcionarios
GM11 . R ~ ~ -

relativos a execucao das acdes do plano estratégico.

Os gerentes (nivel tatico) estdo abertos a discussao sobre novas formas de como
GM12 o - .

atingir os objetivos estratégicos
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Os gestores sdo capazes de gerenciar as mudangas necessarias para a execugao

GM13 -
da estratégia

Os gerentes de nivel intermediario sdo capazes de interpretar as intencdes dos

GM14 . . L . . ~
executivos de nivel estratégico e transformé-las em a¢8es concretas

Mudancas nas politicas de gestdo de pessoas acontecem sempre que O
cM15 | desenvolvimento de novas capacidades s&o exigidas para a execugdo da

estratégia

Os gestores agem de forma efetiva para gerenciar a resisténcia interna a

GM16
mudanca

A organizacdo é capaz de se adaptar em resposta aos acontecimentos do

GM17 ambiente externo

De acordo com a avaliagdo do especialista académico, alguns itens n&o
pareceram estar discriminando claramente o contexto de mudanca: GM9 e
GM12. Ambos os indicadores aparentam uma ideia de gestao participativa, que
pode acontecer dentro ou fora do contexto de mudanca. Os indicadores de
codigos GM8, GM11 e GM16 remetem ao mesmo aspecto, a resisténcia a
mudanca. Portanto, foi selecionado o indicador com o texto julgado mais claro
para o leitor (GM16). Os indicadores GM10 e GM15 também aparentam tratar do
mesmo aspecto, mudancas na politica de gestdo de pessoas. Neste caso,
também foi selecionado o indicador com o texto julgado mais claro para o leitor
(GM15). Ja o indicador de codigo GM 17 parece estar mais ligado a
retroalimentacdo do que a Gestdo da Mudanca. Dos dez indicadores
desenvolvidos, quatro foram selecionados com a ajuda dos especialistas
académicos. A Tabela 31 mostra os indicadores operacionais selecionados para

esta dimensao.

Tabela 31 — Indicadores selecionados para a dimenséo Gestéo da Mudancga

‘ Caédigo ‘ Indicadores operacionais \

Os gestores sdo capazes de gerenciar as mudangas necessarias para a execucao

GM13 da estratégia

Os gerentes de nivel intermediario sdo capazes de interpretar as intencdes dos

GM14 . . . , o
executivos de nivel estratégico e transforma-las em a¢des concretas

Mudancas nas politicas de gestdo de pessoas acontecem sempre que O
GM15 | desenvolvimento de novas capacidades sdo exigidas para a execugédo da

estratégia
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Os gestores agem de forma efetiva para gerenciar a resisténcia interna a

GM16
mudanca

Gestao de Pessoas

Dos sete indicadores desenvolvidos para a dimensdo Gestdo de Pessoas, trés
foram selecionados sem apresentar nenhum problema quanto a classificagéo
dos gestores, isto é, os trés indicadores selecionados néo foram classificados
como essenciais, por mais da metade dos gestores, para nenhuma outra
dimensdo, apenas para a dimensdo aos quais foram originalmente
desenvolvidos (Gestdo de Pessoas). A Tabela 32 mostra os indicadores

operacionais selecionados para esta dimensao.

Tabela 32 — Indicadores selecionados para a dimensédo Gestéo de Pessoas

‘ Caddigo ‘ Indicadores operacionais \

GP1 Adaptacao da politica de gestdo de pessoas de acordo com a estratégia a ser
implementada

Treinamento dos funcionérios em novas competéncias necessarias para a execuc¢ao do

GP5 .
plano estratégico

Integracéo entre RH e demais areas de forma a facilitar contratagao e treinamento de

GP6 o
novos funcionarios

Controle

Para a dimensdo Controle foram desenvolvidos originalmente apenas trés
indicadores, apés a andlise das respostas dos gestores ao Questionario 2,
apenas dois indicadores foram selecionados por mais da metade do gestores
como essenciais (CO2 e CO3). Posteriormente, analisando-se os indicadores
relativos a dimensdo Realimentacdo, foi possivel notar que o indicador RE1
apresentou forte aderéncia a outra dimenséo, todos os gestores classificaram o
indicador como essencial para a dimensédo Controle, dando evidéncias de que
representaria melhor esta dimensdo. Também foi observado que o indicador
RE2 foi classificado como essencial por cinco dos sete gestores apenas para a
dimensdo Controle. Embora originalmente desenvolvidos para a dimenséo
Realimentagdo, as evidéncias descritas fizeram com que os dois indicadores
(RE1 e RE2) fossem reavaliados. Visto que ambos os indicadores tratavam mais
especificamente de iniciativas relacionadas ao monitoramento e ndo a ajustes

estratégicos, decidiu-se pela inclusdo desses indicadores na dimenséo Controle.
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A Tabela 33 mostra os indicadores operacionais selecionados para esta

dimensao.

33Tabela 33 — Indicadores selecionados para a dimensédo Monitoramento

Cédigo | Indicadores operacionais
CO2 | Estabelecimento de mecanismos de monitoramento das metas da execucéo da estratégia
co3 Realizagdo de avaliag6es de desempenho para acompanhar o alcance de metas
organizacionais
RE1 | Identificacdo de possiveis discrepancias entre as metas planejadas e as atingidas
RE2 | Esforco para identificac@o das causas das discrepancias observadas

Realimentacéo

Dos cinco indicadores originalmente desenvolvidos para a dimenséo

Realimentagéo apenas um foi classificado por mais da metade dos gestores

como essencial. Novos indicadores tiveram que ser desenvolvidos com a ajuda

de um dos especialistas académicos. No total, foram desenvolvidos dez novos

indicadores para a dimensdo Realimentagdo. Os novos indicadores foram

desenvolvidos com base no referencial tedrico do presente estudo e submetidos

a avaliacdo do especialista académico. A lista com todos os novos indicadores

desenvolvidos para a dimensdo Realimentagéo pode ser vista na Tabela 34.

Tabela 34 — Novos Indicadores desenvolvidos para a dimensdo Realimentacao

Cédigo

Indicadores operacionais

RE Realimentacéo

Informacdes geradas pelos sistemas de monitoramento sdo utilizadas pelos
RE6 . P,

gestores no desenvolvimento de novas estratégias

Discrepancias entre o que foi planejado e o resultado final sdo corrigidas
RE7

pelos gestores de topo

Os responsaveis pela implementacdo da estratégia procuram dar respostas
RES8 - P . .

rapidas as contingéncias ambientais

Informacdes sobre o desempenho organizacional costumam ser utilizadas
RE9 . L

pelos gestores de forma a ajustar a estratégia a ser executada

Quando os resultados da execucdo sdo diferentes do que foi planejado, os
RE10 |gestores de topo desenvolvem novas estratégias para o alcance dos objetivos

organizacionais
RE11 |Metas ndo atingidas tém suas iniciativas revistas pela alta administracéo com
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o objetivo de direcionar os esfor¢cos de execucéo ao alcance dos resultados

Estabelece alternativas de acéo para contornar discrepancias observadas nos

RE12 ~
resultados de execucao

Envolve a equipe na identificacdo de alternativas de corregéo/revisdo de

RE13
metas

RE14 [|!mplementa acOes corretivas para as discrepancias observadas

RE15 | Envolve a equipe na implementagdo de agdes corretivas

De acordo com a avaliagdo do académico especialista, o texto do indicador
de codigo RE6 deixa duvidas, pois ndao esta claro que o monitoramento é
inerente a execucao da estratégia propriamente dita. J& o indicador de cédigo
RE3 trata da responsividade ao ambiente e n&o especificamente da
realimentagdo, ndo esté claro. Para o indicador RE10 sugere-se alteracdo no
texto para melhor entendimento do leitor, como por exemplo: "os gestores
consideram os resultados de execug¢fes passadas quando desenvolvem novas
estratégias..." Os indicadores de cddigos RE7, RE12 e RE14 remetem ao
mesmo aspecto, acdes para corrigir discrepancias. Portanto, foi selecionado o
indicador com o texto julgado mais claro para o leitor (RE7). Os indicadores
RE13 e RE15 também pareciam tratar do mesmo aspecto, mudancas na politica
de gestdo de pessoas. Neste caso, também foi selecionado o indicador com o
texto julgado mais claro para o leitor (RE13). Dos dez indicadores desenvolvidos,
cinco foram selecionados com a ajuda do especialista académico. O indicador
RE5 ja tinha sido selecionado, ou seja, esta dimensdo ficou com seis
indicadores. A Tabela 35 mostra os indicadores operacionais selecionados para

esta dimenséao.

Tabela 35 — Indicadores selecionados para a dimenséo Realimentagéo

‘ Caodigo ‘ Indicadores operacionais \

Ajuste do plano estratégico de acordo com informag8es recebidas ao longo de sua

RES5 =
execucéo
RE7 Discrepéncias entre o que foi planejado e o resultado final séo corrigidas pelos
gestores de topo
Informacbes sobre o desempenho organizacional costumam ser utilizadas pelos
RE9

gestores de forma a ajustar a estratégia a ser executada

Quando os resultados da execucdo séo diferentes do que foi planejado, os
RE10 |gestores de topo desenvolvem novas estratégias para o alcance dos objetivos

organizacionais
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RE11

Metas ndo atingidas tém suas iniciativas revistas pela alta administragcdo com o

objetivo de direcionar os esfor¢cos de execucado ao alcance dos resultados

RE13

Envolve a equipe na identificacdo de alternativas de corre¢éo/revisdo de metas

Desenvolvidos os indicadores e, portanto, o modelo operacional do

construto execugdo da estratégia, sugere-se a adogcdo de escalas de

mensuracéo de diferencial semantico ou do tipo Likert de sete pontos.
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7
Conclusao

Este capitulo apresenta as conclusfes deste estudo, suas limitagbes e
futuros desdobramentos.

7.1
Conclusdes do estudo

O presente estudo buscou desenvolver o mapa do dominio conceitual e
operacional do construto “execucdo da estratégia”. A escolha do tema se justifica
pela importancia da execucdo da estratégia para o processo de administracao e
consequentemente a obtencéo de vantagens competitivas para as organizagoes.
Dito isto, cada vez mais entende-se que apenas a formulagdo de uma boa
estratégia ndo garante um desempenho superior & organizacdo, a estratégia
precisa ser executada. Ainda é relativamente pequena a quantidade de estudos
cientificos dedicados a execugdo da estratégia. A literatura académica sobre
como conceituar e medir o construto "execugdo da estratégia” € limitada. A
maioria do material publicado sobre o construto vem de reflexdes oriundas de
alguns estudos de consultoria ou de trabalhos orientados a pratica. No entanto, a
fim de desenvolver soélida teoria a respeito dos antecedentes e das
consequéncias deste construto chave, é preciso definicbes conceituais bem
fundamentadas e medidas operacionais validadas, que possam ser usadas em
andlises estatisticas. Em resposta as questdes centrais de pesquisa, o presente
estudo, apresentou uma proposta do mapa do dominio conceitual e operacional
da representacdo do construto execucdo da estratégia, composta por dois

modelos: 0 modelo conceitual e 0 modelo operacional.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica com o objetivo de
auxiliar na evolucdo e definicAo do problema de pesquisa, bem como na
identificacdo de determinantes e possiveis dimensdes da execucdo da
estratégia. Com o objetivo de levantar as possiveis dimensdes conceituais do
construto execucdo da estratégia, este estudo buscou na literatura, aspectos
(facilitadores e dificultadores) que poderiam influenciar a execucgéo da estratégia.

Independente de sua influéncia ser positiva ou negativa esses fatores foram
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considerados aspectos determinantes da execuc¢do da estratégia. A revisdo de
literatura possibilitou a identificacdo de 105 aspectos determinantes da execucao
da estratégia. Dentre os elementos levantados (aspectos determinantes), foram
identificados preliminarmente, os aspectos que pudessem ser do controle do
gestor. Foram selecionados 26 aspectos constituintes ou possiveis dimensfes
da execucdo da estratégia. A partir dos aspectos determinantes levantados, as
possiveis dimensdes da execucdo da estratégia foram selecionadas e
classificadas em novas categorias. Tais categorias puderam ser formadas na
medida em que o assunto - mais especificamente o significado de seus textos —
tratava de forma conceitual, da mesma variavel administrativa. Essas novas
categorias deram origem a oito possiveis dimensfes da execucdo da estratégia

propostas por este estudo.

Levantadas as oito possiveis dimensdes conceituais da execugdo da
estratégia, foram realizadas entrevistas pessoais em profundidade com gestores
de nivel estratégico e experiéncia na execugdo da estratégia. Constatou-se que
a Atuacédo dos Lideres seria um antecedente da execuc¢ao da estratégia e, além
disso, influenciaria de diversas formas, a maioria das outras dimensdes. Desta
forma, o modelo passou a ser composto de sete dimensdes (Estabelecimento de
Responsabilidades, Coordenacéo das Atividades, Disseminacéo da Informacéao,
Gestdo da Mudanca, Gestédo de Pessoas, Controle e Realimentacdo). O modelo
conceitual serviu de base para a operacionalizagdo do construto execucdo da
estratégia através de uma abordagem qualitativa. Indicadores foram
desenvolvidos com a ajuda de especialistas académicos e selecionados para o
modelo operacional de acordo com a opinido de gestores de nivel estratégico.
Acredita-se gue os indicadores desenvolvidos possam representar cada uma das

sete dimensdes propostas por este estudo de forma adequada.

E importante citar que este modelo ndo pretende exaurir as discussées a
respeito da natureza conceitual do construto. O modelo desenvolvido neste
estudo pode e deve vir a ser testado empiricamente e refinado em futuros

estudos.

7.2
Limitacdes do estudo

Uma das limitagcfes identificadas no presente estudo reside no fato de que

0 modelo ndo passou por uma validagdo “quantitativa®. Por se tratar de uma
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amostra pequena em termos de relevancia estatistica, ndo foi possivel a
realizacdo de testes empiricos para o modelo, ocasionando a falta de validade
de conteddo e de validade discriminante. Outra limitagdo do estudo consiste na
quantidade de indicadores que os gestores tiveram que avaliar e classificar. E
possivel que alguns dos gestores, em algum momento, tenham se sentido
fadigados e por isso dedicado mais atencdo a alguns indicadores do que outros.
A discrepancia na selecéo de alguns indicadores evidencia uma limitacdo deste
estudo. A falta de consenso para a alocacao de indicadores entre as devidas
dimensdes pode sugerir que as dimensfes ndo seriam tdo independentes entre

Si.

7.3
Futuros desdobramentos

Para futuros estudos, sugere-se 0 teste empirico do modelo com (a)
verificacdo das propriedades psicométricas com vista a verificagdo da validade
de contetdo, (b) discussdo (e verificacdo empirica) da perspectiva de
mensuragdo — reflexiva ou formativa — de cada dimens&o e (c) discusséo (e
verificagdo empirica) da complexidade hierarquica do construto (modelagem de
primeira ordem ou de segunda ordem). Outra sugestéo € a insercao do construto
“‘execucdo da estratégia” em uma rede nomoldgica com seus potenciais
antecedentes (Exemplo: cultura organizacional, atuacdo dos lideres,
comprometimento, entre outros) e consequéncias (Exemplo: satisfacdo dos

cliente, desempenho organizacional, entre outros).
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Anexos

Apéndice A — Roteiro semiestruturado para entrevistas pessoais em
profundidade com gestores de nivel estratégico

Roteiro de Entrevista: Execucéo da Estratégia

Este estudo tem por objetivo conhecer a opinido de executivos experientes
sobre a execucdo da estratégia.

1) O que é execucao da estratégia para vocé?

2) Fale um pouco sobre a sua experiéncia e visdo da execucdo da

estratégia.

Pense em situacdes que vocé ja viveu nas quais o processo de execucdo da
estratégia foi realizado de forma satisfatoria. Pense também em outras situacdes
nas quais o processo de execuc¢do da estratégia nao foi conduzido de forma

satisfatoria.

3) Sob quais aspectos voceé julga que o processo de execucao da estratégia
foi adequado nas primeiras situacbes (processo de execucdo da

estratégia realizado de forma satisfatoria)?

4) Apesar de a execucgdo da estratégia ter sido, de forma geral, satisfatéria
nos primeiros casos, houve aspectos em que a execuc¢ao poderia ter sido

realizada de uma forma mais apropriada?

5) Estes aspectos em que o processo de execucdo da estratégia NAO foi
plenamente satisfatorio estariam sob o controle e poderiam ter sido

mudados pelos gestores?
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6) Nessas situacfes em que o0 processo de execucdo da estratégia foi
realizado de forma satisfatéria, a organizacdo possuia um plano
estratégico claro?

Pensando agora nas situacdes em que o processo de execucdo da estratégia

nao tenha sido bem feito.

7) Sob quais aspectos vocé julga que o processo de execucao da estratégia

nao foi satisfatorio?

8) Estes aspectos estariam sob o controle e poderiam ter sido mudados

pelos gestores?

9) Apesar de a execugdo nao ter sido, de forma geral, bem conduzida
nesses casos, ainda assim houve aspectos em que 0 processo de
execucao foi adequado?

10) Nestas situacbes em que o processo de execucédo da estratégia NAO foi
realizado de forma satisfatéria, a organizacdo possuia um plano

estratégico claro?

[Perguntas explicitas sobre cada uma das dimensdes do modelo]

Agora, considerando a sua experiéncia com a execugdo da estratégia, vou lhe
fazer perguntas sobre guestBes especificas a respeito de aspectos ligados a

execucgdo da estratégia.

11) A definicdo de responsabilidade costuma ser clara para todos os niveis

da organizagéao?

12) Existe uma preocupacdo com a gestdo e a integracdo das equipes de

trabalho?

13) Como funciona o processo de comunicacao a respeito da estratégia? A
estratégia a ser executada é do conhecimento de todos os funcionarios?

Existe comunicacgéo formal, vertical (de cima para baixo e de baixo para
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cima) e horizontal (entre areas/departamentos) ao longo do processo de

execucdo (Como funciona?)? E informal?

14) Quem sao os principais responsaveis pela gestdo da mudanca
15) Para a execucdo de uma nova estratégia existe algum processo de
recrutamento e sele¢cdo? Ha preocupagdo com o0 treinamento de

funcionarios? Existe algum tipo de incentivo?

16) Vocé se envolve apenas com a formulagdo de estratégias ou também

participa do processo de execucao?

17) Existem mecanismos de controle durante o processo de execucdo da
estratégia. De que forma estes mecanismos ajudam no atingimento dos

objetivos estratégicos?

18) As informacdes recebidas ao longo do processo de execucdo sdo

aproveitadas? De que forma? Elas proporcionam ac¢des corretivas?

Nome:

Empresa:

Cargo:

Formacé&o:
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Apéndice B — Questionario (1) entregue aos gestores logo apés as
entrevistas pessoais em profundidade

Definicdes conceituais das dimensdes da execucado da estratégia

Por favor, considere as seguintes definicBes conceituais de oito possiveis
dimensfes da execucdo da estratégia.

1. Estabelecimento de responsabilidades
Definicdo de quem deve fazer o qué, bem como quem é o responsavel pelas
principais etapas no processo de execucao.

2. Coordenacao das Atividades
Concatenagéo das atividades entre os departamentos da organizacdo, de forma
a atingir os objetivos organizacionais.

3. Disseminacao da Informacgéo

Uso de mecanismos, formais e informais, para divulgacdo da estratégia e dos
processos de execucdo que permitam a comunicacdo vertical, de cima para
baixo e de baixo para cima, assim como a comunicacdo horizontal (entre
areas/departamentos).

4. Gestao da mudanca

Administracéo do processo de adaptagéo eficaz da organizacdo, em resposta as
pressdes exercidas por forcas externas e internas do ambiente. Pode exigir
alteracdes de estilo de lideranca, necessarios na execucgéo de diferentes tipos de
estratégias ou nas politicas de gestdo de pessoas, quando novas competéncias
a serem trazidas para facilitar a nova execucao se fazem necessarias.

5. Gestao de Pessoas
Recrutamento de novo staff, treinamento e incentivos a funcionarios relevantes.

6. Atuacéo dos Lideres
Envolvimento e suporte dos executivos da empresa, inclusive do CEO, na
iniciativa estratégica.

7. Controle

Mecanismos formais e informais de acompanhamento que permitam que
esforgos e resultados da execucgao sejam monitorados e comparados a objetivos
pré-determinados.

8. Realimentacéo
Mecanismos que permitam a empresa realimentar a execu¢ao da estratégia com
os desdobramentos do ambiente, propiciando reagcéo e adaptacéo.

Vocé gostaria de sugerir modificacdes a estas definicdes?
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Vocé gostaria de acrescentar alguma outra dimensdo da execucdo da

estratégia?

Grau de similaridade entre as dimensdes da execucao da estratégia

Por favor, indique o grau de similaridade entre cada par de dimensdes.

Escala de respostas:
(em branco):

(2):

(2):

nada similares
um pouco similares
muito similares

Esta
bele | Coor | Disse
cime | dena | mina

nto ¢ao ¢ao
de das da

Resp | Ativi | Infor
onsa | dade | mag
bilid | s ao
ades

Gest
ao
da
Mud
anga

Gest
ao
de
Pess
oas

Atua
¢ao
dos
Lider
es

Cont
role

Reali
ment
acao

Estabelecimento de
Responsabilidades

Coordenagao das
Atividades

Disseminagao da
Informacgao

Gestdo da Mudanga

Gestao de Pessoas

Atuacdo dos Lideres

Controle

Realimentacao
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Grau de importancia das dimensdes para a execucao da estratégia

Por favor, indique o grau de importancia de cada uma das dimensdes para
a execucdao da estratégia e, em seguida, ordene as mesmas segundo seu

grau relativo de importancia.

Escala de respostas:
N: nadaimportante
P: um pouco importante
R: razoavelmente importante
M: muito importante

Grau de

Dimensoes . A .
importancia

Ordem de importancia
1 = menos importante
8 = mais importante

Estabelecimento de Responsabilidades

Coordenacdo das Atividades

Disseminacdo da Informacdo

Gestdo da Mudancga

Gestdo de Pessoas

Atuacdo dos Lideres

Controle

Realimentacdo

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO.
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Associagéao entre indicadores operacionais e dimensdes conceituais

111

Por favor, indique o grau com que cada um dos seguintes indicadores parece representar cada uma das dimensdes da execuc¢do da estratégia.
Vocé pode associar um indicador a mais de uma dimensao. Também pode sugerir que determinados indicadores ndo parecem estar bem
associados a nenhuma das dimensdes. Vocé pode ainda sugerir novas dimensdes e também novos indicadores.

Escala de respostas:

(em branco): indicador ndo é relevante para representar a respectiva dimensdo
I: importante (mas ndo essencial)

E: Essencial

Dimensdes conceituais

Indicadores operacionais

Estabele
cimento
de
Respons
abilidade
s

Coorden
acdo das
Atividad
es

Dissemin
acdo da
Informag
ao

Gestao
da
Mudang
a

Gestao
de
Pessoas

Atuacgdo
dos
Lideres

Controle

Realime
ntacao

Outro
aspec
toda
execu
¢ao
da
estrat
égia

Integracdo das atividades entre as areas organizacionais

Realizacdo de mudancas, sempre que necessario, nas politicas de
gestdo de pessoas de forma a desenvolver novas capacidades
necessarias a execucao da estratégia



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312543/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312543/CA

112

Definigdo de indicadores de resultados (parciais e finais) da execugdo
da estratégia

Uso de mecanismos formais (ex: reuniGes, newsletters etc.) para
comunicagdo de cima para baixo

Adaptacdo da politica de gestdo de pessoas de acordo com a
estratégia a ser implementada

Clareza na definicdo formal de cargos e suas atribui¢Ges

Os gerentes diretamente responsaveis pela execu¢do da estratégia
participam da formulagdo do plano estratégico

Identificacdo de possiveis discrepancias entre as metas planejadas e
as atingidas

Compartilhamento, por parte dos gerentes, sobre as informagdes
necessarias para o atingimento dos objetivos de curto prazo

Os executivos de topo também se sentem responsdveis pela
execucdo da estratégia

Conhecimento, por parte de cada funcionario, sobre suas atribuicGes

Recompensas aos funcionarios conforme atingimento dos objetivos
corporativos

Esforgo para identificacdo das causas das discrepancias observadas

Estabelecimento de mecanismos de monitoramento das metas da
execucdo da estratégia

Uso de mecanismos formais (ex: reuniGes, newsletters etc.) para
comunicagao de baixo para cima

Estimulo, por parte dos gerentes, a troca de novas ideias, ainda que
sejam conflitantes com as praticas atuais

Estabelecimento de agBes para contornar discrepancias observadas

Conhecimento, por parte de cada individuo, sobre as atribui¢cdes dos
demais componentes da equipe

Participacdo dos lideres, de diferentes niveis, no processo de
comunicacdo das estratégias aos liderados
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Contratagdo de novos funciondrios de acordo com habilidades
necessarias para a execug¢do do plano estratégico

Facilidade de entendimento da linguagem dos mecanismos formais
de comunicagdo

Espirito de equipe entre as varias dreas da empresa na execugao dos
projetos

Realocacgdo de funciondrios de acordo com as necessidades de
execugdo do plano

Atencdo, por parte dos gerentes, as implicagdes de mudangas no
ambiente externo sobre a adequagdo do plano estratégico

Uso de mecanismos formais (ex: reuniGes, newsletters etc.) para
comunicagao entre areas

Clareza no estabelecimento de objetivos individuais

Treinamento dos funciondrios em novas competéncias necessarias
para a execugdo do plano estratégico

Avaliar sobre a necessidade de ajuste do valor das metas que nao
tenham sido atingidas

Envolvimento dos lideres, de diferentes niveis, no acompanhamento
da execugdo das estratégias

Auséncia de conflito entre as a¢des de cada area da empresa e as
acGes das demais areas

Entendimento, por parte de cada funcionario, de como sua atuagdo
contribui para o atingimento das metas da empresa

Integracdo entre RH e demais areas de forma a facilitar contratagdo e
treinamento de novos funcionarios

Uso de comunicac¢do informal de cima para baixo

Abertura a discussdo, por parte dos gerentes, sobre novas formas de
como atingir os objetivos estratégicos

Uso de comunicacdo informal entre areas
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Realizagdo de avaliagdes de desempenho para acompanhar o alcance
de metas organizacionais

Desdobramento do plano estratégico em agdes especificas

Clareza na definicdo do escopo de atuagdo de cada area
organizacional

Realizagdo frequente de reunides para sensibilizacdo da equipe sobre
mudancas externas

A geréncia média da empresa se compromete com a execuc¢do da
estratégia

Ajuste do plano estratégico de acordo com informagdes recebidas ao
longo de sua execugdo

Atuacdo efetiva para contornar resisténcias as a¢gdes de
implementacgdo da estratégia

Articulagdo das agBes de cada area com as das demais areas

Uso de comunicagdo informal de baixo para cima

Os lideres de equipes da empresa se comprometem com a execu¢ao
da estratégia

Composicdo das equipes de acordo com as habilidades necessarias
para a execugdo do plano estratégico

Estabelecimento de cronogramas a serem seguidos por cada area

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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