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RESUMO

O objetivo primordial desta tese foi identificar os fatores determinantes para a
traducdo da estratégia em acdes e resultados — uma nova competéncia
organizacional denominada de disciplina da execuc¢ao da estratégia. Para o alcance
desse objetivo, realizou-se uma extensa revisdo da literatura pertinente as areas de
conhecimento vinculadas ao tema da tese, bem como uma pesquisa de campo junto
a empresas envolvidas em processos de modelagem e acao estratégica, com
estratégias de pesquisa de carater quantitativo. Os principais resultados encontrados
mostram um conjunto de 23 construtos, agrupados em cinco fatores-chave para o
processo de execucao da estratégia, que tém impacto significativo na melhoria de
resultados em duas categorias: financeira e processos. Como resultado combinado
da pesquisa tedrica e empirica propde-se um modelo, denominado de modelo da
cadeia de valor da disciplina da execugdo da estratégia, para orientar e guiar as
organizagcées em seus esforcos e iniciativas em busca do sucesso na execucao de

suas estratégias.

Palavras-chave: Estratégia. Disciplina da Execucdo. Modelo da Cadeia de Valor da

Disciplina da Execucéao da Estratégia.



ABSTRACT

The main objective of this thesis was the identification of the determinant factors to
translate the strategy into actions and results — a new organizational competence
called the discipline of strategy execution. To reach this proposed objective, the
methodological selected approach encompass a theoretically based study, through a
broad literature search and review concerning the knowledge areas related to the key
issues linked to the project research, as well as a field research carried out in
companies involved with strategic modeling and action. The main results show a
range of 23 constructs, clustered into five key factors in the strategy implementation
process, which have significant impact on both the categories of results: financial and
processes. As a result of these approaches, the Strategy Execution Value-Chain
Model was proposed in order to provide a guide to support companies’ efforts and

initiatives in their successful journey to strategy execution.

Keywords: Strategy. Discipline of Execution. Strategy Execution Value-Chain Model.
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1. DEFINICAO DO PROJETO DE PESQUISA

A secdo introdutéria apresenta o contexto do projeto de pesquisa,
destacando a relevancia e a problematica da pesquisa, bem como seus objetivos e a
estruturagao da tese.

1.1 Definicao do Contexto da Pesquisa

O processo de planejamento e formulacdo de estratégias tem sido tema de
destaque na literatura e nas pesquisas no campo da administracdo de empresas e
gestao das operacdes nas Ultimas décadas. Varios autores tém se dedicado a tarefa
de projetar modelos que fornecam diretrizes e prescricbes ao desafio de construir
uma estratégia de negdcios e operagcdes que seja capaz de criar e sustentar

vantagens competitivas para uma organizacao.

O processo de gestdo da estratégia contempla cinco grandes blocos de
construcao, a saber: (1) processo de analise do ambiente de negocios e do cenario
competitivo; (2) processo de escolha estratégica, ou seja, a selecdo de um
posicionamento estratégico diferenciado para a criagdo e entrega de valor para o
mercado; (3) processo de validagdo das analises e escolhas estratégicas a fim de
testar e validar as premissas e hipéteses que devem sustentar as aces
estratégicas; (4) processo de execucao da estratégia, ou seja, fazer com que o
planejamento proposto seja efetivamente executado com o alcance das agdes e
resultados projetados; (5) processo de controle e aprendizado estratégico através do

monitoramento, revisao e atualizagdo da estratégia.

Pesquisas recentes, entretanto, tém demonstrado que, na maioria das
situacoes, apenas 10 a 20% das estratégias formuladas tém sido efetivamente
implementadas e executadas com éxito (BOSSIDY; CHARAN, 2004; DELISI, 2000;
KAPLAN; NORTON, 1997). Autores destacam que héa barreiras de visao estratégica,
barreiras humanas, barreiras gerenciais e barreiras de recursos que impedem a
realizacdo bem-sucedida de uma formulagéo estratégica (ATKINSON, 2006; BEER,;
EISENSTAT, 2000; DEVLIN, 1989; KAPLAN; NORTON, 1997; KIM; MAUBORGNE,
2005; MANKINS; STEELE, 2005; ZAGOTTA; ROBINSON, 2002).
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Dessa forma, pesquisadores e praticantes da administracdo de empresas e
gestdo de operacdes tém chamado a atencdo para a necessidade de vencer um
novo desafio: assegurar a execucao eficaz e eficiente das estratégias propostas, ou
seja, criar a competéncia essencial de execucao da estratégia, também denominada
de disciplina da execugado estratégica. A proposta do projeto de pesquisa &,
exatamente, analisar, compreender e buscar alternativas para o tratamento das
deficiéncias das organizagdes no processo de implementacdo e execugao das suas

estratégias de negdcio e operagdes.

1.2 Definicao do Objeto do Projeto de Pesquisa: Objetivos e Questoes da
Pesquisa

Uma vez compreendido o contexto maior dentro do qual se insere a proposta
do presente projeto de pesquisa € preciso estabelecer melhor os limites e as
fronteiras dentro das quais o autor-pesquisador pretende desenvolver o projeto de
pesquisa. Nesse sentido, para assegurar um foco mais estreito no trabalho de
pesquisa, revisao bibliografica e pesquisa de campo, estabeleceu-se como principal

objeto do projeto de pesquisa buscar responder a seguinte pergunta:

- Quais sao os fatores determinantes para a traducado da estratégia em acdes e

resultados?

Uma resposta adequada a essa primeira pergunta da origem a uma segunda

investigacao relevante:

- Qual o modelo que as organizag¢des deveriam adotar para assegurar a disciplina da

execugao?

1.3 Justificativa para Escolha do Projeto de Pesquisa

A énfase crescente na problematica associada a tradugcdo da estratégia
planejada em acdes e resultados € o grande incentivo para a escolha desse tema
como o objeto principal do projeto de pesquisa. Os desafios relacionados a

determinacdo dos fatores que podem contribuir de forma significativa para
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incrementar a disciplina e capacidade de execucdo da estratégia servem como
principal elemento de estimulo a todo o processo de pesquisa e revisao bibliografica,

bem como ao planejamento do experimento que compde esse projeto de pesquisa.

E importante enfatizar que o escopo desse projeto de pesquisa esta limitado,
primordialmente, ao processo de execucdao € implementacdo das estratégias
preliminarmente formuladas. Vale frisar, portanto, que néo € objetivo desse projeto
tratar do processo de formulagdo e planejamento da estratégia. E claro, entretanto,
como o proprio desenvolvimento desse projeto ird apontar, que um dos principais
pré-requisitos para uma execugdo bem-sucedida € uma “boa” formulagao

estratégica.

Todo o processo de revisdo e pesquisa bibliografica para a elaboracdo do
quadro teorico de referéncia para o desenvolvimento do projeto foi construido no
sentido de manter-se alinhado ao contexto definido para o projeto de pesquisa.
Nesse sentido, as palavras-chave que orientaram a pesquisa bibliografica estao
associadas, principalmente, aos termos execucao, disciplina da execucao, gestao da
performance organizacional, gestdo estratégica e planejamento e implementacao

das estratégias.

Dessa forma, autores e modelos classicos que estdo mais fortemente
relacionados ao processo de formulagdo e planejamento estratégico ndo foram
abordados de forma profunda no desenvolvimento do projeto de pesquisa. Todavia é
inegavel a valiosa contribuicdo de autores como Porter (Estratégia Competitiva e
Vantagem Competitiva), Mintzberg (Safari de Estratégias), Prahalad (Competindo
pelo Futuro), Treacy e Wiersema (A Disciplina dos Lideres de Mercado) e Drucker
na geragao de conhecimento, avango nas pesquisas € modelagem de processos de
formulacao e planejamento das estratégias.

O foco desse projeto de pesquisa esta na compreensao, avaliacdo e proposta
de abordagem para as questdes relacionadas ao processo de execugédo e
implementacdo de estratégias ja formuladas. Como todo trabalho académico, a

geragao de novos insights e a contribuicao tedrica acerca da tematica elegida como
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objeto do projeto de pesquisa sdo razdes direcionadoras e impulsionadoras para o

desenvolvimento do projeto de pesquisa.

A proposta do projeto de pesquisa tem como desafios propiciar as seguintes
contribuigdes tedricas:

(1) avancar no campo do conhecimento sobre os fatores determinantes para a
execucao bem-sucedida de uma estratégia. Tal contribuicdo deve ser alcancada
com a resposta a primeira pergunta do projeto de pesquisa: quais sdo os fatores
determinantes para a tradugéo da estratégia em agdes e resultados?

(2) a segunda importante contribuicdo teorica reside na proposi¢cdo de um modelo
e/ou teoria que possa orientar e apoiar a disciplina da execugcao nas organizagdes. A
sustentagdo para essa contribuicdo deve derivar da resposta a seguinte pergunta do
projeto de pesquisa: qual o0 modelo que as organizacdes deveriam adotar para

assegurar a disciplina da execugéao?

1.4 Estrutura para o Desenvolvimento do Projeto de Pesquisa

Como resultado da andlise critica das leituras do curso de metodologia de
pesquisa em administracdo da producdo e das propostas de método para o
desenvolvimento de projetos de pesquisa formulados por Verschuren e Doorewaard
(1999), o autor-pesquisador identificou uma seqUéncia de etapas que podem
caracterizar um processo de desenvolvimento de um projeto de pesquisa. Vale frisar
que embora as etapas estejam ordenadas de forma sequencial, a propria natureza
do “método cientifico” permite a constante interacdo entre as vérias etapas que
compdem 0 processo.

1. Observacéo dos Fatos = 2. Formulagdo do Contexto do Problema (“Research Problem” -
percepcdo / definicdo geral do problema) = 3. Especulacdo sobre os Fatos (andlise
preliminar de causa e efeito) 2 4. Definicdo do Objeto do Projeto de Pesquisa (“Research
Question” — qual a efetiva contribuicdo pretendida com o projeto de pesquisa) 2 5. Definicao
da Area / Campo de Pesquisa do arcabougo tedrico do projeto de pesquisa = 6. Busca da
Literatura (“Literature Search” — varredura horizontal) - 7. Revisdo da Literatura (“Literature
Review” — varredura vertical) =2 8. Construgdo dos Conceitos / Construtos para o Projeto de
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Pesquisa (“building blocks” do projeto de pesquisa — importantes para a comunicagéao,
interpretacdo da realidade, meios de classificacdo e generalizacdo) = 9. Modelagem
(proposicdo de um modelo = representacdo do problema) = 10. Estabelecimento das
Hipdteses para validagdo do modelo (teste das hipdteses do modelo) = 11. Escolha da
Estratégia de Pesquisa (metodologia de pesquisa) = 12. Avaliacdo dos resultados da
pesquisa (analise e interpretacdo dos dados) = 13. Conclusbes (aplicabilidade e

generalizagbes do modelo proposto — relatério da pesquisa e recomendagoes).

Com o intuito de cobrir todas essas etapas relevantes identificadas, o autor-
pesquisador identificou seis blocos de construcdo para o desenvolvimento do
trabalho que estdo representados no diagrama a seguir, o qual dever compor a

estrutura basica, a espinha dorsal do projeto de pesquisa.

e
@,
[ —
'I'_,T'l'
| NEFINICAQ DO PROJETO DFE, PESOIIIS A
|
A, + A, +
3 i
- o . B
I Defnicdo da . Formulacaio do
| Definiciio da - C
| M At omsd T celn oda Thococuns® o Firaa elene T ol
I IVIELUUUIUELA UL T EdLUIdA LAY Louriuy
ooy
I a4 - o -
i o5
S L =
| Resultados da ] Modelo para Execugio
| Thorreeioe Jdo a2 o il M Tlederaddcels
CEMJUIdA ue allipu Ud Ll divEiad
Conclusoes

Figura 1 - Blocos de Construgdo para o Desenvolvimento do Trabalho - Elaborada pelo Autor

As numeracdes exibidas nos blocos de construcao para o desenvolvimento do
trabalho representam os numeros dos capitulos que compéem o documento final da

tese do projeto de pesquisa.
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2. FORMULACAO DO QUADRO TEORICO

s

A revisdo bibliografica é a etapa responsavel pela busca e selecdo da
literatura pertinente e relevante ao tema escolhido para o projeto de pesquisa. E
através dessa etapa que sao identificados os principais autores, os principais
conceitos e construtos, bem como as tendéncias e lacunas existentes que irdo
nortear as etapas subsequentes do projeto de pesquisa. Essa revisdo deve culminar
com a proposicao de um quadro tedrico que proporcione avancos e contribuicoes
significativas na geragao de conhecimento para as disciplinas correlacionadas com o

tema-chave do projeto.

2.1 Pesquisa Bibliografica de Referéncia

Para a construcdo do quadro tedrico, a pesquisa bibliografica de referéncia é
a base para encontrar as lacunas de pesquisa e para o estabelecimento das
hipéteses. No presente trabalho, o levantamento baseou-se nas bases de dados
ProQuest, Scopus e ISI encontradas no link www.usp.br/sibi, bem como no portal

de periodicos da CAPES. As palavras-chave que direcionaram a pesquisa foram:
Strategic Planning AND Strategic Management, Strategy AND Implementations,
Strategy Execution, Discipline AND Execution e Strategic Management AND

Performance Measurement.

A sintese dos resultados obtidos com a pesquisa as bases de dados

selecionadas encontra-se na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Resultados da Pesquisa as Bases de Dados - Elaborada pelo Autor

Palavras-Chave Base: Base: Base:
PraQuest Scopus 181
Strategic Planning ANC Strategic Management 956 17 435 20 322 21
Stratagy AND Implementation (s) 212 6 515 19 229 7
Strategy Execution 370 19 70 5 a1 6
Discipling AND Execution 462 4 72 5 28 2
Strategic Management AND Perforrmance Measurement 436 11 254 17 203 5
Documentos Documentos

Encontrados Revisados
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2.2 Breve Revisao sobre Estratégia

A palavra estratégia existe ha muito tempo e sua origem vem do termo grego
stratego, que literalmente significa general. Na realidade, os primeiros textos que
mostram pensamentos do que hoje chamamos estratégia remontam a Antiguidade.
Talvez o texto mais antigo que trata desse assunto seja a Arte da Guerra, escrito
pelo chinés Sun Tzu no século IV a.C.

O livro enfatiza bastante a necessidade dos generais de conhecer bem a si e
aos seus adversarios, o que € resumido no pensamento: “Se vocé se conhece e
conhece bem o inimigo, ndo precisa temer o resultado de uma centena de batalhas”.
Outro aspecto que ressalta é a importancia de evitar os confrontos diretos, nos quais
a forga enfrenta a forga. Pelo contrario, o que deve tentar é que o adverséario ndo
queira a luta: “O mérito supremo consiste em quebrar a resisténcia do inimigo sem
lutar”. A obra de Sun Tzu teve bastante influéncia no pensamento empresarial, com
varios desdobramentos focando diferentes aspectos das organizagdes na literatura
de negocios. Sua influéncia foi particularmente importante sobre autores que
buscam roteiros e declaracbes de principios voltados a estratégia de negbcios.
Dentre esses autores, devem ser ressaltados aqueles que deram origem a uma
escola de pensamento estratégico chamada “escola de posicionamento”, que
floresceu nos anos 1980, na qual Michael Porter € normalmente incluido
(CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Outras obras classicas de referéncia, vinculadas ao universo da politica e das
guerras, que tém influéncia sobre o moderno pensamento estratégico, que podem
ser destacadas sao: O Principe, obra marcante de Nicolau Maquiavel no século XVI
e Da Guerra, obra do general prussiano Karl von Clausewitz (1780-1831), grande

estudioso dos sucessos napolednicos.
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O termo estratégia tem evoluido ao longo do tempo. Varios autores e
diferentes publicacbes tém se dedicado a ardua tarefa de tentar estabelecer uma
definicdo adequada para o termo estratégia. Mais importante do que defini-la é
buscar compreender a amplitude do seu impacto e as distintas perspectivas que

contribuem para compor um quadro amplo e rico do significado de estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) estabeleceram cinco perspectivas para
a definicdo da estratégia: (1) a estratégia como um plano — uma diregdo, um guia ou
curso de agao para o futuro (estratégia pretendida — olhar para frente); (2) estratégia
como um padrao — isto é, consisténcia em comportamento ao longo do tempo
(estratégia realizada — olhar o comportamento passado); (3) estratégia como
posicao — isto é, a escolha de localizagdo de determinados produtos em
determinados mercado (olhar para fora — olhar para o mercado); (4) estratégia como
perspectiva — isto €, a maneira fundamental de uma organizagéo fazer as coisas
(olhar para dentro — para as virtudes e pontos fortes da organizacao) e; (5) estratégia
como um truque / manobra — isto €, movimentacdes e agdes no sentido de enganar

um oponente ou concorrente.

Independentemente da perspectiva adotada, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) indicam as areas de concordancia relacionadas a estratégia: (1) a estratégia
diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente — uma premissa basica para se
pensar a respeito de estratégia estd vinculada a impossibilidade de separar
organizacdo e ambiente. A organizacdo usa a estratégia para lidar com as
mudangas nos ambientes; (2) a esséncia da estratégia é complexa — como as
mudangas trazem novas combinagdes de circunstancias para a organizacao, a
esséncia da estratégia permanece nao-estruturada, ndo-programada, nao—rotineira
e nao-repetitiva; (3) a estratégia afeta o bem-estar geral da organizagdo — decisdes
estratégicas sao consideradas importantes o suficiente para afetar o bem-estar geral
da organizacdo; (4) a estratégia envolve questdes tanto de conteddo como de
processo — 0 estudo da estratégia inclui as agdes decididas, ou o conceito da
estratégia, e também os processos pelos quais as acdes sdo decididas e
implementadas; (5) as estratégias ndo sdao puramente deliberadas — os tebricos
concordam que as estratégias pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir

entre si; (6) as estratégias existem em niveis diferentes — as empresas tém uma
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estratégia corporativa, uma estratégia de negécios e estratégias funcionais e; (7) a
estratégia envolve varios processos de pensamento — a estratégia envolve
exercicios conceituais, assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimenséao
analitica mais que as outras, mas a maioria afirma que o coracao da formulacao de

estratégias € o trabalho conceitual feito pelos lideres da organizagéo.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é preciso também
reconhecer que a estratégia realmente realizada é uma combinacao das intengdes
plenamente realizadas e dos fatos e acontecimentos marcantes externos ao
ambiente da organizagcdo que moldam o curso das agbes e decisdes estratégicas de
uma organizacao. A figura 2 retrata a combinacao das perspectivas deliberadas e
emergentes que compdem a estratégia.

. Estrategia ™.
" Realizada

Figura 2 — Estratégias Deliberadas e Emergentes - Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Os conceitos e abordagens para a estratégia apresentam uma evolugao
continua. O pensamento e a agado estratégica sdo considerados atividades nobres
da lideranga da organizacdo. No intuito de sistematizar tais conceitos e abordagens,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) elaboraram uma classificagdo com dez
escolas de pensamento estratégico agrupadas em duas grandes correntes: (1)
corrente das escolas de abordagem analitica e prescritiva — as escolas do “deve” —
ought to, que visam instruir e sistematizar o processo de formulacao da estratégia e;
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(2) corrente das escolas de abordagem descritiva — as escolas que buscam inspirar

e fomentar o processo de formulagdo da estratégia mais do que instrui-lo. A Tabela

2.2 apresenta as principais caracteristicas de cada uma dessas escolas de

pensamento estratégico.

Tabela 2.2 - Escolas de Pensamento Estratégico - Adaptada de Carvalho & Laurindo

(2003)
Escola de Visao do processo Contribuicao para o processo Exemplo de
Pensamento de Estratégia de Estratégia Autores
PRESCRITIVAS
Design Processo de Olhar para o futuro préximo na Selznick; Newman;

concepgao

busca de uma perspectiva
estratégica

Andrews

Planejamento

Processo formal

Olhar para o futuro imediato
para programar a execugao de
uma estratégia definida

Ansoff

Posicionamento

Processo analitico

Olhar para o passado dentro de
um horizonte definido cuja
andlise contribui para a
formulagao da estratégia

Porter; Schendel;
Hatten

DESCRITIVAS
Empreendedorismo Processo visionario Olhar para o futuro distante na Schumpeter; Cole
busca de uma vis&o Unica
Cognitivo Processo mental O pensamento do formulador da | Simon; March
estratégia que esta no centro do
processo
Aprendizado Processo emergente Olhar para o detalhe na busca Prahalad e Hamel;
das raizes dos fatos Lindblom; Cyert e
March; Weick;
Quinn
Poder Processo de Olhar para os pontos Pfeffer e Salancik;
negociagao escondidos dentro da Allison; Astley
organizagao
Cultural Processo social Olhar para o processo dentro Rhenman e
das perspectivas subjetivas das | Normann
crengas
Ambiental Processo reativo Olhar para o processo como um | Hannan e Freeman;
todo dentro da perspectiva do Pugh et al.
ambiente
Configuragao Processo de Olhar para o processo de uma Mintzberg;
transformagéao maneira mais ampla, buscando | Chandler; Miller;
uma continua adaptacéo e Miles; Snow

transformagéao
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Além dessas escolas e abordagens, ha outras correntes de pensamento
estratégico que estdo ganhando evidéncia e que focalizam a questdo da
implementacao e realizacdo mais do que a formulacao da estratégia, dentre as quais
se destacam (HURST, 2001):

- Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992, 1993, 1997, 2001, 2003): foca
processos iterativos, disciplina e busca meios para que as empresas desenvolvam
indicadores nas perspectivas financeira, clientes, processos internos e aprendizado
e crescimento;

- Administragdo por Autocontrole (DRUCKER, 1974): considera que o objetivo final
da administragdo € produzir uma comunidade autogovernada, o que requer trabalho
produtivo, feedback para o autocontrole e aprendizado continuo;

- Destruicdo Criativa (FOSTER; KAPLAN, 2001): mostra que as empresas que
duram ao longo do tempo tém desempenho inferior a média do mercado,
derrubando a tese de que as empresas sobrevivem enquanto possuem um
desempenho melhor do que o de suas concorrentes. Nessa visao, 0s maiores
ganhos sao obtidos pelas empresas que ingressam nas industrias. Desta forma, as
empresas precisam passar por um processo de destruicdo criativa para deixarem de
ser meras seguidoras do desempenho médio do mercado;

- Modelos de ruptura ou “disruptivos” (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000):
mostram a incapacidade das empresas de se auto-reinventar. Segundo esses
autores pequenos novos ingressantes em uma industria destronam os antigos
lideres com modelos de negécio de ruptura fundamentados em novas tecnologias
que, por sua vez, implicam recursos, processos e valores que permitam explora-las

de maneira adequada.

Para Porter (1996), diante da competicdo cada vez mais agressiva nos
mercados em mudangas cada vez mais freqlentes, as empresas precisam aprender
a ser flexiveis para responder rapidamente a competicdo e as mudangas no
mercado. Na busca de ganhos em eficiéncia, a disseminagdo das melhores praticas
gerenciais foi ganhando importancia cada vez maior. Contudo, isso tem levado as
empresas a confundir eficiéncia operacional com estratégia. Por isso € preciso
distingui-las (CARVALHO; LAURINDO, 20083).
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Embora eficiéncia operacional seja necessaria em um ambiente competitivo,
tornando-se muitas vezes condicionante para que as empresas possam participar de
um mercado, ela ndo constitui uma forma de estratégia e, tampouco, pode substitui-
la. Em termos de vantagens competitivas, uma empresa pode superar 0
desempenho de seus rivais somente se conseguir estabelecer uma diferenca que
possa ser mantida. Para esse fim, a empresa deve buscar entregar valor para o
cliente de forma diferenciada, criar valor para a empresa ao menor custo ou fazer as
duas coisas (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Para Porter (1996), eficiéncia operacional significa executar atividades
similares melhor do que seus competidores. Para atingir eficiéncia, desenvolveram-
se varias ferramentas gerenciais como, por exemplo: TQM (Total Quality
Management), benchmarking, outsourcing, partnering, reengenharia. Essas
ferramentas sdo importantes no ambiente competitivo, porém néo séo suficientes
para substituir a estratégia de uma empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

No entanto, uma posicao estratégica significa executar atividades diferentes
de seus concorrentes, ou executar atividades similares de uma forma diferente. Um
dos problemas de focar apenas na eficiéncia operacional é o fato de poucas
empresas conseguirem competir com sucesso por um extenso periodo de tempo,
baseando-se somente nesse aspecto. Portanto, eficiéncia operacional ndo basta,
pois hd uma rapida difusdo das melhores praticas, reprodutiveis em outras
empresas, que se tornam produtos comercializadveis. Uma segunda razdo deve-se
ao fato de que, a medida que mais empresas adotam praticas como TQM,
bechmarking, reengenharia ou qualquer outra ferramenta, mais elas se tornam
semelhantes, impossibilitando que alguma delas se sobressaia e, assim, saia

vencedora (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

A visdo de Porter (1996) de que a estratégia difere fundamentalmente da
busca de eficiéncia operacional €, em parte, corroborada por Hamel (1996), que
defende a idéia de que mudancas de carater incremental j& ndo bastam para o
sucesso de uma estratégia na maioria das empresas. Como exemplos de
incrementalismo, Hamel coloca, entre outros, as pequenas reducdes de custo e as

melhorias marginais na qualidade e nos prazos de entrega. Todos tém a natureza
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implicita de busca por eficiéncia operacional. O autor defende que fazer estratégia
implica assumir posturas mais revolucionarias que afetem de maneira mais
significativa a maneira de as empresas operarem (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Uma estratégia competitiva, para Porter (1996), significa escolher um
diferente arranjo de atividades para entregar um composto de valor Unico, marcando
uma posicao estratégica. O posicionamento estratégico pode ser realizado
baseando-se em trés fontes distintas que ndo sdao mutuamente excludentes:
variedade de produtos e servigos, atendimento as necessidades de um determinado
grupo de consumidores e particularidades de modalidades de acesso
(acessibilidade) de um grupo especifico de consumidores (CARVALHO; LAURINDO,
2003).

No posicionamento baseado na variedade de produtos e servicos, a idéia
central estd em escolher o leque de produtos e servicos a ser oferecido e
desenvolver atividades que permitam produzi-los da melhor maneira possivel
(CARVALHO; LAURINDO, 20083).

Quando o posicionamento é baseado nas necessidades de um grupo de
consumidores, a diferenca, em termos de obter um posicionamento vantajoso, sé
ocorre quando os conjuntos das atividades que permitam tal atendimento especifico
também forem diferenciados. Note-se que estas necessidades especificas podem
ser desde uma maior sensibilidade a preco até produtos com caracteristicas
especificas — diferenciagdo em necessidade nao se traduz em uma posicao
significativa, a menos que o arranjo de atividades para satisfazer os clientes também
seja diferente (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

As diferencas em termos de acessibilidade podem levar a um
posicionamento estratégico, mesmo quando as necessidades dos consumidores nao
forem diferentes das de outros consumidores, mas a forma de alcancar tais
consumidores exige um conjunto diferenciado de atividades. Isso pode acontecer
devido a fatores geograficos, de escala de producdo ou outros fatores que
demandem uma maneira especifica de acessar os consumidores (CARVALHO;
LAURINDO, 2003).
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Portanto, para Porter, dentro desse contexto, a esséncia da estratégia é a
criacdo de uma posicao unica e valiosa, envolvendo a escolha de um arranjo interno

de atividades que permita a empresa diferenciar-se de seus concorrentes.

De maneira similar, Markides (1999), entende que a esséncia da estratégia
esta na empresa selecionar uma posicao que possa sustentar como sua. Além
disso, entende que, desenvolver a estratégia € um processo de elaborar questoes,
gerar alternativas e fazer escolhas. Essas questbes e escolhas envolvem trés
dimensbes: quais clientes focar (quem?), quais produtos oferecer (0o qué?) e, como
realizar de maneira eficiente essas atividades (como?). Das respostas a essas trés
questdes resulta a posigao estratégica da empresa, que se for diferenciada levara a
empresa a ser bem-sucedida. Porém, quando n&o houver escolhas claras e
explicitas nestas dimensbes, a estratégia serd malsucedida (CARVALHO;
LAURINDO, 2003).

Escolher uma posigdo Unica, todavia, ndo é suficiente para garantir uma
vantagem sustentavel, pois 0s concorrentes poderdo imitar o comportamento
visando a um mesmo posicionamento estratégico. Contudo, ao assumir algumas
opcoes, as empresas deverao abrir mao de outras, sob o risco de ndo serem bem-
sucedidas em nenhuma delas. Portanto, deve-se buscar equilibrio entre alternativas
excludentes (frade-off), sem o qual uma empresa nao consegue chegar a uma
vantagem sustentavel. A necessidade desses trade-offs fundamenta-se, para Porter,
em trés razdes: manter a consisténcia de imagem ou reputacdo; compatibilidade
com as caracteristicas das proprias atividades e; limitagées na coordenacao interna
e controle das atividades (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Portanto, um ponto que estd na prépria esséncia da estratégia é saber
escolher o que fazer e o que nao fazer. O desenvolvimento da estratégia tem, pois,
um carater amplo de como a empresa competira, quais devem ser suas metas e
quais as politicas e processos necessarios a consecucdao dessas metas. Nesse
aspecto de escolhas ha dois grupos de fatores que influenciam as decisdes: o
ambiente externo no qual a empresa atua e suas caracteristicas internas. Por sua

vez, cada um desses grupos desdobra-se em dois outros fatores.
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No ambiente externo encontram-se as ameacas e oportunidades a empresa.
Internamente, a empresa tem pontos fortes e pontos fracos. A andlise chamada de
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) tem como objetivo
reconhecer as limitagcbes, maximizando os pontos fortes da empresa enquanto
monitora as oportunidades e ameacgas no ambiente de negécios. Modelos como da
analise estrutural da industria (PORTER, 1986) ajudam a entender o ambiente
externo e suas forcas competitivas. Enquanto isso hd modelos como o das
competéncias estratégicas — core competence (PRAHALAD; HAMEL, 1990, 1994) —
que se prestam a andlise da situacao interna e caracteristicas distintivas da empresa
(CARVALHO; LAURINDO, 20083).

Identificar quais competéncias uma empresa precisa construir para ganhar
uma vantagem competitiva num mercado em constante mutacao € vital no contexto
estratégico. Prahalad e Hamel (1990) associaram o sucesso competitivo de uma
corporagdo as habilidades dessa mesma organizacdo em identificar, cultivar e
explorar suas competéncias essenciais (core competence). Os critérios, segundo
esses autores, para a identificacdo de uma competéncia essencial sdo: (1) acesso
potencial a uma grande variedade de mercados; (2) contribuicdo significativa para a
satisfacao do consumidor, quanto aos produtos e servicos finais e; (3) dificuldade

para os concorrentes imitarem.

Para Prahalad e Hamel (1990), a competitividade deriva, no longo prazo, da
habilidade de construir, a um custo baixo e mais rapido que os concorrentes, as
competéncias essenciais. Para tanto, é preciso fundir uma ampla rede de
habilidades de producéo e de tecnologia em competéncias que capacitem negocios
individuais a se adaptarem rapidamente a novas oportunidades, gerando assim
vantagem competitiva para a corporagao.

Uma analogia bastante empregada na abordagem das competéncias
essenciais € imaginar a corpora¢cao como uma arvore. O tronco € os galhos maiores
sao os produtos essenciais (core product), os galhos menores sdo as unidades de
negécio (business unit) e as folhas menores, flores e frutos sdo os produtos finais

(end product). As raizes sdo as competéncias essenciais (core competence) cuja
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funcao é distribuir nutrientes, proporcionar equilibrio, estabilidade e sustentabilidade
para a arvore (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Em particular, em empresas de base tecnolégica o enfoque sugerido pela
abordagem das competéncias essenciais deveria constituir o foco da estratégia
corporativa, uma vez que muitos recursos intangiveis, como o conhecimento,
quando desdobrados de maneira coordenada, tornam-se competéncias essenciais
(CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Dentro do contexto da estratégia, destaca-se também o conceito da cadeia de
valor (value chain) cunhado por Porter e Miller (1985). A cadeia de valor € o conjunto
das atividades tecnoldgicas e economicamente distintas que a empresa utiliza para
realizar seus negécios. Cada uma dessas atividades seria uma atividade de valor.
Agregar valor a essa cadeia, de maneira mais significativa do que seus

concorrentes, torna a empresa mais competitiva.

A cadeia de valor compde-se de uma série de atividades independentes,
conectadas por meio das ligacbes que ocorrem sempre que uma atividade afetar o
custo ou a eficiéncia de outras atividades. Porter e Miller (1985) identificaram nove
atividades genéricas que podem ser classificadas em dois grupos: atividades-meio
(ou de suporte) e atividades-fim (ou primarias). As quatro atividades-meio sao: infra-
estrutura empresarial, gerenciamento dos recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologias e aquisicdo de insumos. As cinco atividades-fim sdo: logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas e, finalmente, prestacdo de
servicos (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Segundo Porter (1979, 1986) ha dois tipos basicos de vantagem competitiva:
lideranca em custo e diferenciagdo. Paralelamente, deve-se definir 0 escopo de
atuacao estratégica, podendo-se ter como alvo o mercado mais amplo, com varios
segmentos industriais, ou mais restrito, atuando em um segmento especifico. Com
base nessas duas dimensdes, fonte de vantagem competitiva e escopo de atuagao,
existem quatro possiveis estratégias genéricas que podem ser adotadas por uma
empresa: (1) liderangca em custo; (2) diferenciacao; (3) enfoque/foco em custo e; (4)

enfoque/foco em diferenciagao.
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Definir uma estratégia competitiva genérica visa estabelecer uma posicao
competitiva favoravel, lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
concorréncia na industria (PORTER, 1979).

Nao fazer um posicionamento claro em nenhuma dessas estratégias pode
implicar em um desempenho inferior, apresentando grande risco de a empresa
tornar-se meio-termo nas diferentes estratégias. Além disso, a empresa tem de
entregar dois tipos distintos de pacote de valor para o cliente (custo e diferenciacao),
caso contrario, oscilar entre eles ao longo do tempo pode confundir sua imagem
perante seus clientes, fazendo com que perca credibilidade e reputagcédo
(CARVALHO; LAURINDO, 2003).

O alinhamento de todas as atividades de uma organizagdo em torno de uma
estratégia genérica torna mais facil sua implementacao e comunicacao com clientes,
empregados e acionistas. Um posicionamento estratégico nao-claro e os trade-offs
nao explicitados dificultam a construcdo dos recursos, habilidades e requisitos
organizacionais necessarios, criando problemas de coordenacdo interna e

implementacao da estratégia (PORTER, 1996).

Prahalad e Hamel (1994) destacam que existem trés componentes
importantes que devem compor a estratégia das organizagbes que desejam
prosperar nao apenas nos mercados atuais, mas também na competicao pelos
mercados futuros: ndo basta que uma empresa diminua seu tamanho e aumente sua
eficiéncia e rapidez; por mais importantes que sejam essas tarefas, ela também
precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar suas estratégias centrais e reinventar
seu setor. Em suma, uma empresa também precisa ser diferente (PRAHALAD;
HAMEL, 1994).

Nesse sentido, as fontes de competitividade para a formulacdo de uma
estratégia que garanta o sucesso presente e futuro da empresa repousam sobre trés
pilares-chave: (1) agilidade e flexibilidade — vinculadas as agbes de reestruturacao
de portfolio e alinhamento e adequacado da estrutura a estratégia; (2) eficiéncia e

produtividade — vinculadas a modelagem e otimizacdo de processos € a melhoria
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continua e; (3) diferenciagdo de valor — vinculada a reinvencao de setores e
regeneracao das estratégias (PRAHALAD; HAMEL, 1994).

Prahalad e Hamel (1994) enfatizam uma nova visdo de estratégia sustentada
pela premissa de que a competicdo pelo futuro é uma competicdo pela criagdo e
dominio das oportunidades emergentes — pela posse do novo espaco competitivo.
Criar o futuro € um desafio maior do que acompanhé-lo, para o qual é preciso criar
seu proprio mapa. A meta nao é simplesmente fazer o benckmarking dos produtos e
processos de um concorrente e imitar seus métodos, mas sim desenvolver uma
visdo independente de quais sdo as oportunidades do amanha e como explora-las
(PRAHALAD; HAMEL, 1994).

A busca pelo sucesso da estratégia futura da empresa enseja quatro
elementos importantes: (1) compreensao de que a competicao pelo futuro é uma
competicdo diferente; (2) um processo para a descoberta e percepcdo das
oportunidades futuras; (3) habilidade de energizar a empresa de cima abaixo para o
que pode ser uma longa e ardua jornada em direcao ao futuro e; (4) capacidade de
superar os concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem correr riscos desmedidos
(PRAHALAD; HAMEL, 1994).

O novo paradigma da estratégia, na visdo de Prahalad e Hamel (1994), traz
consigo um novo conjunto de requisitos que precisa ser entendido e praticado pelas
empresas: (1) reconhecer que uma empresa precisa desaprender grande parte de
seu passado para poder descobrir o futuro; (2) reconhecer que nao € suficiente
colocar a empresa em uma posigao étima dentro dos mercados existentes; o desafio
€ penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver uma grande capacidade de
previsdo dos mercados de amanh@; (3) reconhecer que € preciso ir além do ritual do
planejamento anual incrementalista, em busca de uma arquitetura estratégica que
elabore a planta para a constru¢cdo das competéncias necessarias para dominar os
mercados futuros; (4) reconhecer que € que preciso ir além da alocacao de recursos
escassos a projetos estratégicos que competem entre si; € preciso lutar para superar
as limitacées de recursos através de uma busca criativa e infindavel da melhor
alavancagem de recursos; (5) reconhecer que as empresas nao competem apenas

dentro das fronteiras dos setores existentes, mas competem para criar a estrutura
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dos setores futuros; (6) reconhecer que a competicao freqientemente ocorre dentro
e entre coalizbes de empresas, € ndo entre empresas isoladas e; (7) reconhecer que
a competicao pela lideranca das competéncias esséncias (core competence)
precede a competicdo pela lideranca dos produtos e concebe a corporacdo como
um portfélio de competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1994).

Prahalad e Hamel (1994) destacam trés fases relevantes no ambito do novo
paradigma da estratégia focada na competicao pelo futuro:
- 12 Fase: Lideranga Intelectual - consiste em fazer a previsdo dos destinos do setor,
mergulhando profundamente nos mecanismos que impulsionam o setor.
Desenvolver um ponto de vista criativo sobre a possivel evolugdo em termos de
funcionalidade, competéncia e interface com o consumidor e elaborar a arquitetura
estratégica — conjunto de competéncias, habilidades e requisitos organizacionais —
para explorar o novo setor;
- 22 Fase: Geréncia dos Caminhos de Migragcdo — desenvolver previamente as
competéncias essenciais, explorando conceitos alternativos de produtos e
reconfigurando a interface com o consumidor. Montar e gerenciar a coalizao
necessaria dos participantes do setor. Forgcar os concorrentes a adotarem caminhos
de migracdao mais longos e caros;
- 32 Fase: Competicao pela Participacdo no Mercado — elaborar uma estratégia
apropriada de posicionamento no mercado. Apropriar-se da participacao dos

concorrentes em mercados criticos e maximizar a eficiéncia e produtividade.

Kim e Mauborgne (2005) definiram uma abordagem estratégica denominada
de Estratégia do Oceano Azul — como criar novos mercados e tornar a concorréncia
irrelevante. Essa abordagem guarda uma semelhangca bastante grande com as
proposi¢oes, conceitos e idéias formuladas por Prahalad e Hamel (1994). O grande
mérito de Kim e Mauborgne (2005) foi a sistematizacdo e proposicdo de um
processo disciplinado e organizado, sustentado por um conjunto de novas
ferramentas e métodos criados pelos autores, para operacionalizar a proposta da
competicéo pelo futuro.

A abordagem estratégica proposta por Kim e Mauborgne (2005) desafia as

empresas a transpor as barreiras do oceano vermelho da competicdo sangrenta,
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mediante a criacdo de espacos de mercados inexplorados, 0 oceano azul, que
tornem a concorréncia irrelevante. Em vez de retalhar a demanda existente — nao
raro em processo de encolhimento — e de copiar os concorrentes, a estratégia do
oceano azul se concentra em aumentar a demanda e romper as fronteiras da

competicdo em curso.

A pedra angular da estratégia do oceano azul € a inovagdo de valor. A
inovacao de valor € uma nova maneira de raciocinar sobre a execucao da estratégia,
que resulta na criacdo de um novo espago de mercado e no rompimento com a
concorréncia. Muito importante, a inovagao de valor desafia um dos dogmas mais
comuns da estratégia baseada na concorréncia — o trade-off valor-custo.
Tradicionalmente, acredita-se que as empresas, quando comparadas aos
concorrentes, devem ser capazes de criar mais valor para os clientes, a custo mais
alto, ou de criar o mesmo valor para os clientes, a custo mais baixo. Assim,
estratégia € escolher entre diferenciacdo e lideranca de custo. Em contraste, as
empresas que buscam criar oceanos azuis perseguem a diferenciacao e a lideranca
de custos ao mesmo tempo, através da concepg¢ao de uma nova proposta de curva
de valor para os clientes (KIM; MAUBORGNE, 2005).

A tabela 2.3 mostra os principais contrastes entre a “estratégia do oceano

vermelho” e a “estratégia do oceano azul”.

Tabela 2.3 - Contrastes entre Estratégia do Oceano Vermelho e Oceano Azul - adaptada
de Kim e Mauborgne (2005)

Varidvel Estratégica | Estratégia do Oceano Vermelho Estratégia do Oceano Azul
Posicionamento Competir em espaco existente | Criar espago de mercado nao
de mercado disputado
Forcas Competitivas Superar a concorréncia Tornar a concorréncia
irrelevante
Demanda Explorar a demanda existente Criar e conquistar nova
demanda
Proposta de Valor Escolher entre Valor e Custo Romper o dilema Valor x
Custo
Modelo de Negdcios Alinhar todo o sistema de Alinhar todo o sistema de
atividades da empresa a opgao | atividades da empresa em
estratégica de diferenciacdo ou | busca da integragao da
lideranca em custo diferenciacao e baixo custo
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A abordagem da estratégia do oceano azul contempla seis grandes principios
classificados em dois grandes processos: o processo de formulacao da estratégia do
oceano azul e o processo de execucao da estratégia do oceano azul. A tabela 2.4

destaca os principios propostos por Kim e Mauborgne (2005).

Tabela 2.4 - Principios da Estratégia do Oceano Azul - adaptada de Kim e Mauborgne
(2005)

PRINCIPIOS PARA FORMULACA~O DA PRINCIPIOS PARA EXECUCﬁO DA
ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL
1. Reconstrua as Fronteiras do Mercado 5. Superar os obstaculos e barreiras
e Examinar os setores alternativos internas
e Examinar os grupos estratégicos dentro e Barreira cognitiva

dos setores

e Examinar a cadeia de compradores

e Examinar a oferta de produtos e
servigos complementares

e Examinar os apelos funcionais e
emocionais dos compradores

e Examinar o transcurso do tempo
(tendéncias que afetam o negécio ao
longo do tempo)

e Barreira politica
e Barreia motivacional
e Barreira dos recursos

2. Concentre-se no Panorama Geral, ndo 6. Fazer com que a Execucao seja parte

nos ndmeros da Estratégia

e Despertar visual e Comunicagdo da estratégia

* Exploragdo visual e Construgdo do compromisso

e Feira de estratégia visual e Senso de propriedade da

* Comunicagao visual estratégia e motivagdo para agdo

; : e Reconhecimento e recompensa

3. Pensar além da Demanda Existente articulados com a estratégia

* 19 nivel - ndo-clientes quase e Controles de acompanhamento e

convertidos
e 20 njvel - ndo clientes-refratarios
e 39 njvel - ndo-clientes inexplorados

revisao para analise critica
e Teste e validacdo continua das
hipéteses por tras da estratégia

e Atribuicao das responsabilidades
pelas acbes da estratégia

e Desenvolvimento das atitudes e
comportamentos voltados a acdo

e Lideranca com viés para execucao

4. Construir a Estratégia Correta
e Construir o modelo de negdcios
e Definir a utilidade para o comprado
e Fixar o preco estratégico correto

No sentido de sintetizar muitas das visdes e idéias até aqui apresentadas,
destaca-se a declaracdao de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) de que a
estratégia pode ser traduzida como um plano para guiar as agdes para um futuro
gue se deseja moldar de maneira favoravel a quem o elabora. Porém, a nocao de
estratégia esta igualmente associada a necessidade de execucao desse plano,
ou seja, a capacidade de fazer com que as acoes planejadas acontecam de

forma realmente eficaz e efetiva.
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2.3 A Importéancia da Execucao da Estratégia

O ambiente competitivo do mundo dos negécios exige cada vez mais que as
empresas sejam capazes de honrar e cumprir 0s compromissos assumidos com 0s
seus principais stakeholders — investidores, clientes, colaboradores e demais

parceiros da cadeia de negdcios.

No entanto, o que se verifica na pratica € que a grande maioria das empresas
nao consegue transformar em resultados objetivos e concretos os planos e os
objetivos delineados durante o processo de planejamento e criagcdo das suas
estratégias. O que se constata é um enorme gap entre o que se planeja e o que se
obtém como resultado. Interessante destacar que tal fenbmeno se aplica as
empresas nos mais diversos setores e paises. Uma evidéncia de que os resultados
prometidos ndo vém sendo obtidos é a alta rotatividade nos cargos de direcao das
principais empresas, especialmente aquelas que possuem suas agbes negociadas
na Bolsa de Valores.

Thain (1990) define a gestao da estratégia como um processo sistematico
para melhorar a integracdo entre o planejamento e as agdes necessarias para
alcancar sucesso na concretizacdo das metas preestabelecidas. Em suma, trata do
planejamento e da implementacdo das principais mudancas requeridas para a
melhoria da performance da organizacdo. Thain (1990) enfatiza, portanto, que o
sucesso no gerenciamento da estratégia € determinado por dois processos
fundamentais: o processo de formulacdo da estratégia e o processo de
implementacdo ou execucao da estratégia, sendo esse ultimo, o principal desafio
para as organizagbes que buscam uma vantagem comparativa em relagdo aos

concorrentes.

Zagotta e Robinson (2002) justificam que a énfase na execucgao da estratégia
€ explicada por um fato bastante simples, mas muito contundente: ndo interessa
quao boa e brilhante é a estratégia da organizacao, caso nao seja possivel fazer

com que ela aconteca.



32

Bossidy e Charan (2004) argumentam que, atualmente, a diferenca entre uma
empresa e sua concorrente € cada vez mais a habilidade de executar. Se seus
concorrentes estdo executando os planos melhor do que vocé, estdo derrotando
vocé aqui e agora: os mercados financeiros nao irdo esperar para ver se sua
complexa estratégia vai dar certo ou errado. Por isso, os lideres que ndo conseguem

executar ndo costumam ter uma segunda chance.

Executar ndo é apenas algo que se consegue ou ndo se consegue fazer. E
um conjunto especifico de comportamentos e técnicas que as empresas precisam
dominar para alcangar vantagem competitiva. E uma disciplina por si s6. Em grandes
e pequenas empresas €, atualmente, a disciplina principal para se atingir o sucesso
(BOSSIDY; CHARAN, 2004).

Bossidy e Charan (2004) apontam que um dos principais problemas € o fato
das pessoas pensarem na execuc¢ao como o lado tatico do negécio, alguma coisa
que os lideres delegam enquanto se concentram em questbes percebidas como
“mais importantes e mais estratégicas”. Essa idéia estd completamente errada.
Executar ndo é simplesmente uma tatica — € uma disciplina e um sistema. Deve
estar embutida na estratégia da empresa, em seus objetivos e sua cultura. E o lider
da organizacao deve estar profundamente envolvido na tarefa de execugao.

As pessoas acham que executar € o lado tatico do negécio. Esse é um
grande equivoco (BOSSIDY; CHARAN, 2004). As taticas sdo a parte central da
execugao, mas executar nao é tatica. Execugcao é fundamental para a estratégia e
deve molda-la. Nenhuma estratégia que valha a pena pode ser planejada sem levar
em conta a habilidade da organizagcao em executa-la.

Na realidade, ndo se consegue elaborar uma estratégia adequada sem haver
a certeza de que a organizagdo tem ou pode conseguir 0 que € necessario para
executa-la, incluindo os recursos certos e as pessoas certas. Os lideres em uma
cultura de execucéo elaboram estratégias que sao mais roteiros do que férmulas

endeusadas em grandes livros de planejamento.
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Se a empresa precisa sobreviver a épocas dificeis, se tem de fazer alguma
correcao de rumo importante para se adaptar a uma mudanca — e atualmente, é o
que a maioria das empresas precisa — tera muito mais probabilidade de ser bem-
sucedida se estiver executando bem os seus planos (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

Quando as empresas falham em cumprir as suas promessas, a explicacao
mais frequiente é que a estratégia da lideranca estava errada. Mas a estratégia por si
s6 nao é, em geral, a causa. As estratégias dao errado mais freqiientemente porque
nao sao bem executadas. As coisas que deviam acontecer ndo acontecem. Ou as
organizagbes ndo sdo capazes de fazer com que elas acontegam ou os lideres
avaliam mal os desafios que as empresas enfrentam na conjuntura de negocios, ou
ambos (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

Nenhuma empresa pode honrar 0s seus compromissos ou adaptar-se bem as
mudangas, a menos que todos os seus lideres pratiguem a disciplina da execugao
em todos os niveis hierarquicos. Executar é algo que faz parte da estratégia e das
metas da empresa. E o elo perdido entre aspiracdes e resultados. Como tal, é um
dos mais importantes, sendo o mais importante trabalho de um lider (BOSSIDY;
CHARAN, 2004).

Hrebiniak (2005) destaca que as liderangas executivas sao extremamente
capacitadas e habilidosas no desenvolvimento das estratégias, mas sao muito
poucas as que alcangam um elevado grau de sucesso na colocagao desses planos

em movimento com uma efetiva execucéo das acdes planejadas.

Bossidy e Charan (2004) destacam que o sucesso na disciplina de execugao
baseia-se em trés pontos fundamentais:
- Execucédo € uma disciplina e parte integrante da estratégia;
- Execucéo ¢é a principal tarefa do lider da empresa;

- Execucgéo deve ser um elemento-chave da cultura da empresa.

Execucdo é um processo sistematico de discussao exaustiva dos “comos” e
“qués”, questionando, levando adiante o que foi decidido e assegurando que as

pessoas terdo sua responsabilidade especifica pela execucgao. Isso inclui elaborar
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hipéteses sobre o ambiente de negécios, avaliar habilidades da empresa, ligar
estratégia a operacdes e as pessoas que irdo implementa-la, sincronizando essas
pessoas e suas varias habilidades, competéncias e conhecimentos e atrelando
incentivos a resultados. Também inclui mecanismos para mudar as hip6teses a
medida que a conjuntura muda e melhorar as habilidades e competéncias para
enfrentar os desafios almejados pela estratégia (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

Uma organizacao somente pode executar seus planos se o lider estiver
comprometido com a empresa de corpo e alma. Liderar € muito mais do que pensar
alto ou conversar informalmente com os investidores e com os legisladores, embora
isso seja parte do trabalho. O lider precisa estar envolvido pessoal e profundamente
no negocio. A execugao requer um entendimento abrangente do negdcio, do seu
pessoal e seu ambiente (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

A competéncia na execucao e implementagcao da estratégia € o teste decisivo
para a lideranca. Lideranca sem disciplina da execugao é incompleta e ineficaz. Sem
a habilidade para fazer as coisas acontecerem, todos os outros atributos da
lideranca tornam-se inoperantes (FAULL; FLEMING, 2005).

Liderar para fazer as coisas acontecerem nao € gerenciar detalhes ou ser
“prético” ou tirar a iniciativa das pessoas. Pelo contrario, € envolver-se diretamente
participando de forma ativa e efetiva nas decisbes que tenham impacto relevante
para a execucao da estratégia (BOSSIDY; CHARAN, 2004). O lider que executa
monta uma arquitetura de execucdo. Estabelece uma cultura e processos,
promovendo as pessoas que fazem acontecer mais rapidamente e dando-lhes
prémios maiores por isso. Seu envolvimento pessoal na arquitetura € designar as
tarefas e depois fazer follow-up. Isso significa ter certeza de que as pessoas
compreenderam suas prioridades, que sao baseadas no entendimento abrangente
sobre os principais desafios e direcionadores do negdcio, e também corresponde a
fazer perguntas pertinentes para checar a compreensdo e compromisso com 0s

objetivos da organizagao.

O lider que executa, em geral, nem sequer precisa dizer as pessoas 0 que

fazer; faz perguntas de forma que elas préprias descubram o que precisam fazer.
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Assim, ele as orienta, passando sua experiéncia como lider e educando-as para que

pensem de forma inovadora.

Thain (1990) enfatiza que o recrutamento e desenvolvimento de talentos
associados a um bom trabalho de coaching visando a busca e superagé@o continua
das metas de performance € um fator vital e crucial para o éxito na execucao da

estratégia.

Segundo Bossidy e Charan (2004), a execugdao deve estar embutida no
sistema de incentivos e nas normas de comportamento de todos. Enfocar a
execucao nao € apenas parte essencial da cultura da empresa, mas a unica forma

segura de provocar uma mudancga cultural profunda.

A disciplina da execucao da estratégia contribui de forma fundamental para o
exercicio de definicado das metas estratégicas e das responsabilidades pelas acdes e
resultados necessarios a implementacao dos sistemas de gestdo da performance
corporativa — Performance Measurement and Management (PMM) - (SCHNEIER;
SHAW; BEATTY, 1991), e como elemento central para a adocao de conceitos e
métricas vinculados ao gerenciamento baseado em valor — Value-Based
Management (VBM) - (FRIGO, 2002).

Tragando um paralelo entre uma competicdo esportiva, por exemplo, uma
corrida de formula 1 e o processo de estratégia, poder-se-ia dizer que o processo de
formulacao e desenvolvimento da estratégia coloca a organizagéo no grid de largada
da competicdo, mas é o0 processo de execugdo da estratégia que conduz a
organizagao até a linha de chegada.

2.4 Barreiras a Execucao da Estratégia

Uma boa parte da literatura acerca dos processos de implementacao e
execucao da estratégia coloca énfase na identificacdo e entendimento das principais
barreiras a execucao da estratégia.
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Kaplan e Norton (1997) enfatizam que a incoeréncia entre a formulacao e a
implementacdo da estratégia é causada por barreiras criadas pelos sistemas
gerenciais tradicionais. Em particular, identificam quatro barreiras especificas a
implementacao eficaz da estratégia:

- Visdo e Estratégia ndo executaveis: a primeira barreira a implementacao
estratégica ocorre quando a empresa nao consegue traduzir sua visdo e sua
estratégia de forma compreensivel e factivel;

- Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e individuos: a
segunda barreira surge quando as exigéncias de longo prazo da estratégia ndo séao
traduzidas em metas para os departamentos, equipes e individuos;

- Estratégias ndo associadas a alocagdo de recursos: a terceira barreira a
implementacao da estratégia é a falta de alinhamento dos programas de acao e da
alocacao de recursos as prioridades estratégicas de longo prazo;

- Feedback tatico, nao estratégico: a quarta barreira a implementagcao da estratégia €
a falta de feedback sobre como a estratégia estd sendo implementada, e seus
resultados. A maioria dos sistemas gerenciais fornece feedback apenas sobre o
desempenho operacional de curto prazo e a maior parte estd relacionada as
medidas financeiras. Pouco ou nenhum tempo é dedicado ao exame dos indicadores

da implementacao e do sucesso da estratégia.

Devlin (1989) elaborou uma lista contendo os principais problemas potenciais
a implementacéao da estratégia:
- Coordenacéao e comunicacao frageis nas atividades da lideranca;
- Turnover no grupo de pessoas responsaveis pela formulagdo e execucédo da
estratégia;
- Tempo de implementagdo da estratégia superior aos prazos programados e
estimados;
- Falta de envolvimento e suporte da geréncia de nivel médio;
- Sistemas de informagdes e reporte inadequados;
- Grandes mudancgas nao esperadas no ambiente competitivo;
- Falta de flexibilidade e adequacao da estrutura organizacional;
- Problemas de conflitos e falta de adequacéao com a cultura organizacional,

- Falta de capacitacéo e treinamento das equipes de lideranca;
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- Nao envolvimento de pessoas-chave e lideres internos de opinido nas etapas de
formulacao da estratégia;
- Falta de recursos e investimentos para alavancar os programas de acao e

iniciativas estratégicas;

Beer e Eisenstat (2000) destacam que entre o0 mundo ideal da formulacéo e
alinhamento estratégico e a realidade da implementacédo e execugéo da estratégia
existem diversos obstaculos e problemas. Os autores identificam seis barreiras
principais a execugao da estratégia:

- Equipe de lideranga executiva nao eficaz;

- Estilo de gestéo top-down ou laissez-faire da equipe de liderancga;

- Falta de clareza da estratégia e prioridades conflitantes;

- Comunicacéao inadequada da estratégia;

- Coordenacao e articulagéo inapropriadas entre unidades de negocio, areas de
servicos compartilhados e as funcdes interdepartamentais;

- Habilidades, desenvolvimento e competéncias inadequadas nos niveis

intermediarios de geréncia.

Segundo Zagotta e Robinson (2002), as barreiras mais comuns a execugao
de uma estratégia sao:
- Falta de quantificagdo da visao e da proposta de valor associadas a estratégia;
- Comunicagéo ineficaz dos objetivos e dos planos estratégicos;
- Auséncia de indicadores para monitorar o progresso das acoes e dos resultados
vinculados a estratégia;
- Falta de desdobramento da estratégia por toda a organizacgéo;
- Deficiéncia nos mecanismos de acompanhamento e reporte da estratégia;
- Gestdo da estratégia como um evento ad-hoc, desvinculada da rotina da
organizagao.

Mankins e Steele (2005) trabalharam com os resultados provenientes de uma
pesquisa, conduzida no ano de 2004 junto a 197 executivos seniores de empresas
com faturamento superior a 500 milhdes de ddlares, para identificar quao bem
sucedidas elas estavam sendo no processo de traducao das suas estratégias em

performance. Como resultado da andlise da pesquisa, os autores puderem identificar
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um conjunto de falhas que mais contribuiam para explicar o chamado Strategy-to-
Performance gap:

- Indisponibilidade ou inadequagdo na alocacdo de recursos para a execugao da
estratégia;

- Comunicagéo ineficaz e inadequada da estratégia;

- Acdes requeridas para a execucao da estratégia ndo claramente definidas;

- Falta de clareza nas definicdes de accountability pela execuc¢ao das agoes;

- Silos organizacionais e cultura organizacional bloqueando a estratégia;

- Sistemas de monitoramento da performance inadequados;

- Inadequados sistemas de reconhecimento ou punigdes nos casos de sucesso ou
insucesso da estratégia;

- Falta de atuacgdo, atitude e habilidades da lideranca executiva;

- Falta de comprometimento da lideranca executiva;

- Habilidades, conhecimentos e competéncias nao alinhadas aos requerimentos da

estratégia.

Kim e Mauborgne (2005), criadores da Estratégia do Oceano Azul,
identificaram quatro principais barreiras ao processo de execucao da estratégia:
- Barreira cognitiva: organizacdo amarrada ao seu status quo e resistente a
implementacdo de mudancas;
- Barreira dos recursos: dimensionamento incorreto das necessidades de recursos
para a colocacgao da estratégia em agéo;
- Barreira motivacional: pessoas ndo comprometidas e motivadas para atuar como
agentes da transformacao organizacional;
- Barreira politica: oposigcéo por parte de grupos de interesses ndo-declarados que
desejam manter o status quo.

Atkinson (2006) realizou uma extensa revisdo bibliogréfica para elaborar o
seu artigo sobre o papel e a importancia do Balanced Scorecard (BSC) no processo
de implementacao das estratégias corporativas. Dentre as principais barreiras a
execucgao, segundo a autora, destacam-se:

- Falta de comunicacdo sobre a estratégia corporativa e sobre os meios para
concretiza-la;

- Falta de mobilizacao efetiva e compromisso da lideranca executiva;
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- Falta de comprometimento, apoio e capacitacdo das geréncias operacionais;

- Falta de congruéncia entre a estratégia e a estrutura organizacional;

- Falta de alinhamento entre os objetivos estratégicos e as metas operacionais;

- Falta de um balanceamento adequado entre indicadores financeiros e indicadores
nao-financeiros e entre indicadores de resultado (outcomes) e indicadores
direcionadores (drivers);

- Falta de coordenacgéo, articulagédo e sincronizacdo adequadas entre as prioridades
e acOes das unidades de negdcios, departamentos e pessoas;

- Auséncia de sistemas de controle estratégico efetivos.

2.5 Modelos propostos para a colocacao da Estratégia em Acao

O mais brilhante, visionario e criativo processo de planejamento da estratégia
ird tornar-se inutil caso nao seja traduzido, com sucesso, em planos e acoes de
execucdo. Os lideres ndo devem equivocar-se: exceléncia na execugao requer um
processo intelectual e mental bastante agucado, arrojado e audacioso. Precisao,
foco, habilidade para transformar uma idéia complexa em sua esséncia mais
simples, comunicar isso claramente, manter o interesse e 0 compromisso com 0s
temas-chave e alinhar processos e recursos para as acbes prioritarias sao 0s

desafios que se apresentam aos lideres focados na execucao (RAFFONI, 2003).

Raffoni (2003) identifica trés recomendacdes importantes aqueles que se

dedicam a tarefa de traduzir a estratégia em acoes e resultados praticos.

A manutencéo do foco da organizacdo é um ponto crucial. E fundamental ter
0s rumos da organizagdo muito bem estabelecidos e comunica-los de forma clara e
simples. Pode-se modelar a estratégia de forma complexa, todavia, é preciso
traduzi-la, desdobra-la e gerencid-la da maneira mais simples possivel para
assegurar o envolvimento e a participagcdo de todos. Manter uma atitude realista
também é essencial para evitar a perda de foco. Constantemente € preciso verificar
se as condicdes e recursos necessarios a execugao da estratégia seguem presentes
ou, se eventuais ajustes ou correcbes de rota sao requeridos para sustentar a

viabilidade da estratégia.
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O desenvolvimento de um sistema de acompanhamento e gerenciamento do
plano estratégico é a segunda recomendacdo importante. E importante assegurar
que a estratégia se torne “uma entidade” dinamica e incorporada a rotina da
organizacao. Os indicadores de performance dao forma e vida aos elementos vitais
ao sucesso da estratégia. Uma combinacao equilibrada de indicadores de resultados
(“lagging indicators”) e indicadores de tendéncia / direcionadores (“leading
indicators”) fornece uma plataforma soélida para a definicdo e instituicdo de um

sistema de monitoramento do desempenho.

A instituicAo de processos formais de revisdo e analise da estratégia
complementa o conjunto de recomendacgdes. A organizagao precisa fazer com que a
estratégia esteja incorporada aos principais processos de negoécio e tomada de
decisdo. Trazer a discussao da viabilidade da execucao da estratégia as reunides
peribdicas de andlise de resultados € fator critico para assegurar que,
constantemente, a organizacdo possa avaliar se as pessoas certas estao
executando seus papéis da maneira certa, no momento certo, com os critérios e
recursos certos para a tomada de decisdes certas com respeito a transformacéo da

estratégia em agoes.

Johnson (2004) ressalta que as estratégias devem ser construidas com o
objetivo principal de ser implementadas. Para tanto, alguns principios devem ser

respeitados.

A identificagdo e incorporagao dos inputs de todos os stakeholders — partes
interessadas no negécio — no momento de elaboragcdo dos cenarios, validagao de
premissas e construcdo da estratégia da organizacado é o primeiro principio a ser
aplicado.

Em seguida, atencdo especial deve ser dada a definicdo dos objetivos, das
tarefas e das responsabilidades pela execucdo, explicitando de forma clara os
vinculos entre a estratégia corporativa e a estratégia das areas de negécios e areas
de apoio e os relacionamentos entre os indicadores estratégicos, operacionais e

individuais.



41

Uma vez definidos os objetivos e suas respectivas responsabilidades, as
atencdes devem ser voltadas ao principio de fazer o plano estratégico acontecer
através da criacdo de marcos importantes de realizacdo, os milestones, revisao
periddica do grau de alcance das metas preestabelecidas, inser¢ao das reunides de
follow-up da estratégia na agenda da lideranga e vinculagdo dos mecanismos de
recompensa e reconhecimento as entregas efetuadas pelas pessoas.

O principio da integracdo e sincronizacao alerta para a necessidade de
promover a atuacdo de equipes de execugédo interfuncionais visando remover as
eventuais barreiras entre os departamentos e acelerar o fluxo dos processos e da

tomada de decisdo que cruzam as fronteiras de diferentes areas da organizagéo.

Comunicar constantemente todos os assuntos relevantes a estratégia é fator
que ndo pode ser negligenciado. Os lideres da organizagcao devem ser os grandes
comunicadores da estratégia, auxiliando no processo de traducdo e interpretacédo
dos objetivos estratégicos, no estabelecimento dos papéis de contribuicdo dos
colaboradores e na disseminacao sobre as informacgdes relacionadas a evolucao e

resultados da estratégia.

Completando o ciclo para a transformacédo da estratégia em acao, deve-se
garantir que os recursos - informacéao, tecnologia, treinamento e orgcamento -, e as
ferramentas necessarias estejam disponiveis no tempo e na forma requerida para

que as pessoas possam cumprir com éxito os seus processos.

A seguir, serdo apresentados alguns modelos sugeridos para a colocagéao da
estratégia em acgdo. Vale ressaltar, que os autores mencionados a seguir foram
identificados a partir dos critérios de busca definidos na etapa de reviséo
bibliografica e, selecionados, na medida em que suas propostas podem ser
traduzidas em representagbes simples, porém poderosas, para uma melhor
compreensao das variaveis atuantes na determinacao da capacidade de execucao
da estratégia. Autores classicos, dentro 0os quais podem ser destacados Drucker,
Mintzberg, Porter e Prahalad nao foram relacionados nessa sec¢ao do trabalho pois o
foco de suas pesquisas e teorias estd mais fortemente correlacionado com os

processos de formulacao e planejamento da estratégia.
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2.5.1 — Modelo DelLisi

DeLisi (2000) destaca que sem objetivos claramente estabelecidos e
definidos, a estratégia corre sérios riscos de tornar-se subutilizada em fungao do
delineamento inadequado das prioridades do negécio e de alocagdes incorretas dos

recursos.

A execucgdo da estratégia € uma importante fonte de criagdo de vantagem
competitiva, pois permite as empresas reinventar as regras de negoécio e competicéo
de forma a converter em realidade uma proposta de valor que seja percebida como
unica e diferenciada pelos seus clientes (DELISI, 2000).

Uma pesquisa conduzida por DeLisi (2000) revelou os principais fatores para
0 insucesso na implementacao e execucgao das estratégias:
- Numero reduzido de pessoas, na equipe de lideranga, oriundas de fungdes de
planejamento, fazendo com que exista um conhecimento limitado do conceito, das
praticas e abordagens de formulagédo e implementagcao de estratégias;
- Falta de envolvimento e engajamento no processo de construcdo da estratégia,
gerando um baixo comprometimento com os planos estabelecidos e sua posterior
€eXecucao;
- Comunicacdo inadequada da estratégia e dos planos de acdo por toda a
organizacao;
- Pessoas ndo sdo avaliadas e recompensadas pela execu¢ao dos planos de agéo
derivados da estratégia;
- A estratégia é muito abstrata, tornando dificil a sua relagdo com o trabalho do dia-
a-dia executado pelas pessoas;
- “Accountability” pela execucdo da estratégia ndo é formalmente e claramente
atribuida, fazendo com que n&o existam patrocinadores ou guardides efetivos do
processo de execucao da estratégia;
- A equipe de liderangca ndo dedica o tempo necessario para a analise, revisao,
validacao e ajustes na estratégia e planos de acao;

- A estratégia estabelecida ndo é clara, focada e consistente;
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- A estratégia e os planos de acao nao sao revisados e adaptados em funcao de
eventuais mudangas no ambiente e premissas do negécio, fazendo com que se
tornem obsoletos;

- Falta de mecanismos apropriados para follow-up e mensuracdo do progresso de
execucao da estratégia;

- Cultura organizacional, estrutura organizacional, infra-estrutura e sistema de
tecnologia da informagdo e processos de negécio ndo sado adequadamente
alinhados com a estratégia;

- Foco nos resultados e entregas de curto-prazo, fazendo com que haja uma maior
énfase nas agbes rotineiras e operacionais em detrimento das agdes de maior

impacto na execucao da estratégia.

Fruto de sua atuagdo como consultor de estratégia para diversas empresas,
DelLisi (2000) observou um conjunto de atributos que contribuem para maximizar as
chances de sucesso no processo de criagdo e execucao de uma estratégia:

- Estilo de lideranca construido com base na sinergia entre as decisdes e acdes top-
down e bottom-up;

- Estratégia e prioridades claramente estabelecidas, desdobradas e comunicadas
para todos os niveis hierarquicos da organizacao;

- Equipe de lideranca comprometida com a estratégia e com as habilidades e
competéncias para mobilizar, dirigir e apoiar os esforgos e iniciativas relacionadas a
estratégia;

- Comunicagéao transparente e efetiva sobre os rumos da estratégia e o papel de
contribuicdo esperado de cada area e individuo;

- Coordenacao e sincronizagdo nas agdes das areas e dos diversos processos-
chave da organizagéo;

- Autoridade e responsabilidade pela execugdo claramente estabelecidas e
associadas aos processos de reconhecimento e recompensa pelos resultados

atingidos.

Na visdo de DelLisi (2000) o sucesso no processo de execucao da estratégia
esta fortemente associado a presenca de alguns fatores que sdo destacados a

seqguir.
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A formulacao de uma “boa” estratégia é o ponto de partida para o sucesso no
processo de execucdao da estratégia. A criacdo de uma estratégia solida,

consistente, robusta e focada € pré-requisito para a sua execugao.

A discussdo e remogao das possiveis e/ou potenciais barreiras, objecoes e
obstaculos a execucao da estratégia é também um fator de grande importancia pois
permite 0 mapeamento das possiveis resisténcias, suas causas e das ac¢des para

mitiga-las.

Desdobramento e alinhamento da estratégia sédo vistos como fatores
relevantes para que as unidades de negdcio possam estar alinhadas a estratégia
corporativa e as unidades de apoio possam alinhar-se as unidades de negécio.

Comunicar, comunicar e comunicar a estratégia € um fator que é muito
destacado, mas pouco praticado. E vital que a mensagem relacionada aos desafios
estratégicos e aos papéis de contribuicdo de cada area e cada individuo seja

transmitida de forma simples, clara, objetiva e contundente.

A adesao e o comprometimento de cada um dos individuos sao requeridos
para que cada um possa entender o seu papel de contribuicdo estratégica. Cada
pessoa dentro da organizacao deve converter-se em um embaixador da execucgao
da estratégia, demonstrando profundo interesse e paixao pela execugédo. O ciclo de
evolucdo de cada individuo passa pelas seguintes fases: conscientizacao,

compreensao, comprometimento e compromisso com as entregas.

O monitoramento do desempenho e do progresso da estratégia € entendido
como fator importante para consolidar o ciclo de aprendizado organizacional. A
execucao da estratégia deve ser administrada de forma dindmica, ou seja, deve-se
estabelecer um sistema de controle dos resultados através do uso de indicadores de
performance, revisdo periddica das premissas e hipoteses que sustentam a
estratégia e, quando necessario e apropriado, atualizagdo e revitalizacdo da

estratégia.
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A figura 3 resume o modelo para a execugdo da estratégia proposto por
DelLisi.

9 -+ > 6 -+ > 9
ESTRUTURA SISTEMAS DE PROCESSOS DE
GESTAO NEGOCIO

LIDERANCA E CULTURA " TECNOLOGIA~ DA
ORGANIZACIONAL INFORMACAO :
RECURSOS CENARIOS E AMBIENTE
HUMANOS DE NEGOCIOS :

Figura 3 — Modelo DelLisi para Execucao da Estratégia — DeLisi (2000)

2.5.2 — Modelo do Prisma de Desempenho

Neely, Adams e Crowe (2001) se dedicaram a pesquisar e modelar sistemas
de mensuracdo e gestdo da performance que contribuissem para a melhoria do
desempenho organizacional. Os autores criaram um modelo, denominado de
Prisma, que identifica cinco facetas no processo de melhoria da performance da
execucgao organizacional:

- Satisfagdo dos Stakeholders: determinacao e atendimento das necessidades das
principais partes interessadas no negécio — investidores, clientes, colaboradores,
fornecedores, comunidade e entidades regulatérias;

- Estratégia: determinacdo dos principais objetivos estratégicos corporativos e
posterior desdobramento e alinhamento com as estratégias das unidades de
negocios e unidades de apoio;

- Processos: determinacdo e melhoria continua dos processos-chave para a
concretizacdo dos objetivos estratégicos — geracao de demanda, atendimento da

demanda, inovagéo, atendimento e relacionamento com os clientes;
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- Capacidades: gerenciamento e adequacdo das pessoas, dos recursos, da
tecnologia e da infra-estrutura requeridos para a exceléncia na execugdao dos
processos-chave do negécio;

- Contribuicao dos Stakeholders: determinacdo do papel de contribuicao estratégica
das principais partes interessadas no negécio — investidores, clientes,
colaboradores, fornecedores, comunidade e entidades regulatérias.

A figura 4 resume 0 modelo para aprimorar a performance da organizacao
proposto por Neely, Adams e Crowe.
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Figura 4 - Prisma de Desempenho — Neely et al. (2001)

2.5.3Formula4 + 2

Nohria, Joyce e Roberson (2003) realizaram um estudo durante 5 anos com a
participagao de 160 organizagées dos mais diversos setores em 40 paises diferentes
para investigar e identificar as praticas de gestdo que poderiam explicar como
alcancar um sucesso consistente e duradouro na execucao dos negocios. Fruto
desse estudo, os autores, liderados por Nohria, professor da Harvard Business
School, elaboraram o que denominaram de a férmula de sucesso para 0s negdcios:
afoérmula 4 + 2.
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Segundo Nohria, Joyce e Roberson (2003), existem oito praticas de gestao -
quatro primarias e quatro secundarias — que estdo diretamente associadas a uma

organizacao com performance superior na execucao dos seus negocios.

A primeira prética primaria € denominada de Estratégia. A lideranca deve
desenvolver uma estratégia focada e claramente declarada. Independente do
elemento direcionador da estratégia — baixo custo, lideranga em produto,
relacionamento com o cliente — a estratégia somente ira funcionar se ela estiver
claramente comunicada, traduzida para todos os niveis da organizacdo e
compreendida por todas as partes interessadas — colaboradores, clientes,
fornecedores e acionistas.

A segunda pratica primaria é denominada de Execugéo. As organizacdes de
sucesso conseguem desenvolver e manter uma disciplina de exceléncia operacional.
Ha um forte compromisso para encantar e jamais desapontar os seus clientes. Os
vencedores sdo aqueles que conseguem de forma consistente atender e superar as
expectativas dos clientes, através da entrega da proposicao de valor, reducao dos
custos operacionais € aumento da eficiéncia e produtividade dos processos de

negocio.

A terceira préatica primaria é denominada de Cultura. As organizagbes devem
desenvolver e manter uma cultura orientada para o resultado. O estabelecimento de
padrées de desempenho e o alcance consistente desses padrdes é que fazem toda
a diferenca. As pessoas devem ser recompensadas de acordo com o cumprimento
de suas metas, assim como devem existir também regras claras para tratar a baixa
performance.

A quarta e Ultima pratica primaria é denominada de Estrutura. As
organizagbes devem desenhar estruturas que sejam dindmicas, flexiveis e com
poucos niveis hierarquicos. A estrutura organizacional deve estar a servico da
estratégia, ou seja, deve constituir-se em um fator direcionador e facilitador para a

execugao da estratégia.
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O segundo grupo de préticas, classificadas como praticas secundarias de
gestao, abrange: Gestao de Talentos, Lideranca, Inovagao e Parcerias e Fusdes.

A Gestdao dos Talentos consiste em um programa sélido e eficiente de
desenvolvimento das pessoas, identificagdo, gerenciamento e retengédo de talentos.
Um indicador do sucesso na gestdo de talentos é a porcentagem de posicoes de
lideranca e posicoes estratégicas que sao preenchidas através do processo de

recrutamento interno.

A Lideranca da organizagado deve estar totalmente envolvida e comprometida
com o sucesso do negécio. Os lideres devem ter os conhecimentos, as habilidades

e, principalmente, as atitudes requeridas para fazer as coisas acontecerem.

A Inovagdo representa a agilidade, eficiéncia e empreendedorismo no
desenvolvimento de novos produtos e servigos que sejam fundamentais para tornar
a organizagdao proativa na antecipacdo de mudancas e na construgcao de novas
regras para a dindmica do mercado.

As Parcerias e Fusdes tém se convertido em veiculos impulsionadores para o
crescimento das organizagdes. Nem sempre o crescimento interno é suficiente.
Cada vez mais, o estabelecimento de parcerias de negécio e possiveis combinacoes
com outras organizagbes do mercado podem fazer toda a diferenga na concepgao
de uma plataforma segura para o crescimento e evolucao dos negocios.

Nohria, Joyce e Roberson (2003) argumentam que a formula do sucesso 4 +
2 exige que as organizagdes coloquem em pratica, necessariamente, as 4 praticas
primarias e pelos menos a combinagdo de outras 2 praticas secundéarias para que
possam conceber planos e agbes que, efetivamente, venham a ser realizados com
sucesso pelas organizagdes.

A figura 5 resume a férmula 4 + 2 proposta por Nohria, Joyce e Roberson
(2003).
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Figura 5 - Formula 4 + 2 - Elaborada pelo Autor

A exceléncia na execugao, uma das praticas primarias de gestao identificadas
por Nohria, Joyce e Roberson (2003), esta alicercada em um conjunto de premissas
que sao abordadas a seguir.

Projeto, desenvolvimento e entrega de produtos e servicos que,
consistentemente, atendam as expectativas dos clientes. As organizagées
vencedoras concebem e implementam sistemas e processos que asseguram um alto
nivel de qualidade gerando uma elevada confianca e reputacdo junto a seus

clientes.

Fornecer empowerment para todas as pessoas que tém contato com o0s
clientes. O momento em que um cliente interage com a organizacao é critico para
que ele forme a sua percepgao de qualidade e nivel de atendimento. Dessa forma,
as pessoas de linha de frente devem ser aquelas que melhor estdo capacitadas para

entender, traduzir e atender os requisitos solicitados pelos clientes.

Obsessdao em melhorar a produtividade e eliminar todas as formas de
desperdicio. O foco na melhoria continua e uma cultura orientada para a exceléncia
sao pré-requisitos essenciais para fazer a engrenagem da execucao entrar em
funcionamento. Pessoas comprometidas, metas claras e comunicadas, que
constantemente sao elevadas, ambiente propicio e fomentador da proatividade e

inovacao e mecanismos organizacionais de reconhecimento e recompensa pelas
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metas de melhoria atingidas formam o cenario ideal para que a pratica da execugao

seja exercida com sucesso em toda a sua plenitude.

2.5.4 — Modelo dos 5 Dominios Criticos

Donlon (2007) propbe uma abordagem centrada em cinco dominios criticos
para maximizar as chances de sucesso no processo de implementacao e execucao
da estratégia:

- Foco: garantir o entendimento, o alinhamento e o comprometimento de todos em
relacdo a jornada estratégica da organizagao;

- Recursos: assegurar a alocagdo adequada dos recursos financeiros e da infra-
estrutura organizacional necessarios a execucdo das agdes e iniciativas
estratégicas;

- Operacoes: determinacdo e gestdao dos principais direcionadores e processos
vinculados a consecucao dos objetivos estratégicos;

- Pessoas: desenvolver as competéncias requeridas para garantir a prontiddo dos
recursos humanos e assegurar 0 engajamento e motivagdo para a execucao da
estratégia;

- Informacdes: assegurar a disponibilidade dos sistemas de informacdes para apoio

a realizagao dos processos e suporte as analises e decisées do negdcio.

A figura 6 resume o modelo dos 5 Dominios Criticos proposto por Donlon
(2007).
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Figura 6 — 5 Dominios Criticos - Donlon (2007)
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2.5.5 — Modelo do Alinhamento e do Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), criadores do Balanced Scorecard (BSC),
identificaram um conjunto de principios que norteiam as organizacbes que se
mostraram bem-sucedidas no processo de gestdo e implementacao da estratégia. A
partir da analise dos casos de sucesso na aplicacdo do Balanced Scorecard, Kaplan
e Norton (2000, 2004) estabeleceram os cinco principios de uma organizacao focada

e comprometida com a gestdo e execugao da estratégia.

A Mobilizagcéo para a Mudancga Estratégica por meio da Lideranca Executiva.
Isoladamente esse é o principio considerado de maior relevancia. A estratégia exige
mudancas em praticamente todas as partes da organizacao. A estratégia demanda
trabalho em equipe para a coordenagdo das mudangas. E a implementacdo da
estratégia requer atengdo e foco continuos nas iniciativas e na execucao das
mudangas. Se a lideranga executiva nao demonstrar senso de propriedade,
envolvimento ativo e atuar como lider vibrante do processo, as mudancas nao

ocorreram e a estratégia ndo serd implementada.

A Traducdo da Estratégia em Termos Operacionais. A descricdo e
compreensao da estratégia sdo vitais para que as pessoas possam compreender 0
seu papel de contribuicdo e o ponto onde as suas tarefas, atividades e processos
sdo determinantes para que os planos propostos se transformem em realidade. A
descricdo e comunicagcdo da estratégia sdo itens que permitem desdobrar e
disseminar a proposta estratégica em agdes e projetos tangiveis.

O Alinhamento da Organizacao a Estratégia. O alinhamento e foco foram as
palavras mais citadas pelos lideres das organiza¢des que foram premiadas pelas
suas melhores praticas na gestao do Balanced Scorecard — o renomado prémio do
Hall of Fame concedido anualmente pelo instituto de Kaplan e Norton. Através do
alinhamento da organizacdo sdo criadas e gerenciadas as sinergias entre a
estratégia corporativa, as unidades de negécio e as unidades de servigos

compartilhados.
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A Transformacdo da Estratégia em Tarefa de Todos. A execugdo da
estratégia depende de cada um dos colaboradores da organizacdo. Dessa forma, o
primeiro grande desafio € criar uma consciéncia estratégica em cada um dos
colaboradores, ou seja, fazer com que cada um seja capaz de compreender o
impacto das suas atividades e processos no resultado final da estratégia corporativa.
Para manter as pessoas alinhadas e motivadas deve-se estabelecer um amplo
processo de comunicacdo para informar sobre os progressos na consecugado dos
objetivos estratégicos e fixar mecanismos de reconhecimento e recompensa que
estabelegam os vinculos entre as metas individuais, metas departamentais, metas

corporativas e os principais resultados estratégicos.

A Gestdo da Estratégia como um Processo Continuo. Fazer com que a
gestdo e execucdo da estratégia estejam incorporadas a agenda diaria da
organizacao, conectar o processo or¢camentario aos planos estratégicos e estruturar
sistemas de informacao e analise estratégica. Nas palavras de Kaplan e Norton
(2000, 2004) ¢ preciso vivenciar a estratégia no dia-a-dia, materializar um processo
de aprendizado estratégico e celebrar as conquistas que ajudam a pavimentar a

trajetoria em busca do sucesso da execucao da estratégia.

Com o intuito de traduzir a estratégia em acodes e resultados, Kaplan e Norton
(1997, 2000) enfatizaram a necessidade de alguns passos fundamentais num
processo integrado de planejamento estratégico e orgcamento operacional a longo
prazo, denominado de sistema gerencial estratégico.

O primeiro passo consiste no estabelecimento de metas de superagdo. Os
executivos devem fixar metas ambiciosas para indicadores que sejam entendidos e
aceitos por todos os funciondrios. As inter-relagcbes de causa e efeito entre os
indicadores do scorecard ajudardo a traduzir os vetores criticos de um desempenho
excepcional em métricas de resultados importantes nas perspectivas que compdem
0 Balanced Scorecard. Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizado e

Crescimento.

O segundo passo é a identificacdo e racionalizagcdo das iniciativas

estratégicas (projetos estratégicos). As lacunas entre as metas ambiciosas
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estabelecidas para os indicadores do scorecard e 0 desempenho atual permitem que
0s executivos estabelecam prioridades para investimentos de capital e programas de
acao que possibilitem eliminar as lacunas de performance. Os executivos eliminam
ou desestimulam as iniciativas que nao terdao impacto significativo sobre um ou mais

objetivos do scorecard.

O terceiro passo € a comunicagao e a vinculagcao das metas aos mecanismos
de reconhecimento e recompensa da organizacdo. As metas e 0s programas de
acdo devem ser desdobrados e alinhados por toda a organizacdo. E preciso que
fique claro como cada equipe e cada individuo podem contribuir para o alcance das
metas de superacdo estabelecidas. A vinculagdo dos resultados das equipes e
individuos aos mecanismos de reconhecimento e recompensa da organizagao

também reforca o comprometimento com os objetivos do scorecard.

O quarto passo é a conexao da estratégia a alocacao de recursos e aos
orcamentos anuais. Os executivos vinculam o plano estratégico de trés a cinco anos
as despesas discricionarias e ao desempenho or¢cado (marcos de referéncia) para o
ano seguinte. Esses marcos de referéncia permitem que os executivos controlem a

trajetéria da organizagdo em sua jornada estratégica.

O quinto e ultimo passo é o feedback e o aprendizado estratégico. Os
executivos devem estabelecer um ciclo de follow-up e avaliagdo das agdes e
resultados relacionados a jornada estratégica com o intuito de revisar, validar,
atualizar ou adaptar as hipdteses e agdes que dao sustentacdo aos objetivos e
metas estratégicas. A adocao do Balanced Scorecard cria as condigbes para que se
estabelegcam dois ciclos de avaliagdo do negdcio e aprendizagem: o loop de gestao
das operagdes e o loop de aprendizado estratégico.

A figura 7 resume o modelo do alinhamento e do Balanced Scorecard
proposto por Kaplan e Norton (2004).
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Figura 7 - Modelo do Alinhamento e do Balanced Scorecard - adaptada de Kaplan e
Norton (2004)

Um dos trabalhos mais recentes desenvolvidos por Kaplan e Norton (2005)
aponta para a necessidade, cada vez mais acentuada, de uma estrutura
organizacional focada nos desafios da gestdo e execucdo da estratégia. Kaplan e
Norton (2005) propdem o estabelecimento de um Escritério de Gestéo da Estratégia
— traducdo do termo em inglés Office of Strategy Management (OSM). Kaplan e
Norton (2005) identificaram nove papéis, classificados em primordiais, de apoio e de
integracéo, a serem cumpridos por esse escritorio de gestao da estratégia.

Os papéis primordiais do escritério de gestao da estratégia, segundo Kaplan e
Norton (2005), séo:
- Gestdo do Balanced Scorecard: desenhar, construir € comunicar o0 mapa
estratégico e os painéis de indicadores (BSC);
- Alinhamento Organizacional: assegurar, através dos mapas estratégicos,
indicadores compartilhados e acordos de niveis de servico, o perfeito alinhamento
entre a estratégia corporativa, as unidades de negécio e as unidades de servigcos

compartilhados;
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- Andlise da Estratégia: estruturar e coordenar o modelo de reunido, andlise e

revisdo da estratégia.

Os papéis de apoio do escritorio de gestdao da estratégia, segundo Kaplan e
Norton (2005), séo:
- Formulacao da Estratégia: atuar em conjunto com a equipe de liderangca no
processo de planejamento, formulagéo e validagcao da estratégia organizacional;
- Comunicacao da Estratégia: atuar em parceria com a area de comunicacao e a
lideranca no processo de comunicac¢ao da visao estratégica, dos principais objetivos
estratégicos e dos resultados alcangados durante a implementacdo das acodes e
planos estratégicos;
- Gestao dos Projetos Estratégicos: apoiar os lideres e coordenadores das iniciativas
e projetos estratégicos para assegurar uma aplicacdo harmoniosa das ferramentas e
modelos de gerenciamento de projetos.

Os papéis de integracdo do escritério de gestdo da estratégia, segundo
Kaplan e Norton (2005), sao:
- Planejamento e Orcamento: participar do processo de elaboragdo do orgcamento
visando assegurar que as verbas requeridas pelas iniciativas e projetos estratégicos
sejam adequadamente provisionadas;
- Alinhamento do Capital Humano: apoiar a area de Recursos Humanos na
determinagdo das fungbes estratégicas da organizacdo, na identificagcdo das
competéncias estratégicas requeridas e na formulagcédo do plano de capacitacao dos
recursos humanos da organizacao;
- Compartilhamento das Melhores Praticas Organizacionais: atuar em parceria com a
area de gestdo do conhecimento da organizagcdo para identificar, selecionar e
disseminar as melhores praticas organizacionais que conduzam para a exceléncia
operacional e para a entrega dos resultados requeridos pelos desafios estratégicos.

Para liderar e coordenar esses papéis, Kaplan e Norton (2005) destacam
também a importadncia da criagdo de uma fungdo de lideranga, previamente
denominada de Executivo de Gestdo Estratégica, associada ao processo de

gerenciamento e execugao da estratégia organizacional.
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Bastante alinhado aos trabalhos de Kaplan e Norton, Paladino (2007)
desenvolveu, como fruto de sua atuacdo como consultor e executivo da area de
gestao estratégica, um conjunto de cinco principios que devem nortear a gestao do
desempenho corporativo (Corporate Performance Management — CPM):

- Estabelecer, organizar e preparar a implantagdo de um escritério de gestdo da
performance e de uma funcdo de lideranca da gestdo do desempenho
organizacional;

- Comunicar a estratégia e o processo para acompanhamento e gerenciamento do
avanco da estratégia;

- Desdobrar e alinhar a estratégia por toda a organizagao;

- Melhorar o desempenho e os resultados dos processos atrelados a execucéo da
estratégia;

- Consolidar e disseminar o aprendizado derivado da gestdo da estratégia e o
conhecimento subjacente ao processo de execucdo da estratégia — compartilhar as

boas praticas de gestao.

2.6 Execucao e Mudanca Organizacional

Formular uma estratégia € um processo bastante dificil. Mais ainda, é o
processo de executar essa estratégia por toda a organizacdo. Sem uma efetiva
execucao, a estratégia ndo podera ser bem-sucedida. Infelizmente, a grande maioria
dos gerentes sabe muito mais sobre 0 desenvolvimento da estratégia do que como
coloca-la em pratica (HREBINIAK, 2005).

Hrebiniak (2005), autor do livro Making Strategy Work, e professor de gestao
estratégica da Wharthon School, oferece um modelo para fazer com que uma
estratégia organizacional realmente funcione e seja executada com sucesso. Os
elementos que compdéem o modelo sdo: estratégia, estrutura organizacional,
coordenagdo, compartiihamento de informagdes, controle, cultura, gestdo da

mudanca e o papel do poder e influéncia no processo de execugao.

Antes de abordar com maiores detalhes os passos importantes para fazer

com que a execucao da estratégia aconteca, vale a pena ressaltar as razdes pelas
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quais, na visdo de Hrebiniak (2005), o processo de execucdo da estratégia é

administrado de forma falha e ineficaz.

Os gerentes sao treinados para planejar, ndo para executar. As escolas de
administracéo, de forma geral, focam o desenvolvimento de habilidades e técnicas
relacionadas as tarefas de planejamento. Pouca énfase é dada a qualificacao quanto

a0 processo de execugio.

A alta administragdo delega as responsabilidades pela execugdo para os
niveis hierdrquicos mais operacionais. Ainda prevalece uma visédo cientifica da
administragdo com a divisdo entre as tarefas de planejamento e execugdo. A
execugcao € vista como uma atividade menos nobre. Todavia, a exceléncia na

execugao deveria se constituir na esséncia do trabalho da lideranga.

A execucgao requer mais tempo do que o planejamento. O planejamento tem
suas fronteiras de tempo e premissas previamente determinadas. A execuc¢ao, por
outro lado, ganha vida ja partir do momento em que as primeiras idéias sao
formuladas e os primeiros compromissos sao acordados. A execucdo deve
acompanhar as mudangas nas circunstancias e premissas que lhe deram origem,
durante o planejamento, e estende-se por um periodo de tempo superior ao

requerido para a sua formulacéao.

A execucao da estratégia envolve um numero muito maior de pessoas do que
o planejamento. De forma geral, a liderangca € responsavel pela concepcao e
validagao da estratégia, porém, a execucao exige o0 compromisso e a dedicacéo de
todos na organizagdo. Dessa forma, comunicagcdo, mobilizagdo e coordenagao

adequadas convertem-se em fatores-chave de sucesso.

Segundo Hrebiniak (2005), hd um conjunto de passos que as organizagdes
devem percorrer para que possam executar com éxito as suas estratégias. O ponto
de partida para a execugao da estratégia é a formulagdo de uma “boa” estratégia, ou
seja, uma estratégia formulada de maneira consistente, coerente, clara e focada na

identificacao das fontes de vantagem competitiva para a organizacao. Deve sinalizar
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de forma clara o portfélio de produtos, as acdes de diversificacdo propostas, os

projetos prioritarios e os critérios para alocagao de recursos.

O segundo passo consiste no desdobramento e integracdo da estratégia
corporativa com as estratégias das unidades de negdcio e unidades de apoio de
forma que fique clara a responsabilidade e o papel de cada um no processo de

execucgao dos planos e agdes que constituem a estratégia.

Como terceiro passo, deve-se proceder ao estabelecimento de métricas
objetivas e mensuraveis e a instituicdo de um mecanismo formal de revisédo e analise
do progresso da estratégia. Devem ser constituidos objetivos de curto, médio e
longo prazos abrangendo diferentes perspectivas do negécio, como por exemplo, as
perspectivas que compdéem a estrutura classica do Balanced Scorecard: Financeira,
Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Em seguida, é preciso compreender as demandas € 0s requerimentos
exigidos para transformar a estratégia em acbes e resultados e assegurar que a
competéncia organizacional para a execucdo esteja instalada em termos de

habilidades, conhecimentos, capacidades e recursos.

O alinhamento entre a estratégia e a estrutura deve ser o proximo passo
l6gico. A estrutura organizacional representa o arranjo organizacional projetado para
viabilizar a realizacdo dos objetivos da estratégia. A estrutura organizacional segue a
definicdo da estratégia e, mais do que isso, deve estar totalmente alinhada as
demandas da estratégia. Ao analisar a estrutura organizacional deveria ser possivel
deduzir qual a estratégia adotada por uma organizacdo e quais S0 0S seus
principais desafios (HREBINIAK, 2005).

Uma vez estabelecida a estratégia da organizacdo e a estrutura
organizacional de suporte, devem ser abordadas as questdes relativas a integracao
organizacional (HREBINIAK, 2005). As interdependéncias entre as vérias areas e 0s
diversos processos de negécio devem ser identificados e gerenciados de forma a
assegurar o foco nas principais atividades e a remocao de obstaculos que

inviabilizem a execucao dos planos e acdes. A integracado é fortemente influenciada
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pelos processos de compartihamento de informagdes, transferéncia de
conhecimento e comunicagcao. Responsabilidades e accountability pelas acdes e
decisbes, claramente comunicadas e entendidas, também exercem um papel

importante para fortalecer a integracéo organizacional.

Os mecanismos de controle e incentivo sdo fundamentais para suportar e
reforcar o processo de execugdo da estratégia. Segundo Hrebiniak (2005), os
incentivos ajudam a moldar os comportamentos e atitudes favoraveis a execucao da
estratégia. Portanto, alguns pontos de atencado devem ser verificados quantos aos
mecanismos de incentivo organizacional:

- Os incentivos devem estar atrelados ao alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao;

- Os incentivos devem recompensar as atitudes e os comportamentos corretos para
uma execug¢ao bem-sucedida;

- Os incentivos devem ser justos e claros, identificando de forma inequivoca aqueles
que contribuem e aqueles que n&o contribuem para a execucgao;

- Os incentivos nao criam motivacdo, apenas reforcam o0s comportamentos

desejados para o alcance dos resultados da organizacgao.

A questao do controle é vista por Hrebiniak (2005) como um elemento vital
para fornecer o feedback necessario para fazer com que 0s mecanismos de
incentivo possam cumprir com éxito o seu papel. As atividades de controle permitem:
- Obter evidéncias claras e objetivas dos resultados que estdo sendo atingidos e dos
que nao estao;

- Reconhecer e recompensar os principais executores e realizadores;

- Gerar um banco de informagdes para efetuar andlise das causas de eventuais
falhas e insucessos na execugao;

- Realizar revisbes periddicas da performance de execucdo da estratégia
contribuindo para o processo de aprendizado organizacional.

A execugcdo da estratégia €, por natureza, um processo de mudanca
(HREBINIAK, 2005). Portanto, o sucesso na execugdo da estratégia esta

intimamente associado a capacidade de gerenciamento de mudancas pela
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organizacdo. A gestdo de mudanca exige, por parte da lideranca, os seguintes
cuidados:

- Determinar os objetivos e os resultados pretendidos com a mudanca estratégica;

- Avaliar de forma detalhada o impacto, o contexto, o escopo e o timing da mudanca
estratégica;

- Desenvolver os passos e as taticas necessarias para serem empregadas na
realizagdo da mudanca estratégica;

- Clarificar as responsabilidades e os papéis durante o processo de mudanca;

- Identificar e mitigar as fontes de resisténcia a mudancga;

- Instituir mecanismos de follow-up e avaliagdo continua do processo de mudanga;

- Comunicar, comunicar e comunicar a evolu¢gdo do processo de mudanga, suas
consequéncias e o resultado das acdes e decisdes pertinentes a mudanga

estratégica.

Um processo de gestdo de mudanca tem fortes impactos na cultura
organizacional. Nao é raro que um processo de mudancga estratégica venha a exigir
ajustes e alinhamento da cultura organizacional a nova realidade estratégica da
organizacao. Negligenciar tal fato é colocar em risco todas as etapas ja percorridas

no processo de execucao da estratégia (HREBINIAK, 2005).

A mudanca da cultura organizacional é, em geral, um processo mais lento e
mais intangivel do que a mudanca estratégica. Ha algumas regras basicas que
podem contribuir para uma melhor gestdo desse processo de mudanca da cultura
organizacional:

- As razbes para a mudanga cultural devem ser claras, convincentes e
compartilhadas por todas as partes interessadas no negocio;

- O foco deve estar na mudanga dos comportamentos e das atitudes das pessoas.
Os mecanismos de incentivo e os rituais organizacionais podem ajudar a moldar os
novos valores. A gestao pelo exemplo tem um peso muito importante;

- Comunicacgéao constante, direta e objetiva é vital;

- Entender e buscar eliminar as fontes de duvida e resisténcia de forma justa,

transparente e durante todo o processo de mudanca;
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- Adequar a velocidade do processo de mudanca cultural a complexidade da
mudanca, as novas demandas que se fazem necessarias € aos estilos de lideranca

da organizacao.

Um fator pouco abordado pela literatura sobre estratégia, mas muito presente
no dia-a-dia das organizagdes, € a questdo do poder e da influéncia na
determinagdo dos rumos para a execugdao dos planos e agbes da estratégia.
Hrebiniak (2005) destaca que o sucesso na execucdo depende, também, de
associagoes e coligagdes feitas dentro da estrutura de poder da organizagdo para
favorecer eventuais decisbes em prol de um grupo de pessoas ou de uma
determinada area. Hrebiniak (2005) ressalta que esse jogo de poder e influéncia
deve ser guiado por uma ldgica responsavel: para receber apoio e poder, as agoes
propostas devem ser claras, mensuraveis e orientadas para resultados positivos de
agregacao de valor para os negocios.

Vale destacar o resultado de duas pesquisas conduzidas por Hrebiniak (2006)
no sentido de identificar os principais obstaculos a execucdo da estratégia. A
primeira pesquisa trata-se de um projeto conjunto envolvendo o Gartner Group € a
Universidade de Wharton realizada em 2003 junto a uma amostra de 1.000 pessoas
pertencentes ao banco de dados Gartner E-Panel com o seguinte objetivo
declarado: “alcancar uma compreensao clara dos desafios com os quais os gerentes
se defrontam ao tomar decisoes e realizar agoes para executar a estratégia das suas
empresas e obter vantagem competitiva”. A taxa de resposta foi de 243
participantes. A segunda pesquisa foi conduzida no ambito do programa sobre
implementacdo estratégica na Universidade de Wharton conduzido pelo proprio
Hrebiniak. Ao longo de varios anos foram coletadas as avaliagées de 200 gerentes
participantes desse programa. A tabela 2.5 mostra um comparativo dos resultados
das duas pesquisas sobre 0s obstaculos para a execugao da estratégia.
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Obstaculos

Pesquisa
Wharton - Gartner
(n =243)

Pesquisa
Universidade de
Wharton (n = 200)

As 5 principais
classificacoes*

1. Incapacidade de gerenciar a
mudanga ou superar a resisténcia
interna a mudancga

1

1

\/

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

3. Compartilhamento deficiente ou
inadequado de informagdes entre
pessoas ou unidades de negécio

4. Comunicagao confusa de
responsabilidade e/ou obrigagao para
decisdes ou agoes de execugao

5. Estratégia vaga ou deficiente

6. Falta de sentimento de “pertenca”
de uma estratégia ou de planos de
execugao entre os colaboradores

7. Nao ter orientagées ou um modelo
para orientar os esforgos de execugao
da estratégia

8. Falta de entendimento da funcédo da
estrutura e do projeto organizacionais
no processo de execugao

A = I I

9. Incapacidade de gerar “convicgao”
ou acordos sobre as etapas ou agbes
de execugao

10

10. Falta de incentivos ou incentivos
inadequados para dar suporte aos
objetivos de execucao

11. Recursos financeiros insuficientes
para executar a estratégia

11

12

12. Falta de suporte para execugéo da
estratégia por parte das liderangas da
organizagao

12

11

*Iltens que se posicionaram, em pelo menos uma das pesquisas realizadas, no ranking das 5

variaveis mais importantes para a execugao da estratégia.

2.7 Execucao e o Funcionamento da Organizacao

Brache (2002) desenvolveu um trabalho no sentido de buscar entender quais

sao as variaveis determinantes para fazer com que uma organizagao funcione de

maneira adequada e com éxito. Fazendo uma analogia com o funcionamento do

7

organismo humano, Brache destaca que uma organizacdo é constituida de

determinados componentes, cada um com suas caracteristicas e funcionalidades

peculiares, que precisam estar integrados de forma harmdnica para fazer com que a

organizacao, como um sistema holistico, possa funcionar bem.
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O modelo de funcionamento da organizacao proposto por Brache (2002)
engloba 4 grupos de variaveis: variaveis externas, que caracterizam e definem o
ambiente de negdécios no qual a organizagdo esta inserida; variaveis estruturais,
incluindo os processos de negdcio, a definicdo de metas, a gestdo da informacao e a
estrutura organizacional; variaveis humanas, abrangendo a lideranca, cultura e
desenvolvimento de competéncias e; variaveis de gestdo, caracterizadas pela

estratégia, execugao, solucao de problemas e tomada de decisao.

No sentido de compreender o contexto no qual uma organizagdo esta
inserida, Brache (2002) indica que os seguintes pontos devem ser mapeados,
analisados e entendidos:

- Cadeia de valor da industria: compreender quem sao os players do mercado, seus
papéis na geragao e entrega de valor e suas demandas presentes e futuras;

- Fontes de recursos: identificar quem sé&o os principais fornecedores, quais as
principais fontes de recursos - financeiros, de pessoas e de tecnologia - da
organizacao e suas tendéncias futuras;

- Clientes e mercados: compreender as demandas dos clientes atuais, prever suas
necessidades futuras e identificar, selecionar e explorar novas possibilidades de
clientes e mercados;

- Competidores: identificar os principais competidores — atuais e potenciais -,
possiveis novos entrantes, intensidade da competicdo e possiveis movimentos
estratégicos da concorréncia;

- Governo e legislacdo: acompanhar alteragcdes regulatérias e seus impactos na
gestéo da organizagao;

- Economia: monitorar de forma proativa o comportamento e as tendéncias dos
principais indicadores da economia e projetar cendarios de negocio aderentes as
novas realidades econémicas;

- Sociedade e comunidade: manter-se atento aos anseios e demandas da sociedade
e comunidade e buscar atuar no sentido de construir e manter a reputacdo como
organizagao socialmente responsavel e cidada;

- Acionistas e proprietarios da organizagado: assegurar um retorno de investimento

atrativo e manter-se eticamente alinhada as regras de governancga corporativa.
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A lideranca da organizacdo desempenha um papel essencial para que o
modelo organizacional possa funcionar (BRACHE, 2002). Ela é responsavel por
definir, comunicar e mobilizar as pessoas na direcdo da consecucado dos principais
desafios e objetivos estratégicos. E & luz da lideranga que todos os demais
componentes do modelo organizacional s&o projetados e implementados. Dessa
forma, o tema lideranca deve tratar das seguintes questdes:

- Identificar, dentro da organizagao, quais séo as areas que exigem uma lideranca
exemplar, com performance superior;

- Definir o perfil de lideranga requerido para fazer a organizagéo tornar-se vencedora
dentro do seu contexto de negdcio - criar o “DNA” da lideranca;

- Tracar um plano de desenvolvimento para adequar e qualificar os principais
executivos em funcao do perfil de lideranga requerido;

- Promover a capacitacdo da lideranca e criar um pipeline de lideres para a
organizagao.

O estabelecimento da estratégia corporativa e seu posterior desdobramento e
alinhamento por toda a organizacdo é determinante para que a trajetéria da
organizacao e 0s possiveis caminhos a serem percorridos sejam definidos. Uma
estratégia clara, consistente e focada fornece as diretrizes para definir critérios de
priorizacao de projetos e alocacao de recursos e orientar os processos de tomada de
decisdo. Brache (2002) indica 5 fases importantes relacionadas a variavel estratégia
dentro do seu modelo de funcionamento da organizagao:

- Fase 1: coletar e analisar informagdes dos ambientes externo e interno a
organizagdo para determinar os rumos estratégicos em termos da selecdo de
mercados, produtos e modelos de negdcios;

- Fase 2: definir o cronograma para a realizagdo dos principais marcos estratégicos
— articular os recursos e tomar as decisdes relevantes;

- Fase 3: estabelecer e desdobrar o plano de comunicacdo da estratégia para
mobilizar as pessoas e obter o seu comprometimento com a execuc¢ao;

- Fase 4: trabalhar, em todos os niveis da organizagdo, para executar todas as
acles e iniciativas que compdem a estratégia organizacional;

- Fase 5: monitorar continuamente o avanco da estratégia; revisar e validar as acoes

e realizar correcdes de rotas quando necessario.
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O projeto e redesenho dos processos de negécios é uma variavel
imprescindivel ao modelo de funcionamento de uma organizagdo. Como Brache
(2002) aponta, gostando-se ou nao, as coisas acontecem dentro da organizacéao,
através dos processos de negocio. A capacidade de execugdo da estratégia esta
fortemente correlacionada ao desempenho superior nos processos-chave da
organizacdo. O projeto e redesenho de processos deve seguir um racional que
contemple os seguintes passos:

- Identificar os processos de negécio que precisam ser reprojetados ou remodelados;
- Estruturar e formalizar um projeto para a melhoria do processo;

- Documentar e analisar o processo atual — situagao “as is”;

- Desenhar e modelar o processo futuro — situagéo “to be”;

- Estabelecer os objetivos e as métricas para monitorar o avango e os resultados do
processo;

- Desenvolver o plano de agao para eliminar os gaps entre as situacoes “as is” e “to
be’;

- Executar, com disciplina e exceléncia, as acbes planejadas para instituir o novo
processo;

- Gerenciar o novo processo através do monitoramento dos indicadores de

processos e indicadores de resultados.

A definicao e aplicacao de objetivos e metas é condicao essencial para que
uma organizagao possa efetivamente funcionar. Sem indicadores nao é possivel
fazer a gestdo do negécio. Nao é possivel medir a performance. Nao é possivel
melhorar. Nao é possivel aprender. Os indicadores sao relevantes, pois definem
aquilo que a organizacdo ira efetivamente entregar, além de moldar o
comportamento das pessoas (BRACHE, 2002).

Uma gestdo orientada pelos objetivos e indicadores considera os seguintes
pontos:
- lIdentifica as dimensdes do desempenho que precisam ser mensuradas e
monitoradas;
- Seleciona os indicadores que fazem mais sentido para cada uma das dimensodes

de desempenho;
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- Estabelece metas que sejam desafiadoras e alcangaveis para cada um dos
indicadores;
- Define um sistema de apuracdo e acompanhamento dos resultados dos
indicadores;
- Realiza uma avaliagdo periddica do desempenho dos indicadores, analisa as
causas de variacdo em relacdo as metas preestabelecidas e traca planos de

melhoria.

Como ja destacado nos trabalhos desenvolvidos por Hrebiniak (2005), Brache
(2002) também enfatiza a importancia da mudanga cultural e do alinhamento da
estrutura organizacional para que uma organizagao funcione de forma adequada. A
definicAo da estratégia organizacional é o carro-chefe que desencadeia as demais
mudangas dentro da organizacdo. E preciso identificar quais os valores e a cultura
organizacional que sao requeridos pela estratégia e pela execu¢cdo dos processos
de negdcio; deve-se trabalhar para eliminar as lacunas culturais evidenciadas entre

o diagnostico atual e o perfil futuro desejado para a cultura organizacional.

A definicdo da estrutura organizacional segue a mesma linha de raciocinio. O
sucesso na execucdo da estratégia sera, em larga escala, fruto do adequado
alinhamento da estrutura organizacional para suportar 0s requerimentos da

estratégia e dos processos-chave de negécio.

Brache (2002) coloca uma énfase muito grande no papel das pessoas como
uma das variaveis-chave para a execugao da estratégia e dos principais processos
de negécio. A varidvel humana apresenta uma dependéncia em relagdo as
definicdes do direcionamento estratégico e das operagdes dos processos-chave do
negoécio. A estratégia e 0s processos permitem mapear quais sdao as fungdes
estratégicas dentro do modelo da organizagdo, bem como o que se espera em
termos de resultados e entregas de cada uma dessas fungdes estratégicas.

A partir dai, podem ser identificadas quais as habilidades, atitudes e
competéncias essenciais que precisam ser desenvolvidas pelas pessoas. O
desenvolvimento de um plano de qualificacdo e capacitacdo das pessoas e a

introducdo de um mecanismo de avaliacdo da performance, atrelado as entregas e
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ao progresso no desenvolvimento das competéncias, compdem as principais

decisbes relacionadas as variaveis humanas no contexto do modelo de organizagéao.

Brache (2002) também destaca que a coordenagdo entre o0s Vvarios
componentes do modelo organizacional € vital para que a organizacdo possa
funcionar adequadamente. O que assegura uma coordenacao efetiva é o processo

de compartilhamento das informagdes e do conhecimento.

2.8 Execucao e a Lideranca Estratégica

Freedman e Tregoe (2003), fundadores da renomada empresa de consultoria
em gestao estratégica, Kepner-Tregoe, desenvolveram um modelo de lideranca
estratégica que mostra como as organizagbes podem desenvolver uma Visao
estratégica e um plano de agdo, comunicar a visao, implementa-la e monitora-la para

garantir um sucesso duradouro.

Freedman e Tregoe (2003) definem estratégia como um processo de escolha
que define a natureza e a direcao de uma organizacao. A natureza representa a
esséncia da organizacao, sua personalidade, o que ela realmente faz bem e de
maneira diferenciada. A direcdo indica o curso futuro da organizacdo e é
determinada pelas escolhas feitas com respeito aos mercados, aos clientes, aos

produtos e aos servicos futuros que irdo compor o plano estratégico do negdcio.

Na visdo de Freedman e Tregoe (2003), existem 3 aspectos criticos
relacionados a visao estratégica:
- A visdo estratégica deve estar baseada em fatos e evidéncias sustentados por
premissas tangiveis e a melhor formulagdo possivel das hip6teses “se — entdo”
subjacentes a visdo estratégica;
- A visdo estratégica deve ser comunicada por toda a organizacao para clarificar e
alinhar o papel de contribui¢cdo de cada individuo e de cada processo;
- A visao estratégica deve ser monitorada sistematicamente para garantir seu

reforco, sua agilidade e relevancia.
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Interessante destacar que Freedman e Tregoe (2003) criaram um modelo de
lideranca estratégica definido como “A Arte e a Disciplina da Lideranga Estratégica”.
Estratégia requer arte durante o processo de criagdo da visdo estratégica para
assegurar a concep¢ao de uma estratégia que seja visionaria, motivadora, cativante
e desafiadora para a organizagao. Estratégia requer disciplina para que os planos
concebidos sejam efetivamente executados com afinco e com determinagdo para

fazer acontecer da maneira certa e cada vez melhor.

O modelo de lideranga estratégica apresentado por Freedman e Tregoe
(2003) possui uma seqguéncia de etapas que sao destacadas a seguir.

A primeira etapa é o estabelecimento da Inteligéncia Estratégica. Essa etapa
abrange a coleta, processamento e andlise das informagcdes dos ambientes externo
e interno a organizagdo que irdo prover uma plataforma sélida para as etapas

subsequentes do processo de lideranca estratégica.

A segunda etapa consiste na Formulacdo da Estratégia. Refere-se ao
processo do planejamento estratégico propriamente dito, ou seja, a escolha dos
mercados e clientes onde se deseja competir, a definicdo do melhor mix de produtos
€ servigos, as competéncias essenciais que devem gerar vantagem competitiva, as
estratégias para vencer a concorréncia, 0s critérios para a priorizacao de projetos e
alocacgao de recursos e as analises de resultado e retorno para suportar a tomada de
decisoes.

A terceira etapa é caracterizada pela Estruturagéo do Projeto do Plano Mestre
da Estratégia. Consiste na elaboracdo de um plano mestre para a execugao de
todas as iniciativas e projetos derivados diretamente da formulagéo estratégica. Os
cronogramas sao claramente comunicados e negociados, os critérios de priorizagao
e alocacdo de recursos sdo formalizados e a gestdo do plano mestre é feita

seguindo as diretrizes e a disciplina da metodologia de gestao de projetos.

A Execucdo da Estratégia propriamente dita é a préxima etapa. A disciplina e
0 comprometimento com a acao sao fundamentais para traduzir a visdo estratégica

em realidade. A execucdo da estratégia requer quase que um perfeito alinhamento
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entre as variaveis estruturais, processuais e humanas que compdem a organizagao.
A estrutura organizacional deve ser um elemento facilitador e impulsionador para a
execucao dos processos requeridos pela visdo estratégica. A cultura organizacional

precisa ser moldada a luz das demandas inerentes a estratégia.

O desenvolvimento, capacitacdo, reconhecimento e recompensa das pessoas
precisam estar vinculados aos objetivos estratégicos. A comunicac¢ao deve funcionar
como catalisador do processo de execucgdo. E preciso sensibilizar, motivar e ganhar
0 comprometimento das pessoas para que assumam 0 seu papel de agentes da
transformagéo estratégica.

A Ultima etapa é a de Monitoramento, Revisdo e Atualizagdo da Estratégia. A
gestdo da estratégia deve converter-se num processo vivo e continuo. Uma rede de
indicadores deve ser instituida para monitorar o progresso e grau de realizagao dos
projetos e acdes estratégicas. Ciclos de revisdo e analise critica do desempenho
devem ser adicionados a agenda da organizacao, propiciando oportunidades para
revisdo, validacdo e atualizacdo da estratégia organizacional. Esse processo de
monitoramento e revisdo é a plataforma para assegurar que a organizacao esteja
alerta e capacitada a gerir os processos de mudanga impostos pelo ambiente de

negocios.

2.9 A Disciplina da Execucao

De acordo com Bossidy e Charan (2004), o cerne da execucao esta
alicercado em trés processos-chave: o processo de estratégia, o processo de
pessoal e o processo de operagdo. Toda empresa utiliza esses processos de uma
forma ou de outra. Mas é muito comum que eles fiquem separados; planejados e
gerenciados em torno de silos. As pessoas 0s executam mecanicamente e 0 mais
rapido possivel, de modo que possam voltar para o seu trabalho normal. Esses
processos-chave estdo onde as coisas importantes para a execugao precisam ser

decididas.

Empresas que executam, praticam esses processos com disciplina,

intensidade e profundidade. Mais do que isso, elas sabem reconhecer e trabalhar
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nas zonas de interligacdo criando poderosas sinergias entre eles. A estratégia leva
em conta as pessoas e a realidade operacional. As pessoas sao escolhidas e
promovidas, levando em consideracdo os planos estratégicos e operacionais. As

operacdes sao ligadas aos objetivos estratégicos e as habilidades das pessoas.

Um processo de pessoal solido fornece um modelo consistente para
determinar as necessidades da organizacdo em termos de talentos ao longo do
tempo e para planejar as acdes que atenderdo a essas necessidades. E baseado
nos elementos exibidos a seguir (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

Estabelecimento de conexdes e vinculos entre o processo de pessoal e 0s
marcos de curto, médio e longo prazos do plano estratégico, além das metas do

plano operacional, incluindo metas financeiras especificas.

O desenvolvimento de um pool de lideranca através da melhoria continua nos
programas de desenvolvimento, acées de retencdo de talentos e intensificacdo do

processo sucessorio interno.

O desenvolvimento e aplicacdo de mecanismos de reconhecimento e
recompensa que valorizam as pessoas que Sdo capazes de executar, ou seja,
produzir os resultados planejados de forma consistente e sistematica, com alto nivel

de qualidade e produtividade.

As alternativas de decisdo para abordar e tratar aqueles que tém mau
desempenho. As pessoas com mau desempenho sdo essencialmente aquelas que
nao estdo atingindo as metas preestabelecidas. Regularmente sdo incapazes de
realizar aquilo pelo qual sdo responsaveis. Ou talvez falhem em exercitar a lideranca
esperada delas em situagdes nas quais sao exigidas. De qualquer forma, as regras
para o tratamento do mau desempenho devem estar claramente definidas,
comunicadas e compreendidas. Decisdes rapidas sobre as consequiéncias do mau
desempenho sdo fundamentais para uma cultura direcionada a disciplina da

execugao.
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A mudanca da missao e das operacdes de recursos humanos. O papel de
recursos humanos dentro de uma cultura de execucdo é mais importante do que
nunca. A funcdo de recursos humanos precisa estar integrada aos processos de
negoécio; precisa estar conectada a estratégia e as operagdes para determinar
claramente as principais competéncias que precisardo ser desenvolvidas para que a
organizacao possa perseguir seus desafios futuros. Em seguida, todos os
subsistemas de recursos humanos — recrutamento, remuneragdo, sucessao,

avaliacao de performance — devem estar alinhados a esse modelo de competéncias.

O objetivo basico de qualquer estratégia € simples (BOSSIDY; CHARAN,
2004): ganhar a preferéncia do consumidor e criar uma vantagem competitiva
sustentavel, ao mesmo tempo em que deixa dinheiro suficiente para os acionistas.

Define uma direcao para o negécio e o posiciona para seguir nessa direcao.

Segundo Bossidy e Charan (2004), poucos entendem que um bom processo
de planejamento estratégico também requer um enfoque nos “comos” da execucao
da estratégia. Uma estratégia consistente ndo € uma compilacdo de nimeros ou um
exercicio matematico de formulagcdo de projecdes futuras com base em modelos
estatisticos. Seu cerne e detalhes devem se originar na mente das pessoas que
estdo mais proximas da acao e que entendem seus mercados, Seus recursos e seus
pontos fortes e fracos. Um plano estratégico moderno deve ser um plano de acédo no
qual os lideres da empresa podem basear-se para atingir seus objetivos (BOSSIDY;
CHARAN, 2004).

Embora possa parecer dificil de acreditar, sdo poucas as organizagdes que
fazem uma pergunta crucial: qual a capacidade da organizagdo em executar a
estratégia formulada? A busca de respostas a essa pergunta permite criar uma
plataforma mais sélida com a identificacdo dos “comos” para que a estratégia possa
ser executada (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

As organizagbes com histérico de sucesso na implementacdo de suas
estratégias destacam-se por apresentar os seguintes elementos:
- Uma visado realista da execucdo da estratégia com a determinagdo clara e

mensuravel dos marcos de curto, médio e longo prazos da estratégia;
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- Formalizacdo de um plano estratégico sucinto e elaborado de forma simples e
linguagem direta, permitindo que o mesmo possa ser facilmente comunicado e
entendido por todos os envolvidos na sua execucao;

- Traducdo do plano estratégico em acbes e medidas que possam ser
acompanhadas por todas as fungdes e pessoas dentro da organizagao;

- Um processo de revisdo da estratégia realizado de forma periddica e estruturado
para assegurar que os avangos da estratégia possam ser celebrados e as barreiras

a execucgao possam ser prontamente identificadas e removidas.

Na visdo de Bossidy e Charan (2004), para ter realismo a estratégia precisa
estar interligada ao processo de pessoal: a organizagdo tem as pessoas certas para
executar a estratégia? Em caso negativo, como vai consegui-las? A organizacao
precisa também atrelar os pontos especificos de seu plano estratégico ao plano
operacional, de modo que todas as atividades e recursos estejam alinhados para

levar a organizacdo aonde ela desejar estar.

Um dos maiores problemas relacionados a execucao da estratégia reside no
fato das organizacdes nao saberem traduzir seus planos estratégicos em operacoes
(BOSSIDY; CHARAN, 2004). Nas organizacées com disciplina da execugao, verifica-
se um processo operacional consistente, centrado em um plano de operacdes que

ligue estratégia e pessoas a resultados.

O processo de estratégia define aonde um negdcio quer ir, e 0 processo de
pessoal define quem vai fazer o negécio chegar 1a. O plano operacional indica os
caminhos para essas pessoas. Ele decompde os resultados de longo prazo em
metas de curto prazo. Atingir as metas do aqui e agora faz com que as decisdes
sejam tomadas e integradas em toda a organizag&o. Ele d& realismo aos numeros
de um plano orgamentario; um plano operacional olha para o futuro, para a
determinagdo e realizagdo dos “comos”. O plano de operagdes deve incluir os
programas e as iniciativas de acdes que a organizacao vai completar em um ano
para atingir os niveis desejados de metas como lucro, vendas, participagdo de
mercado, valor da acao, fluxo de caixa (BOSSIDY; CHARAN, 2004).
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Bossidy e Charan (2004) enfatizam trés falhas graves no processo
orcamentario ou no processo de operagdes na maioria das organizagoes.
Primeiramente, o processo nao propicia um dialogo sobre a determinacdo e
validacao das premissas do plano. Em segundo lugar, é desenvolvido em torno de
resultados que a alta geréncia quer, mas nao discute ou especifica os programas de
acoes que tornardo esses resultados uma realidade. Em terceiro lugar, o processo
nao da oportunidade para que as pessoas aprendam sobre a totalidade do negécio

ou desenvolvam uma estrutura social de trabalharem juntas por uma causa comum.

Os planos operacionais sdo, em geral, baseados em um orgcamento que foi
previamente preparado; isso é retroativo. O or¢camento deve ser a expressdo
financeira do plano operacional e os planos subjacentes gerados pelos componentes
do negécio, € nao o contrario (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

A construgéo de planos de contingéncia e a revisao periddica dos resultados
dos planos operacionais sdo também elementos-chave para aumentar a capacidade
de execucado da estratégia. A dindmica de construgcdo e acompanhamento do
processo de operacoes deve estar alinhada as revisdes do processo de estratégia e

de pessoas.

A sincronizacao é fundamental para a exceléncia na disciplina da execucao e
para energizar toda a organizagao. A sincronizac¢ao significa que todas as partes da
organizacao tém premissas comuns sobre o ambiente externo no ano operacional e
um entendimento comum — a mao esquerda sabe 0 que a méo direita esta fazendo e
vice-versa — das prioridades e a¢des da organizagdo. Sincronizar inclui combinar as
metas das partes interdependentes e unir as prioridades das varias partes que
compdem a organizagdo. Quando as condicdes mudam, a sincronizagéo realinha as
multiplas prioridades e realoca os recursos (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

2.10 Formulacao do Quadro Tedrico

Os autores que pesquisam e escrevem sobre estratégia de negécios e
operacdes chamam a atencao para um aspecto extremamente vital concernente a

execucao da estratégia: existe unanimidade no tocante ao fato de que a execugao
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de uma estratégia passa, necessariamente, pela formulacao correta e apropriada da
estratégia. Os autores destacam que uma boa execucao é incapaz de superar as
deficiéncias e fraquezas de uma estratégia mal formulada e planejada. E importante
frisar, por outro lado, que uma estratégia bem formulada pode converter-se em um

fracasso em funcédo de uma execugéao deébil e inadequada.

A identificacdo das barreiras a execugédo da estratégia pode ser considerada
como um importante ponto de partida na tarefa de aprimorar a competéncia da
disciplina da execugdo. Sintetizando as propostas de Atkinson (2006), Beer e
Eisenstat (2000), Devlin (1989), Kaplan e Norton (1997), Kim e Mauborgne (2005),
Mankins e Steele (2005) e Zagotta e Robinson (2002) podem ser destacadas as
seguintes barreiras: (1) formulagdo inadequada da visédo e da estratégia; (2) falta de
preparacdo e atitudes adequadas da lideranca executiva; (3) estratégia nao
associada as metas de departamentos, equipes e individuos; (4) comunicagao
ineficaz da estratégia; (5) processo ineficiente de definicao e alocacao de recursos
para a execucao da estratégia; (6) falta de alinhamento entre a estratégia e a
estrutura organizacional; (7) falta de alinhamento entre a estratégia e a cultura
organizacional; (8) falta de clareza nas definicbes de accountability pela execucao
das acdes; (9) coordenacao e articulagdo inapropriadas entre unidades de negdcio,
areas de servicos compartilhados e as fungdes interdepartamentais e; (10) sistemas
inadequados para o acompanhamento e a avaliacao da implementacao e dos

resultados da estratégia.

Hrebiniak (2005) enfatiza que o primeiro passo para uma execug¢ao bem-
sucedida é a definicdo, formalizagdo e comunicagcdo de uma estratégia clara,
coerente e focada que transmita um senso de dire¢do, organizagao e prioridade que
deve nortear as principais decisdes e acdes de uma organizacio. E fundamental que
todos na organizagdo compreendam o seu papel e assumam 0 seu CoOmpromisso e
responsabilidade pela sua contribuicdo para a execugao da estratégia.

Brache (2002) propde um modelo para explicar como as organizagbes
funcionam, cobrindo um espectro de 9 variaveis criticas, destacadas a seguir, para
assegurar a realizacdo do propdsito de uma organizagao: (1) compreensdo do

ambiente externo e da dinamica do setor de atuacao; (2) lideranga comprometida,
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motivadora e inspiradora; (3) criagdo do alinhamento estratégico; (4) projeto e (re)
desenho dos principais processos de negécio; (5) estabelecimento de objetivos e
follow-up do progresso dos resultados com analise critica do desempenho; (6)
alinhamento e adequagdo da arquitetura da cultura organizacional; (7)
gerenciamento do conhecimento, habilidades e competéncias dos recursos
humanos; (8) gestao da informacao e do conhecimento organizacionais €; (9) projeto

e (re) desenho da estrutura organizacional.

Nohria, Joyce & Roberson (2004) estudaram, pesquisaram e identificaram
praticas organizacionais determinantes para a formulagdo e execugdo de uma
estratégia. Os autores criaram 2 grupos de praticas. O primeiro grupo, denominado
de praticas primarias, compreende os seguintes elementos: Estratégia, Execucao,
Cultura e Estrutura. O segundo grupo, denominado de praticas secundarias,

abrange: Gerenciamento de Talentos, Lideranga, Inovacao e Parcerias.

Freedman & Tregoe (2004) elaboraram um modelo de 5 fases para o
processo de formulacdo e implementacao de uma estratégia: (1) fase de analise do
ambiente e inteligéncia estratégica; (2) fase de construcdo e formulagdo da
estratégia; (3) fase de elaboracdo e organizacdo do plano mestre dos projetos
estratégicos; (4) fase de implementacédo da estratégia e; (5) fase do monitoramento,

revisdo e atualizacao da estratégia.

Bossidy e Charan (2004) identificaram os 3 processos-chave que devem ser
gerenciados com disciplina, intensidade e profundidade para perseguir a exceléncia
na disciplina da execugao: processo de estratégia, processo de pessoas € processo
de operagdes. Fundamental, destacam os autores, € trabalhar de forma adequada
as inter-relagdes e as sinergias entre esses processos-chave.

Kaplan e Norton (2000) sumarizaram os 5 principios de uma organizagao
focada na execucdo da estratégia: (1) mobilizar para a mudangca por meio da
lideranca executiva; (2) traduzir a estratégia em termos operacionais; (3) alinhar a
organizacao a estratégia; (4) transformar a estratégia em tarefa de todos e; (5)
converter a estratégia em um processo continuo. Para cumprir todas as demandas

requeridas pela execucao da estratégia, Kaplan e Norton (2005) também propdem a
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criacdo de uma funcao gerencial de gestao da estratégia e de um escritério dedicado

a gestao da execucao da estratégia corporativa.

A partir da andlise cruzada, combinacao e interpretacao das varias idéias e
propostas oriundas da revisédo bibliografica, o autor-pesquisador identificou uma lista
das principais variaveis relacionadas com a disciplina da execucdo da estratégia,
conforme ilustra a tabela 2.6. Essa lista, apresentada a seguir, sera utilizada como
ponto de partida para o planejamento da pesquisa de campo e proposicao de um
modelo e/ou teoria para direcionar uma abordagem que seja capaz de traduzir a
estratégia em agodes e resultados tendo como ponto central a disciplina da execugéao
da estratégia.



Tabela 2.6 - Resumo do Quadro Tedrico oriundo da Literatura - Elaborada pelo Autor

Fatores-Chave

Autores

1. Boa Formulacao da Estratégia Organizacional

Thain (1990); DeLisi (2000);
Freedman e Tregoe (2003);
Hrebiniak (2005); Kim e
Mauborgne (2005)

2. Desdobramento e Alinhamento da Estratégia

Kaplan e Norton (2000, 2004,
2006); DeLisi (2000); Beer e
Eisenstat (2000); Zagotta e
Robinson (2002); Johnson
(2004); Hrebiniak (2005);
Atkinson (2006); Donlon
(2007); Paladino (2007)

3. Estrutura Organizacional alinhada aos
requerimentos e demandas da Estratégia

Kaplan e Norton (2000); DeLisi
(2000); Nohria, Joyce e
Roberson (2003); Hrebiniak
(2005); Atkinson (2006)

4. Cultura Organizacional que suporta os valores,
atitudes e competéncias requeridas pela Estratégia

Devlin (1989); DeLisi (2000);
Brache (2002); Nohria, Joyce e
Roberson (2003); Hrebiniak
(2005)

5. Lideranga Executiva

Kaplan e Norton (2000);
Brache (2002); Freedman e
Tregoe (2003); Nohria, Joyce e
Roberson (2003); Bossidy e
Charan (2004); Hrebiniak
(2005); Faull e Fleming (2005);
Atkinson (2006)
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Continuacao da Tabela 2.6

Fatores-Chave

Autores

6. Mecanismos de Reconhecimento e Incentivo
alinhados aos Objetivos Estratégicos

Kaplan e Norton (2000);
Bossidy e Charan (2004);
Hrebiniak (2005)

7. Estabelecimento de Objetivos e Metas SMART
(Specific, Measurable, Ambitious, Realistic, Time
Bound)

Kaplan e Norton (2000); DeLisi
(2000); Brache (2002);
Johnson (2004); Hrebiniak
(2005); Atkinson (2006)

8. Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacao
das Pessoas

Neely, Adams e Crowe (2001);
Brache (2002); Kaplan e
Norton (2004); Mankins e
Steele (2005); Kim e
Mauborgne (2005)

9. Modelagem e Melhoria dos Processos-Chave de
Negécio

Neely, Adams e Crowe (2001);
Kaplan e Norton (2000, 2004);
Brache (2002); Nohria, Joyce e
Roberson (2003); Donlon
(2007); Paladino (2007)

10. Competéncia em Gestao de Projetos

Brache (2002); Freedman e
Tregoe (2003); Johnson
(2004); Kaplan e Norton
(2004); Hrebiniak (2005)

11. Compartilhamento das Informagdes e Gestéao do
Conhecimento

Devlin (1989); Brache (2002);
Kaplan e Norton (2005);
Donlon (2007)

12. Competéncia em Gestao de Mudangas —
Change Management

DeLisi (2000); Brache (2002);
Hrebiniak (2005)
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Continuacao da Tabela 2.6

Fatores-Chave

Autores

13. Processo de Comunicacao da Estratégia

Devlin (1989); DeLisi (2000);
Beer e Eisenstat (2000);
Kaplan e Norton (2000);
Mankins e Steele (2005);
Atkinson (2006); Paladino
(2007)

14. Processo de Inteligéncia Estratégica — analise do
ambiente externo e interno, adaptacdo aos cenarios

de negécio e gestao da concorréncia

Brache (2002); Freedman e
Tregoe (2003)

15. Orientacao para Resultados — Cultura de Alta

Performance

Brache (2002); Nohria, Joyce e
Roberson (2003); Bossidy e
Charan (2004)

16. Escritério de Gestao da Estratégia / Geréncia de
Gestao Estratégica

Kaplan e Norton (2005);
Paladino (2007)

17. Processo Orgamentario subjacente ao Plano
Estratégico

Devlin (1989); Kaplan e Norton
(1997, 2000);

Bossidy e Charan (2004);
Mankins e Steele (2005)

18. Infra-estrutura tecnolégica para suportar os
processos de negdcio e os processos de analise e
tomada de decisbes

DelLisi (2000); Johnson (2004);
Kaplan e Norton (2004)
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Conclusao da Tabela 2.6

Fatores-Chave

Autores

19. Fomento ao Empreendedorismo e Inovacao

Nohria, Joyce e Roberson
(2003); Bossidy e Charan
(2004); Kaplan e Norton (2004,
2005); Kim e Mauborgne
(2005)

20. Gerenciamento dos Stakeholders (Acionistas,
Comunidade, Fornecedores e Parceiros da Cadeia de

Negécios)

Angle, Mitchell e Sonnenfeld
(1999); Neely, Adams e Crowe
(2001); Freedman e Tregoe
(2003); Kaplan e Norton
(2004);

(2007)

Jones, Felps e Bigley

21. Modelo para acompanhamento do desempenho,
atualizacao e revisao estratégica

DelLisi (2000); Kaplan e Norton
(2000, 2004); Zagotta e
Robinson (2002); Raffoni
(2003); Atkinson (2006)

22. Gerenciamento dos Talentos

Thain (1990); Brache (2002);
Nohria, Joyce e Roberson
(2003); Bossidy e Charan
(2004)

23. Gestao das Parcerias de Neg6cio e Aliancas
Estratégicas

Gullati (1998); Khanna, Gulatti
e Nohria (1998); Nohria, Joyce
€ Roberson (2003)
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3. DEFINICAO DA METODOLOGIA DE PESQUISA

A definicdo da metodologia de pesquisa é de suma importancia no processo
de desenvolvimento do projeto de pesquisa. E através dela que é possivel
aprofundar a investigacdo e aprimorar o entendimento da estrutura de
relacionamento das principais variaveis envolvidas com o fendmeno em estudo — a
disciplina da Execucao da Estratégia. Os resultados oriundos da pesquisa empirica
aliados aos insights da revisdo bibliografica constituem a matéria-prima para a
proposicdo de um modelo e/ou teoria para traduzir a estratégia em agbes e
resultados.

3.1 Blocos de Construcao de uma Teoria

Com certeza uma das principais inquietacbes e preocupagdes no
desenvolvimento do projeto de pesquisa é saber se 0 conhecimento que esta sendo
gerado representa ou ndao uma efetiva contribuicao tedrica. Talvez o primeiro passo
seja compreender o que nao é teoria. Nesse sentido, a contribuicdo de Sutton e
Staw (2003) € bastante valida. Os dois autores enumeram aquilo que muitos pensam
ser desenvolvimento de teoria, mas que em realidade nao é: Referéncias
bibliograficas ndo séo teoria, Dados n&o séo teoria, Listas de variaveis ou construtos
nao sao teoria, Diagramas e Figuras nao séo teoria e Hipdteses (predi¢cdes) nao sao

teoria.

Segundo Whetten (2003) a efetiva contribuicao tedrica esta fundamentada em
alguns blocos de construcao, a saber:

- O Que - quais os fatores — variaveis, construtos, conceitos — que
logicamente devem ser considerados como parte do fenémeno real em questao que
se deseja retratar ou explicar. Existem dois critérios para julgarmos se incluimos os
“fatores certos”: abrangéncia — isto é, todos os fatores relevantes foram incluidos e;
parcimdnia — isto é, alguns fatores devem ser excluidos por acrescentarem pouco

valor adicional para o entendimento da questao;
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- Como - tendo identificado um grupo de fatores, a proxima pergunta do
pesquisador é: como esses fatores estdo relacionados? Operacionalmente isso
envolve usar setas para estabelecer as relagcées de interdependéncia entre os
fatores. Esse passo adiciona ordem a conceitualizagdo delineando padrbes
explicitamente. Além disso, ele tipicamente introduz causalidade. Juntos os

A9y

elementos “o qué” e “como” constituem o dominio ou conteudo da teoria.

- Por que — quais sao as dinamicas fundamentais que justificam a selecao de
fatores e as relagbes de causalidade propostas? Essa légica constitui as
suposicoes da teoria — “os vinculos entre os elementos que unificam o modelo”. A
questao central aqui colocada é: por que se deveria dar crédito a uma determinada
proposicao de representacdo do fendbmeno? A resposta deveria estar na légica que
fundamenta o modelo. Durante o processo de desenvolvimento da teoria, a logica
substitui os dados como base de avaliacao.

Em resumo, “o0 que” e “como” descrevem; somente o “por que” explica. “O
que” e “‘como” fornecem uma estrutura para padrdées de interpretacdo, ou
discrepancias em nossas observacoes empiricas. Essa € uma importante distincao,
pois os dados, sejam eles quantitativos e qualitativos, descrevem; e a teoria fornece
explicagdo para as caracteristicas. Assim, devemos ter a certeza de que o que esta
sendo tido como boa teoria inclua explicacdes plausiveis e consistentes das razdes
pelas quais devemos esperar determinados relacionamentos em nossos dados.
Juntos esses trés elementos fornecem os ingredientes principais de uma teoria

simples e poderosa: descri¢cao e explicacao.

- Quem, Onde e Quando — essas condi¢des colocam limitacdes nas
proposi¢cdes geradas por um modelo tedrico. Tais fatores temporais e contextuais
delimitam as fronteiras da generalizagao e, assim, constituem o alcance e extensao
da teoria. O “quem”, o “onde” e o “quando” de uma teoria sdo tipicamente
descobertos por meio de testes subsequentes das informacdes iniciais — “0 que”,
‘como” e “por que”. Durante o processo de teste dessas idéias em diferentes
cenarios, descobrimos as condicdes limitantes inerentes. Na auséncia dessas
evidéncias experimentais, devemos ser realistas com relagdo a todas as possiveis

limitagdes da aplicabilidade da teoria.
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3.2 Método para Construcao do Quadro Tedrico

Para a construcdo do quadro tedrico, a pesquisa bibliografica de referéncia é
a base para encontrar as lacunas de pesquisa e para o estabelecimento das
hipéteses. No presente trabalho, o levantamento baseou-se nas bases de dados
ProQuest, Scopus e ISI encontradas no link www.usp.br/sibi, bem como no portal

de periodicos da CAPES. As palavras-chave que direcionaram a pesquisa foram:
Strategic Planning AND Strategic Management, Strateqgy AND Implementations,
Strategy Execution, Discipline AND Execution e Strategic Management AND
Performance Measurement.

A consulta a base de dados ProQuest, com filtro para os documentos de
origem Scholarly Journal, trouxe os seguintes resultados:
- Nimero de documentos encontrados por palavra-chave da pesquisa: Strategic
Planning AND Strategic Management (556); Strategy AND Implementations (212);
Strategy Execution (370); Discipline AND Execution (462) e Strategic Management
AND Performance Measurement (436);
- Nimero de documentos selecionados para analise e revisdo por palavra-chave da
pesquisa: Strategic Planning AND Strategic Management (17); Strategy AND
Implementations (6); Strategy Execution (19); Discipline AND Execution (7) e
Strategic Management AND Performance Measurement (11).

A consulta a base de dados SCOPUS, com o filtro para as é&reas de
Engineering e Business, Management e Accounting, trouxe os seguintes resultados:
- Nimero de documentos encontrados por palavra-chave da pesquisa: Strategic
Planning AND Strategic Management (435); Strategy AND Implementations (515);
Strategy Execution (70); Discipline AND Execution (72) e Strategic Management
AND Performance Measurement (254);

- Nimero de documentos selecionados para analise e revisdo por palavra-chave da
pesquisa: Strategic Planning AND Strategic Management (20); Strategy AND
Implementations (19); Strategy Execution (5); Discipline AND Execution (5) e

Strategic Management AND Performance Measurement (17).
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A consulta a base de dados ISl foi realizada utilizando o filtro das areas de
Engineering e Business Economics e os seguintes periddicos: Harvard Business
Review, Academy of Management Review, Academy of Management Journal,
Academy of Management Executive, Strategic Management Review, Management
Science, International Journal of Production Research, International Journal of
Operations and Production Management, Technovation e Sloan Management
Review. Os resultados obtidos foram:

- Nimero de documentos encontrados por palavra-chave da pesquisa: Strategic
Planning AND Strategic Management (322); Strategy AND Implementation (229);
Strategy Execution (41); Discipline AND Execution (28) e Strategic Management
AND Performance Measurement (203);

- Nimero de documentos selecionados para analise e revisdo por palavra-chave da
pesquisa: Strategic Planning AND Strategic Management (21); Strategy AND
Implementation (7); Strategy Execution (6); Discipline AND Execution (2) e Strategic

Management AND Performance Measurement (5).

A consulta e revisdo as bases de dados selecionadas como referéncia para a
etapa de revisao bibliografica permitem a constatacdo de alguns pontos bastante

interessantes que sao comentados a seguir.

Dentre as palavras-chaves utilizadas na pesquisa, as areas de Strategic
Planning AND Strategic Management e Strategic Management AND Performance

Measurement séo as que apresentam o maior numero de publicagdes.

Dentre as palavras-chaves utilizadas na pesquisa, as areas de Strategy
Execution e Discipline AND Execution sédo as que apresentam o menor namero de

publicacoes.

De acordo com as estatisticas de datas de publicagdo, obtidas na consulta a
base de dados SCOPUS, verifica-se que as publicacdes relacionadas a Strategic
Planning AND Strategic Management sao as que apresentam histérico mais antigo,
com o inicio dos estudos nas décadas de 60 e 70 e aceleracado das publicacdes na
década de 80; as publicagcdes relacionadas a Strategic Management AND

Performance Measurement ganham destaque na década de 90; ja as publicacbes
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relacionadas a Strategy AND Implementations, Strategy Execution, e Discipline AND
Execution comecam a despontar a partir da 22 metade da década de 90 e ganham

destaque a partir do ano 2000.

O tema gestdo da estratégia e gestdo da performance corporativa € um
assunto que vem sendo trabalhado ao longo das ultimas décadas. Entretanto, essa
area de conhecimento transformou-se de forma significativa a partir dos trabalhos
desenvolvidos por Kaplan e Norton com a criacao do Balanced Scorecard (BSC) em
1992. Marr e Schiuma (2003) fizeram uma ampla andlise dos principais autores e
publicacdes sobre gestdo da estratégia e gestdo da performance corporativa, no
periodo de 1998 a 2002, e constataram que em 1998, 30% das publica¢des citavam
Kaplan e Norton e a metodologia do BSC; em 2000 esse percentual subiu para 50%
e; em 2002, alcangou a notavel marca de 75% de citacbes nas publicacoes

relacionadas a essa area de conhecimento.

O tema disciplina e execucdo da estratégia passou a ganhar destaque e
relevancia a partir do ano 2000. A obra que representa um marco importante com
respeito a essa area de conhecimento é o trabalho de Ram Charan e Larry Bossidy

publicado em 2002: Execution - The Discipline of Getting the Things Done.

Em suma, pode-se afirmar que a disciplina da execucao da estratégia € uma
area de conhecimento relativamente nova e que passa por um periodo de intenso
desenvolvimento e construgdo de modelos de referéncia preliminares. E cada vez
mais acentuado o numero de autores e publicacbes que buscam enfatizar a
criticidade e o papel determinante da execucdo da estratégia para o sucesso das
organizagbes. A pesquisa bibliografica realizada para as palavras-chave pré-
selecionadas indicou que os autores que tém se destacado com publicagcbes mais
marcantes e relevantes relacionadas ao tema de tradugéo da estratégia em acoes e
resultados através da disciplina da execugao da estratégia sdo Robert Kaplan, David
Norton, Ram Charan, Larry Bossidy, Alan Brache, Lawrence Hrebiniak e Nitin
Nohria.

Vale ressaltar que a apresentacao das principais idéias, propostas e modelos

identificados no processo de revisdo da literatura, que resultaram na construgdo do



86

quadro tedrico referencial para o projeto de pesquisa, foram abordados com maior

detalhamento e profundidade no Capitulo 2 — Formulacao do Quadro Tedrico.

3.3 Selecao da Estratégia de Pesquisa de Campo

A selecdo da estratégia de pesquisa € uma etapa fundamental dentro da
metodologia de pesquisa pois ela ira definir e estabelecer as diretrizes que irdo guiar
0 autor-pesquisador no processo de planejamento do experimento, influenciando
fortemente a escolha da amostra da pesquisa, a selegcdo de técnicas estatisticas
aplicaveis ao objeto de estudo e a abordagem que o autor-pesquisador ird empregar
para realizar os trabalhos de campo subjacentes ao projeto de pesquisa (YIN, 2001).

Para o desenvolvimento do projeto de pesquisa visando ao levantamento dos
fatores determinantes para a traducdo da estratégia em acgbes e resultados, a
estratégia de pesquisa selecionada foi o Survey, em virtude dos seguintes aspectos:
(1) pesquisa de carater eminentemente exploratéria, em virtude de tratar-se de um
tema relativamente contemporaneo e sem muitos precedentes histéricos; (2)
necessidade de trabalhar com uma amostra de tamanho maior a fim de propiciar
uma maior quantidade de insights que possam contribuir para a formulacao de uma
proposta de teoria mais robusta; (3) ado¢cao de uma abordagem mais generalista,
considerando empresas com variaveis contextuais diversificadas, a fim de controlar

e minimizar possiveis tendéncias no processo de proposi¢ao e constru¢ao da teoria.

3.4 Selecao das Técnicas Estatisticas

A escolha das técnicas estatisticas aplicaveis ao projeto de pesquisa deve
estar plenamente alinhada com os objetivos propostos, tipo de relacionamento e
natureza das variaveis contempladas pelo projeto de pesquisa. Dessa forma, uma
sequéncia de passos e decisdes deve nortear o processo de andlise e selecdo da
técnica estatistica mais apropriada para o fendbmeno em estudo — identificagdo dos
fatores determinantes para a tradugdo da estratégia em acdes e resultados — a

disciplina da execugéo.
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12 Passo — Decisdo sobre o tipo de relacao esperada entre as variaveis em
estudo. A decisdo consiste em definir qual o tipo de relacdo esperada entre as
variaveis: relacao de dependéncia ou interdependéncia. Na relacdo de dependéncia
ha a presenca de variaveis de resposta — variaveis dependentes — e um conjunto de
variaveis explicativas — variaveis independentes. Na relagdo de interdependéncia
nao existe essa diferenciacdo. Todas as variaveis em estudo relacionam-se entre si
sem uma natureza de dependéncia preestabelecida. Para o presente projeto de
pesquisa, a relacdo de interdependéncia é a que melhor caracteriza o
relacionamento esperado entre as variaveis associadas a disciplina da execugéo da
estratégia.

2° Passo — Deciséo sobre a natureza do relacionamento e das variaveis em
estudo. No caso de relacao de dependéncia entre as variaveis é preciso estabelecer
0 numero de relacionamentos e o numero de variaveis dependentes presentes no
estudo. No caso da relacdo de interdependéncia é preciso definir qual a natureza
das variaveis contempladas pelo estudo. O presente estudo caracteriza-se por um
relacionamento interdependente entre variaveis identificadas e selecionadas a partir

do referencial tedrico elaborado com base na revisao bibliogréafica.

3% Passo — Selegdo da técnica estatistica mais apropriada. O tipo de
relacionamento e a natureza das variaveis em estudo determinam qual a técnica

estatistica mais adequada (HAIR et al., 1995).

O diagrama a seguir retrata a seqUéncia de passos e as decisdes
relacionadas a selecdo da técnica estatistica mais apropriada aos objetivos da
pesquisa e ao tipo de relacionamento e natureza das variaveis em estudo.
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Interdependéncia:
Identitica a estrutura de
relacivnd menlo enlre as

variaveis

Figura 8 - Selecdo das Técnicas de Analise Estatistica - adaptada de Hair et al. (1995)

3.4.1 Técnica Estatistica da Analise Fatorial (AF)

A Andlise Fatorial (AF) € uma técnica estatistica que busca, através da
avaliagdo de um conjunto de variaveis, a identificacdo de dimensdes de variabilidade
comum existentes em um conjunto de fendmenos; o intuito € desvendar estruturas
existentes, mas que ndo sao observaveis diretamente. Cada uma dessas dimensdes
de variabilidade comum recebe o nome de Fator (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007).

Um raciocinio subjacente dessa técnica é que se cada fen6meno varia
independentemente dos demais, entdo existirdo tantas dimensdées quanto os
proprios fendmenos analisados, mas se os fendbmenos ndo variam
independentemente, podendo haver relacbes de dependéncia entre eles, pode-se
concluir que existe um menor numero de dimensdes de variacdo do que o0s
fenbmenos. A AF permite detectar a existéncia de certos padrdes subjacentes nos



89

dados, de maneira que possam ser reagrupados em um conjunto menor de
dimensdes ou fatores (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Resumidamente, a AF tem como um de seus principais objetivos tentar
descrever um conjunto de variaveis originais através da criagdo de um numero

menor de dimensodes ou fatores.

A AF pressupde que altas correlacbes entre variaveis geram agrupamentos
que configuram os fatores. Alias, a existéncia do fator explica a correlacdo em
determinado grupo de variaveis. Ao desvendar os fatores, a AF acaba por simplificar
estruturas complexas de relacionamento. A simplificagdo de dados permite que se
busque um melhor entendimento da estrutura de dados. Assim, a AF é uma técnica
estatistica usada para identificacdo de fatores que podem ser usados para explicar o
relacionamento entre um conjunto de variaveis (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007).

Uma premissa fundamental da AF é que cada fator é composto ou explicado
pela incorporagdo de diversas variaveis que caracterizam o fenédmeno em estudo. A
AF se caracteriza, portanto, por um agrupamento das varidveis originais do
fenbmeno em um numero reduzido de fatores que ndo sao diretamente observaveis
(variaveis latentes). A figura a seguir ilustra graficamente a simplificacdo de um
fendbmeno a partir da aplicagéo da AF.

Vill Va || Vs Va || Vs || Ve

Variaveis Latentes

Figura 9 - Varidveis Latentes e a Formacdo de Fatores - adaptada de Corrar, Paulo e Dias Filho
(2007)
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A AF parte do pressuposto de que a correlagdo entre as variaveis surge
porque essas variaveis compartilham ou estdo relacionadas com o mesmo fator.
Entenda-se, dessa forma, que o objetivo da andlise fatorial é identificar fatores nao
diretamente observaveis, a partir da correlagcao entre um conjunto de variaveis, estas

sim observaveis e passiveis de medigéo.

Os fatores identificados pela analise fatorial poderdo ser utilizados para
diversas finalidades como, por exemplo: reducdo do numero de variaveis a serem
consideradas numa pesquisa; sumarizagdo de dados permitindo a escolha de uma
ou mais variaveis significativas para serem objeto de avaliagdo e acompanhamento;
eliminagédo de correlagdes existentes entre as variaveis observadas para utilizacao
de técnicas estatisticas que pressupdem a nao-existéncia de correlagcdo (CORRAR;
PAULO; DIAS FILHO, 2007).

3.4.1.1 Técnicas de Dependéncia x Interdependéncia
As técnicas estatisticas de dependéncia (regressdo mudltipla, analise

discriminante, etc.) buscam analisar as variaveis independentes (In) para determinar

a capacidade de previsao da variavel dependente (Dn).

D,

Figura 10 - Técnicas de Dependéncia - adaptada de Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

Nas técnicas estatisticas de interdependéncia, como no caso da AF, as
variaveis (Vn) sdo analisadas com o intuito de maximizar o poder de explicacao do
conjunto de variaveis. Cada variavel é explicada levando em consideracao todas as

outras, incluindo-se as variaveis latentes (Fatores - Fn).
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Figura 11 - Técnicas de Interdependéncia - adaptada de Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

O intuito das técnicas de interdependéncia ndo é prever o valor da variavel
dependente e sim identificar uma estrutura de relacionamentos que permita a

explicagdo das variagdes ocorridas nas variaveis analisadas.
3.4.1.2 Modelo Matematico da Analise Fatorial (AF)

A AF avalia a correlagdo existente entre um grande numero de variaveis e
identifica a possibilidade de essas variaveis serem agrupadas em um nimero menor
de variaveis latentes e que, obviamente, se possa identificar o significado dos
agrupamentos realizados. E 0 mesmo que dizer que a AF avalia a possibilidade de
agrupar i variaveis (X1, X2, X3...Xi) em um numero menor de | fatores (F1, F2,
F3...Fj).

O modelo matematico que caracteriza a AF € expresso pela seguinte formula:

Xi = aiF + ei

Onde:

Xi > é a variavel i analisada (por exemplo, os escores de avaliacdo de
atributos de satisfagdo dos clientes ou escores de avaliagdo do grau de impacto da
variavel no sucesso da disciplina da execugao);

ai > é uma constante, denominada de carga fatorial;

F > é o fator;

ei > é o erro.
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O que a férmula representa € que uma variavel padronizada Xi (de média
zero e variancia igual a um) é explicada por uma constante - ai — multiplicada por um
fator F (de média zero e variancia igual a um). Todavia, a variavel possui
caracteristicas que nao sdao comuns a nenhuma das outras variaveis ou fatores. Por
isso, o fator ndo consegue explica-la de forma completa, existindo assim um erro —

ei.

Podemos concluir que o fator representa a parcela da variacdo total dos
dados que pode ser explicada de forma conjunta para todas as variaveis que o
compdem. Seguindo-se esse raciocinio, é possivel deduzir que as variagdes em
uma variavel podem ser explicadas a partir de um conjunto de fatores. O modelo

matematico é expresso a seguir:
Xi = ai1F1 + ai2F2 + qi3F3 + ....+ qijFj + ei

Onde Xi sdo as variaveis padronizadas, ai sdo as cargas fatoriais, Fj sdo os
fatores comuns nao relacionados entre si e 0 ei € um erro que representa a parcela
de variagdo da variavel i que é exclusiva dela e ndo pode ser explicada por nenhum

fator nem por outra variavel do conjunto analisado.

As cargas fatoriais sdo valores que medem o grau de correlacdo entre a
variavel original e os fatores. O quadrado da carga fatorial representa o quanto do
percentual de variacdo de uma variavel é explicado pelo fator.

Os fatores, por sua vez, poderiam ser estimados por uma combinagao linear

das variaveis originais. Assim, tem-se:

Fj = 0j1XT + 0j2X2 + 0j3X3 + .... + wjiXi
i
Fj = ZajiXi
i=1
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Onde Fj sé@o os fatores comuns nao relacionados, wji sdo os coeficientes dos

escores fatoriais e Xi sdo as variaveis originais envolvidas no estudo.

O escore fatorial € o numero resultante da multiplicagdo dos coeficientes (wji)
pelo valor das variaveis originais. Quando existe mais de um fator, o escore fatorial

representa as coordenadas da variavel em relacdo aos eixos, que sao os fatores.

O fator é resultado do relacionamento linear entre as variaveis e que
consegue explicar uma parcela de variacdo das variaveis originais. Em outras
palavras, significa dizer que a AF agrupa algumas variaveis observaveis (por
exemplo, liquidez corrente, liquidez seca e liquidez geral) em um fator nao
diretamente observavel (liquidez) e que por uma relagédo linear entre as variaveis
pode-se chegar a conclusao de que as variaveis que formam o fator (liquidez) tém
em comum 98% de suas variagdes. Ou seja, quando uma das variaveis que
compdem o fator sofre uma variagao (liquidez geral), as demais variaveis deste fator
(liquidez corrente e liquidez seca) sofrem variagbes (positivas ou negativas)
proporcionais a variacao sofrida pela primeira variavel (CORRAR; PAULO; DIAS
FILHO, 2007).

Isso nos induz ao raciocinio de que, conhecendo-se o grau de relacionamento
entre as variaveis, seria possivel determinar o que realmente é importante ser
medido e acompanhado, bem como o que pode ser inferido ou projetado a partir do
controle de apenas algumas variaveis. No exemplo do paragrafo anterior, seria o
mesmo que dizer que é preciso controlar o que interfere em uma variavel (liquidez
geral), pois o0 impacto nas demais variaveis (liquidez corrente e liquidez seca) podera
ser projetado com 2% de erro (100 - 98). Os 2% sao compostos pela variacao que é
especifica de cada uma das variaveis nao controladas (liquidez corrente e liquidez
seca), nao podendo ser projetada pela analise da variavel controlada - liquidez geral
(CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

3.4.1.3 Analise Fatorial Exploratéria e Confirmatéria

A modalidade de AF mais utilizada é conhecida como Analise Fatorial
Exploratéria (AFE). A AFE caracteriza-se pelo fato de ndo exigir do pesquisador o
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conhecimento prévio da relagdo de dependéncia ou interdependéncia entre as
variaveis. Neste tipo de AF, o pesquisador ndo tem certeza de que as variaveis
possuem uma estrutura de relacionamento, e muito menos se essa estrutura pode
ser interpretada de forma coerente. Na AFE, o pesquisador analisa, entende e
identifica uma estrutura de relacionamento entre as variaveis a partir do resultado da
AF (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Em contrapartida, na Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) o pesquisador ja
parte de uma hipdétese de relacionamento preconcebida entre um conjunto de
variaveis e alguns fatores latentes. A AFC pretende confirmar, dai a sua
denominacao, se a teoria que sustenta a hipétese de relacionamento do pesquisador

esta correta ou nao.

3.4.1.4 Preparacao para a Aplicacao da Analise Fatorial (AF)

Antes de realizar a Analise Fatorial (AF) o pesquisador deve realizar algumas

escolhas que sao influenciadas pelo tipo de pesquisa que esta sendo executada.

3.4.1.4.1 Métodos de Extracao dos Fatores

Os principais métodos de extracdo que podem ser utilizados sao: Analise de
Componentes Principais e Analise Fatorial Comum. Na Analise de Componentes
Principais leva-se em conta a variancia total dos dados. Na Analise Fatorial Comum,

os fatores sdo estimados com base apenas na varidncia comum.

O método de extragdo de fatores mais comum € a Analise de Componentes
Principais (ACP), pelo qual se procura uma combinacao linear entre as variaveis, de
forma que o maximo de variancia seja explicado por essa combina¢do. Em seguida,
retira-se a varidncia ja explicada no passo anterior e busca-se uma nova
combinacgao linear entre as variaveis que expliqgue a maior quantidade de variancia
restante, e assim por diante. Esse procedimento resulta em fatores ortogonais, ou

seja, ndo correlacionados entre si.
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Recomenda-se a utilizagdo do método de extracdo de Andlise de
Componentes Principais quando o pesquisador estiver interessado em determinar
fatores que contenham o maior grau de explicacao da variancia possivel e também
para o tratamento dos dados para utilizagdo em outras técnicas estatisticas que
sejam prejudicadas pela correlagdo entre as variaveis analisadas. Segundo Hair,
Anderson, Tathan e Black (2005) esse método deve ser escolhido quando o objetivo
€ de que um numero minimo de fatores venha a explicar a parcela méaxima da
variancia existente nas variaveis originais e quando o conhecimento prévio das
variaveis sugira que a variancia especifica e o erro representem uma parcela

pequena na explicagdo da variancia total das variaveis.

De acordo com Hair, Anderson, Tatham e Black (2005), a variancia pode ser
dividida em: comum, especifica e erro. A varidncia comum é aquela que é
compartilhada entre as variaveis; a variancia unica (especifica) € de exclusividade de
uma variavel, nao sendo possivel identificd-la em nenhuma outra variavel; e o erro é

a variancia causada por fatores aleatérios (incertos).

Ja o método de extracdo da Andlise Fatorial Comum (AFC) se limita a
identificar os fatores a partir da varidncia comum, desconsiderando-se, assim, a
parcela da variancia especifica e a parcela de erro. Este método é indicado para os
pesquisadores que tém como principal objetivo a analise das estruturas subjacentes
de relacionamento entre as variaveis. Este € um método que deve ser utilizado
quando o pesquisador possuir um bom conhecimento das variaveis em analise, pois
iSs0 0 capacitara a fazer um maior numero de inferéncias sobre os relacionamentos

criados pela Andlise Fatorial.

3.4.1.4.2 Tipos de Analise das Variaveis

Existem diversos modos de analise das variaveis em uma Analise Fatorial, os

mais comuns sao: R-mode factor analysis e Q-mode factor analysis.

A estrutura mais comum de Anadlise Fatorial esta retratada na figura 3.3.2.1,
onde as colunas representam as variaveis Vn (caracteristicas analisadas) -, as linhas

sao os casos — Cn (empresas, individuos, unidades de negdcio etc.) — e as células
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sao os valores assumidos pelas variaveis em cada caso — X (escores). Nesse caso,
a Andlise Fatorial criara agrupamentos de variaveis. Este tipo de analise é

denominada R-mode factor analysis.

A R-mode factor analysis € utilizada quando o pesquisador busca identificar
estruturas subjacentes capazes de ser percebidas apenas pela construcdo de
relacionamentos entre diversas variaveis. Estas “estruturas subjacentes” ndo sao
observaveis diretamente ou quantificadas por intermédio de uma Unica variavel. Para

avaliacado destas estruturas de relacionamento o pesquisador se utiliza da R-mode

factor analysis.
F, | )
Vi V, V3 V4 Vs Ve
C X X X X X X
G, X X X X X X
G, X X X X X X
C, X X X X X X

Figura 12 - R-mode factor analysis - adaptada de Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

Um exemplo desse tipo de analise poderia ser a avaliacdo das
“caracteristicas de um processo de fabricacado” classificado como best practice em
determinado segmento de negécio. Variaveis como qualificacdo da mao-de-obra,
sistemas de qualidade, controle da produgéo, nivel de automacao, entre outros
indicadores, podem ser reunidos na intencao de descobrir “caracteristicas invisiveis”
que fazem com que esses processos sejam mais eficientes, rentaveis, seguros etc.
(CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Caso o pesquisador queira utilizar a Andlise Fatorial para realizar um
agrupamento de casos (C1, C2, C3, Cn), ou seja, de empresas, individuos ou
mesmo unidades de negdcios, estara realizando a Q-mode factor analysis. Este tipo
de andlise agrupa os casos de acordo com a analise das caracteristicas comuns
percebidas pela correlagdo das variaveis (V1, V2, V3, Vn) de cada caso. A figura a

seguir apresenta a disposicao deste tipo de analise.
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F1 FZ

(o G, G, C,
Vi X X X X
Va X X X X
V3 X X X X
V3 X X X X
A\ X X X X
Vs X X X X
Vs X X X X

Figura 13 - Q-mode factor analysis - adaptada de Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

Neste tipo de andlise, o pesquisador esta interessado em criar agrupamentos
(clusters) dos casos. Um exemplo deste tipo de pesquisa poderia ser a determinag¢ao
de um padrao de consumo de recursos de agéncias bancarias espalhadas por todo
0 pais, o que poderia identificar que o consumo de recursos varia significativamente
entre agéncias urbanas e do interior, agéncias captadoras e aplicadoras, as que
utilizam maior nimero de viagens aéreas etc. (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007).

3.4.1.4.3 Critérios para Escolha do Numero de Fatores
A escolha do numero de fatores € ponto fundamental na elaboracdo da
Andlise Fatorial. Como os fatores tém como objetivo a sumarizacao ou substituicao
do conjunto de variaveis originais é natural que o numero de fatores seja inferior ao

numero de variaveis analisadas.

No entanto, ao preferir os fatores, em vez de trabalhar com o conjunto
completo de variaveis, o pesquisador esta optando por nao tratar 100% da variancia
observada, mas sim uma parcela da variagéo total que consegue ser explicada pelos

fatores.
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Dessa forma, a escolha do numero de fatores determinara a capacidade de
extrapolacdo das inferéncias que serdo realizadas pela analise dos fatores. O
pesquisador, ao limitar demais o numero de fatores, pode estar analisando um
conjunto de fatores que explicam uma pequena parcela da variancia total dos dados,
0 que prejudicaria as suas inferéncias. Ja se o pesquisador, ao contrario, optar por
um numero muito grande de fatores, ele eliminara uma das vantagens da Analise
Fatorial — a sumarizacado dos dados -, ou até mesmo criara um problema, ao tratar
um nuamero muito grande de informacdes; de forma analoga a situagao anterior, isso
poderia prejudicar as inferéncias do pesquisador (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007).

Existem diversas técnicas para definicAdo do numero de fatores. As mais
utilizadas sé&o apresentadas a seguir.
- Critério do Autovalor (eigenvalue): por esse critério, apenas os fatores com
autovalores acima de 1 sdo considerados. O autovalor (eigenvalue) corresponde a
quanto o fator consegue explicar da variancia, ou seja, quanto da variancia total dos
dados pode ser associada ao fator. Como se trabalha com dados padronizados,
cada variavel tem média zero e variancia igual a 1,0. Isso significa dizer que fatores
com autovalores abaixo de 1,0 sdo menos significativos do que uma variavel original.
Esse critério também é denominado de critério da raiz latente ou critério Kaiser
(Kaiser test);
- Critério do Grafico de Declive ou Scree Plot. a forma grafica de definicdo dos
fatores segue o raciocinio de que grande parcela de variancia sera explicada pelos
primeiros fatores e que entre eles havera sempre uma diferenga significativa.
Quando essa diferenca se torna pequena (suavizagdo da curva), este ponto
determinara o numero de fatores a serem considerados;
- Porcentagem da Variancia Explicada: o que é levado em consideragdo nessa forma
de definicdo dos fatores € o percentual de explicagdo da variancia. O niamero de
fatores a ser extraido € aquele que explica um percentual de varidncia considerado
adequado pelo pesquisador. Se o pesquisador acredita que seu trabalho deve ser
realizado com no minimo 80% de variancia explicada, entdo o numero de fatores a

serem escolhidos sera aquele que permita explicar esse percentual de variacao.
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Um detalhe importante sobre a escolha técnica para definicdo do nimero de
fatores € que essa escolha esta diretamente relacionada ao resultado que se quer
atingir e com a facilidade de interpretacdo dos resultados gerados pela Andlise
Fatorial. Os pesquisadores podem utilizar mais de uma técnica para confirmar os
resultados obtidos e até mesmo para verificar se os resultados seriam mais bem
explicados por outro critério, dependendo dos conhecimentos tedricos sobre as

variaveis analisadas e tipo de pesquisa.

3.4.1.4.4 Poder de Explicacao da Analise Fatorial (AF)

Outro ponto fundamental na Analise Fatorial € a capacidade de andlise dos
fatores. Como as variaveis serdo agrupadas nos fatores, cabe ao pesquisador

identificar o que significam os agrupamentos realizados pela Analise Fatorial.

Uma Analise Fatorial sera mais ou menos util em funcao de sua capacidade
de produzir fatores que possam ser traduzidos de forma clara e representativa. No
entanto, ndo sdo raros os casos em que mais de um dos fatores explica muito bem o
comportamento de uma das varidveis do fendmeno analisado. Nesses casos,
buscam-se solugdes que expliqguem o mesmo grau de varidncia total, mas que
gerem resultados melhores em relacdo a sua interpretacao. Isso é feito através da
rotacdo dos fatores. Existem diversos métodos de rotacdo que permitem obter
fatores com maior potencial de interpretacdo — Varimax, Quartimax, Equimax,

Promax etc.

A interpretacao dos fatores s6 € possivel pela existéncia de parametros da
Analise Fatorial que relacionam os fatores com as variaveis; sdo as cargas fatoriais.
As cargas fatoriais, como ja comentado, representam a correlagdo (co-variancia)
entre o fator e as variaveis do estudo. Nao sdo raros os casos em que numa primeira
extracdo de fatores (nao rotacionada), os mesmos estejam relacionados a grande
maioria das variaveis (cargas fatoriais de valor semelhante em todas ou em grande
parte das variaveis). No entanto, este relacionamento fica mais claro depois da
rotacao dos fatores (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).
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Existem diversas maneiras de se realizar a rotacdo dos fatores. No entanto, a
l6gica que sustenta todas elas € sempre a mesma: o objetivo da rotagdo é aumentar

0 poder de explicacao dos fatores.

Resumidamente, a rotagdo dos fatores é possivel, pois as cargas fatoriais
podem ser representadas como pontos entre eixos (que, neste caso, sao 0s proprios
fatores). Estes eixos podem ser girados sem alterar a distancia entre os pontos.
Todavia, as coordenadas do ponto em relacao aos eixos sao alteradas, ou seja, as

cargas fatoriais (relagdo entre fator e variavel) sdo alteradas na rotagao.
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Figura 14 - Rotagdo dos Fatores - adaptada de Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

A rotagdo ndo altera o total de variancia obtida nas etapas anteriores da
Andlise Fatorial. O que ocorre € um rearranjo dos autovalores. As principais

escolhas que o pesquisador pode fazer quanto aos métodos de rotagdo sao:

- Varimax: é um tipo de rotacdo ortogonal (a rotagdo ortogonal mantém os
fatores perpendiculares entre si, ou seja, sem correlagdo entre eles). E o tipo de
rotacdo mais utilizado e que tem como caracteristica o fato de minimizar a
ocorréncia de uma variavel possuir altas cargas fatoriais para diferentes fatores,

permitindo que uma variavel seja facilmente identificada com um unico fator;
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- Quartimax: rotagdo ortogonal que minimiza o numero de fatores necessario
para explicar cada variavel. Tende a concentrar grande parte das variaveis em um
unico fator; em fungcdo disso, esse método pode produzir estruturas de dificil
interpretacao;

- Equimax: rotagdo também ortogonal que tenta agregar tanto as
caracteristicas da rotacdo Varimax quanto da Quartimax. Sua utilizacdo nao é
comum;

- Direct Oblimin: tipo de rotacdo obliqua (na qual os fatores possuem
correlacdo). Este método permite alcangar autovalores elevados, mas se aumenta a
complexidade dos fatores. Isso ocorre porque esse tipo de rotacdo cria relagbes
entre os fatores que precisam ser analisadas em conjunto com os agrupamentos
resultantes da Andlise Fatorial, 0 que torna a analise mais complexa;

- Promax: outro tipo de rotacao obliqua que é mais rapida de ser calculada do
que a Direct Oblimin. O Promax € uma opgao interessante para tratamento de
grandes bancos de dados em que o pesquisador acredite haver relacionamento

entre os fatores.

Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (2005), “ndo existem regras
desenvolvidas para guiar os pesquisadores na selecao de um método de rotacao”.
No entanto, os autores comentam que, “se 0 objetivo do pesquisador € reduzir o
namero de variaveis originais, com o cuidado de quao significativos os fatores

possam ser, a solugdo apropriada podera ser a rotagéo ortogonal”.

Um ponto fundamental na Andlise Fatorial € a capacidade de analise dos
fatores. Como as varidaveis serdo agrupadas nos fatores, cabe ao pesquisador
identificar o que significam os agrupamentos realizados pela Andlise Fatorial. Uma
Analise Fatorial sera mais ou menos util em funcédo de sua capacidade de produzir
fatores que possam ser traduzidos de forma clara e representativa.

Deve ficar claro que cabera sempre ao pesquisador avaliar o que existe de
comum em cada um dos conjuntos de varidveis que compdem os fatores. As
caracteristicas em comum que porventura possam existir entre as variaveis

facilitardao as interpretacdes dos seus respectivos fatores.
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3.5 Sintese da Metodologia e das Hipoteses da Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi conduzida com o intuito de cobrir quatro questbes-

chave vinculadas ao escopo do projeto de pesquisa:

- Avaliacao da percepcao dos lideres das empresas pesquisadas quanto ao grau de
impacto das principais variaveis influenciadoras na execucdo da estratégia
identificadas na etapa de revisdao bibliografica e elaboragcdo do quadro tedrico. A
idéia foi utilizar ferramentas estatisticas para reduzir e agrupar os elementos em

fatores determinantes para a execugao da estratégia;

- Levantamento junto as empresas das principais barreiras e obstaculos para a

execucao da estratégia (pergunta aberta);

- lIdentificagdo das principais abordagens, processos, ferramentas e praticas
adotadas pelas empresas para traduzir seus planos estratégicos em acbes e

resultados (pergunta aberta);

- Avaliacdo, segundo a percepcao dos respondentes, do impacto da execucdo da
estratégia em nove perspectivas distintas de resultados: financeiros, de mercado, de
melhoria do desempenho dos processos-chave de negdcio, de pessoas, de
tecnologia e informacao, de projetos, de stakeholders, de parcerias e aliangas
estratégicas e de inovagao e desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Para a realizagdo da pesquisa de campo foi elaborado um protocolo de
pesquisa desenhado para abranger as quatro questées relevantes do escopo do
projeto. O protocolo foi submetido a um teste piloto, realizado com a participacao de
7 integrantes da lideranca executiva de uma das empresas pré-selecionadas para a
pesquisa de campo, que resultou no aperfeicoamento da escala de medicao da
percepcdo do impacto e/ou importancia de cada um dos construtos da pesquisa,
bem como em uma melhor apresentacdo da sec¢do relacionada a avaliagdo dos
resultados derivados do processo de execucdo da estratégia. A versdo final do
instrumento de pesquisa utilizado para a realizacdo do trabalho de campo encontra-
se disponivel no Apéndice 1.
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Na realizagao da pesquisa de campo foram considerados os seguintes fatores
contextuais das empresas selecionadas para participar da amostra: (1) setor de
atuacao da empresa; (2) tempo de implementagao dos processos e/ou modelos de
gestéo estratégica; (3) frequiéncia das reunides de gestdo estratégica da lideranca
executiva e; (4) area de atuagédo do respondente da pesquisa — Superintendéncia,
Diretoria e/ou Geréncia de Planejamento e/ou Gestdo Estratégica; de Marketing, de
Operacoes e/ou Supply Chain, de Recursos Humanos, de Financas e de Tecnologia
da Informacgéo.

Os construtos da pesquisa correspondem a lista dos 23 fatores-chave
apresentados no resumo do quadro tedrico — vide Capitulo 2, Tabela 2.6 - Resumo
do Quadro Tedrico oriundo da Literatura. Todos os 23 fatores-chave foram avaliados
segundo a percepgcdo dos respondentes — tomadores de decisdo da lideranca
executiva das empresas selecionadas na amostra da pesquisa — utilizando a mesma
escala de avaliacdo do impacto de cada um dos fatores-chave para a tradugéo da
estratégia em agdes e resultados — escala de avaliagdo da percepgao variando de
Zero (menor impacto) até 100 (maior impacto).

A hipotese principal testada na pesquisa de campo foi a existéncia, ou ndo, de
fatores determinantes que permitam sintetizar e reduzir a lista inicial dos 23 fatores-

chave apresentados na formulacdo do quadro teérico da pesquisa.

No caso da técnica estatistica da Analise Fatorial, o critério para a
determinagdo da existéncia ou ndo de fatores determinantes, bem como do numero
de fatores determinantes existentes é o critério do autovalor (eigenvalue). Por esse
critério, apenas os fatores com autovalores acima de 1,0 sdo considerados. O
autovalor corresponde a quanto da variancia total dos dados pode ser associada a
um determinado fator. Esse critério também é denominado de critério da raiz latente
ou critério Kaiser (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).
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O perfil da matriz de correlagédo entre as variaveis envolvidas no estudo e a %
total de variancia dos dados explicada pelos fatores gerados na analise fatorial sdo

também duas medidas que auxiliam na interpretagao e validacédo dos resultados.

Essa hipotese principal deve também ser analisada a luz dos fatores
contextuais que serviram como variaveis de controle. Para verificar se existem

diferencgas significativas foi adotada a analise de variancia (ANOVA).

Uma hipdtese secundaria proposta para o experimento de campo esta
relacionada a analise da seg¢do de resultados do protocolo de pesquisa. Os
resultados avaliados na pesquisa foram classificados em nove perspectivas,
descritas a seguir:

- Perspectiva Financeira (Resultado 1): Indicadores e Métricas Financeiras -
Rentabilidade, Crescimento, Lucratividade;

- Perspectiva de Mercado (Resultado 2): Indicadores e Métricas de Mercado -
Vendas, Participacdao de Mercado, Satisfagao dos Clientes;

- Perspectiva de Processos-Chave do Negdcio (Resultado 3): Indicadores e Métricas
de Processos-Chave do Negdcio - Produtividade, Qualidade, Lead-Time;

- Perspectiva de Gestdo de Pessoas (Resultado 4): Indicadores e Meétricas
relacionados a Gestao de Pessoas - Desenvolvimento de Competéncias, Entrega de
Resultados, Nivel de Satisfagéo;

- Perspectiva de Gestdo da Tecnologia (Resultado 5): Indicadores e Meétricas
relacionados a Gestdo da Tecnologia da Informacdo - Disponibilidade de Infra-
Estrutura, Aplicativos voltados ao Negocio;

- Perspectiva de Gestdo de Projetos (Resultado 6): Indicadores e Meétricas
relacionados a Gestao de Projetos - Qualidade das Entregas, Escopo, Prazo e
Custo;

- Perspectiva de Gestdo dos Stakeholders (Resultado 7): Indicadores e Métricas
relacionados a Gestdo dos Stakeholders - Acionistas, Comunidade, Fornecedores,
Parceiros da Cadeia de Negocios;

- Perspectiva de Parcerias e Aliancas (Resultado 8): Indicadores e Meétricas
relacionados a Gestdo das Parcerias de Negécio e Aliancas Estratégicas -

Resultados com Parcerias, Grau de Sucesso, Efetividade das Parcerias e Aliancas;
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- Perspectiva de Inovacao (Resultado 9): Indicadores e Métricas relacionados a
Gestdao da Inovacdo e Desenvolvimento de Novos Produtos e/ou Servigos -

Resultados das Inovagdes, Novos Desenvolvimento e Langamentos.

Cada respondente, segundo sua percepgao, podia classificar cada uma das
nove perspectivas de resultados abordadas na pesquisa nas seguintes categorias:
sem informagdes para avaliar os indicadores da perspectiva de resultado, piora dos
indicadores da perspectiva de resultado, manutencdo dos indicadores da

perspectiva de resultado e melhoria dos indicadores da perspectiva de resultado.

Essa forma de apuragdo da secédo dos resultados da pesquisa fornece
condi¢cbes para, pelo menos, duas analises bastante pertinentes ao escopo do
projeto de pesquisa: (1) checar se as freqliiéncias de respostas, para cada uma das
nove perspectivas de resultado, sdo estatisticamente distintas ou n&o, utilizando o
teste qui-quadrado; (2) verificar a aplicabilidade da andlise discriminante para
identificar quais construtos (variaveis) da pesquisa tém maior poder de discriminacao

para cada uma das nove perspectivas de resultados.

A figura 15 sintetiza a metodologia adotada e as hip6teses testadas no

desenvolvimento e andlise dos resultados da pesquisa de campo dessa tese.

O FPesguisa 0o 5 Fesguisa
Bibliografica ‘-; Empirica

Estatistica Descritiva
Analise descritiva dos resultados dos dados da

Lista das Variawveis Originais amostra da pesquizsa de campo
- {Canstrutos)
23 Variaveis do Quadro Tedrico Analise de Varidncia (ANOVA) .
Teste de influéncia das variaveis contextuals da

pesgquisa: &rea de atuacfo do respondente,
cegmento da ermmpresa, tempo de implementacio

Analise Fatorial
| Aplicaclo da técnica estatistica da analise fatorial
para o agrupamento das varidweis em fatores

Hipatese Principal
#  _Andalise Fatorial para as Variaveis

da Pezquiza .
il determinantes
Teste ndo-parameétrico ((Jui-quadrado)
. Teste de significincia da varifvel resultads
Hipotese Secundaria considerando-se manutengio versus melhoria

# FEelacionamento entre Wariaveis e
Fesultados

Amndlise Discriminante
Teste de relacienaments das varidveis de entrada
(fatores da execugie da estratégia) versus
waridveis de saida (resultados cbtidos)

M 7
Y

@ados — Proposta de MD

Figura 15 - Sintese da Metodologia e das Hipdteses da Pesquisa de Campo - Elaborada pelo Autor

»
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4. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A apuracéo dos resultados da pesquisa é um elemento vital para a seqliéncia
do desenvolvimento da tese, pois é a partir da consolidacao, andlise e interpretacao
dos dados da pesquisa de campo que € possivel avaliar a validade ou néo das
hipéteses formuladas para o projeto de pesquisa, bem como identificar os insights
para a formalizagdo de uma proposta de modelo para a disciplina da execugéo da
estratégia.

4.1 Selecao da Amostra para a Pesquisa de Campo

A investigacao de campo foi conduzida junto a empresas que, ao longo dos
ultimos trés anos, estiveram envolvidas em modelagem de processos de
planejamento e gestao estratégica. As empresas foram selecionadas a partir de uma
base de dados de trés empresas de consultoria orientadas para projetos de
modelagem estratégica. A escolha de empresas de diferentes segmentos de
mercado foi também uma premissa importante adotada no sentido de conceber uma
amostra de carater mais amplo e genérico para minimizar a ocorréncia de possiveis
tendéncias ou vieses no caso de concentracdo de empresas de um segmento de
mercado especifico.

O publico-alvo definido para a pesquisa foi a lideranca executiva das
empresas, ou seja, tomadores de decisdo ocupantes de cargos de diretoria e
geréncia das seguintes areas: Superintendéncia, Planejamento e Estratégia,

Marketing, Operagdes, Finangas, Recursos Humanos e Tecnologia da Informacgao.

No sentido de otimizar a pesquisa de campo e assegurar uma maior
homogeneidade na interpretacdo do conteudo do questionario, elegeu-se um ponto
de contato dentro de cada uma das empresas pesquisadas. Essa pessoa recebeu,
por parte do autor-pesquisador, todas as orientacbes e apoio para coordenar

internamente a pesquisa.

A tabela 4.1 apresenta uma sintese da amostra da pesquisa de campo

formada por 67 respondentes de 22 empresas participantes.



Tabela 4.1 - Sintese da Amostra da Pesquisa de Campo - Elaborada pelo Autor
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Empresa Segmento de Atuacao Respondentes
Organon Farmacéutico .Planejamento (1)
.Tecnologia da Informagéo (2)
.Operacdes (1)
.Financas (1)
MAPFRE Seguros .Planejamento (2)

.Operacdes (2)
.Financas (1)

Hospital Samaritano

Hospitalar / Saide

.Superintendéncia (3)
.Planejamento (1)
.Operacdes (1)
.Recursos Humanos (1)
.Financas (1)

Telefonica

Telecomunicagées

.Marketing (2)

.Tecnologia da Informagéo (1)
.Operacdes (1)

.Financas (1)

.Recursos Humanos (1)

Dixie-Toga

Embalagens Industriais

.Operacdes (2)
.Tecnologia da Informagéo (1)
.Recursos Humanos (1)

Cipatex

Calgados, Mdveis,
Automobilistico

.Operacdes (2)
.Marketing (1)
.Financas (1)
.Recursos Humanos (1)

SESI/ SENAI - DF

Servigo Social para Industria

.Planejamento (4)
.Operacdes (1)
.Recursos Humanos (1)
.Outros - Projetos (1)

Siemens Eletroeletronico .Operacdes (1)
GOL Transporte — Aviagao .Operacdes (1)
PMDF Licitacdes .Financas (1)

Rede Globo Comunicagdes .Operacdes (1)

Exército Brasileiro Militar .Outros — Projetos (1)
Correio Brasiliense Imprensa .Recursos Humanos (1)
ConSucesso Consultoria .Operacdes (1)

Montana Solugées Corporativas

Tecnologia da Informagéo

.Operacdes (1)

PROMON

Engenharia

.Planejamento (1)

.Financas (1)

.Operacdes (1)

.Marketing (1)

.Tecnologia da Informagéo (1)
.Recursos Humanos (1)
.Outros — Suprimentos (1)

Engevix

Engenharia

.Superintendéncia (1)

Serpal Engenharia

Construcgéao Civil

.Operacdes (1)

Oxiteno

Quimico / Petroquimico

.Operacdes (1)
.Outros - Projetos (1)

Schering Plough

Farmacéutico

.Operacdes (1)
.Tecnologia da Informacéo (1)

Fleury S.A Medicina e Saude .Planejamento (2)
.Outros - Inovagédo e P&D (1)
Sharp Eletroeletrdnico .Planejamento (1)

.Marketing (2)
.Operacdes (1)
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A amostra é composta em sua maioria por empresas do setor de Engenharia

(12%), seguida dos setores Farmacéutico, Hospitalar/Saude e Servigo Social com

(7%), conforme ilustra a figura 16.
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Figura 16 - Caracterizagdo da Amostra por Setor — Elaborada pelo Autor

Obteve-se uma média de trés respondentes por empresa (total de 67

respondentes e 22 empresas participantes). As areas com maior numero de

respondentes foram as de operagdes — 20 respondentes — e planejamento — 12

respondentes. A tabela 4.2 apresenta uma sintese dos respondentes por area de

atuagao.

Tabela 4.2 - Sintese dos Respondentes por Area de Atuacdo - Elaborada pelo Autor

Area de Atuacéao Total de Respondentes % Cumulativa

- Operacoes 20 30,0%
- Planejamento 12 48,0%
- Financas 7 58,5%
- Tecnologia da Informacao 7 69,0%
- Recursos Humanos 6 78,0%
- Marketing 6 87,0%
- Superintendéncia (CEQ) 4 93,0%
- Qutros 5 100%

Total 67 100%
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O planejamento do experimento de campo tinha como meta a participagao de
15 empresas com uma média de 5 respondentes por empresa — totalizando 75
participantes. Do grupo inicial de 15 empresas pré-selecionadas, 9 empresas
confirmaram a sua participagdo. Novas empresas foram contatadas dentro de uma
lista de referéncia formada pelo banco de dados das empresas de consultoria
utilizadas como fonte para a selegcao de empresas.

O que se verificou na pratica foi um menor indice de participacdo nesse novo
grupo de empresas. Em virtude da menor taxa de respostas, novas empresas foram
incluidas na amostra até a obtengdo do numero minimo de participantes planejado
para o experimento a fim de garantir robustez para as analises dos resultados — a
meta de 75 respondentes com uma redugdo maxima de 10%.

4.2 Sinteses das Estatisticas da Pesquisa de Campo

O processo de apuracao dos resultados da pesquisa de campo foi conduzido
a partir do processamento, consolidacdo e analise das respostas dos 67
questionarios da amostra do estudo de campo. Todas as analises de resultados
foram realizadas com a utilizacdo do software estatistico SPSS — Statistical Package
for Social Science e do programa MINITAB — e alinhadas as principais hipbteses

formuladas para o projeto de pesquisa.

4.2.1 Analise Descritiva dos Dados da Pesquisa

Uma primeira informacado de destaque da pesquisa € o ranking geral das
médias das avaliagdes das questdes relacionadas ao impacto e importancia de cada
um dos construtos (variaveis) para o processo de execugao da estratégia. A tabela
4.3 traz os resultados, com as respectivas médias e desvios de cada questao,
ordenados pelo ranking decrescente, ou seja, das questées com maior pontuagao

para as questdes com menor pontuagao.
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Tabela 4.3 - Ranking Geral das Questdes da Pesquisa — Elaborada pelo Autor

# Questdes da Pesguiza do Campo Média Desvio Rarking
5 Lide-anga Exzcutiva 9.z a7 1
13 | Processo de Comunicagdd da Estratégia a6 4 123 =
2 | Desdobramento e Alinhamento da Estratécia 85 17 &
1 Doa Corrulazéo 3a Cstraéois Orcanizacionsl g4 143 4o
15 | Orientagdo para Restitadis — Culiura e Alta Performance 84 £ 131 =2
3 | Estruturs Crcanizacional alinhada aos reguerimentos e dernandas da Estratégia 847 122 =
14 Proceszo de Inteigéneia Extrstégica 34 £ 114 n
8 | Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacao Jas Pescoas 84z 10 £
T Estabelecimento de Chjetivos SMART (Specific, Measurable, Amhitious, Reslistic, Time Bound) 84z 116 co
hal Modelo para acompanharents do desernpenho, atualizagdo e ravisio estratinica a4 c 121 10¢
22 | Gerenvisrmer oo dus Talenlos g2 132 1=
23 | Gesldo cas Farcerias de Megocio 2 Aliangas Estrat2gicas 821 123 120
4 Cultura Organizacional gue suporta os valcres, atitudes e competéneias requenidas pela Estratégia 821 136 130
17 Processo Orgamentaio subjacchnte ao Plano Estratigico 01 142 142
11 | Compartlhamenta das Informacgdes e Gestdo do Conhecimento a1c 157 150
9 Modelagam e Melhotia dos Processos de Negdcio 80z 126 162
20 | Gerencismerto dos Stakeholders iAcionistas, Cornanidade, Fornecedores, Parceiros da Cadeia de Nepdcios) b= 141 17e
10 | Curnpeléncia ern Gesldu e Projeles Tal 130 i
6 | Mecanisnos de Reconhecimento e Recompensa alinhados aos Objetivos Estrategicos TBE 147 190
18 | Infra-estrutura tecnolégics pf supotar os processos de negécios/prozessos de andlise e tormada dz decisdes 7A 144 20
12 | Competéncia em Gestdo de Mudangas — Change Managerrent Erac 134 210
19 | Forento ao Empreendedatismo e Inovagaa w52 149 220
16 | Esciitdrio de Gestdo da Estratéaia — Geréncia de Gestéo Ectraténica TIE 173 3

Na percep¢ao geral dos 67 respondentes, as questdes com maior impacto e
relevancia no processo de tradugcao da estratégia em acdes e resultados, com base
nas médias das avaliacbes, foram: 12 - Lideranca executiva; 22 - Processo de
Comunicacao da Estratégia; 32 - Desdobramento e Alinhamento da Estratégia; 42 -
Boa Formulacdo da Estratégia Organizacional e 52 - Orientacdo para Resultados —

Cultura de Alta Performance.

No entanto, alerta-se que existe um desvio-padrao elevado em varias
questdes, agravado adicionalmente pelo numero expressivo de outliers, ou seja,
respondentes que apresentam padrao de resposta diferente dos demais, conforme

representado com o simbolo “asterisco” na figura 17.
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Figura 17 - Distribuicdo das Médias das Avaliagdes das Questdes - Elaborada pelo Autor
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A formacédo do ranking geral das questdes da pesquisa relacionadas aos

fatores para a execugdo da estratégia esta baseada no critério da média das

avaliagbes dos respondentes por tratar-se da medida de posicionamento mais

usualmente adotada. Todavia, em funcdo da dispersdo das médias verificada nos

dados da pesquisas € importante compreender, também, o perfil das outras medidas

de posicionamento, moda e mediana, relacionadas as variaveis da pesquisa. A

tabela 4.4 exibe um perfil geral das principais medidas de posi¢do para os dados da

pesquisa.

Tabela 4.4 - Perfil das Medidas de Posicao dos Dados da Pesquisa - Elaborada pelo Autor

Variable Mean StDev Minimum Median Maximum Mode N for Mode
Questaol 84,93 14,47 40,00 90,00 100,00 90 25
Questao2 85,51 11,68 50,00 85,00 100,00 90 17
Questao3 84,72 12,22 40,00 90,00 100,00 80 17
Questao4d 82,09 13,57 40,00 80,00 100,00 90 17
Questao5 89,28 9,67 50,00 90,00 100,00 90 18
Questaob 78,61 14,69 30,00 80,00 100,00 80 14
Questao’ 84,19 11,63 50,00 85,00 100,00 80 14
Questao$8 84,24 11,00 50,00 85,00 100,00 90 20
Questao9 80,22 12,63 35,00 80,00 100,00 80; 90 12
Questaol0 79,10 12,97 50,00 80,00 100,00 90 13
Questaoll 80,96 15,69 12,00 80,00 100,00 90 14
Questaol2 77,28 13,39 40,00 80,00 100,00 90 13
Questaol3 86,42 12,31 55,00 90,00 100,00 90 21
Questaol4d 84,52 11,41 50,00 90,00 100,00 90 19
Questaol5 84,78 13,13 50,00 90,00 100,00 90 17
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Questaolé 72,84 17,28 15,00 70,00 100,00 70 16
Questaol? 81,57 14,23 40,00 85,00 100,00 90 17
Questaols 77,45 14,42 40,00 80,00 100,00 85 12
Questaol9 75,33 14,94 35,00 80,00 97,00 80; 85 11
Questao20 79,33 14,11 40,00 80,00 100,00 70; 90 13
Questao2l 83,96 12,08 50,00 85,00 100,00 90 15
Questao22 82,64 13,21 50,00 85,00 100,00 90 14
Questdao23 82,09 12,26 40,00 85,00 100,00 80 14

Em vista deste cenario, a andlise do ranking geral das questées da pesquisa
deve, portanto, ser relativizada por alguns elementos importantes extraidos da tabela
do perfil geral das medidas de posicionamento dos dados da pesquisa. Por exemplo,
nos dados de valores minimos pode-se observar que em 10 questbes — destacadas
em azul - a escala foi de 50 a 100, ou seja, de média para alta importancia. Os
valores da mediana que mais se destacaram foram 80 (9 questdes), 85 (7 questdes)
e 90 (6 questbes). J& a moda teve como destaque o valor 90 (16 questbes), com
uma elevada concordancia da moda nas questdes 1 (n para moda igual a 25),

questao 8 (n para moda igual a 20) e questao 13 (n para moda igual a 21).

Em sintese, pode-se afirmar que praticamente todas as variaveis abordadas
na pesquisa, segundo a percep¢ao dos respondentes, podem ser classificadas como
de importancia média e elevada. A grande concentracdo de altas pontuacdes na
andlise da mediana e da moda demonstra que as posi¢gdes no ranking geral da
pesquisa, as quais estao baseadas na média das avaliacdes, sdo bastante préximas
e, portanto, devem ser analisadas dentro das limitagdes subjacentes ao critério da

média.

A pesquisa de campo abordou também a percepg¢ao dos respondentes quanto
ao impacto do processo de execucao da estratégia em nove distintas perspectivas
de resultado. Os respondentes foram estimulados a classificar os resultados, para
cada uma das diferentes perspectivas, nas seguintes categorias: sem dados
suficientes para avaliar os resultados, piora dos resultados, manutencao dos
resultados e melhoria dos resultados. A figura 18 apresenta a distribuicdo das

respostas para cada uma das perspectivas de resultado analisadas na pesquisa.
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Figura 18 - Distribuicdo das Avaliacdes para as Perspectivas de Resultado - Elaborada pelo Autor

Uma constatacdo importante é a indicacdo de que uma parcela de
respondentes, indicados na figura 18 pelo sinal de “asterisco”, ndo conseguiu avaliar
o impacto dos fatores de execucdo da estratégia nas perspectivas de resultado
analisadas. A tabela 4.5 mostra a distribuicdo de ndo-respondentes para cada uma

das perspectivas de resultado.

Tabela 4.5 - Distribuigdo de Nao-Respondentes por Perspectiva de Resultado - Elaborada
pelo Autor

Perspectiva de Resultado No. Nao-Respondentes

Resultado 1 - Financeira

Resultado 2 — Mercado / Clientes

Resultado 3 — Processos-chave do Negécio

Resultado 4 — Gestao de Pessoas

Resultado 5 — Gestao da Tecnologia da Informacao

Resultado 6 — Gestao de Projetos

OO IND|WIN

Resultado 7 — Gestao dos Stakeholders

—_
—_

Resultado 8 — Gestao das Parcerias & Aliancas

o

Resultado 9 — Gestao da Inovacéo e Desenvolvimento

Nota-se que os respondentes tiveram maior dificuldade para avaliar os
resultados das perspectivas relacionadas a gestao dos stakeholders e gestdo das

parcerias e aliancas estratégicas.
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Para os casos em que os respondentes avaliaram o impacto dos fatores de
execucao da estratégia nas perspectivas de resultado, observa-se uma grande
concentracdo das avaliagbes na categoria 2 - manutencdo dos resultados - e

categoria 3 - melhoria dos resultados.

O questionario aplicado na pesquisa de campo convidava os respondentes a
indicar, através de perguntas abertas, quais as principais barreiras e obstaculos que
impediam uma execugao bem-sucedida da estratégia, bem como quais processos,
abordagens e préticas organizacionais mais favoreciam a execugao da estratégia. A
tabela 4.6 traz uma sintese dos pontos indicados com maior frequéncia pelos
respondentes.

Tabela 4.6 - Resumo das Barreiras e Praticas para Execucdo da Estratégia - Elaborada

pelo Autor

Principais Barreiras
para a Execugdo da Estratégia

Principais Facilitadores
para a Execugdo da Estratégia

- Falta de comprometimento, engajamento e
orientacao por parte da lideranca da organizagao.

- Falta de confianca e de qualificagdo dentro da
lideranca da organizagéo.

- Estratégia mal formulada, visdo e ambicdo
estratégica distantes da realidade organizacional.

- Falta de comunicagédo clara e adequada da
estratégia da organizacéao.

- Desconhecimento quanto ao processo de formulagao
da estratégia e objetivos da organizagao.

- Falta de participacdo das equipes na construgéo da
estratégia.

- Falta de alinhamento estratégico dentro da
organizacdo. Falta de clareza quanto as
responsabilidades de cada unidade / &rea.

- Priorizagdo e alocagdo inadequada de recursos e
pessoas dentro da organizagéao.

- Processo de gestdo de mudangas ineficaz, pouco
transparente e sem coordenacéo.

- Falta de proatividade e orientagado para resultados.
Cultura de complacéncia.

- Incapacidade de traduzir os planos estratégicos em
acoes factiveis e gerenciaveis.

- Gerenciamento dos fatores de motivacao,
reconhecimento, recompensa e desenvolvimento
desconectado da estratégia da organizagéao.

- Patrocinio efetivo do Superintendente/CEO na
comunicagao e tradugéo da estratégia.

- Modelo de gestéo estratégica instituido, por exemplo,
o Balanced Scorecard.

- Consciéncia do papel de contribuigao estratégica por
todos dentro da organizacao.

- Sistema de gerenciamento do desempenho
vinculado ao planejamento estratégico.

- Sistema de metas e bonus atrelados aos resultados
estratégicos da organizagao.

- Programa de desenvolvimento das liderangas —
capacitacédo e qualificagao.

- Gestdo dos projetos estratégicos de forma
estruturada, por exemplo, via escritério de projetos.

- Processo sistematizado de analise, revisao do
desempenho e feedback.

- Integracdo entre o planejamento estratégico, o
processo orgamentario e o planejamento e gestao dos
recursos humanos.
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4.2.2 Analise da Influéncia das Variaveis Contextuais

No planejamento da pesquisa empirica foram estabelecidas 3 variaveis
contextuais: (1) area de atuagado do respondente; (2) segmento da empresa e; (3)
tempo de implementagao das abordagens e ferramentas para gestdo da execugao
da estratégia. Para avaliar o grau de influéncia dessas variaveis contextuais nos
resultados da pesquisa adotou-se a ferramenta estatistica da andlise de variancia —
ANOVA -, a qual permite verificar se as diferencas nos resultados das avaliagbes
sao estatisticamente significativas ou ndo. O detalhamento dos resultados das
andlises de variancia — ANOVA — encontra-se no Apéndice 2.

A primeira analise realizada foi a ANOVA do conjunto das 23 questbes da
pesquisa, relacionadas aos fatores para execucdo da estratégia, por area de
atuacao do respondente. A tabela a seguir mostra para quais questées ha indicios
de diferenca significativa nas respostas, para um nivel de confianca superior a 90%

quando se aplica o critério de estratificacao da area de atuacéao do respondente.

Tabela 4.7 - ANOVA das Questdes por Area do Respondente - Elaborada pelo Autor

Questéao p
Questao 1 Boa Formulacao da Estratégia 0,052
Questao 8 | Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacdo das Pessoas 0,061
Questdo 9 | Modelagem e Melhoria dos Processos-Chave de Negécio 0,077
Questao 13 | Processo de Comunicagao da Estratégia 0,056
Questao 18 | Infra-estrutura para suportar os Processos de Negécio e de Andlise | 0,046
e Tomada de Decisbes

A seguir é apresentada a tabela das médias das avaliagbes das questdes em
funcdo da area de atuacdo do respondente. De acordo com os resultados da
ANOVA, as médias das avaliagbes sao significativamente diferentes para as

questdes 1, 8,9, 13 e 18.
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Tabela 4.8 - Média das AvaliagGes por Area do Respondente - Elaborada pelo Autor

Questdes CEO Planejamento  Finangas Marketing Operagdes RH Tl Qutros Geral
Questdo 1 83,8 90,0 92,1 76,7 84,8 88,6 86,7 67,0 84,9
Questdo 2 87,5 89,6 92,9 77,5 83,7 85,7 87,5 78,0 85,5
Questdo 3 87,5 86,1 93,3 76,7 84,3 85,0 87,5 75,0 84,7
Questdo 4 87,5 82,1 87,9 80,0 78,5 82,9 84,2 83,0 82,1
Questdo 5 92,5 88,3 91,4 84,2 89,8 88,6 90,0 90,4 89,3
Questdo 6 85,0 79,6 81,4 70,8 74,9 83,6 87,5 74,0 78,6
Questdo 7 88,8 85,4 88,6 82,5 81,3 86,4 91,7 73,0 84,2
Questdo 8 87,5 82,9 90,6 80,0 82,5 90,0 90,0 73,0 84,2
Questdo 9 91,3 81,7 81,4 73,3 79,3 87,9 80,0 68,0 80,2
Questdo 10 86,3 78,3 79,7 66,7 79,3 84,3 80,0 80,4 79,1
Questdo 11 92,5 79,2 76,6 75,8 81,3 83,6 82,5 81,6 81,0
Questdo 12 85,0 79,4 81,4 67,5 75,5 79,3 83,3 69,0 77,3
Questdo 13 95,0 90,7 89,6 85,8 82,3 90,7 89,2 73,0 86,4
Questdo 14 87,5 86,7 90,4 75,8 84,0 86,4 85,8 77,0 84,5
Questdo 15 93,8 86,3 82,9 78,3 83,5 87,1 90,0 80,0 84,7
Questdo 16 82,5 75,4 82,9 59,2 68,0 76,4 75,0 73,0 72,8
Questdo 17 90,0 84,6 87,1 70,8 79,5 86,4 80,3 75,0 81,6
Questdo 18 82,5 77,5 87,0 62,5 75,3 83,6 83,3 71,0 77,4
Questdo 19 81,3 75,8 75,3 69,2 73,5 80,7 78,3 73,0 75,3
Questdo 20 90,0 75,4 77,9 75,0 80,0 77,9 83,3 82,0 79,3
Questdo 21 90,0 88,8 83,6 71,7 81,8 84,3 89,2 85,0 84,0
Questdo 22 87,5 79,6 85,3 82,5 81,8 82,9 90,8 76,0 82,6
Questdo 23 77,5 82,9 85,0 71,7 81,1 82,9 91,7 83,6 82,1
Media Geral 87,5 82,9 85,4 74,5 80,2 84,6 85,6 76,6 81,8
Respondentes n=4 n=12 n=7 n=6 n=20 n=7 n=6 n=5 n=67

Para a questdao 1 - Boa Formulacao da Estratégia - as areas respondentes
com meédia superior a media geral (média = 84,9) foram: Planejamento (média =
90,0), Finangas (média = 92,1), Recursos Humanos (média = 88,6) e Tecnologia da
Informacao (média = 86,7). Por outro lado, as areas com média das avaliages
inferior a média geral (média = 84,9) foram: Superintendéncia / CEO (média = 83,8),
Marketing (média = 76,7), Operacdes (média = 84,8) e Outros (média = 67,0).

Para a questdao 8 - Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacdo das
Pessoas - as areas respondentes com média superior a média geral (média = 84,2)
foram: Superintendéncia / CEO (média = 87,5), Financas (média = 90,5), Recursos
Humanos (média = 90,0) e Tecnologia da Informagéo (média = 90,0). Por outro lado,
as areas com media das avaliagdes inferior a média geral (média = 84,2) foram:
Planejamento (média = 82,9), Marketing (média = 80,0), Operacdes (média = 82,5) e
Outros (média = 73,0).

Para a questdo 9 - Modelagem e Melhoria dos Processos de Negocio - as
areas respondentes com média superior a média geral (média = 80,2) foram:
Superintendéncia / CEO (média = 91,3), Planejamento (média = 81,7), Finangas
(média = 81,4) e Recursos Humanos (média = 87,9). Por outro lado, as &reas com
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média das avaliagbes inferior a média geral (média = 80,2) foram: Marketing (média
= 78,3), Operacoes (média = 79,3), Tecnologia da Informacdo (média = 80,0) e
Outros (média = 68,0).

Para a questdo 13 — Processo de Comunicacdo da Estratégia - as areas
respondentes com média superior a média geral (média = 86,4) foram:
Superintendéncia / CEO (média = 95,0), Planejamento (média = 97,0), Finangas
(média = 89,6), Recursos Humanos (média = 90,7) e Tecnologia da Informacao
(média = 89,2). Por outro lado, as areas com média das avaliagdes inferior a média
geral (média = 86,4) foram: Marketing (média = 85,8), Operacbes (média = 82,3), e
Outros (média = 73,0).

Para a questdo 18 — Infra-estrutura para suportar os Processos de Negécio e
de Analise e Tomada de Decisbes - as areas respondentes com média superior a
média geral (média = 77,4) foram: Superintendéncia / CEO (média = 82,5),
Planejamento (média = 77,5), Financas (média = 87,0), Recursos Humanos (média =
83,6) e Tecnologia da Informacdo (média = 83,3). Por outro lado, as areas com
média das avaliagbes inferior a média geral (média = 77,4) foram: Marketing (média
= 62,5), Operacoes (média = 75,3), e Outros (média = 71,0).

Em sintese, para o conjunto das questoées 1, 8, 9 ,13 e 18, verifica-se que, na
maioria das questdes, as areas com pontuagdo superior a meédia geral sao
Superintendéncia / CEO, Planejamento, Financas, Recursos Humanos e Tecnologia
da Informagdo. Ja as é&reas de Marketing, Operagdes e Outros apresentam,

consistentemente, médias inferiores a média geral.

Quando se comparam as meédias gerais das dreas de atuacdo dos
respondentes com a meédia geral da pesquisa esse cendrio também se repete. As
areas respondentes com média geral superior @ média geral da pesquisa (média =
81,8) foram: Superintendéncia / CEO (média = 87,5), Planejamento (média = 82,9),
Financas (média = 85,4), Recursos Humanos (média = 84,6) e Tecnologia da
Informacao (média = 85,6). Por outro lado, as dreas com média das avaliages
inferior a média geral (média = 81,8) foram: Marketing (média = 74,5), Operagdes
(média = 80,2), e Outros (média = 76,6).
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A segunda analise realizada foi a ANOVA do conjunto das 23 questdes da
pesquisa, relacionadas aos fatores para execucao da estratégia, por segmento de
atuacao da empresa. A tabela a seguir mostra para quais questdes ha indicios de
diferenca significativa nas respostas, para um nivel de confianga superior a 90%
(questdes 9, 18 e 20) e 99,9% (questdes 13 e 23), quando se aplica o critério de
estratificacao do segmento de atuacao da empresa.

Tabela 4.9 - ANOVA das Questdes por Segmento - Elaborada pelo Autor

Questéao p
Questao 9 Modelagem e Melhoria dos Processos de Negdcio 0,063
Questao 13 | Processo de Comunicacao da Estratégia 0,008
Questao 18 | Infra-estrutura para suportar os processos de negécio e de 0,022
analise e tomada de decisbes
Questao 20 Gerenciamento dos Stakeholders 0,091
Questao 23 | Gestao das Parcerias de Negécio e Aliancas Estratégicas 0,002

A seguir € apresentada a tabela das médias das avaliagdes das questdes em
funcdo do segmento de atuacdo da empresa. Foram selecionados os segmentos
com maior freqliéncia na amostra. De acordo com os resultados da ANOVA, as
médias das avaliagbes sao significativamente diferentes para as questdes 9
(Modelagem e Melhoria dos Processos de Negdcio), 13 (Processo de Comunicagao
da Estratégia), 18 (Infra-estrutura para suportar os processos de negocio e de
analise e tomada de decisdes), 20 (Gerenciamento dos Stakeholders) e 23 (Gestao

das Parcerias de Negdcio e Aliangas Estratégicas).



119

Tabela 4.10 - Média das AvaliagGes por Segmento - Elaborada pelo Autor

Questdes Engenharia Farmacéutico  Hospitalar/Saude  Servigo Social  Telecomunicagdes Geral
Questdo 1 90,0 86,0 82,1 86,4 87,5 84,9
Questdo 2 82,1 85,5 82,9 85,7 90,8 85,5
Questdo 3 81,7 86,0 87,1 85,0 90,8 84,7
Questdo 4 84,2 83,3 82,9 80,0 81,7 82,1
Questdo 5 88,8 89,9 90,0 85,0 96,7 89,3
Questdo 6 69,2 79,7 78,6 77,1 88,3 78,6
Questdo 7 78,3 84,6 82,9 85,0 86,7 84,2
Questdo 8 82,9 85,3 86,4 80,7 85,8 84,2
Questdo 9 83,3 81,0 82,1 80,0 81,7 80,2
Questdo 10 82,5 80,0 78,6 80,7 70,8 79,1
Questdo 11 84,6 81,9 86,4 82,1 64,5 81,0
Questdo 12 71,7 78,6 82,9 76,1 77,5 77,3
Questdo 13 83,8 87,3 92,1 91,9 89,2 86,4
Questdo 14 86,3 85,6 89,3 84,3 81,7 84,5
Questdo 15 76,3 86,2 88,6 82,9 95,8 84,7
Questdo 16 69,6 73,8 74,3 74,3 60,8 72,8
Questdo 17 82,1 83,0 75,7 87,1 83,3 81,6
Questdo 18 72,5 79,7 77,1 82,1 76,7 77,4
Questdo 19 72,9 77,3 75,7 79,3 82,5 75,3
Questdo 20 80,4 80,4 78,6 75,7 85,8 79,3
Questdo 21 80,8 83,9 84,3 83,6 81,7 84,0
Questdo 22 82,9 84,1 83,6 80,0 87,5 82,6
Questdo 23 81,3 84,3 76,4 80,7 87,5 82,1
Media Geral 80,3 82,9 82,5 82,0 83,3 81,8
Respondentes n=8 n=7 n=7 n=7 n=6 n=67

Para a questdo 9 - Modelagem e Melhoria dos Processos de Negdécio — os
segmentos com média superior a média geral (média = 80,2) foram: Engenharia
(média = 83,3), Farmacéutico (média = 81,0), Hospitalar/Saude (média = 82,1) e
Telecomunicacdes (média = 81,7). Por outro lado, o segmento com média da
avaliagéo inferior a média geral (média = 80,2) foi: Servigo Social (média = 80,0).

Para a questao 13 — Processo de Comunicacao da Estratégia - os segmentos
com média superior a média geral (média = 86,4) foram: Farmacéutico (média =
87,3), Hospitalar/Saude (média = 92,1), Servico Social (média = 91,9) e
Telecomunicagdes (média = 89,2). Por outro lado, 0 segmento com média da
avaliacao inferior a média geral (média = 86,4) foi: Engenharia (média = 83,8).

Para a questdo 18 — Infra-estrutura para suportar os Processos de Negécio e
de Analise e Tomada de Decisbes - os segmentos com media superior @ meédia geral
(média = 77,4) foram: Farmacéutico (média = 79,7) e Servigo Social (média = 82,1).
Por outro lado, os segmentos com média das avaliagdes inferior a média geral
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(média = 77,4) foram: Engenharia (média = 72,5), Hospitalar/Saude (média = 77,1) e

Telecomunicacdes (média = 76,7).

Para a questdao 20 — Gerenciamento dos Stakeholders - os segmentos com
média superior a média geral (média = 79,3) foram: Engenharia (média = 80,4),
Farmacéutico (média = 80,4) e Telecomunicagdes (média = 85,8). Por outro lado, os
segmentos com média das avalia¢des inferior & média geral (média = 79,3) foram:
Hospitalar/Saude (média = 78,6) e Servigo Social (média = 75,7).

Para a questdo 23 — Gestdo das Parcerias de Negécio e Aliangas
Estratégicas - os segmentos com média superior a média geral (média = 82,1)
foram: Farmacéutico (média = 82,9) e Telecomunicag¢des (média = 83,3). Por outro
lado, os segmentos com média das avaliagbes inferior a média geral (média = 82,1)
foram: Engenharia (média = 81,3), Hospitalar/Saude (média = 76,4) e Servigo Social
(média = 80,7).

Em sintese, em relacdo ao conjunto das questdes 9 ,13, 18, 20 e 23, verifica-
se que o segmento Farmacéutico € o Unico que apresenta média superior a média
geral em todas essas questdes. O segmento Telecomunicacbes somente nao
apresenta média superior a média geral para a questdao 18 - Infra-estrutura para
suportar os Processos de Negécio e de Andlise e Tomada de Decisdes. Os
segmentos Engenharia, Hospitalar/Saude e Servico Social aparecem, cada um
deles, em trés, das cinco questées, com média inferior & média geral da questao.

Em relacdo a média geral dos segmentos selecionados, constata-se também
que os segmentos Farmacéutico (média geral = 84,3) e Telecomunicagbées (média
geral = 87,5) sdo o0s que possuem as maiores médias em relacdo a média geral da
pesquisa (média geral = 81,8).

A terceira andlise realizada foi a ANOVA do conjunto das 23 questdes da
pesquisa, relacionadas aos fatores para execucédo da estratégia, em fungdo do
tempo de implementacdo das abordagens e ferramentas para gestdao da execucao
da estratégia. Os resultados da analise de variancia mostraram que nao ha, para

qualquer uma das questdes, indicios de diferencas significativas nas respostas
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quando se aplica o critério de estratificacdo da implementacao das abordagens e

ferramentas para gestao da execucgao da estratégia

Com respeito ao tempo de implementacdo das abordagens e ferramentas
para gestdo da execucao da estratégia, 47 respondentes (70%) assinalaram que em
suas organizacoes o tempo de implementacdo do modelo de gestao da estratégia
varia de 1 a 3 anos, enquanto que 10 respondentes (15%) indicaram que o tempo de
implementacao ja supera 3 anos.

As questbes associadas a avaliagdo da percepg¢ao dos respondentes quanto
ao impacto dos fatores de execugdo da estratégia nas perspectivas de resultado
também foram analisadas a luz da técnica estatistica da ANOVA. Para cada uma
das perspectivas de resultado o respondente podia atribuir os seguintes valores: 0 —
quando o respondente nao tinha informagdes para avaliar o resultado; 1 — quando
na percepgao do respondente houve piora dos resultados na perspectiva avaliada; 2
— quando na percepg¢ao do respondente houve manutencdo dos resultados na
perspectiva avaliada e; 3 — quando na percep¢ao do respondente houve melhoria

dos resultados na perspectiva avaliada.

A tabela a seguir mostra para quais perspectivas de resultado ha indicios de
diferenca significativa nas respostas, para um nivel de confianga superior a 90%
(resultado 8) e 99,9% (resultado 5), quando se aplica o critério de estratificacdo do
tempo de implementacdo das abordagens e ferramentas para gestdao da execucao

da estratégia.

Tabela 4.11 - ANOVA dos Resultados por Tempo de Implementacao - Elaborada pelo
Autor

Perspectivas de Resultados p

Resultado 5 | Indicadores e Métricas da Gestdo da Tecnologia 0,001

Resultado 8 | Indicadores e Métricas da Gestao das Parcerias de Negécio | 0,086
e Aliangas Estratégicas
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Esse resultado indica que, excecdo feita as perspectivas de resultado 5
(Gestao da Tecnologia) e resultado 8 (Gestdo das Parcerias de Negdcio e Aliancas
Estratégicas), para todas as demais perspectivas de resultado as frequéncias das
respostas nao sofrem influéncia da variavel contextual tempo de implementagéao das

abordagens e ferramentas para gestao da execugéo da estratégia.

A tabela a seguir mostra para quais perspectivas de resultado ha indicios de
diferenca significativa nas respostas, para um nivel de confianga superior a 95%
(resultados 4 e 8) e 99,9% (resultados 2, 5 e 7), quando se aplica o critério de
estratificacao do segmento de atuacao da empresa.

Tabela 4.12 - ANOVA dos Resultados por Segmento — Elaborada pelo Autor

Perspectivas de Resultados p
Resultado 2 | Indicadores e Métricas de Mercado 0,005
Resultado 4 | Indicadores e Métricas da Gestdo de Pessoas 0,036
Resultado 5 | Indicadores e Métricas da Gestao da Tecnologia 0,003
Resultado 7 | Indicadores e Métricas da Gestao dos Stakeholders 0,001
Resultado 8 | Indicadores e Métricas da Gestao das Parcerias de Negécio | 0,039
e Aliancas Estratégicas

Esse resultado mostra que o padrdo de respostas da percepcado dos
respondentes quanto ao impacto dos fatores da execucédo na estratégia sofre uma
forte influéncia do segmento de atuagédo do respondente no tocante as perspectivas
de resultado 2 (Mercado), resultado 4 (Gestao de Pessoas), resultado 5 (Gestao da
Tecnologia), resultado 7 (Gestdo dos Stakeholders) e resultado 8 (Gestdo das
Parcerias de Negocio e Aliangas Estratégicas).

Em resumo, pode-se constatar que a influéncia da variavel contextual tempo
de implementacdo das abordagens e ferramentas para gestdo da execugao da
estratégia no padrdo de avaliacdo dos resultados da pesquisa € limitada. Por outro
lado, verifica-se que o segmento de atuacdo da empresa tem uma influéncia
significativa em 5 das 9 perspectivas de resultado contempladas na pesquisa

empirica.
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4.2.3 Analise dos Fatores Determinantes para Execucao da Estratégia

O objetivo fundamental da técnica estatistica da analise fatorial é buscar
descrever um conjunto de variaveis originais através da criagdo de um numero
menor de dimensdes ou fatores. Dessa forma, partindo-se do conjunto de variaveis
originais, representadas pelas 23 questées que abordavam o impacto e relevancia
de diversos fatores para o sucesso da tradug¢ao da estratégia em acdes e resultados,
aplicou-se a técnica estatistica da analise fatorial.

A preparacdo para a realizagdo da analise fatorial envolve um conjunto de
escolhas a ser feito pelo pesquisador, conforme o item 3.4.1.4 — Preparacéo para
Aplicacao da Andlise Fatorial (AF). O método de extracdo dos fatores considerado
foi a Analise dos Componentes Principais, 0 qual leva em consideragao a variancia

total dos dados, e ndo apenas a variancia comum.

A estrutura de analise fatorial considerada foi a R-mode factor analysis, ou
seja, no registro das respostas dos questionarios, as colunas representavam as
variaveis originais em estudo, as linhas representavam os respondentes e as células
continham os valores assumidos pelas variaveis em cada um dos casos —
respondentes. A l6gica de selecionar tal estrutura de andlise é a tentativa de reduzir

e/ou agrupar o conjunto de variaveis originais.

Para a definicdo do numero de fatores a serem considerados na analise,
optou-se pelo critério do autovalor (eigenvalue). Por esse critério, apenas os fatores
com autovalores acima de 1 sao considerados. O autovalor (eigenvalue)
corresponde a quanto o fator consegue explicar da variancia, ou seja, quanto da
variancia total dos dados pode ser associada ao fator.

O método escolhido para a rotagdo dos fatores, procedimento sugerido para
aumentar o poder de explicacdo de uma andlise fatorial, foi 0 método Varimax. E o
tipo de rotacdo ortogonal (a rotagdo ortogonal mantém os fatores perpendiculares
entre si, ou seja, sem correlagcdo entre eles) mais utilizado e que tem como

caracteristica o fato de minimizar a ocorréncia de uma variavel possuir altas cargas
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fatoriais para diferentes fatores, permitindo que uma variavel seja facilmente

identificada com um Unico fator.

Os resultados obtidos a partir da aplicacdo da técnica da analise fatorial,
considerando as escolhas metodoldgicas anteriormente apresentadas, sdo expostos
a seguir. O grau de correlagdo entre as varidveis originais em estudo fornece
indicios importantes quanto as expectativas de resultado com a aplicagcao da técnica
da analise fatorial. A matriz de correlagdo € a ferramenta ideal para obter-se uma
visdo geral do comportamento da correlacdo entre as varidaveis. Uma matriz com
varios valores préximos a 1 ou -1 sinaliza um alto grau de correlacdo entre as
variaveis consideradas no estudo. Nessa situacao, os fatores gerados pela analise
fatorial deverdo apresentar maior poder de explicacdo. A tabela 4.13 exibe os
resultados da matriz de correlagdo para o conjunto das 23 variaveis originais
consideradas na pesquisa de campo.

A matriz de correlacdo das variaveis originais envolvidas na pesquisa de
campo mostra que, na percepg¢ao dos respondentes, ndo existe um elevado nivel de
correlacdo entre as variaveis, ou seja, cada uma delas possui seu significado e
abrangéncia proprios, ndao sendo percebidas como fatores com alto grau de
semelhanga. Esse perfil de matriz de correlagéo fornece indicios de que a analise
fatorial tera certa dificuldade de fornecer um elevado poder de explicacao quando do

agrupamento das variaveis em um numero restrito de fatores.
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Tabela 4.13 - Matriz de Correlagao entre as Variaveis Originais — Elaborada pelo Autor

Questdo-1 (Questio-2 (Questdo-3 |Questio-4 |Questdo-5 |Questdo-b |Questdo-7 |Questdo-8 |Questio-9 |Questdo-10 |Questdo-11 |Questdo-12 [Questdo-13 |Questdo-14 |Questdo-15 [Questdo-16 |Questdo-17 (Questdo-18 [Questio-19 [Questio-0 (Questio-21 |Questdo-22 |Questdo-23
Questdo-L | 1000 | 052 | 0472 | 0377 | 0342 | 0169 | 08 | 0347 | 0427 | 0057 | 025 | 028 [ 038 | 059 | 018 | 036 | 020 | 03 | 025 [ 008t | 0097 | 020 | 0%
Questdo-2 | 052 | 1000 | 0518 | 0370 | 0375 | 0517 | 0427 | 030 | 0280 | 0077 | 0833 | 035 | 054 | 038 | 03% | 0254 | 0439 | 029 | 033 [ 0105 | 0412 | 016 | 0251
Questdo-3 | 0472 | 058 | 1000 | 054 | 0428 | 0370 | 0433 | 042 | 0300 | 041 | 0249 | 0304 [ 0463 | 052 | 04% | 0320 | 038 | 0400 | 038 [ 0010 | 035 | 039 | 04%
Questdod | 0377 | 0370 | 0542 | 1000 | 0288 | 03%9 | 0327 | 05 | 033 | 0269 | 0440 | 040 | 044L | 0369 | 045 | 0359 | 022 | 030 | 0407 | 0144 | 0194 | 0413 | 0482
Questdo5 | 0342 | 0375 | 0428 | 0288 | 1000 | 0388 | 81 | 0340 | 0230 | 057 | 024 | 0240 | 0169 | 0240 | 032 | 0485 | 045 | 0142 | 028 [ 0248 | 0186 | 0405 | 0297
Questdo-6 | 0,169 | 0517 | 0370 | 0399 | 0388 | 000 | 0359 | 0539 | 0369 | 043 | 0160 | 0556 [ 0405 | 0310 | 0638 | 037 | 0586 | 039 | 0539 [ 0M0 | 0342 | 048 | 0409
Questdo-7 | 0418 | 0427 | 0433 | 0307 | 080 | 03%9 | 1000 | 0530 | 022 | 0184 | 025 | 0447 | 0408 | 030 | 0387 | 0388 | 0357 | 051 | 020 [ 0018 | 037 | 03% | 048
Questdo8 | 0347 | 0320 | 0429 | 055 | 0340 | 0539 | 0530 | 1000 | 0485 | 0300 | 0472 | 009 | 0499 | 0448 | 0395 | 03 | 0387 | 050 | 06t | 0B4 | 034 | 0513 | 0449
Questdod | 0427 | 0281 | 0300 | 0333 | 0230 | 0369 | 0220 | 0485 | 1000 | 0440 | 043t | 0L [ 0400 | 0465 | 039 | 035 | 0483 | 0470 | 030 [ 020 | 0400 | 039 | 0151
Questo-10 | 0057 | 0077 | 044l | 0269 | 0157 | 0433 | 018 | 0300 | 0440 | L000 | 0450 | 0502 | 0203 | 0442 | 0359 | 0445 | 040 | 0435 | 055 [ 052 | 030 | 0515 | 08
Questdo-tl | 0265 | 0433 | 0249 | 0440 | 074 | 0360 | 0205 | 0472 | 043t | 0451 | 1000 | 0492 | 0447 | 033 | 027 | 0348 | 0142 | 034 | 0300 [ 0147 | 0406 | 04% | 029
Questdo-12 | 0258 | 0325 | 0304 | 042 | 0242 | 05% | 0447 | 0609 | 0561 | 0512 | 0492 | 1000 | 0510 | 0499 | 0503 | 059 | 0389 | 0657 | 0550 [ 0319 | 034 | 0504 | 038
Questdo-3 | 0358 | 0554 | 0463 | 0441 | 0169 | 0405 | 0408 | 0499 | 0400 | 0203 | 0447 | 0510 [ 1000 | 0440 | 0348 | 0373 | 0368 | 038 | 036l [ 0059 | 0442 | 04l | 03
Questdo-d | 0519 | 0338 | 054 | 0369 | 04 | 0310 | 0341 | 0448 | 0465 | 0442 | 0313 | 0499 | 0440 | 1000 | 0400 | 0468 | 0369 | 0460 | 0443 | 0006 | 0385 | 0469 | 03B
Questdo-15 | 0,189 | 0336 | 04% | 0445 | 0322 | 0838 | 0387 | 0395 | 039 | 0359 | 027 | 0503 [ 038 | 0400 | 1000 | 033 | 0393 | 0455 | 0570 [ 044 | 034 | 0500 | 04M
Questdo-16 | 0,436 | 0254 | 0320 | 0359 | 0185 | 0317 | 0388 | 033 | 0315 | 045 | 0348 | 0579 [ 0353 | 0468 | 033 | 1000 | 0436 | 0572 | 0466 | 0022 | 0287 | 029 | 03%
Questo-17 | 0251 | 0439 | 0382 | 0222 | 045 | 0516 | 0357 | 0367 | 0483 | 0420 | 0142 | 0389 [ 0368 | 0369 | 0393 | 0436 | 1000 | 0505 | 035 [ 040 | 0462 | 0300 | 030
Questio-18 | 0385 | 0294 | 0401 | 0380 | 0142 | 03%9 | 05t | 0510 | 0470 | 0435 | 0354 | 0657 [ 0385 | 0460 | 0475 | 0572 | 0505 | 1000 | 0513 [ 0193 | 048 | 0419 | 0582
Questdo-19 | 025 | 0313 | 0338 | 0407 | 0258 | 0539 | 0250 | 0461 | 030 | 055 | 0300 | 0550 [ 0360 | 0443 | 0570 | 0486 | 0345 | 053 | 1000 | 0313 | 025 | 0575 | 0397
Questdo-20 | 0,081 | 0405 | 0010 | 0144 | 0248 | 0340 | 0018 | 0234 | 0260 | 045 | 047 | 0309 [ 0059 | 0006 | 0144 | 002 | 041 | 019 | 0313 [ 000 | 0203 | 0250 | 0298
Questdo-2t | 0,097 | 0412 | 0305 | 094 | 018 | 0342 | 0347 | 034 | 0400 | 0340 | 0406 | 033 [ 0442 | 035 | 034 | 0287 | 0462 | 048 | 045 [ 0203 | 000 | 037 | 030
Questdo-22 | 0200 | 046 | 0339 | 0473 | 0405 | 0428 | 035 | 0583 | 03%9 | 055 | 0426 | 0504 [ 0410 | 0469 | 0500 | 0289 | 0300 | 047 | 0575 [ 0L | 037 | 1000 | 0482
Questdo-23 | 0,075 | 0250 | 043% | 0462 | 0257 | 0409 | 0248 | 0449 | 0850 | 0203 | 0292 | 038 [ 032 | 0375 | 044 | 0336 | 030 | 052 | 0397 [ 018 | 0360 | 048 | 1000
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A tabela 4.14 traz os resultados da aplicacao da analise fatorial ao conjunto
original das 23 variaveis. E importante destacar que, segundo o critério do autovalor,
o modelo estatistico da andlise fatorial sugere a formacao de 5 fatores, com um total
de variancia explicada dos dados, apés aplicacdo do processo de rotacdo dos

fatores, da ordem de 64%.

Tabela 4.14 - Variancia Total Explicada pela Analise Fatorial — Elaborada pelo Autor

- . Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
Component
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
lpel Variance % i Variance % ! Variance %
1 9,048 39,337 39,337 9,048 39,337 39,337 3,796 16,504 16,504
2 1,860 8,086 47,423 1,860 8,086 47,423 3,391 14,742 31,246
3 1416 6,158 53,582 1,416 6,158 53,582 3,349 14,561 45,808
4 1,239 5,389 58,971 1,239 5,389 58,971 2,684 11,669 57,477
5 1,181 5,133 64,104 1,181 5,133 64,104 1,524 6,627 64,104
6 0,993 4,316 68,420
7 0,898 3,906 72,326
8 0,844 3,671 75,996
9 0,810 3,520 79,516
10 0,683 2,969 82,485
11 0,597 2,596 85,081
12 0,494 2,149 87,230
13 0,487 2,116 89,346
14 0,402 1,748 91,095
15 0,385 1,674 92,769
16 0,321 1,394 94,163
17 0,303 1,315 95,478
18 0,254 1,105 96,583
19 0,206 0,897 97,480
20 0,193 0,840 98,320
21 0,173 0,752 99,072
22 0,119 0,516 99,588
23 0,095 0,412 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

A porcentagem cumulativa de explicagdo da ordem de 64%, considerando-se
os 5 fatores com autovalor superior a 1, indica que os fatores gerados pela anélise
fatorial exploratéria conseguem explicar, apenas de forma parcial, a variancia total

do conjunto de dados originais da pesquisa de campo.

A tabela 4.15 apresenta a matriz dos 5 fatores extraidos pela aplicacdo da
analise fatorial e as respectivas cargas fatoriais de cada uma das 23 variaveis
originais em relagdo aos fatores sugeridos para reducao e agrupamento. A andlise
dessa matriz de fatores é importante, pois é a partir dela que se procede ao
agrupamento e alocacdo das variaveis originais em cada um dos 5 fatores. As
cargas fatoriais sdo valores que medem o grau de correlacao entre a variavel original
e os fatores. O quadrado da carga fatorial representa o quanto do percentual de

variacdo de uma variavel é explicado pelo fator. A regra € manter dentro de um
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mesmo fator as variaveis com maior carga fatorial. A coluna de comunalidade indica

a porcentagem de variacao total de cada questdo que é explicada pelo conjunto de

fatores gerados pela analise fatorial.

Tabela 4.15 - Matriz dos Fatores e Cargas Fatoriais — Elaborada pelo Autor

FATORES
1 2 3 4 5

Questdo-1 -0,022 0,759 0,062 0,297 0,051 | Comunalidade
Questdo-2 0,111 0,760 0,349 0,122 0,171 0,671
Questdo-3 0,437 0,698 0,094 0,077 -0,056 0,755
Questdo-4 0,607 0,417 -0,091 0,356 0,055 0,696
Questdo-5 0,197 0,478 0,015 0,049 0,498 0,681
Questdo-6 0,532 0,236 0,496 -0,090 0,429 0,518
Questdo-7 0,317 0,495 0,340 0,087 -0,202 0,777
Questdo-8 0,469 0,373 0,194 0,426 0,178 0,510
Questdo-9 -0,023 0,259 0,494 0,576 0,273 0,609
Questdo-10 | 0,300 -0,205 0,575 0,451 0,085 0,718
Questdo-11 | 0,193 0,145 0,068 0,806 0,068 0,673
Questdo-12 | 0,427 0,139 0,497 0,467 0,137 0,717
Questdo-13 | 0,248 0,522 0,288 0,338 -0,048 0,684
Questdo-14 | 0,286 0,410 0,336 0,447 -0,161 0,533
Questdo-15 | 0,669 0,205 0,371 -0,030 0,143 0,590
Questdo-16 | 0,385 0,110 0,540 0,252 -0,300 0,649
Questdo-17 | 0,144 0,293 0,769 -0,018 0,107 0,605
Questdo-18 | 0,460 0,208 0,530 0,311 -0,090 0,709
Questdo-19 | 0,618 0,035 0,375 0,234 0,215 0,640
Questdo-20 | 0,161 0,074 0,090 0,160 0,803 0,625
Questdo-21 | 0,083 0,294 0,530 0,253 0,118 0,711
Questdo-22 | 0,620 0,016 0,218 0,462 0,078 0,452
Questdo-23 | 0,708 0,200 0,088 0,111 0,084 0,652

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Com base nos resultados da tabela 4.15 é possivel realizar o arranjo e

agrupamento das variaveis originais em cada um dos 5 fatores gerados pela

aplicacao da analise fatorial. Para cada um dos fatores foram assinaladas em azul

as variaveis originais com as maiores cargas fatoriais.

A tabela 4.16 apresenta o agrupamento das variaveis originais a partir dos

valores maximos observados das cargas fatoriais em cada um dos fatores extraidos

pela aplicacado da técnica da analise fatorial.
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Tabela 4.16 - Fatores gerados pela Analise Fatorial Exploratéria — Elaborada pelo Autor

Fator 1 Palavra-chave: Pessoas
Questéao Variaveis Originais
4 Cultura Organizacional que suporta a Estratégia (valores, atitudes e competéncias)
8 Desenvolvimento de Competéncias e Capacitagdo das Pessoas
15 Orientacao para Resultados / Cultura de Alta Performance
19 Fomento ao Empreendedorismo e Inovacao
22 Gerenciamento de Talentos
23 Gestao das Parcerias de Negocio e Aliangas Estratégicas
Fator 2 Palavra-chave: Estratégia
Questao Variaveis Originais
1 Boa Formulagao da Estratégia
2 Desdobramento e Alinhamento da Estratégia
3 Estrutura Organizacional alinhada aos requerimentos e demandas da Estratégia
7 Estabelecimento de Objetivos SMART
13 Processo de Comunicacéao da Estratégia
Fator 3 Palavras-chave: Apoio & Facilitacao
Questao Variaveis Originais
6 Mecanismos de reconhecimento e incentivos alinhados aos objetivos estratégicos
10 Competéncia em Gestao de Projetos
12 Competéncia em Gestao de Mudanca — Change Management
16 Escritorio de Gestao da Estratégia — Geréncia de Gestao Estratégica
17 Processamento Orcamentario subjacente ao Plano Estratégico
18 Infra-estrutura para suportar os processos de negocio e de analise e tomada de decisGes
21 Modelo para o acompanhamento do desempenho, atualizacéo e revisao estratégica
Fator 4 Palavra-chave: Processos
Questao Variaveis Originais
9 Modelagem e Melhoria dos Processos de Negécio
11 Compartilhamento das Informagoes e Gestao do Conhecimento
14 Processo de Inteligéncia Estratégica
Fator 5 Palavra-chave: Lideranca
Questéao Variaveis Originais
5 Lideranca Executiva

20

Gerenciamento dos Stakeholders
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A interpretacdo dos resultados da analise fatorial traz contribuicdes
significativas para a tematica abordada no projeto de pesquisa acerca dos fatores
determinantes para a traducao da estratégia em acdes e resultados — a disciplina da
execucao da estratégia. Para cada um dos fatores extraidos no processo de andlise
fatorial buscou-se identificar uma palavra-chave capaz de expressar, da melhor
forma possivel, a natureza, contexto e conteddo das variaveis originais que

compdem os agrupamentos.

Para o Fator 1 a palavra-chave escolhida foi Pessoas. As variaveis originais
que formam esse fator possuem, em sua esséncia, o foco em questées que estdo
associadas ao desenvolvimento de competéncias, capacitagcao, valores, atitudes e
comportamentos relevantes para fazer a estratégia acontecer. Dentre as 6 variaveis
originais agrupadas nesse fator, somente a variavel representada pela questao 23 —
Gestao das Parcerias de Negdécio e Alianga Estratégica -, ndo possui um vinculo

diretamente associado ao tema Pessoas.

Para o Fator 2 a palavra-chave escolhida foi Estratégia. As variaveis originais
que formam esse fator possuem, em sua esséncia, o foco em questées que estao
associadas a formulacao da estratégia, desdobramento e alinhamento da estratégia
por toda a organizacao, definicAo dos objetivos que sinalizam os desafios da
estratégia e comunicacao da estratégia. Seguindo uma tendéncia que é claramente
identificada na literatura sobre gestdo da estratégia, a estrutura organizacional,

representada pela questao 3, segue atrelada a tematica da estratégia.

Para o Fator 3 a palavra-chave escolhida foi Apoio & Facilitacao. As
variaveis originais que formam esse fator possuem, em sua esséncia, o foco em
questdes que estdo associadas a aspectos que atuam como facilitadores e
apoiadores para o sucesso da estratégia: processo orgamentario, infra-estrutura de
suporte aos processos de negocio e tomada de decisdo, estrutura direcionada de
forma especifica para a gestao da estratégia, mecanismos para apoiar os esforcos
das pessoas na busca da consecucdo dos objetivos estratégicos e gestdo de

projetos e de mudancas.
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Para o Fator 4 a palavra-chave escolhida foi Processos. As variaveis
originais que formam esse fator possuem, em sua esséncia, o foco em questées que
estdo associadas a processos que sao fundamentais para uma execucgao efetiva da
estratégia: modelagem dos principais processos de negocio, processo de
inteligéncia estratégica e processo de compartiihamento das informagdes e gestao

do conhecimento.

O Fato 5 é o unico que apresenta uma dificuldade maior de escolha de uma
palavra-chave especifica. Na realidade isso acontece pois esse fator € formado por
apenas 2 variaveis originais que, a principio, ndo parecem compartilhar uma
associagao tao direta — Lideranga Executiva e Gerenciamento dos Stakeholders. A
decisdo sobre a escolha da palavra-chave que deve ser selecionada baseou-se na
posicao que esses 2 fatores obtiveram no ranking geral de pontuagcdo da pesquisa:
Lideranca Executiva — 12 posi¢cao e Gerenciamento dos Stakeholders — 172 posicao.
Dessa forma, a palavra-chave escolhida para o Fator 5 é Lideranc¢a. De certa forma,
dada essa configuracdo do grupo e a destacada posicao da Lideranca Executiva na
ranking geral, poder-se-ia dizer que a Lideranca Executiva, por si so, ja representa

um fator determinante para o sucesso na execucao da estratégia.

Esse agrupamento de fatores, com as respectivas interpretagcdes apontadas
anteriormente, sera de importancia fundamental para a proposicdo de um modelo

para a execugao da estratégia a ser abordado no préximo capitulo do trabalho.
4.2.4 Analise das Perspectivas de Resultado da Pesquisa

A andlise da secdo de resultados da pesquisa de campo esta associada as
hipteses secundarias a serem exploradas pelo projeto. E importante recordar que
nessa se¢do do questionario foram solicitadas as avalia¢cdes de percepcéo sobre a
evolugdo dos resultados em nove perspectivas distintas. Vale ressaltar que a
avaliacdao dos resultados foi feita de forma subjetiva, baseada na opiniao e
percepgao dos respondentes, sem uma efetiva apuracado das métricas e indicadores
relacionados as perspectivas. A apuracao dos resultados é baseada na frequiéncia
da moda das possiveis categorias de evolucdo para os resultados: piora,

manutencao e melhoria.
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A tabela 4.17 resgata a apuracao das opinides dos 67 respondentes quanto a
evolucao dos resultados da organizacao como fruto do impacto e influéncia do

processo de execucao da estratégia.

Tabela 4.17 - Freqliiéncia da Moda das Avaliagdes dos Resultados - Elaborada pelo Autor

# PERSPECTIVA DE RESULTADO N.A Piora Manutengéo Melhoria

1 Indicad e Métricas Fi iras (Rentabilidade, Crescimento, Lucratividade) 3,0% 1,5% 19,5% 76%

2 Indicadores e Métricas de Mercado ( , Participagéo de Mercado, 4o dos 4,5% 1,5% 40% 54%
Clientes)

3 Indicadores e Métricas de Pr Chave do Negdcio (Produtividade, Qualidad 3,0% 3,0% 28,5% 65,5%
Lead-Time)

4 Indicad e Métricas ionados a Gestdo de Pessoas (Desenvolvimento de 6,0% 4,5% 39% 50,5%
Competéncias, Entrega de Resultados, Nivel de Satisfacéo)

5 Indicad e Métricas relacionados a Gestdo da Tecnologia da Informacéo 7,5% 1,5% 42% 49%
(Disponibilidade de Infra-Estrutura, Aplicati Itados ao Negdcio)

6 Indicad e Métricas dos a Gestao de Projetos (Qualidade das Entregas, 6,0% 1,5% 54% 38,5%
Escopo, Prazo e Custo)

7 Indicad e Métricas relacionados a Gestéo dos Stakeholders (Acionistas, 10,5% 1,5% 48% 40%
Comunidade, Fornecedores, Parceiros da Cadeia de Negdcios)

8 Indicad e Métricas relacionados a Gestdo das Parcerias de Negécio e Aliancas 16,5% 4,5% 37% 42%
Estratégicas (Resultados com Parcerias, Grau de Sucesso, Efetividade das Parcerias)

9 Indicad e Métricas relacionados a Gestéo da | 0 e D lvi de Novos 7,5% 3,0% 45% 44,5%
Produtos e/ou Servigos (Resultados das | oes, Novos L )

Nota-se que ha uma grande concentracdo das avaliagdes, para todas as
perspectivas de resultado abordadas na pesquisa, nas categorias manutencao e
melhoria dos resultados. A hipdtese que se deseja testar é se existe ou ndo uma
diferenca efetiva entre a freqliéncia da moda dessas duas principais categorias de

avaliagéo dos resultados.

Nesse sentido, a hip6tese nula (Ho) é a de igualdade da frequiéncia da moda
para as categorias manutengdo e melhoria, ou seja, ndo ha possibilidade de afirmar
com certeza que o resultado da perspectiva seja de manutencao ou de melhoria. A
hipétese alternativa (H1), por outro lado, indica que a freqiéncia da moda das
categorias manutencdo e melhoria ndo sao iguais, valendo entdo a categoria de

resultado cuja freqliéncia da moda é maior.

Para esse contexto, o teste de hipdéteses recomendado é o teste qui-
quadrado. Em esséncia, o que esse teste busca fazer é avaliar a dispersdo para
duas variaveis de escala nominal — no caso em questao as freqiéncias das modas
para as categorias manutencdo e melhoria — entre os valores observados e os
valores esperados para as freqiiéncias das duas variaveis envolvidas no teste de

hipbtese.
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A regra de decisdo para o teste qui-quadrado esta baseada na identificacao
de um valor critico, denominado de qui-quadrado critico (x?), que é calculado com
base no numero de graus de liberdade e no nivel de significancia definido para o
teste. O numero de graus de liberdade € definido como sendo o numero de
categorias de resposta possiveis menos 1. No presente teste, temos 2 possiveis
categorias de resposta — manutencdo e melhoria — e, portanto, tem-se 1 grau de
liberdade. O nivel de significancia - a (alpha) — de um teste é a probabilidade
maxima de rejeitar acidentalmente uma hipétese nula verdadeira (uma decisdo
conhecida como erro de tipo I). Para o teste de hipétese em questao definiu-se um
nivel de significancia igual a 5% (a = 5%) com 1 grau de liberdade. Para esses
parametros, o qui-quadrado critico (x?) do teste corresponde ao valor de 3,8414.

Os critérios aplicaveis para esse teste de hipotese séo:
- Critério para Aceitar a Hipotese Nula (Ho): x2 Observado < x2 Critico;
- Critério para Rejeitar a Hip6tese Nula (Ho): x2 Observado > x2 Critico;

A tabela 4.18 mostra as freqléncias observadas e esperadas para os
resultados nas nove perspectivas cobertas pela pesquisa. As freqléncias
observadas apontadas na tabela foram obtidas multiplicando-se o total de
respondentes da pesquisa, 67 entrevistados, pela porcentagem das respostas
atribuidas as categorias manutencdo e melhoria dos resultados conforme a tabela
4.17. O valor esperado apontado na tabela corresponde a premissa explicitada pela

hipétese nula do teste, ou seja, freqliéncias iguais para as 2 categorias de resposta.

Tabela 4.18 - Freqluéncia Observada e Esperada dos Resultados - Elaborada pelo Autor

Fregliéncias Observadas Freqliéncias Esperadas

Perspectivas Freq. Categoria Freq. Categoria Total Valor Esperado | Valor Esperado

de Resultados Manutengdo (1) Melhoria (2) (1+2) Manutencgdo Melhoria
Financeira 13 51 64 32 32
Mercado 27 36 63 31,5 31,5
Processos 19 44 63 31,5 31,5
Pessoas 26 34 60 30 30
Gestdo da Tecnologia 28 33 61 30,5 30,5
Projetos 36 26 62 31 31
Stakeholders 32 27 59 29,5 29,5
Parcerias e Aliancas 25 28 53 26,5 26,5
Inovagio 30 30 60 30 30
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Com base nas freqiiéncias apontadas na tabela 4.18 é possivel calcular os
valores dos desvios entre o valor observado e o valor esperado para as 2 categorias
de resposta de cada uma das nove perspectivas de resultado. A partir do célculo dos
desvios é possivel obter o valor do qui-quadrado observado a partir da soma dos
desvios calculados para a categoria de resposta manutencdo dos resultados e
categoria de resposta melhoria do resultado. Os desvios s&o calculados a partir da
seguinte férmula: [(Valor Esperado — Valor Observado) * 2 / Valor Esperado)].

A decisao final sobre a aceitagdo ou rejeicdo da hipétese nula depende da
comparagao entre o qui-quadrado observado e o qui-quadrado critico. Quando o
valor do qui-quadrado observado é menor do que o valor do qui-quadrado critico
tabelado, deve-se aceitar a hipotese nula (Ho). Por outro lado, quando o valor do
qui-quadrado observado € maior do que o valor do qui-quadrado critico tabelado,
deve-se rejeitar a hipétese nula (Ho). A tabela 4.19 traz os resultados do teste qui-

quadrado para as nove perspectivas de resultado.

Tabela 4.19 - Teste Qui-Quadrado para as Perspectivas de Resultado - Elaborada pelo
Autor

Perspectivas Desvios - Categoria | Desvios - Categoria | Chi-Quadrado Chi-Quadrado Decisdo Probabilidade

de Resultados Manutengdo Melhoria Observado Critico
Financeira 11,281 11,281 22,563 3,841 I3 ap.NG 8 0,00000203
Mercado 0,643 0,643 1,286 3,841 0,25683943
Processos 4,960 4,960 9,921 3,841 S5/ N 0 0,00163436
Pessoas 0,533 0,533 1,067 3,841 ACEITA Ho 0,30169982
Gest&o da Tecnologia 0,205 0,205 0,410 3,841 ACEITA Ho | 0,52205272
Projetos 0,806 0,806 1,613 3,841 ACEITA Ho 0,20408428
Stakeholders 0,212 0,212 0,424 3,841 ACEITA Ho 0,51508228
Parcerias e Aliancas 0,085 0,085 0,170 3,841 ACEITA Ho | 0,68027955
Inovacdo 0,000 0,000 0,000 3,841 ACEITA Ho 1,00000000

Os resultados exibidos na tabela 4.19 permitem concluir que a hip6tese nula
(Ho), representada pela igualdade da freqiéncia da moda para as categorias de
resposta manutencdao e melhoria dos resultados, deve ser rejeitada para 2 das 9
perspectivas: resultados financeiros e resultados dos processos de negdcio. Para
essas 2 perspectivas em particular, pode-se afirmar que, na percepcao dos
respondentes da pesquisa, houve efetivamente uma melhoria dos resultados e
métricas financeiras e do desempenho dos processos-chave de negécio.
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No sentido de buscar uma melhor compreensao da relacao entre as variaveis
originais da pesquisa de campo e a avaliagdo dos resultados, decidiu-se pela
aplicacdo da técnica da analise discriminante a fim de investigar quais questoes,
dentro do conjunto total das 23 variaveis originais da pesquisa, tinham maior
influéncia e/ou poder de discriminagdo para cada uma das nove perspectivas de
resultado abordadas na pesquisa.

Na sequéncia serdo apresentados os resultados da andlise discriminante para
cada uma das nove perspectivas de resultado que foram avaliadas segundo a
percepgao dos 67 respondentes da pesquisa.

Tabela 4.20 - Analise Discriminante para Resultados Financeiros

Classification Function Coefficients

Result. 01

Fiora Manut Melharia
Questio-2 -099 A1E el 1
Guestio-4 362 - 027 -,008
Guestio-9 048 318 A1
Questido-21 a7 137 218
Questio-23 A01 392 AT
{Constant) -60,168 -449,259 -58,555

Fisher's linear discriminant functions

Classification Results®

Fredicted Group Memhbership

Result. 01 Piora hanut elhoria Total
Original  Count  Piora 1 i i 1
Manut 0 2 6 13
Melharia 2 10 38 a1
Ungrouped cases 1 0 1 2
% Piara 100,0 0 0 100,0
Manut 0 fi1,5 k13 100,0
Melhoria 39 19,6 76,5 100,0
Ungrouped cases 50,0 0 50,0 100,0

a. 73,8% of original grouped cases correctly classified.

As questbes com maior poder de discriminagcdo para o resultado financeiro
foram: Desdobramento e Alinhamento da Estratégia (questdo 2), Cultura
Organizacional de suporte a Estratégia (questdo 4), Modelagem e Melhoria dos
Processos de Negécio (questao 9), Modelo para acompanhamento do Desempenho,
Atualizacdo e Revisdo Estratégica (questao 21) e Gestao das Parcerias de Negdcio
e Aliancas Estratégicas (questdo 23). A funcdo discriminante classificou de forma
correta 73,8% da alocacgao original das avaliages das categorias de resultado.



Tabela 4.21 - Analise Discriminante para Resultados de Mercado

Classification Function Coefficients

Result. 02
Piara Manut hfalharia
Questdo-9 126 ,350 386
Questdo-15 182 366 308
Questio-17 287 081 114
{Constant) -20,017 -33,549 -34,882
Fisher's linear discriminant functions
Classification Results=
Predicted Group Membership
Result. 02 Piora W anut helhaoria Total
Qriginal  Count  Piora 1 ] 0 1
Manut 0 14 13 27
Melhoria 1 G 29 36
Ungrouped cases 0 0 £ z)
% Piara 100,0 a A 100,0
Manut a 51,9 48,1 100,0
Melhoria 2.8 16,7 80,6 100,0
Ungrouped cases il Al 100,0 100,0

4. G8,8% of original grouped cases carrectly classified.
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As questbes com maior poder de discriminacao para o resultado de mercado

foram: Modelagem e Melhoria dos Processos de Negocio (questao 9), Orientagédo

para Resultados e Cultura de Alta Performance (questdo 15) e Processo

Orcamentario subjacente ao Plano Estratégico (questao 17). A funcao discriminante

classificou de forma correta 68,8% da alocacdo original das avaliacbes das

categorias de resultado.

Tabela 4.22. - Andlise Discriminante para Resultados dos Processos de Negécio

Classification Function Coefficients

Result. 03
Fiora lanut helhoria
Questio-a 404 A4l AT4
(Constant) -12,723 -22,432 -24,505
Fisher's linear discriminant functions
Classification Results®
Predicted Group Membership
Result. 03 Piara M anut Melharia Tatal
Qriginal  Count  Piora 2 1] i} 2
Manut 2 g 9 19
Melharia k] 8 kil 44
Ungrouped cases i} 1] 2 2
Fiara 100,0 il A 100,0
Manut 10,5 421 474 100,0
Melharia 11,4 18,2 704 100,0
Ungrouped cases 0 il 00,0 100,0

a. B3,1% of ariginal grouped cases correctly classified.
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A Unica questdo com maior poder de discriminagdo para o resultado dos
processos de negécio foi a Modelagem e Melhoria dos Processos de Negécio
(questao 9). A funcao discriminante classificou de forma correta 63,1% da alocacgao

original das avaliacbes das categorias de resultado.

Tabela 4.23 - Analise Discriminante para Resultados da Gestdo de Pessoas

Classification Function Coefficients

Result. 04
Fiora hlanut Melhoria
Questdo-6 260 403 401
(Caonstant) -¥.809 17217 1727

Fisher's linear discriminant functions

Classification Results®
FPredicted Group Membership
Result. 04 Fiara hlanut melharia Tatal
Original  Count Piora 2 0 1 3
hanut 4 16 B 26
Melhoria f 21 T 34
Ungrouped cases i} 3 1 4
% Fiora BE,7 0 33,3 100,0
Manut 15,4 61,5 231 100,0
Melhoria 17,6 61,8 206 100,0
Ungrouped cases 0 75,0 250 100,0
d. 39, 7% of ariginal grouped cases correctly classified.

A Unica questdo com maior poder de discriminacdo para o resultado da
gestado de pessoas foi a questao relacionada aos Mecanismos de Reconhecimento e
Incentivos atrelados aos Obijetivos Estratégicos (questao 6). A funcao discriminante
classificou de forma correta apenas 39,7% da alocagao original das avaliagées das
categorias de resultado. Esse resultado deixa claro que o modelo discriminante
gerado nao foi capaz de extrair todas as variaveis que efetivamente tém maior
impacto nessa perspectiva de resultado. Vale destacar que dentro do conjunto
original de variaveis existem algumas com forte vinculo com a gestdo de pessoas,
como por exemplo: Gerenciamento de Talentos, Cultura Organizacional de suporte a
Estratégia e Desenvolvimento de Competéncias e Capacitagdo das Pessoas.
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Tabela 4.24 - Anadlise Discriminante para Resultados da Gestdo da Tecnologia da

Informacgao
Classification Function Coefficients
Fesult. 05

Piora tanut telharia
Questio-3 -218 435 463
Questio-4 -213 206 73
Questio-G 325 -m7 - 047
Questio-14 5232 130 il
Guestio-13 0a4 048 146
Questdo-23 234 374 452
(Constant) -34,703 -49,692 -54,041

Fizher's linear discriminant functians

Classification Results=
Predicted Group Membership

Fegult. 05 Piora farnut Welhoria Total
Criginal  Count  Piora 1 i 1] 1
et 0 20 a 28
Melboria i ] 25 33
Lngrouped cases 1 3 1 L]
% Piara 100,0 0 0 100,0
Wanut 0 71,4 28,6 100,0
Melbaria 0 242 Ta8 100,0
Ungrouped cases 20,0 60,0 20,0 1000

a. 74,2% of atiginal grouped cases carrectly classified.

As questdes com maior poder de discriminagdo para o resultado da gestao da
tecnologia da informagdo foram: Estrutura Organizacional alinhada aos
requerimentos e demandas da Estratégia (questdo 3), Cultura Organizacional de
suporte a Estratégia (questdao 4), Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos
atrelados aos Objetivos Estratégicos (questdo 6), Processo de Inteligéncia
Estratégica (questao 14), Fomento ao Empreendedorismo e Inovacao (questdo 19) e
Gestao das Parcerias de Negécio e Aliangas Estratégicas (questao 23). A funcéo
discriminante classificou de forma correta 74,2% da alocacao original das avaliagdes
das categorias de resultado.
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Tabela 4.25 - Analise Discriminante para Resultados da Gestao de Projetos

Classification Function Coefficients

Result. 06
Fiora hanut Melhoria
Questio-4 418 1486 40
Questio-6 -394 054 085
Questio-13 A7 308 303
Questio-22 158 202 264
(Constant) -60,597 -32,408 -35,070

Fisher's linear discriminant functions

Classification Results®
Predicted Group Membership

Result. 06 Fiora Manut Melharia Total
Original  Count  Piora 1 1] 1] 1
Manut a 18 18 36
Melharia 1] 5] 20 26
Ungrouped cases 1] 3 1 4
% Fiara 1000 0 il 1000
Manut il 50,0 50,0 100,0
Melharia 0 231 76,9 1000
Ungrouped cases 0 75,0 250 100,0

a. B1,9% of ariginal grouped cases correctly classified.

As questdes com maior poder de discriminagao para o resultado da gestao de
projetos foram: Cultura Organizacional de suporte a Estratégia (questédo 4),
Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos atrelados aos Objetivos Estratégicos
(questéao 6), Processo de Comunicacao da Estratégia (questao 13) e Gerenciamento
de Talentos (questao 22). A funcéo discriminante classificou de forma correta 61,9%
da alocacéo original das avaliagdes das categorias de resultado.

Tabela 4.26 - Analise Discriminante para Resultados da Gestao dos Stakeholders

Classification Function Coefficients

Result. 07
Fiora lanut Melhoria
Questio-3 -085 ATE 4587
Questio-14 g2 427 ATT
(Constant) -28,495 -349,282 -41,888

Fisher's linear digcriminant functions

Classification Results®
Predicted Group Memhbership

Result. 07 Fiora anut hielhoria Total
Qriginal Count  Piora 1 1] 1] 1
Manut a 15 17 32
Melharia 1] 10 14 25
Ungrouped cases 1 a 3 e}
% Fiora 100,0 0 0 100,0
Manut a 46,9 531 100,0
Melhoria 0 40,0 60,0 100,0
Ungrouped cases 111 54,6 33,3 100,0

A. 53 4% of ariginal grouped cases carrectly classified.



139

As questdes com maior poder de discriminacdo para o resultado da gestao
dos stakeholders foram: Estrutura Organizacional alinhada aos requerimentos e
demandas da Estratégia (questdo 3) e Processo de Inteligéncia Estratégica (questao
14). A fungéo discriminante classificou de forma correta apenas 53,4% da alocagao
original das avaliagbes das categorias de resultado. Esse indice sinaliza que o
modelo discriminante ndo conseguiu capturar todas as variaveis de maior impacto
para essa perspectiva de resultado. Interessante destacar que a variavel
especificamente relacionada a esse tema na pesquisa, o Gerenciamento dos

Stakeholders (questao 20), nao foi relacionada pelo modelo da andlise discriminante.

Tabela 4.27 - Analise Discriminante para Resultados da Gestdo das Parcerias de Negdcio

e Aliancgas Estratégicas

Classification Function Coefficients

Result. 08
Piora Tl anut Melhoria
Questio-2 01 669 545
Questio-4 -057 - 184 -020
Questio-8 384 506 417
Questio-19 045 77 145
(Canstant) -47,048 -52,260 -46,140

Fizher's linear discriminant functions

Classification Results®
Predicted Group Meamhbership

Result. 08 Piora flanut hielhoria Total
Original  Count  Piara 2 1 i 3
Marnut 2 15 g 25
Melharia 4 B 18 28
Ungrouped cases 3 4 4 11
£ Piora GE,T 33,3 a 100,0
Marnut a0 50,0 320 1000
Melharia 14,3 214 £4.3 100,0
Unarouped cases 27,3 36,4 36,4 100,0

a. B2,5% of original grouped cases correctly classified.

As questdes com maior poder de discriminagdo para o resultado da gestao
das parcerias de negécio e alianga estratégica foram: Desdobramento e Alinhamento
da Estratégia (questdo 2), Cultura Organizacional de suporte a Estratégia (questéao
4), Desenvolvimento e Capacitacdo das Pessoas (questdo 8) e Fomento ao
Empreendedorismo e Inovacao (questdao 19). A fungdo discriminante classificou de
forma correta apenas 62,5% da alocacao original das avaliacbes das categorias de

resultado. Esse indice sinaliza que o modelo discriminante ndo conseguiu capturar
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todas as variaveis de maior impacto para essa perspectiva de resultado.
Interessante destacar que a variavel especificamente relacionada a esse tema na
pesquisa, a Gestao das Parcerias de Negdcio e Aliancas Estratégicas (questao 23),

nao foi relacionada pelo modelo da analise discriminante.

Tabela 4.28 - Analise Discriminante para Resultados da Gestdo da Inovacgdo e

Desenvolvimento de Novos Produtos e Servigos

Classification Function Coefficients

Result 08
Fiora tlanut tdelharia
Questio-g 211 335 309
Questio-20 220 328 347
(Constant) -12417 -27,944 -27.314

Fisher's linear discriminant functions

Classification Resulis®
Predicted Group Membership

Result 09 Fiora Manut Melhoria Total
Original  Count  Piora 1 1 a 2
Manut 1 16 13 30
Melhoria 3 13 14 30
Unagrouped cases 1 3 1 5
% Fiora 50,0 a0,0 0 100,0
Manut 3.3 8933 433 100,0
Melhoria 100 433 46,7 100,0
Ungrouped cases 20,0 60,0 200 100,0

a. 50,0% of original grouped cases correctly classified.

As questdes com maior poder de discriminagao para o resultado da gestao da
inovacao e desenvolvimento de novos produtos e servico foram: Mecanismos de
Reconhecimento e Incentivos atrelados aos Objetivos Estratégicos (questdo 6) e
Gerenciamento dos Stakeholders (questao 20). A fungéo discriminante classificou de
forma correta apenas 50,0% da alocacao original das avaliagcbes das categorias de
resultado. Esse indice sinaliza que o modelo discriminante ndo conseguiu extrair
todas as variaveis de maior impacto para essa perspectiva de resultado. Por
exemplo, a variavel especificamente relacionada a esse tema na pesquisa, 0
Fomento ao Empreendedorismo e Inovacao (questao 19), nao foi relacionada pelo

modelo da analise discriminante.
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A tabela 4.29 exibe uma sintese dos resultados da analise discriminante para
cada uma das perspectivas de resultado da pesquisa em funcao dos fatores-chave
para a execugcdo da estratégia selecionados a partir do conjunto total das 23
variaveis originais da pesquisa como aquelas com maior poder de discriminacao dos

resultados.

Tabela 4.29 - Sintese da Analise Discriminante para os Resultados - Elaborada pelo Autor

Perspectivas de Questdes Discriminantes
Resultado
R1 - Resultados Questdo 2 - Desdobramento e Alinhamento da Estratégia
Financeiros

Questdo 4 - Cultura Organizacional alinhada a Estratégia
Questdo 9 - Modelagem e Melhoria dos Processos de Negocio
Questdo 21 - Modelo de Acompanhamento e Revisdo Estratégica
Questdo 23 - Gestdo das Parcerias e Aliangas

R2 - Resultados de Questdo 9 - Modelagem e Melhoria dos Processos de Negécio

Mercado Questao 15 - Orientagao para Resultados / Alta Performance

Questdo 17 — Processo Orcamentario subjacente a Estratégia

R3 - Resultados dos Questdo 9 - Modelagem e Melhoria dos Processos de Negécio
Processos-Chave de

Negocio

R4 - Resultados com Questdo 6 - Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos
Pessoas

R5 - Resultados com Questdo 3 - Estrutura Organizacional alinhada & Estratégia

Tecnologia da Informag&o Questdo 4 - Cultura Organizacional alinhada a Estratégia

Questdo 6 - Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos
Questdo 14 - Processo de Inteligéncia Estratégica
Questdo 19 - Fomento ao Empreendedorismo e Inovagao
Questdo 23 - Gestdo das Parcerias e Aliancas

R6 —NRejultadQS com Questdo 4 - Cultura Organizacional alinhada a Estratégia
Gestdo de Projetos Questdo 6 - Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos
Questdo 13 - Processo de Comunicagdo da Estratégia

Questdo 22 - Gerenciamento dos Talentos

R7 - Resultados com Questdo 3 - Estrutura Organizacional alinhada & Estratégia

Gestdo dos Stakeholders Questdo 14 - Processo de Inteligéncia Estratégica

:3’8 - R_eswtaA?_os com Quest&o 2 - Desdobramento e Alinhamento da Estratégia
arcerias € Allancas Questdo 4 - Cultura Organizacional alinhada a Estratégia
Questdo 8 - Competéncias e Capacitacao das Pessoas

Questdo 19 - Fomento ao Empreendedorismo e Inovacao

R9 - Resultados com Quest&o 6 - Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos
Inovagao e

. Questdo 20 - Gerenciamento dos Stakeholders
Desenvolvimento
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5. MODELO PARA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA

A combinagéo dos insights oriundos da revisdo da literatura e construgéo do
quadro tedrico de referéncia do projeto aliados aos resultados e aprendizados
obtidos a partir da pesquisa de campo fornece os elementos necessarios para a
proposicdo e desenvolvimento de um modelo para a tradugdo da estratégia em

acoes e resultados centrado na disciplina basica da execugao da estratégia.
5.1 Proposicao do Modelo para Execucao da Estratégia

Nos Capitulos 2 e 4 foram levantados os principais construtos associados a
execucdo de estratégia, oriundos do quadro tedrico e da pesquisa empirica,
respectivamente. Nesse capitulo, busca-se a partir desses insights definir os
principais blocos de construcdo que devem compor a arquitetura do modelo

proposto. A légica do processo de constru¢cao do modelo € retratada na figura 19.

Quadro Teorico Analise Fatorial Modelo
— 5 Fatores - Proposto
23 Construtos 9 Agrupamento em 9 Refinamento dos
Fatores agrupamentos via
Determinantes fatorial decomposta

Figura 19 - Ldgica do Processo de Construgdo do Modelo - Elaborada pelo Autor

O ponto de partida para a proposicdo do modelo para a execugdo da
estratégia € o resultado propiciado pela aplicagdo da técnica da analise fatorial as
variaveis originais da pesquisa. A tabela 5.1 exibe o resultado do agrupamento
extraido do processo de analise fatorial. A tabela mostra que foram criados 5 fatores
determinantes, os quais inicialmente foram rotulados em fungdo da palavra-chave
que caracterizava o contexto das variaveis agrupadas. Dessa forma, os fatores
criados pela andlise fatorial foram rotulados como: Fator 1 — Pessoas, Fator 2 —
Estratégia, Fator 3 — Apoio & Facilitacdo; Fator 4 — Processos e Fator 5 — Lideranga

Executiva.
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Tabela 5.1 - Agrupamento das Questdes pela Analise Fatorial Exploratéria - Elaborada

pelo Autor

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA
PALAVRA-CHAVE QUESTAO

Questio 4
Questao 8
Questdo 15
Questdo 19
Questdo 22
Questdo 23
Questao 1

Questao 2
Fator 2 - Estratégia Questdo 3
Questao 7
Questdo 13
Questao 6
Questdo 10
Questdo 12
Fator 3 - Apoio & Facilitagdo Questdo 16
Questdo 17
Questdo 18
Questdo 21
Questdo 9
Fator 4 - Processos Questao 11
Questdo 14
Questao 5
Questdo 20

Fator 1 - Pessoas

Fator 5 - Lideranca

A definicdo dos blocos de constru¢do para o modelo proposto passa por uma
questdao extremamente relevante no contexto do projeto de pesquisa: quais 0s
principais papéis de contribuicdo para assegurar uma eficiente e eficaz tradugéo da
estratégia em acbes e resultados? A resposta a essa pergunta se traduz no
estabelecimento dos fatores determinantes para a traducao da estratégia em acoes

e resultados.

O processo da andlise fatorial sugere a criagdo de 5 fatores determinantes.
Inicialmente cada um deles foi caracterizado pela palavra-chave que melhor traduzia
o contexto das variaveis agrupadas. Propde-se um refinamento na rotulagdo dos
fatores em funcdo do papel de contribuicio desempenhado por cada fator
determinante para o sucesso do processo de execucao da estratégia.
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O primeiro papel de contribuicdo esta relacionado ao estabelecimento das
diretrizes e a clara identificacdo da visdo, dos objetivos, dos desafios e das
necessidades das partes interessadas que devem nortear 0 planejamento e a
execucdo da estratégia. Esse primeiro papel pode ser denominado de Fator

Direcionador.

O segundo papel de contribuicdo estd associado a necessidade de assegurar
a mobilizacado, envolvimento, comprometimento e sinergia entre todas as partes de
uma organizacdo na busca da convergéncia das prioridades, objetivos e agdes.
Esse segundo papel pode ser denominado de Fator Integrador.

O terceiro papel de contribuicao esta associado a necessidade de mobilizagao
para a agao, o senso de fazer as coisas acontecerem de uma maneira organizada e
disciplinada com agilidade e qualidade através dos processos e projetos
organizacionais, administrando com muita destreza todas as mudancas
organizacionais subjacentes. Esse terceiro papel pode ser denominado de Fator

Impulsionador.

O quarto papel de contribuicdo esta associado a um conjunto de requisitos
organizacionais que precisam estar alinhados e adequadamente dimensionados,
desenvolvidos e capacitados para fornecer todo o apoio e facilitacdo demandados
pelos papéis anteriormente apresentados. Esse quarto papel pode ser denominado
de Fator Facilitador.

O quinto papel de contribuicdo é aquele que efetivamente deve agir como
integrador, condutor e forga motriz de todo o processo de execucgdo da estratégia. E
o papel de comando e lideranga. Esse quinto papel pode ser denominado de Fator
Lideranca Executiva.

O modelo proposto para a execucao da estratégia é composto por esses 5
blocos de construcdo, cada um deles com o seu papel de contribuicdo claramente
definido, que se interligam por meio de uma cadeia de valor. Dessa forma, o modelo
exposto a seguir é denominado de modelo da cadeia de valor da disciplina da

execugao da estratégia.
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DISCIPLINA DA EXECUS

FATOR FATOR FATOR
IMPULSIONADOR INTEGRADOR DIRECIONADOR

FATOR FACILITADOR

Figura 20 - Modelo da Cadeia de Valor da Disciplina da Execucdo da Estratégia — Elaborada pelo

Autor

Uma vez estabelecidos os blocos de constru¢do do modelo, expressos pelos
5 fatores do modelo da cadeia de valor da disciplina da execugédo da estratégia, o
proximo passo € definir quais s&o, dentre as variaveis originais do projeto de
pesquisa, aquelas que melhor traduzem o conteldo, significado e papel de
contribuicdo de cada um dos fatores que compdem a arquitetura do modelo
proposto.

Para esse processo de agrupamento foram utilizados os insights oriundos da
formulacao do quadro tedrico do projeto de pesquisa, apresentados no capitulo 2,
bem como os resultados da andlise fatorial exploratéria da pesquisa de campo
apresentados no capitulo 4. A tabela 5.2 mostra o refinamento preliminar proposto
para o0 agrupamento das variaveis originais da pesquisa ja considerando a nova
rotulagdo sugerida para os fatores determinantes. E importante destacar que a nova
denominacdo para os fatores determinantes no modelo proposto acarreta também
uma reorganizagao na distribuicdo das variaveis originais em relacdo aos grupos
inicialmente constituidos na analise fatorial. As justificativas para essa proposta de
reagrupamento sdo discutidas no item detalhamento do modelo proposto.
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Tabela 5.2 - Reagrupamento das Variaveis no Modelo Proposto - Elaborada pelo Autor

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA MODELO PROPOSTO
PALAVRA-CHAVE QUESTAO FATORES DETERMINANTES AGRUPAMENTO INICIAL
Questao 4 Questao 1
Questado 8 Questado 6
Questdo 15 oo Questao 7
Fator 1 - Pessoas Questao 19 Fator Direcionador Questdo 15
Questado 22 Questdo 20
Questdo 23
Questao 1 Questao 2
Questao 2 Questao 13
Fator 2 - Estratégia Questdo 3 Fator Integrador Questéo 21
Questado 7
Questdo 13
Questao 6 Questao 3
Questdo 10 Questao 4
Questdo 12 Questao 8
Questdo 16 Questao 11
Fator 3 - Apoio & Facilitagao Questao 17 Fator Facilitador Questéo 14
Questao 18 Questao 16
Questdo 21 Questao 17
Questdo 18
Questao 22
Questado 9 Questado 9
Questdo 11 Questao 10
Fator 4 - Processos Questao 14 Fator Impulsionador Questado 12
Questdo 19
Questdo 23
. Questdo 5 . . Questdo 5
Fator 5 - Lideranga Questdo 20 Fator Lideranga Executiva Questao 20

5.2 Detalhamento do Modelo Proposto

A seguir sdo apresentadas as premissas e analises que nortearam 0 processo
de reagrupamento das variaveis para a composicao do modelo proposto da cadeia
de valor para a execucdo da estratégia. A fim de testar a robustez do novo
agrupamento foi utilizado o método da analise fatorial decomposta, ou seja, a
aplicagdo da técnica da analise fatorial dentro dos novos fatores determinantes
sugeridos.

5.2.1 Detalhamento: Fator Direcionador

A sugestao de composicao para o Fator Direcionador abrange as seguintes
variaveis originais do projeto de pesquisa: Boa Formulacdo da Estratégia
Organizacional (questdo 1), Mecanismos de Reconhecimento e Recompensa
alinhados aos Objetivos Estratégicos (questdo 6), Estabelecimento de Objetivos
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SMART (questao 7), Orientacdo para Resultados / Cultura de Alta Performance

(questao 15) e Gerenciamento dos Stakeholders (questao 20).

Uma grande parcela dos autores pesquisados, Thain (1990), DelLisi (2000),
Freedman e Tregoe (2003), Bossidy e Charan (2004), Hrebiniak (2005), Kim e
Mauborgne (2005), destaca que o ponto de partida para uma execugcao bem-
sucedida € uma estratégia organizacional bem elaborada, consistente, realista e
robusta. Uma execucao perfeita é incapaz de corrigir as deficiéncias e fraquezas de

uma estratégia mal planejada.

A definicao de objetivos desafiadores e motivadores atrelados a uma cultura
de superacao voltada a entrega de resultados, variaveis extraidas dos fatores-chave
pessoa e estratégia da analise fatorial da pesquisa de campo, tém também poder
direcionador para a execucao da estratégia. O Gerenciamento dos Stakeholders
como variavel do Fator Direcionador justifica-se pela énfase e pela importancia
destacada por Neely, Adams e Crowe (2001), Freedman e Tregoe (2003) e Kaplan e
Norton (2004) sobre o impacto das necessidades e demandas dos stakeholders nos

rumos da estratégia organizacional.

E importante ressaltar que no agrupamento inicial produzido pela analise
fatorial ndo ha, especificamente, um grupo para o qual se tenha atribuido uma
palavra-chave relacionada ao tema direcionamento. Dessa forma, para compor esse
fator, o qual possui um papel de contribuicdo fundamental para o processo de
execucdo da estratégia, foram extraidas variaveis que originalmente haviam sido
classificadas pela andlise fatorial nos agrupamentos de Pessoas, Estratégia, Apoio &
Facilitacdo e Lideranca.

Para testar a consisténcia das varidveis agrupadas no Fator Direcionador
optou-se por proceder a uma decomposi¢cdo da andlise fatorial dos dados originais
da pesquisa para esse fator especifico, estabelecendo-se o critério de extracao de 2

fatores para permitir uma melhor visualizagdo do comportamento dessas variaveis.
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Rotated Component Matrix(a)

Component
FATOR 1 FATOR 2
Questdo-1 -0,007 0,765
Questdo-6 0,827 0,310
Questao-7 0,184 0,822
Questdo-15 0,670 0,444
Questdo-20 0,726 -0,230

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 3 iterations.

1,000 -~ B
Questao-7

0,800 § ¢
Questao-1

0,600 - o
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fal
-1,000 -0,500 0,000 0,500 1,000
0 1 *

-0.400 A Questdo-20

-0,600 -

-0,800 -

-1,000 -

Figura 21 - Decomposicao da Analise Fatorial para o Fator Direcionador - Elaborada pelo Autor

A figura 21 mostra que as questdes 1 e 7 sdo bastante correlacionadas, assim
como as questbes 6 e 15. Dessa forma, para caracterizar o Fator Direcionador
decidiu-se pela selecdo de 3 variaveis para o modelo da cadeia de valor da
disciplina da execucao da estratégia: Boa Formulagdo da Estratégia Organizacional
(questéao 1), Orientacao para Resultados / Cultura de Alta Performance (questao 15)
e Gerenciamento dos Stakeholders (questdao 20). A variancia total explicada das

variaveis originais posicionadas nesse agrupamento foi de 66%.
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5.2.2 Detalhamento: Fator Integrador

A sugestdo de composicdo para o Fator Integrador abrange as seguintes
variaveis originais do projeto de pesquisa: Desdobramento e Alinhamento da
Estratégia (questdo 2), Processo de Comunicacdo da Estratégia (questdo 13) e
Modelo para Acompanhamento do Desempenho, Atualizagdo e Revisdo Estratégica

(questéao 21).

A composi¢ao proposta para o Fator Integrador toma como referéncia uma
grande contribuicdo do Fator 2 oriundo da aplicagcdo da técnica estatistica da analise
fatorial aos dados da pesquisa de campo. Na realidade, desse fator, cuja palavra-
chave selecionada foi Estratégia, migram as varidveis Desdobramento e
Alinhamento da Estratégia e Processo de Comunicacao da Estratégia. A inclusdo da
variavel Modelo para Acompanhamento do Desempenho, Atualizagdo e Revisédo
Estratégica é fortemente influenciada pelas premissas e conceitos formulados por
Kaplan e Norton (1996, 1997, 2000, 2004, 2006) na proposicdo de um modelo
robusto, integrado e com caracteristicas de auto-reforco, traduzido através da
abordagem do Balanced Scorecard, uma das ferramentas mais largamente
empregadas por empresas que tém alcangado sucesso em seus processos de

execugao da estratégia.

A forca desse agrupamento sugerido também se traduz pelo fato de que as
trés variaveis indicadas estdo posicionadas entre as dez primeiras questdées com
maior indice de importancia e/ou relevancia para o0 sucesso da execugcdo da
estratégia no ranking da classificagdo geral da pesquisa: Desdobramento e
Alinhamento da Estratégia (32 posicao no ranking geral), Processo de Comunicagao
da Estratégia (22 posicdo no ranking geral), e Modelo para Acompanhamento do
Desempenho, Atualizagdo e Revisdo Estratégica (102 posi¢cao no ranking geral).

Para testar a consisténcia das variaveis agrupadas no Fator Integrador
optou-se por proceder a uma decomposi¢cdo da andlise fatorial dos dados originais
da pesquisa para esse fator especifico, estabelecendo-se o critério de extracao de 2

fatores para permitir uma melhor visualizagdo do comportamento dessas variaveis.
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Rotated Component Matrix(a)

Component
FATOR 1 FATOR 2
Questao-2 0,879 0,173
Questdo-13 0,825 0,278
Questdo-21 0,247 0,967

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 3 iterations.
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Figura 22 - Decomposicao da Analise Fatorial para o Fator Integrador - Elaborada pelo Autor

A figura 22 mostra que as questdes 2 e 13 sdo bastante correlacionadas, o
que, inclusive, justifica o fato de terem sido agrupadas dentro do mesmo fator (fator
2) no processo de aplicacao da analise fatorial aos dados originais da pesquisa de
campo. Dessa forma, para caracterizar o Fator Integrador decidiu-se pela selecao de
3 variaveis para o modelo da cadeia de valor da disciplina da execugdo da
estratégia: Desdobramento e Alinhamento da Estratégia (questao 2), Processo de
Comunicacado da Estratégia (questdo 13) e Modelo para Acompanhamento do
Desempenho, Atualizacdo e Revisdo Estratégica (questdo 21). A robustez desse
agrupamento dos Fatores Integradores é confirmada pelo indice de 85% da

variancia total explicada das variaveis originais posicionadas nesse agrupamento.



151

5.2.3 Detalhamento: Fator Impulsionador

A sugestdo de composicdo para o Fator Impulsionador abrange as
seguintes variaveis originais do projeto de pesquisa: Modelagem e Melhoria dos
Processos de Negdcio (questdo 9), Competéncia em Gestdo de Projetos (questao
10), Competéncia em Gestdo de Mudangas — Change Management (questdao 12),
Fomento ao Empreendedorismo e Inovacao (questao 19) e Gestao das Parcerias de
Negocio e Aliangas Estratégicas (questédo 23).

A formacdo do Fator Impulsionador inspira-se preliminarmente no Fator 4,
oriundo da anadlise fatorial inicial, cuja palavra-chave € Processos. Desse fator se
obtém a variavel Modelagem e Melhoria dos Processos de Negdcio. A inclusdo da
variavel Gestdo de Projetos justifica-se em funcdo do relevante papel
desempenhado pela sistematizacdo e gestdo dos projetos na alavancagem das
acOes e iniciativas que sustentam a execucdo da estratégia (BRACHE, 2002;
KAPLAN; NORTON, 1996, 1997, 2000, 2004, 2006). A Competéncia em Gestao de
Mudancas foi posicionada nesse fator determinante em funcao, principalmente, dos
resultados das pesquisas realizadas por Hrebiniak (2006) que colocaram a
competéncia em change management como a principal variavel viabilizadora para a

implementacao da estratégia.

A inclusdo da questdo relacionada ao Fomento do Empreendedorismo e
Inovagao justifica-se pela perspectiva de que esse tipo de atitude, comportamento e
mindset sao vitais para alavancar as melhorias de processos e projetos dentro das
organizagbes (BOSSIDY; CHARAN, 2004; KAPLAN; NORTON, 2005; KIM;
MAUBORGNE, 2006; NOHRIA; JOYCE; ROBERSON, 2003). A Gestdao das
Parcerias de Negécio e Aliangas Estratégicas encaixa-se nesse agrupamento por
tratar-se de um processo-chave de execucdo da estratégia que vem ganhando
relevancia a partir do estabelecimento de novos modelos de negécio cooperativos
para a execugao da estratégia (NOHRIA; JOYCE; ROBERSON, 2003).

Para testar a consisténcia das variaveis agrupadas no Fator Impulsionador
optou-se por proceder a uma decomposicdo da andlise fatorial dos dados originais
da pesquisa para esse fator especifico, estabelecendo-se o critério de extracao de 2

fatores para permitir uma melhor visualizagdo do comportamento dessas variaveis.
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Rotated Component Matrix(a)

Component
FATOR 1 FATOR 2
Questdo-9 0,832 -0,051
Questdo-10 0,775 0,166
Questdo-12 0,762 0,352
Questdo-19 0,632 0,513
Questdo-23 0,082 0,948

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 3 iterations.
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Figura 23 - Decomposicdo da Andlise Fatorial para o Fator Impulsionador - Elaborada pelo Autor

A figura 23 mostra que as questbes 9, 10, 12 e 19 sado bastante
correlacionadas. A questdo que mais se descola do grupo é a questao referente a
Gestao das Parcerias de Negécio e Aliangas Estratégicas (questao 23).

Dessa forma, para caracterizar o Fator Impulsionador decidiu-se pela selecao
de 3 variaveis que mais freqlentemente aparecem apontadas na literatura como
fatores criticos de sucesso para compor o modelo da cadeia de valor da disciplina da
execucao da estratégia: Modelagem e Melhoria dos Processos de Negocio (questao
9), Competéncia em Gestdo de Projetos (questdo 10) e Competéncia em Gestéo de
Mudancas — Change Management (questao 12). A variancia total explicada das

variaveis originais posicionadas nesse agrupamento foi de 72%.
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5.2.4 Detalhamento: Fator Facilitador

A sugestdo de composicdo para o Fator Facilitador abrange as seguintes
variaveis originais do projeto de pesquisa: Estrutura Organizacional alinhada aos
requerimentos e demandas da Estratégia (questdo 3), Cultura Organizacional que
suporta os valores, atitudes e competéncias requeridas pela Estratégia (questao 4),
Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacdo das Pessoas (questdo 8),
Compartilhamento das Informacées e Gestdo do Conhecimento (questdo 11),
Processo de Inteligéncia Estratégica (questdo 14), Escritério de Gestdo da
Estratégia — Geréncia de Gestao Estratégica (questdo 16), Processo Orgamentario
subjacente ao Plano Estratégico (questdo 17), Infra-estrutura tecnolégica para
suportar os processos de negdcio e os processos de tomada de decisdes (questao
18) e Gerenciamento de Talentos (questao 22).

Destaque-se que a composicao proposta para o Fator Facilitador é bastante
eclética. Na realidade, guarda uma afinidade bastante grande com as variaveis
extraidas do Fator 3 da analise fatorial aplicada aos dados originais da pesquisa,
cuja palavra-chave selecionada foi Apoio e Facilitagdo. O papel de contribuicdo do
Fator Facilitador para a traducao da estratégia em agdes e resultados foi a premissa
fundamental para sugerir a formacdo de um agrupamento que reunisse todas as
variaveis originais relevantes associadas a trés fatores criticos para uma adequada

facilitagcdo da execucao da estratégia: Pessoas, Informagéo / Tecnologia e Estrutura.

Para testar a consisténcia das variaveis agrupadas no Fator Facilitador
optou-se por proceder a uma decomposi¢cdo da andlise fatorial dos dados originais
da pesquisa para esse fator especifico, estabelecendo-se o critério de extragao de 2

fatores para permitir uma melhor visualizagdo do comportamento dessas variaveis.



Rotated Component Matrix(a)

Component
FATOR 1 FATOR 2
Questdo-3 0,482 0,481
Questdo-4 0,780 0,192
Questdo-8 0,706 0,352
Questao-11 0,758 0,072
Questdo-14 0,478 0,560
Questdo-16 0,230 0,726
Questdo-17 0,035 0,837
Questdo-18 0,364 0,725
Questdo-22 0,691 0,278

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 3 iterations.
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Figura 24 - Decomposicao da Analise Fatorial para o Fator Facilitador — Elaborada pelo Autor

A figura 24 mostra que podemos destacar 3 subgrupos dentro do Fator

Facilitador. Esses subgrupos podem ser assim caracterizados:

- Pessoas (questdes indicadas pela cor marrom): Cultura Organizacional que

suporta os valores, atitudes e competéncias requeridas pela Estratégia (questao 4),
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Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacdo das Pessoas (questdao 8) e
Gerenciamento de Talentos (questao 22);

- Informacdo / Tecnologia (questdes indicadas pela cor preta):
Compartilhamento das Informacdes e Gestdo do Conhecimento (questdo 11),
Processo de Inteligéncia Estratégica (questdo 14) e Infra-estrutura tecnologica para
suportar os processos de negdcio e os processos de tomada de decisdes (questao
18);

- Estrutura (questbes indicadas pela cor roxa): Estrutura Organizacional
alinhada aos requerimentos e demandas da Estratégia (questdo 3), Escritério de
Gestao da Estratégia — Geréncia de Gestao Estratégica (questdo 16) e Processo

Orcamentario subjacente ao Plano Estratégico (questao 17).

Dessa forma, para caracterizar o Fator Facilitador decidiu-se pela escolha dos
subgrupos Pessoas, Informacao / Tecnologia e Estrutura para compor o modelo da
cadeia de valor da disciplina da execugao da estratégia. A variancia total explicada

das variaveis originais posicionadas nesse agrupamento foi de 60%.

5.2.5 Detalhamento: Fator Lideranca Executiva

O quinto e ultimo fator sugerido é o Fator Lideranca Executiva. A proposta
do modelo é ter Unica e exclusivamente a variavel Lideranga Executiva (questao 5)
dentro desse fator. As razdes para essa proposta baseiam-se nos seguintes
argumentos: (1) resultado fornecido pela aplicagéo da técnica da analise fatorial aos
dados originais que indicou a Lideran¢a Executiva como uma das variaveis extraidas
para o Fator 5, cuja palavra-chave selecionada foi Liderangca e; (2) a primeira
posicdo do ranking geral da classificagdo das variaveis originais da pesquisa de
campo obtida pela questao relacionada a Lideranga Executiva. Dessa forma, pode-
se considerar que a Lideranca Executiva, por si s, € um fator determinante a ser
incluido no modelo da cadeia de valor da disciplina da execucao da estratégia.
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A tabela 5.3 apresenta a nova configuragdao dos agrupamentos para o modelo
proposto da cadeia de valor para a execugao da estratégia apds a realizagao da
analise fatorial decomposta. Fazendo uma andlise comparativa da analise fatorial
exploratéria e da analise fatorial decomposta, em funcdo do modelo proposto, é
possivel observar que o grau de explicagcdo da segunda apresenta resultados
bastante satisfatérios. A anadlise fatorial exploratéria forneceu um indice de 64% de
explicagdo da variancia total do conjunto dos 23 construtos investigados na pesquisa
de campo. Por outro lado, com a aplicacdo da analise fatorial decomposta para os
fatores do modelo proposto, os resultados alcangados em termos de explicacdo da
variancia total dentro de cada um dos fatores foram: Fator Direcionador — indice de
66%, Fator Integrador — indice de 85%, Fator Impulsionador — indice de 72%, Fator
Facilitador — indice de 60% e Fator Lideranga Executiva — indice de 100%.

Tabela 5.3 - Agrupamento apds Analise Fatorial Decomposta - Elaborada pelo Autor

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA MODELO PROPOSTO
PALAVRA-CHAVE QUESTAO FATORES DETERMINANTES | AGRUPAMENTO INICIAL|  FATORIAL DECOMPOSTA
Questéo 4 Questéo 1 Questao 1
Questéo 8 Questéo 6
Questéo 15 - Questéo 7
Fator 1 - Pessoas Questao 19 Fator Direcionador Questdo 15 Questdo 15
Questéo 22 Questéo 20 Questéo 20
Questéo 23
Questéo 1 Questéo 2 Questéo 2
Questéo 2 Questédo 13 Questédo 13
Fator 2 - Estratégia Questéo 3 Fator Integrador Questéo 21 Questéo 21
Questéo 7
Questéo 13
Questéo 6 Questéo 3 Questéo 3
Questéo 10 Questéao 4 Questéo 4
Questédo 12 Questéo 8 Questao 8
Questéo 16 Questéo 11 Questéo 11
Fator 3 - Apoio & Facilitagdo Questéo 17 Fator Facilitador Questéo 14 Questao 14
Questéo 18 Questédo 16 Questéo 16
Questéo 21 Questéo 17 Questéo 17
Questéo 18 Questéo 18
Questéo 22 Questéo 22
Questéo 9 Questéo 9 Questéo 9
Questéo 11 Questédo 10 Questédo 10
Fator 4 - Processos Questédo 14 Fator Impulsionador Questéo 12 Questédo 12

Questéo 19
Questéo 23
- - - Questéo 5
Fator 5 - Lideranga Questio 20 Fator Lideranga Executiva Questao 20

Subgrupo Estrutura
Subgrupo Pessoas
Subgrupo Informacgao/Tecnologia

Feitas todas essas consideracdes a respeito da definicdo e composicdo dos
fatores determinantes para a execucgao da estratégia, apresenta-se a seguir, a visao
integral do modelo da cadeia de valor da disciplina da execucao da estratégia.
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DISCIPLINA DA EXECUCAO DA ESTRATEGTA

FATOR FATOR FATOR
IMPULSIONADOR INTEGRADOR DIRECIONADOR

» Cestio de Processos * Desdobramento * Boa Formulagao Estratégica
* Alinhamento + Orientacao para Resultados
= Revisdo Estratégica = Gerenciame nto dos

= Comunicacdo Stakeholders

+ Gestdo de Projetos

* Gestdo de Mudangas

FATOR FACILITADOR

s Pessoas
« Informacdo f Tecnologia
¢ Estrutura

Figura 25 - Visdo integral do Modelo da Cadeia de Valor da Disciplina da Execucao da Estratégia -

Elaborada pelo Autor

5.2.6 Detalhamento: Areas de Decisdo Estratégica

A proposta a seguir tem o intuito de detalhar quais sdo as principais areas de
decisdo estratégica dentro de cada um dos fatores determinantes componentes do

modelo da cadeia de valor para a disciplina da execugao da estratégia.

Para cada um dos fatores determinantes do modelo foram identificadas as
areas de decisdo estratégica mais relevantes, as quais, na realidade, estdo
fortemente associadas as questdes da pesquisa que foram extraidas e selecionadas

para compor cada um dos agrupamentos dos fatores determinantes.

A fim de fornecer uma orientacdo disciplinada e sistematizada para o
tratamento de cada uma dessas areas de decisdo estratégica, sugere-se a seguir
uma delimitacdo da abrangéncia e escopo para cada uma dessas areas de decisao
estratégica. E importante frisar que a caracterizagdo desses escopos é fruto do
trabalho de revisdo e aprendizado das contribuicbes dos diversos modelos

mapeados na etapa de constru¢dao do quadro teérico do projeto.
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- Visionaria, Inspiradora, Motivante e Cativante
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« Constancia de propésito E flexibilidade

« Orientacao para Resultados

* Objetivos e Metas SMART

* Objetivos e Metas vinculados a Estratégia

» Melhoria Continua — Busca da Exceléncia Operacional — obsessao
pelo estabelecimento e superacao de metas mais ambiciosas

- Mapeamento das principais partes interessadas do negocio

« Construcao e gerenciamento do mapa de resisténcia das partes
interessantes

+ Determinacao das necessidades e requisitos dos stakeholders
» Gestao do papel de contribuicao dos stakeholders

Figura 26 — Fator Direcionador: Areas de Decisdo Estratégica - Elaborada pelo Autor
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Area de Decisido
Estratégica

* Desdobramento
da Estratégia

« Alinhamento da
Estratégia

* Modelo de
acompanhamento,
atualizacao e
revisao estratégica

» Comunicacao

da Estratégia

Escopo da Area de Deciso Estratégica

« Estratégia como Tarefa de Todos

» Determinacéo do papel de contribuicdo estratégica das areas de
negocio

» Determinacao do papel de contribuicao das areas de apoio
 Determinacao do papel de contribuicdo de cada individuo

* Sincronizacao das acoes e projetos entre as areas e processos

- Critérios unicos e claros para priorizacéo e alocacao de recursos
- Determinacao de metas estratégicas compartilhadas

« Eliminacéo de silos - abordagem multidisciplinar e multifuncional
para o tratamento das questoes estratégicas

» Modelo de reunides de gestao estratégica

« Avaliagao e revalidacdo das premissas e hipoteses da estratégia
« Follow up do alcance dos objetivos e metas da estratégia

« Analise critica da performance

« Aprendizado estratégico

« Comunicacéao da estratégia: posicionamento e proposta de valor

» Comunicacao dos objetivos e metas estratégicas

» Comunicacao do progresso dos resultados

» Comunicacéao do papel de contribuicao de cada um para o sucesso
na realizacao da estratégia

Figura 27 - Fator Integrador: Areas de Decisdo Estratégica — Elaborada pelo Autor
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Fator Area de Decisdo Escopo da Area de Decis&o Estratégica
Determinante Estratégica

« Identificacao dos processos-chave para a consecucéo da
estratégia

» Gerenciamento da cadeia de valor dos processos organizacionais
» Melhoria continua dos processos — abordagem 6 Sigma

« Gestdo da inovacao e do conhecimento organizacional

» Gestado de
Processos

- Gestao do portfélio de projetos: critérios de selecao, priorizagao e
alocacao de recursos

» Metodologias e técnicas para a gestao de projetos: DMAIC, PMBoK
« Capacitacao e desenvolvimento das competéncias para projetos

« Analise critica da performance dos projetos

» Gestao de
Projetos

= 0O ~ Q0 M

- Engajamento e comprometimento para a Mudanca

. Gestdo de « Criar e desenvolver competéncias em Change Management
Mudancas * Fixar e celebrar os “quick-wins”

 Ancorar, institucionalizar a mudanca na cultura organizacional
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Figura 28 - Fator Impulsionador: Areas de Decisdo Estratégica - Elaborada pelo Autor

Fator Area de Deciséo Escopo da Area de Decis&o Estratégica
Determinante Estratégica

« Cultura organizacional de apoio e suporte a estratégia

- Gestdo das competéncias essenciais para execucao da estratégia
* Pessoas » Reconhecimento e incentivos atrelados a estratégia

« Empowerment — Inovacao e Empreendedorismo

* Gerenciamento de Talentos

« Plataforma para as operacoes transacionais - ERP

« Informagbes / « Sistemas de apoio as decisdes do negdcio

Tecnologia » Inteligéncia de Negdcios / Inteligéncia Estratégica

« Infra-estrutura tecnoldgica alinhada as demandas da Estratégia

= O =~ Q T

» Adequacao da estrutura organizacional aos requerimentos e
demandas da Estratégia

» Gestao do Orcamento alinhada aos desafios e requerimentos
estratégicos

« Estrutura de apoio com competéncia em Gestéao Estratégica

~— oM ~——=—00m

Figura 29 - Fator Facilitador: Areas de Decisdo Estratégica - Elaborada pelo Autor
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Escopo da Area de Decisio Estratégica

+ Conhega o seu pessoal e sua empresa

+ Insista no realismo

+ Estabelega metas e prioridades claras

* Conclua o que foi planejado (“follow through™)

* Recompense quem faz

+ Amplie as hahilidades das pessoas pela orientagio
+ Coloque as pessoas certas nas posigdes certas

+ Agir com senso de urgéncia

+ Etica e cardter exemplares

+Visfo dotodo ¢ das partes

= Compartilhar viséo e valores

* Formar equipes de alta performance
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+ Liderar pelo exemplo

+ Capacidade de persuasio

- Habilidades de comunicagio

+ Criar uma missdo ¢ visio inspiradoras

* Empatla ¢ Carlsma

+ Comportamento previsivel

+ Atuar como Lider servidor das suas equipes

Figura 30 - Fator Lideranca Executiva: Areas de Decisdo Estratégica - Elaborada pelo Autor
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6. CONCLUSOES

As conclusdes relacionadas ao projeto de pesquisa visam avaliar o grau de
realizacdo dos objetivos propostos no desenvolvimento do trabalho, os resultados
obtidos a partir das hip6teses formuladas para o projeto, as contribui¢cdes fornecidas
pelo projeto, os aprendizados adquiridos ao longo de todas as etapas percorridas,
bem como sinalizar os futuros desdobramentos para o projeto de pesquisa.

6.1 Conclusoes do Projeto de Pesquisa

E importante nesse momento retornarmos aos objetivos estabelecidos para o

projeto de pesquisa:

(1) avancar no campo do conhecimento sobre os fatores determinantes para a
execucdo bem-sucedida de uma estratégia. Tal contribuicdo deve ser alcancada
com a resposta a primeira pergunta do projeto de pesquisa: quais sdo os fatores

determinantes para a traducao da estratégia em acdes e resultados?

(2) a segunda importante contribuigdo tedrica reside na proposi¢gao de um modelo
e/ou teoria que possa orientar e apoiar a disciplina da execugao nas organizagdes. A
sustentacado para essa contribuicdo deve derivar da resposta a seguinte pergunta do
projeto de pesquisa: qual o0 modelo que as organizacdes deveriam adotar para

assegurar a disciplina da execugéao?

Com relacao ao primeiro objetivo proposto, pode-se afirmar que por meio de
uma extensa revisado da literatura pertinente ao tema, utilizando uma metodologia de
pesquisa sistematizada e que pode ser repetida e reproduzida a qualquer momento,
o projeto forneceu um importante quadro teérico de referéncia com a indicagdo das
principais variaveis associadas ao processo de traducao da estratégia em acoes e
resultados. Diferentes autores, modelos e abordagens foram analisados para
construir o quadro de referéncia tedrico do projeto de pesquisa.
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Em adicdo ao processo de revisdo da literatura, o projeto de pesquisa
também envolveu uma pesquisa de campo — survey - para realizar um levantamento
e diagndstico das principais variaveis, na percepc¢ao dos tomadores de decisdo de
organizacdes envolvidas em modelagem e gestdo estratégica, impactantes no
sucesso da execugdo da estratégia. A pesquisa de campo também foi realizada
seguindo uma metodologia disciplinada para garantir a validade do processo de
realizacdo da pesquisa e a interpretacdo dos resultados. A aplicagdo da técnica
estatistica da analise fatorial aos dados originais da pesquisa de campo produziu
insights relevantes para a identificagdo e determinagdo dos principais fatores
associados ao sucesso na execugao da estratégia.

A tabela 6.1 exibida a seguir mostra o processo evolutivo percorrido ao longo
do projeto para 0 mapeamento, identificacdo e selecao dos fatores determinantes
para a traducédo da estratégia em acgbes e resultados. Essa perspectiva evolutiva
deixa claro que a hipétese principal do projeto — verificacdo da existéncia de fatores
determinantes que permitam sintetizar e reduzir a lista inicial dos 23 construtos

apresentados na formulacao do quadro tedrico da pesquisa - foi validada.

As hipoteses secundarias relacionadas as perspectivas de resultado da
pesquisa de campo também foram validadas. O teste qui-quadrado demonstrou que,
na percepgao dos respondentes, houve efetivamente melhoria nos resultados da
perspectiva Financeira e da perspectiva dos Processos-Chave de Negocio. Além
disso, a analise discriminante também identificou, para cada uma das perspectivas

de resultado, quais questdes da pesquisa possuiam maior poder de discriminagao.
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Tabela 6.1 - Sintese do Projeto de Pesquisa - Elaborada pelo Autor

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

MODELO PROPOSTO

| RESULTADOS

Fator 5 - Lideranca

Questio 5

Questdo 19
Questdo 23

PALAVRA-CHAVE QUESTAD FATORES DETERMINANTES| AGRUPAMENTO INICIAL | FATORIAL DECOMPOSTA PERSPECTIVAS
Questio 4 Questio 1 Cuestdo 1
Questdo 8 Questdo 6 Resultados Financeiros
Questao 15 L Questao 7
Fator 1 - Pessoa Questio 19 Fator Direcionador Quesizo 15 QuesiZo 15
Questéo 22 Quest&o 20 Questéo 20 Resultados de Mercado
Questdo 23
Questdo 1 Questéo 2 Questéo 2 T
Questio 2 Quest&o 13 Quest&o 13 et'utﬂ:a:: d:'?qe;c;?:b%_
Fator 2 - Estratégia Questio 3 Fator Integrador Questio 21 Questéo 21 R
guestaoé Resultados da Gestdo com
uestamo - - Pessoas
Questdo 6 Questéo 3 Questéo 3
Questﬁo 10 Questéo 4 Quest?o4 oy
Ouesteo 12 OuestMaO 8 Clues’iao 8 Tecnologia da Informagio
Fator 3 - Apoio & Questeo 16 N Questéo 11 Questﬁlo "
e Questéo 17 Fator Facilitador Questso 14 Questéio 14 <
Facilitagdo — — = Resultados da Gestdo de
Questdo 18 Questéo 16 Questdo 16 Projetos
Cuestdo 21 Questio 17 Questdo 17
QUESt?O L Quest:ilo 18 Resultados da Gestdo dos
Questéo 22 Questio 22 S
= = = takeholders
Questio 9 Questdo 9 Questido 9
Questdo 11 Questdo 10 Questio 10 Resultados da Gesto d
Fator 4 - Processos | Questdo 14 | Fator Impulsionador Questso 12 Questso 12 Bsuliaros da -aestan das

Parcerias e Aliancas

Questdo 20

Fator Lideranca
Executiva

Questdo 5
Questdo 20

Resultados de Inovacdo e
Novos Desenvolvimentos

Subgrupo Estrutura
Subgrupo Pessoas
Subgrupo InformagaoTecnologia

A tabela 6.1 sintetiza as principais conclusdes associadas ao projeto de

pesquisa. Mostra a evolucdo do processo de agrupamento dos construtos da

pesquisa até a formacao dos fatores determinantes e seus respectivos componentes

apos a aplicacao da andlise fatorial decomposta.

Em adigdo a identificacdo dos fatores determinantes, a tabela destaca

também, na cor verde, quais foram as perspectivas de resultado que apresentaram

melhorias significativas na percep¢éao dos respondentes da pesquisa.

Para complementar o quadro das conclusdes, destacam-se também, na cor

vermelha, as questdes que, segundo a analise discriminante, possuem maior poder

de influéncia naquelas perspectivas que mostraram melhoria nos resultados.



164

Com respeito ao segundo objetivo do projeto de pesquisa, proposicdo de um
modelo para a disciplina da execug¢do da estratégia, o conteudo do capitulo 5 —
Modelo para Execugdo da Estratégia — materializa a contribuicdo do autor-
pesquisador representada pelo Modelo da Cadeia de Valor para a Disciplina da
Execucao da Estratégia.

E importante destacar que o modelo proposto esta bastante alinhado as
abordagens e modelos utilizados como referéncia para a construcdo do quadro
tedrico do projeto de pesquisa. De uma maneira geral, as principais variaveis
elencadas nos modelos de DelLisi (2000), Neely, Adams e Crowe (2001), Nohria,
Joyce e Roberson (2003), Donlon (2007), Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004),
Hrebiniak (2005), Brache (2002), Freedman e Tregoe (2003) e Bossidy e Charan
(2004) estao contempladas no modelo proposto da cadeia de valor da disciplina da
execucgao da estratégia.

Portanto, uma contribuicdo relevante do modelo proposto é a sua
abrangéncia, ou seja, sua capacidade de capturar dentro de uma mesma arquitetura
as contribuicbes de diversas abordagens e autores sem perder a no¢cao do foco e
das prioridades para a execucdo da estratégia. Uma segunda contribuicao
importante que deve ser ressaltada diz respeito a organizacdo e disposicao dos
fatores determinantes para a execucdo da estratégia. A adocdo do conceito da
cadeia de valor para representar o modelo proposto tem o objetivo de explorar o
papel de contribuicdo de cada um dos fatores determinantes no processo de
geracdo de valor através da execugdo da estratégia, bem como explorar os
relacionamentos interdependentes entre esses fatores. Uma terceira contribui¢cao
que pode ser destacada é a exploracao e identificagdo dos relacionamentos entre os
fatores de execucédo da estratégia e os resultados das organizagoes.

6.2 Aprendizado: Limitacoes e Futuros Desdobramentos

A jornada de aprendizagem ocorreu durante todas as etapas do processo de
idealizagao, definicdo, desenvolvimento e encerramento do projeto de pesquisa.
Uma constatacdo importante é a de que o seguimento de uma metodologia de

pesquisa para a formatagcao e execucao do trabalho fornece uma espinha dorsal que
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ajuda a manter o projeto sob controle e da confianca e seguranca ao autor-
pesquisador para enfrentar e superar os momentos de maior inseguranca e

incerteza na elaboracao do trabalho.

O desafio de se realizar pesquisas de campo em temas associados as
ciéncias humanas — como, por exemplo, o foco central desse projeto de pesquisa — é
outro aprendizado importante. O rigor metodolégico deve ser o carro-chefe para o
planejamento e realizacdo do experimento de campo, mas € preciso muita
flexibilidade e bom-senso para superar as inUmeras variaveis nao-controlaveis que
colocam em risco a qualidade, confiabilidade e representatividade de uma pesquisa
de campo. Diante de um cendrio nem sempre propicio as pesquisas de campo, é
sempre importante ter em mente a importancia do equilibrio entre as interpretacées
puramente estatisticas e as interpretagdes qualitativas provenientes de um

experimento de campo.

As conclusbes do trabalho devem ser ponderadas frente a algumas
importantes limitacbes subjacentes ao projeto de pesquisa: (1) processo de
avaliagcao baseado na percepcao dos respondentes; (2) amostra de empresas nao
probabilistica e, portanto, ndo passivel de generalizacées; (3) desbalanceamento na
participacao dos respondentes nas empresas pesquisadas e; (4) limitagdes quanto
ao uso de outros testes estatisticos em funcdo do tamanho e composicdo da

amostra de empresas consideradas na pesquisa de campo.

Em relacdo aos futuros desdobramentos poder-se-ia sinalizar 2 caminhos
interessantes: (1) extenséo e aprofundamento da pesquisa de campo para criar uma
base de dados mais abundante e rica para validar e/ou aprimorar os resultados
obtidos na pesquisa empirica efetuada no ambito desse projeto de pesquisa; (2)
utilizar a estrutura de formacao e légica do modelo proposto da cadeia de valor para
a disciplina da execugdo da estratégia para promover uma abordagem de
diagnostico e avaliagdo da maturidade em gestdo da execucao da estratégia, similar
aos modelos de maturidade em gestao de projetos.
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APENDICE 1 -
PROTOCOLO DA PESQUISA DE CAMPO

ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAOQ PAULQ - DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DA PRODUCAO

Questionario - PROJETO DE PESQUISA: .
FATORES DETERMINANTES PARA A TRADUCAO DA ESTRATEGIA EM ACOES E RESULTADOS:
A DISCIPLINA DA EXECUCAQ

Mota Importante:
As informagdes contidas nesse questionario sao sigilosas e confidenciais.
Os dados e respostas serao utilizados apenas como base para o desenvolvimento
de projeto de pesquisa para a conclusdo do programa de doutoramento da Escola
de Engenharia da Universidade de Sao Paulo
Muito Obrigado pela sua Participagao & Colaboragao!! Contato:
Ruy Bouer ruy_bouer@usp.br




174
Questiondrio - Projeto de Pesquisa: A Disciplina da Execugdo
Prezado Lider,
Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa sobre os principais elementos relacionados ao processo de tradugao da Estrategia

de Negocios efou Estratégia de Operagtes em Agoes e Resultados - A Disciplina da Execucao da Estratégia.

A sua participagao e colaboragao € muito importante pois o resultado dessa pesquisa sera utilizado como base para o desenvolvimento de um
projeto de pesquisa do programa de doutoramento da Escola de Engenharia de Produgao da Universidade de Sao Paulo - POLI/USP.

Conto com o seu apoio no preenchimento do questionario cujo tempo estimado & de cerca de 30 a 45 minutos.
Desde ja agradego a sua valiosa participagao!

Grato, Ruy Bouer
ruy bouer@usp_br

Seguem abaixo as instrugoes quanto a interpretagao da escala e forma de preenchimento para as questbes da Parte (a) do questionario.

A nota de avaliagdo possui uma escala de 0 (Menor Impacto/lmportiancia) até 100 (Maior Impacto/lmportiancia)

A Parte (a) do questionario contém 23 itens que devem ser avaliados segundo as regras apresentadas abaixo

Se vocé optar por uma das notas ja indicadas, basta pintar a célula com a sua opgao:
Exemplo: escolha da nota 50 deve ser marcada da seguinte forma:
[o] s Tao[ Tas] Jaof TJos] [sof [s5] [ao] Jas] JEW T[ss[ [eo[ [es] [ro] [rs] Jeo] Jas] Joo] Jos] [aoo]

Se vocé optar por alguma outra nota entre os valores da escala ja indicada, basta assinalar sua nota no local apropriado dentro da escala:
Exemplo: escolha da nota 63 deve ser assinalada entre as notas 60 e 65
Lo] [s] [of [45] 2] [as] [so] [ss[ [ao] [as| [so] [es] [eo[es[es| [ro] [rs] [so] [as[ [so] [es] [100]

Para cada um dos elementos indicados a seguir, favor indicar a sua avaliagdo quanto ao impacto de contribuigao (importancia)
para o sucesso na Execugio da Estratégia de Negdcios [ Operagoes



a) Favor indicar a sua avaliagio quanto ao grau de impacto / importancia dos itens a seguir

1 Boa Formulagio da Estrategia de Negocios / Estratégia de Operagoes
Lol [s| [ewo] [45] [oof [26] [sof [ss] [ao] [as| [sof [ss] [eo] [es] [7o] [7s] [so] [ss] [o0 [es] [400]

2 Desdobramento e Alinhamento da Estratégia (desdobramento e alinhamento das estratégias, dos processos, das ag0es e dos recursos)
[o] [s[ [l [45] [aof [26] [sof Jss] [ao] Jas| [sof [ss]| [eo] [es] [ro] [7s] [so] [ss] [s0 [oes] [100]

3 Estrutura Organizacional alinhada aos requerimentos e demandas da Estratégia
lo] [s[ [ [45] [aof [26] [sof [as] [ao] Jas| [so] [ss| [eo] [es] [7o] [rs] [ao] [ss] [o0 [os] [100]

4 Cultura Organizacional que suporta os valores, atitudes e competéncias requeridas pela Estratégia
Lo [s[ [t [45] J20] [os] [s0] [ss] [ao] [as| [so [s5] [eo] [es| [ro] [7s] [s0] [as] [so] [es] [100]

5 Lideranga Executiva
Lol [s| [ewo] [45] [oof [26] [sof [ss] [ao] [as| [sof [ss] [eo] [es] [7o] [7s] [so] [ss] [o0 [es] [400]

6 Mecanismos de Reconhecimento e Incentivos alinhados aos Objetivos Estratégicos
Lol [s[ [1w] [4s] [20] [26] [3o[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [so] [es] [oo] [es] [100]

T Estabelecimento de Objetivos e Metas SMART (Specific, Measurable, Ambitious, Realistic, Time Bound)
[o] [s| [eof [45] [oof [26] [sof [ss| [ao] Jas| [so] [ss]| [eo] [es] [ro] [rs] [so] [ss] [s0 [os] [100]

§ Desenvolvimento de Competéncias e Capacitagdo das Pessoas
Lo [s[ [4of [45] J2o] [os] [s0] [as] [ao] [as[ [so [ss] [eo] [es| [ro] [7s] [s0] [ss] [so] [es[ [100]

9 Modelagem e Melhoria dos Processos de Negocio (identificagdo e desdobramento dos processos-chave e gerenciamento do desempenho e das melhorias de processos)
lo] [s[ [ [45] [aof [26] [sof [as] [ao] Jas| [so] [ss| [eo] [es] [7o] [rs] [ao] [ss] [o0 [os] [100]

10 Competéncia em Gestdo de Projetos
Lol [s[ [ew] [4s] [20] [26] [ao[ [ss] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [s0] [es] [oo] [es] [100]

11 Compartilhamento das Informagies e Gestio do Conhecimento
[o] [s| [eof [45] [oof [26] [sof [ss| [ao] Jas| [so] [ss]| [eo] [es] [ro] [rs] [so] [ss] [s0 [os] [100]
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Continuagao - Parte a)

12 Competéncia em Gestdo de Mudangas - Change Management

Lol [s[ [1w] [4s] [20] [26] [3o[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [so] [es] [oo] [es] [100]
13 Processo de Comunicagdo da Estratégia

Lol [s[ [1w] [4s] [20] [26] [3o[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [so] [es] [oo] [es] [100]
14 Processo de Inteligéncia Estratégica (analise dos ambientes externo e interno, adaptagio aos cenarios de negdcio e gerenciamento da concorréncia)

Lol [s[ [1w] [4s] [20] [26] [3o[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [so] [es] [oo] [es] [100]
15 Orientagdo para Resultados - Cultura de Alta Performance

Lol [s[ [1w] [4s] [20] [26] [3o[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [so] [es] [oo] [es] [100]
16 Escritdrio de Gestdo da Estratégia - Fungio de Lideranga Estratégica

Lol [s[ [40f [45] [o20] [o6] [s0] [as] [ao] [as| [eo [es[ [eo] [es| [ro] [7s] [s0] [s6] [so] [es] [100]
7T Processo Orcamentario subjacente ao Plano Estratégico

Lol [s[ [w] [4s] [20] [25] [so[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [7s] [s0] [es] [oo] [ss] [100]
18 Infra-estrutura tecnoldgica para suportar os Processos de Negocio e Processo de Andlise e Tomada de Decisdes

Lo [s[ [4of [45] J2o] [os] [s0] [as] [ao] [as[ [so [ss] [eo] [es| [ro] [7s] [s0] [ss] [so] [es[ [100]
19 Fomento ao Empreendedorismo & Inovagio

Lo [s[ T[4 [45] [20] [26] [s0] [ss] [ao] [as[ [so [s5] [eo] [es| [ro] [7s] [s0] [ss] [s0] [es] [100]
20 Gerenciamento dos Stakeholders (Acionistas, Comunidade, Fornecedores, Parceiros da Cadeia de Negdcios)

Lol [s[ [1w] [4s] [20] [26] [3o[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [75] [so] [es] [oo] [es] [100]
21 Modelo para Acompanhamento do Desempenho, Atualizagio e Revisdo Estratégica

Lol [s[ [0 [45] [a0] [os] [so] [ss] [ao] [as| [so [ss[ [eo] [es| [ro] [rs] [s0] [ss] [so] [es] [100]
2 Gerenciamento dos Talentos

Lol [s[ [w] [4s] [20] [25] [so[ [s6] [40] [as] [s0] [s5] [eo] [es] [ro] [7s] [s0] [es] [oo] [ss] [100]
23 Gestdo das Parcerias de Negocio e Aliangas Estratégicas

Lol [s[ [40f [45] [20] [o6] [s0] [as] [ao] [as]| [eo [es[ [eo] [es| [ro] [7s] [s0] [s6] [so] [es] [100]
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b) Favor indicar, com base em sua experiéncia e percepgao, as principais barreiras e obstaculos a Execugao da Estratégia (maximo de 5 itens)

Itemn 1:

Item 2:

Itemn 3:

Itemn 4:

Item 5:

c) Favor indicar, quais os principais processos e ferramentas adotados pela organizagao para promover a tradugao da Estratégia em Agoes
& Resultados

d) Fregiéncia das Reunites de Gestado da Estratégia Tempo de Implementagio do(s) Modelo(s) de Gestdo da Estratégia
Mensal Menos de 1 ano
Trimestral De1aldanos
Semestral De 3 a 5 anos
Anual Mais de 5 anos

Outros (especificar) QOutros (especificar)
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e¢) Como consequéncia da aplicagao dos processos e ferramentas para a gestao da estratégia, favor assinalar qual a sua percepgao sobre a evolugao
dos resultados nas perspectivas indicadas a seguir.

1 Indicadores e Métricas Financeiras (Rentabilidade, Crescimento, Lucratividade)

mSem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'u'IeIhoria

2 Indicadores e Métricas de Mercado (Vendas, Participagdo de Mercado, Satisfagio dos Clientes)

mSem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'ulelhr::-ria

3 Indicadores e Métricas de Processos-Chave do Negdcio (Produtividade, Qualidade, Lead-Time)
EISem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'u'IeIhr::-ria

4 Indicadores e Métricas relacionados i Gestio de Pessoas (Desenvolvimento de Competéncias, Entrega de Resultados, Nivel de Satisfagio)
IEISem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'ulelhoria

5 Indicadores e Métricas relacionados a Gestdo da Tecnologia da Informagdo (Disponibilidade de Infra-Estrutura, Aplicativos voltados ao Negocio)
mSem dados para avaliar IIIPiDra Manuten;éo I'u'IeIhDria

6 Indicadores e Métricas relacionados 3 Gestio de Projetos (Qualidade das Entregas, Escopo, Prazo e Custo)
IEISem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'ulelhr::-ria

T Indicadores e Métricas relacionados i Gestdo dos Stakeholders (Acionistas, Comunidade, Fornecedores, Parceiros da Cadeia de Negdcios)
IEISEm dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'ulelhoria

§ Indicadores e Métricas relacionados i Gestdo das Parcerias de Negodcio e Aliangas Estratégicas (Resultados com Parcerias, Grau de Sucesso, Efetividade das Parcerias&Aliangas)
IEISem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'ulelhoria

9 Indicadores e Métricas relacionados i Gestio da Inovagdo e Desenvolvimento de Novos Produtos efou Servigos (Resultados das Inovagdes, Novos Langamentos)

mSem dados para avaliar IIIPiDra Manutengﬁo I'ulelhr::-ria



APENDICE 2 -

RESULTADOS DA ANALISE DE VARIANCIA - ANOVA

ANOVA das Questdes por Area de Atuacdo do Respondente

One-way ANOVA: Questio1 versus Area - Respondente
Boa Formulagao da Estratégia

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 2807 401 2,15 0,052
Error 59 11018 187

Total 66 13825

S = 13,67 R-Sg = 20,30% R-Sg(adj) = 10,85%

One-way ANOVA: Questio2 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1349 193 1,48 0,190
Error 59 7659 130

Total 66 9009

s = 11,39 R-Sqg = 14,98% R-Sg(adj) = 4,89%

One-way ANOVA: Questdo3 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1480 211 1,49 0,189
Error 59 8378 142

Total 66 9858

s = 11,92 R-Sg = 15,01% R-Sqg(adj) = 4,93%

One-way ANOVA: Questdo4 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 668 95 0,49 0,838
Error 59 11489 195

Total 66 12157

s = 13,95 R-Sq = 5,49% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questdo5 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 259 37 0,37 0,917
Error 59 5911 100

Total 66 6170

s = 10,01 R-Sqg = 4,19% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questio6 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1629 233 1,09 0,382
Error 59 12611 214

Total 66 14240

S = 14,62 R-Sqg = 11,44% R-Sqg(adj) = 0,93%
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One-way ANOVA: Questio7 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1416 202 1,59 0,157
Error 59 7516 127

Total 66 8932

S = 11,29 R-Sq = 15,86% R-Sqg(adj) = 5,87%

One-way ANOVA: Questio8 versus Area - Respondente
Desenvolvimento de Competéncias e Capacitacao das Pessoas

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1576 225 2,07 0,061
Error 59 6407 109

Total 66 7982

S = 10,42 R-Sq = 19, 74% R-Sqg(adj) = 10,22%

One-way ANOVA: Quest&o9 versus Area - Respondente
Modelagem e melhoria dos processos de negocio

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1981 283 1,95 0,077
Error 59 8541 145

Total 66 10522

s =12,03 R-Sq = 18,82% R-Sqg(adj) = 9,19%

One-way ANOVA: Questdo10 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1344 192 1,16 0,339
Error 59 9751 165

Total 66 11094

S = 12,86 R-Sqg = 12,11% R-Sg(adj) = 1,68%

One-way ANOVA: Questdo11 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 929 133 0,51 0,822
Error 59 15313 260

Total 66 16243

s = 16,11 R-Sq = 5,72% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questio12 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1642 235 1,36 0,240
Error 59 10188 173

Total 66 11830

S = 13,14 R-Sg = 13,88% R-Sg(adj) = 3,66%

One-way ANOVA: Questdo13 versus Area - Respondente
Processo de Comunicacao da Estratégia

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 2005 286 2,11 0,056
Error 59 7993 135

Total 66 9998

S = 11,64 R-Sq = 20,05% R-Sq(adj) = 10,57%
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One-way ANOVA: Questdo14 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1112 159 1,25 0,290
Error 59 7487 127

Total 66 8599

S = 11,26 R-Sq = 12,93% R-Sq(adj) = 2,60%

One-way ANOVA: Questdo15 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 973 139 0,79 0,600
Error 59 10399 176

Total 66 11372

S = 13,28 R-Sq = 8,55% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questio16 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 2864 409 1,43 0,210
Error 59 16847 286

Total 66 19711

s = 16,90 R-Sg = 14,53% R-Sg(adj) = 4,39%

One-way ANOVA: Questdo17 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1772 253 1,29 0,272
Error 59 11588 196

Total 66 13360

S = 14,01 R-Sqg = 13,27% R-Sg(adj) = 2,97%

One-way ANOVA: Questdo18 versus Area - Respondente
Infra-estrutura para suportar os processos de negocio e de analise e tomada de decisoes

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 2856 408 2,22 0,046
Error 59 10868 184

Total 66 13725

S = 13,57 R-Sq = 20,81% R-Sq(adj) = 11,42%

One-way ANOVA: Questdo19 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 722 103 0,43 0,876
Error 59 14004 237

Total 66 14727

S = 15,41 R-Sqg = 4,90% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questd020 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 923 132 0,64 0,724
Error 59 12222 207

Total 66 13145

S = 14,39 R-Sg = 7,02% R-Sg(adj) = 0,00%
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One-way ANOVA: Questdo21 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1596 228 1,67 0,133
Error 59 8031 136

Total 66 9627

s = 11,67 R-Sq = 16,57% R-Sqg(adj) = 6,68%

One-way ANOVA: Questi022 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 895 128 0,71 0,664
Error 59 10626 180

Total 66 11521

S = 13,42 R-Sq = 7,77% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questdo23 versus Area - Respondente

Source DF SS MS F P
Area - Respondente 7 1389 198 1,37 0,234
Error 59 8536 145

Total 66 9925

S =12,03 R-Sq = 13,99% R-Sqg(adj) = 3,79%
CONCLUSAO:

182

Questaol Questao8 Questao9 Questaol3 Questaol8, ha indicios de diferenca significativa nas

respostas com 90 -95% de confianga.

Questao p
Questaol Boa Formulagdo da Estratégia

0,052
Questao8 Desenvolvimento de Competéncias e Capacitagdo das Pessoas

0,061
Questao9 Modelagem e melhoria dos processos de negdcio

0,077
Questdol3 | Processo de Comunicacdo da Estratégia

0,056
Questdol8 | Infra-estrutura para suportar os processos de negécio e de

0,046

andlise e tomada de decisdes




ANOVA das Questdes por Segmento

One-way ANOVA: Questdo1 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 3953 220 1,07 0,410

Error 48 9872 206

Total 66 13825

S = 14,34 R-Sq = 28,59% R-Sqg(adj) = 1,82%

One-way ANOVA: Questao2 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 2967 165 1,31 0,225

Error 48 6042 126

Total 66 9009

s = 11,22 R-Sqg = 32,93% R-Sqg(adj) = 7,78%

One-way ANOVA: Questao3 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 2999 167 1,17 0,325

Error 48 6858 143

Total 66 9858

S = 11,95 R-Sqg = 30,42% R-Sqg(adj) = 4,33%

One-way ANOVA: Questao4 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 2944 164 0,85 0,634

Error 48 9214 192

Total 66 12157

S = 13,85 R-Sqg = 24,21% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao5 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 1184 66 0,63 0,855

Error 48 4985 104

Total 66 6170

S = 10,19 R-Sg = 19,20% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao6 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 4301 239 1,15 0,335

Error 48 9939 207

Total 66 14240

S = 14,39 R-Sg = 30,20% R-Sg(adj) = 4,03%

One-way ANOVA: Questao7 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 1826 101 0,69 0,808
Error 48 7107 148

Total 66 8932

S = 12,17 R-Sq = 20,44% R-Sq(adj) = 0,00%
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One-way ANOVA: Questao8 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 2550 142 1,25 0,262

Error 48 5432 113

Total 66 7982

S = 10,64 R-Sq = 31,94% R-Sqg(adj) = 6,42%

One-way ANOVA: Questao9 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 4163 231 1,75 0,063

Error 48 6359 132

Total 66 10522

s = 11,51 R-Sq = 39,56% R-Sqg(adj) = 16,90%

One-way ANOVA: Questao10 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 2967 165 0,97 0,503

Error 48 8127 169

Total 66 11094

s = 13,01 R-Sq = 26,75% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao11 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 4766 265 1,11 0,374

Error 48 11476 239

Total 66 16243

S = 15,46 R-Sq = 29,35% R-Sqg(adj) = 2,85%

One-way ANOVA: Questao12 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 3763 209 1,24 0,267

Error 48 8066 168

Total 66 11830

S = 12,96 R-Sqg = 31,81% R-Sg(adj) = 6,24%

One-way ANOVA: Questao13 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 4742 263 2,41 0,008

Error 48 5256 110

Total 66 9998

S = 10,46 R-Sq = 47,43% R-Sg(adj) = 27,72%

One-way ANOVA: Questao14 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 1953 108 0,78 0,708
Error 48 6646 138

Total 66 8599

s = 11,77 R-Sg = 22,71% R-Sqg(adj) = 0,00%
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One-way ANOVA: Questao15 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 3915 217 1,40 0,175

Error 48 7457 155

Total 66 11372

S = 12,46 R-Sq = 34,43% R-Sqg(adj) = 9,83%

One-way ANOVA: Questao16 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 3964 220 0,67 0,821

Error 48 15747 328

Total 66 19711

S = 18,11 R-Sq = 20,11% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao17 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 3557 198 0,97 0,510

Error 48 9803 204

Total 66 13360

S = 14,29 R-Sq = 26,62% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao18 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 6030 335 2,09 0,022

Error 48 7694 160

Total 66 13725

S = 12,66 R-Sq = 43,94% R-Sqg(adj) = 22,91%

One-way ANOVA: Questao19 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 4830 268 1,30 0,229

Error 48 9897 206

Total 66 14727

S = 14,36 R-Sqg = 32,80% R-Sg(adj) = 7,60%

One-way ANOVA: Questdo20 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 4978 277 1,63 0,091

Error 48 8167 170

Total 66 13145

S = 13,04 R-Sq = 37,87% R-Sqg(adj) = 14,57%

One-way ANOVA: Questdo21 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 3298 183 1,39 0,180
Error 48 6329 132

Total 66 9627

S = 11,48 R-Sq = 34,26% R-Sq(adj) = 9,61%
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One-way ANOVA: Questdo22 versus Segmento

Source
Segmento
Error
Total

s = 13,05

DF SS MS F P
18 3352 186 1,09 0,386
48 8170 170

66 11521

R-Sq = 29,09% R-Sq(adj) = 2,50%

One-way ANOVA: Questao23 versus Segmento

Source DF SS MS F P

Segmento 18 5091 283 2,81 0,002

Error 48 4835 101

Total 66 9925

S = 10,04 R-Sg = 51,29% R-Sg(adj) = 33,02%
CONCLUSAO:
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Questao9 Questaol3 Questaol8 Questao20 Questao23 ha indicios de diferenca significativa
nas respostas com 90-95% de confianca, sendo que 2 sdo significativas com 99,99%

(Questaol3 e 23).

Questao p
Questao9 Modelagem e melhoria dos processos de negdcio 0,063
Questdol3 | Processo de Comunicagdo da Estratégia 0,008
Questdaol8 | Infra-estrutura para suportar os processos de negécio e de 0,022

andlise e tomada de decisdes

Questao20 Gerenciamento dos Stakeholders 0,091
Questdao23 | Gestdo das Parcerias de Negocio e Aliangas Estratégicas 0,002




ANOVA das Questoes por Tempo de Implementacao

One-way ANOVA: Questao1 versus Tempo de Implementacgao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 491 164 0,77 0,513
Error 63 13333 212

Total 66 13825

S = 14,55 R-Sg = 3,56% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao2 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 13 4 0,03 0,993
Error 63 8996 143

Total 66 9009

S = 11,95 R-Sqg = 0,14% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao3 versus Tempo de Implementacéo.

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 155 52 0,34 0,800
Error 63 9703 154

Total 66 9858

S = 12,41 R-Sq = 1,57% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao4 versus Tempo Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 728 243 1,34 0,270
Error 63 11430 181

Total 66 12157

S = 13,47 R-Sg = 5,99% R-Sg(adj) = 1,51%

One-way ANOVA: Questao5 versus Tempo de Implementacgao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 20,2 67,1 0,71 0,551
Error 63 5968,4 94,7

Total 66 6169,6

S = 9,733 R-Sg = 3,26% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao6 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 66 22 0,10 0,961
Error 63 14174 225

Total 66 14240

S = 15,00 R-Sq = 0,46% R-Sq(adj) = 0,00%
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One-way ANOVA: Questao7 versus Tempo de Implementacgao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 58 19 0,14 0,938
Error 63 8875 141

Total 66 8932

s = 11,87 R-Sq = 0,64% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao8 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 473 158 1,32 0,275
Error 63 7509 119

Total 66 7982

s = 10,92 R-Sg = 5,93% R-Sqg(adj) = 1,45%

One-way ANOVA: Questao9 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 690 230 1,47 0,230
Error 63 9831 156

Total 66 10522

S = 12,49 R-Sg = 6,56% R-Sg(adj) = 2,11%

One-way ANOVA: Questao10 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 289 96 0,56 0,642
Error 63 10805 172

Total 66 11094

S = 13,10 R-Sg = 2,61% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao11 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 381 127 0,50 0,681
Error 63 15862 252

Total 66 16243

S = 15,87 R-Sg = 2,35% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao12 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 229 76 0,41 0,744
Error 63 11601 184

Total 66 11830

S = 13,57 R-Sqg = 1,93% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao13 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 514 171 1,14 0,341
Error 63 9485 151

Total 66 9998

S = 12,27 R-Sq = 5,14% R-Sqg(adj) = 0,62%
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One-way ANOVA: Questao14 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 159 53 0,40 0,757
Error 63 8440 134

Total 66 8599

s = 11,57 R-Sq = 1,85% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao15 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 1 0 0,00 1,000
Error 63 11370 180

Total 66 11372

S = 13,43 R-Sg = 0,01% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao16 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 405 135 0,44 0,724
Error 63 19306 306

Total 66 19711

s =17,51 R-Sg = 2,06% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao17 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 275 92 0,44 0,724
Error 63 13085 208

Total 66 13360

S = 14,41 R-Sg = 2,06% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao18 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 537 179 0,85 0,469
Error 63 13188 209

Total 66 13725

S = 14,47 R-Sg = 3,91% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao19 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 508 169 0,75 0,526
Error 63 14219 226

Total 66 14727

S = 15,02 R-Sqg = 3,45% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao20 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 122 41 0,20 0,898
Error 63 13023 207

Total 66 13145

S = 14,38 R-Sg = 0,93% R-Sg(adj) = 0,00%
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One-way ANOVA: Questao21 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 342 114 0,77 0,513
Error 63 9285 147

Total 66 9627

S =12,14 R-Sq = 3,55% R-Sqg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao22 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 195 65 0,36 0,781
Error 63 11326 180

Total 66 11521

S = 13,41 R-Sg = 1,69% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Questao23 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS MS F P
Tempo Implem. 3 433 144 0,96 0,418
Error 63 9493 151

Total 66 9925

S = 12,27 R-Sg = 4,36% R-Sg(adj) = 0,00%
CONCLUSAO:

Para Tempo de Implementacio ndo houve diferenca significativa em nenhuma resposta.
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One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S = 0,6651 R-Sq

One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S = 0,7496 R-Sq

One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S = 0,6985 R-Sq

One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S = 0,8310 R-Sq

One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S =0,7570 R-Sq

One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S =0,7759 R-Sq

One-way ANOVA:
Source DF
Tempo Implem. 3
Error 63
Total 66

S = 0,9509 R-Sq

ANOVA dos Resultados por Tempo de Implementagao

Result. 01 versus Tempo de Implementacao
SS MS F P
0,550 0,183 0,41 0,743
27,868 0,442
28,418
= 1,93% R-Sg(adj) = 0,00%

Result. 02 versus Tempo de Implementacao

SS MS F P

1,048 0,349 0,62 0,604
35,400 0,562
36,448

= 2,87% R-Sq(adj) = 0,00%

Result. 03 versus Tempo de Implementacao

SS MS F P

1,714 0,571 1,17 0,328
30,734 0,488
32,448

= 5,28% R-Sq(adj) = 0,77%

Result. 04 versus Tempo de Implementacao
SS MS F P
1,598 0,533 0,77 0,514
43,506 0,691
45,104
= 3,54% R-Sqg(adj) = 0,00%

Result. 05 versus Tempo de Implementacao

SS MS F P

10,674 3,558 6,21 0,001
36,102 0,573
46,776

= 22,82% R-Sg(adj) = 19,14%

Result. 06 versus Tempo de Implementacao
SS MS F P
0,757 0,252 0,42 0,740
37,930 0,602
38,687
= 1,96% R-Sg(adj) = 0,00%

Result. 07 versus Tempo de Implementacao
SS MS F P
4,502 1,501 1,66 0,185
56,961 0,904
61,463
= 7,33% R-Sq(adj) = 2,91%
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One-way ANOVA: Result. 08 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS
Tempo Implem. 3 7,39
Error 63 67,47
Total 66 74,87

s = 1,035 R-Sgq = 9,88%

F P

2,30 0,086

R-Sq(adj) = 5,58%

One-way ANOVA: Result. 09 versus Tempo de Implementacao

Source DF SS
Tempo Implem. 3 1,622
Error 63 45,542
Total 66 47,164

s = 0,8502 R-Sgq = 3,44%

F P

0,75 0,528

R-Sq(adj) = 0,00%

CONCLUSAO:

Result. 05 Result. 08, com nivel de confianga superior a 90% .

Questdo p

Result. 05 | Gestdo da Tecnologia 0,001
0,086

Result. 08 | Parcerias e Aliangas
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One-way ANOVA: Result. 01 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S = 0,6841

SS MS
5,954 0,331
22,464 0,468
28,418

R-Sq = 20,95%

F P
0,71 0,787

R-Sq(adj) =

One-way ANOVA: Result. 02 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S =0,6209

SS MS
17,944 0,997
18,504 0,385
36,448

R-Sq = 49,23%

F P
2,59 0,005

R-Sq(adj) =

One-way ANOVA: Result. 03 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S = 0,7108

SS MS
8,197 0,455
24,251 0,505
32,448

R-Sq = 25,26%

F P
0,90 0,580
R-Sq(adj) =

One-way ANOVA: Result. 04 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S = 0,7388

SS MS
18,908 1,050
26,196 0,546
45,104

R-Sq = 41,92%

F P
1,92 0,036
R-Sq(adj) =

20,14

One-way ANOVA: Result. 05 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S = 0,6964

SS MS
23,499 1,305
23,277 0,485
46,776

R-Sq = 50,24%

F P
2,69 0,003
R-Sq(adj) =

One-way ANOVA: Result. 06 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S = 0,7364

SS MS
12,659 0,703
26,027 0,542
38,687

R-Sq = 32,72%

F P
1,30 0,232
R-Sq(adj) =

One-way ANOVA: Result. 07 versus Segmento

Source DF
Segmento 18
Error 48
Total 66
S = 0,7783

SS MS
32,384 1,799
29,079 0,606
61,463

R-Sq = 52,69%

F P
2,97 0,001

R-Sq(adj) =

ANOVA dos Resultados por Segmento

o
S
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One-way ANOVA: Result. 08 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 31,144 1,730 1,90 0,039

Error 48 43,721 0,911

Total 66 74,866

S = 0,9544 R-Sg = 41,60% R-Sg(adj) = 19,70

One-way ANOVA: Result. 09 versus Segmento

Source DF SS MS F P
Segmento 18 11,961 0,664 0,91 0,575

Error 48 35,204 0,733

Total 66 47,164

S = 0,8564 R-Sgq = 25,36% R-Sqg(adj) = 0,00%
CONCLUSAO:
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Result. 02 Result. 04 Result. 05 Result. 07 Result.08 com grau de confianca superior a 95% e

em 3 casos superior a 99,99% .

Questao p

Result. 02 | Mercado 0,005
Result. 04 | Pessoas 0,036
Result. 05 | Gestdo da Tecnologia 0,003
Result. 07 | Stakeholders 0,001
Result. 08 | Parcerias e Aliangas 0,039




