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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E LIDERANGA:
O PAPEL DO LIiDER NO DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA

Jonas Vanderlei Theisen”

Prof(a). Ms. Eva Seloi Santos Sarmento ™

Resumo: O conhecimento sobre os mapas estratégicos e o BSC tem se tornando
um referencial importante para as empresas estruturarem cada vez melhor sua
estratégia. Porém, a principal dificuldade das empresas ndo esta na fase do
planejamento, e sim no desdobramento e execucao da estratégia. Nesse cenario, o
lider tem papel fundamental e funciona como elo de ligacéo entre a estratégia, as
equipes, seus indicadores e agdes. O texto ira apresentar as fases da construgao do
Mapa Estratégico e BSC, além das caracteristicas do lider que tem a execugao
como sua principal competéncia para implantacdo da estratégia. Ao final, as
principais ideias de consultores que refletem sobre a aplicacdo e execucdo do
planejamento estratégico nas empresas, de maneira a potencializar a discussao e a
relagao entre teoria e pratica. Para criar solugdes ao baixo percentual de sucesso na
execucao do planejamento estratégico é necessario o desenvolvimento de lideres, a
manutencdo de equipes alinhadas a estratégia, a constru¢do de uma proposta de
valor e a melhoria nos niveis de comunicacao.

Palavras-chave: Mapas estratégicos. BSC. Lider. Execugéo.

1 INTRODUGAO

Os livros escritos sobre o planejamento estratégico estao vinculados a missao
e aos valores da organizagao, refletindo o posicionamento dela no mercado, como
ela quer ser vista, que tipo de produtos coloca no mercado e niveis de inovacgéao.
Mas, apos a definigdo do mapa estratégico, como acontece o desdobramento desse
planejamento na organizacédo? Qual o papel do lider nesse desdobramento? A

organizagcdo como um todo conhece o planejamento, metas e posicionamento?
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Este trabalho de conclusédo visa apresentar os conceitos e estratégias da
construcado e desenvolvimento do planejamento estratégico e, analisar o papel e as
competéncias do lider de equipes em seu desdobramento e execucao.

Para tanto, o primeiro capitulo ira trazer uma analise dos mapas estratégicos
e do BSC, um dos modelos mais difundidos no mundo corporativo e que, de maneira
geral, traz um mapa completo dos indicadores de desempenho tragados pelas
organizagdes. No segundo capitulo, o objetivo € analisar, sob a d6tica de autores e
pesquisadores, o papel, as caracteristicas, as competéncias e a importancia do lider
na organizagao em relagao a estratégia.

Por fim, verificar como essas duas analises iniciais sdo percebidas por
especalistas da area de planejamento, identificando oportunidades e de que forma o

lider pode (e deve) contribuir no desdobramento estratégico.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: MAPAS ESTRATEGICOS E BSC

Na era do conhecimento, em que as organizagdes buscam cada vez mais
navegar em oceanos azuis (cenario de vantagem competitiva, diferenciacéo de
produto e baixo custo de forma simultdnea - mais detalhes em 2.5.3), o
planejamento estratégico tem fundamental importédncia. Porém, ndo € apenas no
planejamento que esta a maior dificuldade. Como cita Kaplan e Norton (2004, p. 6):
“‘Na maioria dos casos — estimamos 70% - o verdadeiro problema ndao é [ma
estratégial... € ma execugdo.” Ou seja, a implantacdo, o desdobramento, o
envolvimento das pessoas, a comunicagdo das informagdes na organizagédo, o
‘como’ se executa a estratégia € hoje umas das principais questdes.

Para ampliar o conceito de estratégia, Montgomery (2012, p. 86) pontua:

Uma grande estratégia € mais do que uma aspiragdo, mais do que um
sonho: é um sistema de criagdo de valor, um conjunto de partes que se
reforcam mutuamente. Ancorado em um proposito forte, esse sistema é
quem dita em que campo a companhia vai atuar, como vai agir e o que vai
conquistar.

Atualmente o Balanced Scorecard (BSC) é umas das ferramentas mais
utilizadas para o desdobramento do planejamento estratégico em metas. Portanto,

nesse primeiro momento, € importante ressaltar algumas das etapas do



planejamento estratégico, como o BSC integra as métricas do negdcio e as demais
iniciativas de execucgao.

Dois autores basicamente serdo utilizados para essa analise, Robert Kaplan e
David Norton. Ambos escrevem juntos uma série de livros sobre mapas estratégicos,
planejamento, execucdo, BSC, entre outras tematicas relacionadas. Sao
reconhecidos nesse meio e fortemente referenciados por outros autores quando
tratam desses temas (Ex: Idalberto Chiavenato, Edgar Pedreira Neto, Emilio Herrero
Filho). Dessa forma, serao o referencial tedrico que sustentara a reflexao inicial.

No topo da piramide do mapa estratégico, conforme Kaplan e Norton abordam
(2004, p.35), € necessario ter claro a missdo (por que existimos), valores que
sustentam as acdes, visdo de onde se quer chegar, bem como as metas a longo
prazo. A partir disso € que se compdem o chamado mapa estratégico e seu
desdobramento em indicadores claros, objetivos alcangaveis (BSC), além de se
estabelecer as agdes coletivas e individuais para cada publico. A figura abaixo ilustra

esse desdobramento.

Figura 1 — Mapa Estratégico X BSC
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Por que existimos

Valores

O que é importante
para nos

Visdo
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Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de voo

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Satisfeitos ~ Clientes encantados ~ Processos eficientes e eficazes Colaboradores motivados e preparados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004, p. 35

Além do alinhamento, o BSC ajuda a organizagdo a mobilizar-se para a

mudanga, “[...] concentrando e alinhando na estratégia todos os seus recursos e



atividades, de modo a assegurar o desempenho extraordinario” (KAPLAN,
NORTON, 2000, p. 348). A integracao de suas 4 dimensdes € importante na medida
em que cada uma delas reflete a necessidade de organizar as forgas da organizagao

para atingir os objetivos. Nesse sentido,

O mapa estratégico fornece a representagao visual para a integragao dos
objetivos da organizacdo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
llustra as relagdes de causa e efeito que conectam os resultados almejados
na perspectiva do cliente e na perspectiva financeira ao desempenho
notavel nos processos internos criticos — gestdo de operacdes, gestdo de
clientes, inovagao e processos regulatérios e sociais. (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 58).

A seguir, as 4 perspectivas do Mapa estratégico/BSC, e suas principais
caracteristicas. Sera dado especial atencdo ao item 2.3, perspectiva interna
(processos), devido sua importancia para a organizagao, ja que € a maneira como
ela ird se organizar para conquistar os clientes e atingir os resultados financeiros. E
um dos pontos em que Kaplan e Norton mais concordam em seu livro Mapas

Estratégicos (2004).
2.1 Perspectiva Financeira

“Para sustentar financeiramente nossa missao, em que devemos concentrar-
nos?” (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 62).

O objetivo dessa dimensao é potencializar o lucro, o aumento da receita.
Segundo Kaplan e Norton (2004, p.38) existem duas abordagens que melhoram o
desempenho financeiro: o crescimento da receita e o aumento da produtividade. A
primeira vinculada a formas de expandir oportunidades de receita e aumento de
valor para os clientes. A segunda, na melhoria de custos e aumento da utilizagédo de
ativos. Ambas, compdem uma balanca necessaria na administragcdo das financas,
afim de sustentar o crescimento a curto e longo prazo.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 65) “os vetores da perspectiva financeira
serdo condicionados pelo setor de mercado, o ambiente competitivo, e a estratégia
da unidade de negocios.” Rezende (2003, p. 100) acredita que essa perspectiva
engloba ndo apenas o crescimento da receita, mas seu perfil de receita e a

utilizagdo de ativos em relagédo a estratégia de investimentos. O autor acredita que a



perspectiva financeira “permite que as diversas unidades estratégicas de negdcio

vinculem suas propostas de trabalho a um objetivo central para toda a organizagao.”

2.2 Perspectiva do cliente

“Para realizar nossa missdo, como devemos parecer aos olhos dos nossos
clientes?” (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 62).

Nesta dimenséo, a proposta de valor da organizagdo ou produto sdo o eixo
central, de maneira que se crie valor para determinado cliente-alvo. Alguns dos
indicadores desse eixo, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 41), séo, em relagado aos
clientes: satisfacdo, retencdo, conquista, rentabilidade, participacdo de mercado e
participacdo nas compras dos clientes.

A estratégia dessa perspectiva é definida de acordo com o posicionamento da
organizagcdo. Os mesmos autores sugerem 4 focos para diferentes proposi¢des de
valor: melhor custo total (pregos atraentes, qualidade, tempo de entrega, facilidade
de compra), lideranga do produto (produtos com funcionalidade superior, pioneirismo
no langamento de produtos), solu¢gdes completas para os clientes (solugcdes sob
medida para atender cada necessidade, qualidade de relacionamento no pré e pos-
venda) e aprisionamento (criagdo de altos custos de trocas para os clientes).

Para Rezende (2003, p. 100), a perspectiva do cliente ou consumidor, “orienta
a organizagdo em relacdo aos mercados e aos produtos em que se deseja
estabelecer”. Adiciona também, que essa perspectiva “facilita a materializacdo, com
sucesso, de intengdes manifestas na missédo e na visao de futuro formuladas pela
organizacao.”

De forma geral,

O Scorecard auxilia a vivificagao das acdes sobre clientes atuais e futuros: a
estratégia ndo s6 determina qual a proposicdo de valor e a quem sera
oferecida, mas também quem nao tera prioridade e o que nao estara
presente nela. Ao reunir tais elementos e questdes sobre imagem e marca,
sinaliza o posicionamento que devera ser defendido por meio de
abordagens competitivas. (REZENDE, 2003, p. 101).

Em suma, essa dimensao torna explicito o posicionamento para o mercado e

a forma de relacionamento com o cliente.



2.3 Perspectiva interna (processos)

“Para satisfazer nossos clientes, em que processos operacionais devemos ser
excelentes?” (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 62).

Na dimensdo interna, assim como na de aprendizado e crescimento, o
objetivo é integrar as agdes das duas primeiras perspectivas de maneira a executar
0 mapa estratégico e auxiliar em seu desenvolvimento.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 46),

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da
organizacéo: (1) produzem a proposi¢cédo de valor para os clientes e (2)
melhoram os processos e reduzem os custos para a dimenséao
produtividade da perspectiva financeira. Reunimos os varios processos
internos das organizagdes em quatro argumentos (...): 1. Processos de
gestédo operacional; 2. Processos de gestdo de clientes; 3. Processos de
inovagao; 4. Processos regulatdrios e sociais.

Refletem também a respeito do tempo de retorno de cada um dos processos
internos (2004, p. 51). Os processos de gestao operacionais pertencem a onda curta
de retorno, de 6 a 12 meses. Os processos de gestao de clientes sdo considerados
na onda intermediaria, de 12 a 24 meses. Ja os processos de inovagcao e 0s
processos regulatérios e sociais tem seu retorno mais lento, de 24 a 48 meses,

considerados onda longa.

2.3.1 Processos de Gestao Operacional

Os processos de gestao operacional, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 67),
sdo divididos em 4 frentes: Desenvolver e sustentar relacionamento com
fornecedores; Producao de produtos e servigos; Distribuicdo e entrega dos produtos
aos clientes; Gerenciamento de riscos.

Do ponto de vista de fornecedores, fatores como a redugdo de custo,
pontualidade e qualidade dos bens e servigos fornecidos sdo fundamentais. Além
disso, ha uma tendéncia significativa nos ultimos anos de terceirizagao de atividades
que nédo sao o fim da organizagao (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 71).

Olhando para produtos, alguns indicadores expressam a busca por melhoria

desse pilar: reduzir custos de producdo, melhorar continuamente os processos,



melhorar a utilizagao do ativo fixo, melhorar a eficiéncia do capital de giro (KAPLAN,
NORTON, 2004, p. 74).

A distribuicdo de produtos € a contrapartida da cadeia de valor em relacéo a
fornecedores. Alguns dos principais objetivos, segundo Kaplan e Norton (2004, p.
75), sao: reduzir custos de servir, entregar com responsividade aos clientes e
aumentar a qualidade.

O gerenciamento de riscos, como o nome propde, é

[...] ir além de apenas evitar flutuagdes no lucro e no fluxo de caixa. Os

investidores geralmente mantém portfélios diversificados que minimizam o

impacto de variagdes nao sistematicas nos resultados do desempenho de

uma unica empresa sobre o retorno total. (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 76)

Conforme se percebe, na medida que a empresa registra suas estratégias
sobre cada um desses pontos, o estabelecimento delas ndo pode ser realizado de
maneira descolada no mapa estratégico. A inter-relagdo com a perspectiva
financeira, do cliente, interna e do aprendizado e crescimento, deve ser considerada.

Dessa forma, a integralizagdo dos critérios mencionados alavanca a organizagéao.

2.3.2 Processos de Gestao de Clientes

Estamos em uma economia onde o relacionamento com os clientes ganhou
especial atencdo. A capacidade de interagdo e o poder dos clientes sobre os
produtos iniciou com o advento da internet e dos aplicativos. Segundo Kaplan e
Norton (2004, p.109), a gestédo de clientes consiste em quatro processos genéricos.
A saber: selecionar clientes; conquistar clientes; reter clientes; cultivar
relacionamento com os clientes.

A selegao de clientes passa pela poposigédo de valor da empresa, ou seja,
quais os beneficios alcangaveis aos clientes por meio dos produtos e servigos
(KAPLAN, NORTON, 2004, p. 11). Hoje, mais do que nunca é possivel identificar os
tipos de clientes, ha tecnologia suficiente para determinar as tendéncias de
consumo, os fatores geografios e demogréficos, os estilos de vida de acordo com a
geracgdes, ha também os logaritmos existentes nas paginas web que monitoram as
visualizacbes e a forma de navegacao nos sites.

A conquista de clientes € apontada por Kaplan e Norton (2004, p. 117) como

o processo mais dificil da gestdo de clientes. O relacionamento com o cliente pode



iniciar em um produto e conduzir a outro. Aspectos do produto como qualidade,
experiéncia, oferecer uma solugdo ao usuario, sdo chaves para a conquista e
manutengcdo dos clientes. Alguns dos tipicos indicadores desse processo s&o
apontados, pelos mesmos autores (2004, p. 118), como sendo: divulgacdo da
proposta de valor, personalizacdo do marketing de massa, a conquista de novos
clientes e o desenvolimento de relacionamentos com revendedores e distribuidores.
Para a descricdo dos aspectos que compdem o processo de retencado de
clientes, Kaplan e Norton (2004, p. 119) sugerem que o comprometimento dos

clientes se torna mais valioso que a fidelidade.

Os clientes comprometidos também sdo mais propensos a fornecer
feedback a empresa sobre problemas e oportunidade para melhoria, em vez
de desertarem para os concorrentes, quando se sentem insatisfeitos. As
empresas podem medir o grau de comprometimento dos clinetes pelo
numero de sugestdes apresentadas, pela quantidade de indicagbes da
empresa a novos clientes e pelo niumero de clientes conquistados com base
em tais recomentacgdes.

Sobre o cultivo do relacionamento e crescimento de clientes, algumas
solucdes podem ser tomadas: a capacidade de efetuar vendas cruzadas, formar
parcerias com os clientes e aumentar a profundidade e amplitude de relacionamento
com os clientes - beneficios e recursos pos-venda. (KAPLAN, NORTON, 2004, p.
122).

Dessa forma, reafirma-se a gestdo de clientes na perspectiva interna como
uma forma da organizagao conquistar, reter e aumentar seu negoécio com clientes-

alvo e gerando valor.
2.3.3 Processos de Inovagao

E um dos processos que sempre teve atengdo das empresas, mas que nos
ultimos anos vem ganhando destaque ainda maior. Hansen e Birkinshaw (2001, p.
84), quando falam da cadeia de valor da Inovagao (referenciando Porter), afirmam
que “Em vez de imitar sem refletir praticas de inovagao exemplares, a empresa
deveria adotar uma abordagem integral e personalizada a geragédo, converséo e
difusédo de idéias.”.

Nesse sentido, o processo de aprendizagem organizacional caminha lado a

lado com a gestdo da inovagdao e deve ser fomentado nas organizagbes. A



aprendizagem € o resultado da pratica e de experiéncias anteriores, que sao
proporcionadas por ciclos de experimentagdo, pratica, reflexdo e vivéncia de
processos de inovagao, segundo Cortezia (2017, p. 19).

Kaplan e Norton (2004, p. 139), descrevem o0s processos de inovagdo em
quatro importantes processos: identificar oportunidades de novos produtos e
servigos; gerenciar o portfélio de pesquisa e desenvolvimento; projetar e desenvolver
novos produtos e servigos; lancar novos produtos e servigos.

Na capacidade de identificar oportunidades, os autores (2004, p. 142)
chamam atencao a alguns fatores que contribuem na geragao de ideias para além
da area de pesquisa e desenvolvimento: fornecedores, universidades, laboratérios
de pesquisa.

O gerenciamento de pesquisa e desenvolvimento € uma etapa em que a
organizacgao opta por quais projetos financiar, adiar ou eliminar. Durante a execugao,
a avaliagdo constante é necessaria, de maneira que se estabeleca os objetivos
especificos e o mix entre fontes (de financiamento) interna ou externa de cada
projeto (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 143).

A fase de projeto e desenvolvimento, vem sofrendo mudancas na forma como
é conduzido. Se antes o processo era mais sistematico e linear, hoje como a
colaboracgéo, clientes, usuarios e desenvolvedores podem mudar o rumo do projeto
durante sua construgdo. Umas das metodologias que vem ganhando for¢ca nesse
sentido € o Design Thinking (Tim Brown e Carol Dweck), que proporciona a
construcédo dos projetos com o usuario, ou seja, experimentacdo e criacdo de
maneira interdisciplinar.

No langcamento dos novos produtos e servigos inicia-se a producgao piloto para
revisdo de todos processos de producdo, testes do produto e fornecedores. E o
momento também para acionar a equipe comercial. Da-se por concluido o projeto na
medida em que a empresa atinge “niveis almejados de vendas e producéo,
conforme os padrdes especificados de funcionalidade, qualidade e custo do
produto.” (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 152).

Kaplan e Norton (2004, p. 160) ainda chamam a atengao para a inovagao

como prioridade nas organizagoes:

Apesar de sua importancia, os processos de inovacéo geralmente recebem
muito menos atencdo gerencial do que o0s processos gerenciais mais
visiveis, repetitivos e previsiveis, referentes a gestdo de clientes e
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operagbes. Todas as organizagdes, qualquer que seja a estratégia, devem
esforcar-se para incluir pelo menos um objetivo de inovagdo em seus mapas
estratégicos. E no caso das empresas que adotam estratégias de lideranga
do produto e de aprisionamento (lock-in) de sistemas, o desempenho nos
processos de inovagao pode ser o fator mais decisivo para o processo.

Analisando os processos de inovagao, percebe-se seu alinhamento com o

()

desempenho financeiro, relacionamento com os clientes e o aprendizado

crescimento, na medida em que fomenta produtos com alto valor agregado.
2.3.4 Processos Regulatorios Sociais

Esse pilar da perspectiva interna, no atual contexto, esta atrelado a
sustentabilidade: econdmica, financeira e social. O aspecto social, menciona o
contexto ao qual a organizagdo estd inserida, a forma como é vista enquanto
empregador. E ir além das questdes legais que regulamentam as atividades.

Do ponto de vista da gestdo desses processos, Kaplan e Norton (2004, p.
172) os dividem em quatro grandes blocos: meio ambiente; seguranca e saude;
praticas trabalhistas; e investimentos na comunidade.

O desempenho ambiental, em virtude da forte regulamentacéo dos paises (e
orgaos globais), acaba tendo um sistema de indicadores mais avangado dentre os
processos regulatorios sociais (KAPLAN, NORTON, 2004, p. 172). Os autores citam
alguns componentes que fazem parte do desempenho ambiental das empresas:
consumo de energia e outros recursos, efluentes liquidos, efluentes gasosos,
producdo e descarte de residuos sélidos, desempenho do produto, indicadores
ambientais agregados.

Do ponto de vista de seguranga e saude, os indicadores demonstram ser
mais padronizados universalmente e menos numerosos (taxa de frequéncia, dias
perdidos). Sao oriundos principalmente de obrigagbes legais (KAPLAN, NORTO,
2004, p. 184).

As praticas trabalhistas seguem uma tendéncia de apontarem para
indicadores de diversidade nas organizagdes. Os autores afirmam que os
indicadores que trazem apenas dados para cumprimento de informagdes legais, n&o
sao suficientes. “O BSC deve conter os indicadores cuja melhoria impulsionara a

execucado da estratégia para a empresa, de alguma maneira explicita, e acabara
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resultando em aumento do valor para os acionistas.” (KAPLAN, NORTON, 2004, p.
186).

Em relagdo aos investimentos nas comunidades, ha diversos cases de
empresas que investem e dedicam tempo no desenvolvimento social (Coca-Cola,
Nokia, IBM). Porém, um detalhe importante, apontado por Kaplan e Norton (2004, p.
189), é a falta ou a dificuldade de encontrar indicadores de eficacia para os
investimentos feitos, quando o que mais se utiliza sdo dados quantitativos de valores
investidos. Reforcam que os “gestores devem esperar e exigir dados sobre o
desempenho de qualquer programa que receba seus investimentos.”

Nesse sentido, Porter e Kramer (apud KAPLAN, NORTON, 2004, p. 192),

manifestam a importancia das agcdes comunitarias no planejamento estratégico:

Quanto mais estreito for o alinhamento da filantropia com a estratégia da
empresa — melhor as habilidades, a tecnologia ou a infraestrutura de que a
empresa € especialmente dependente, por exemplo, ou aumentar a
demanda dentro do segmento especializado em que a empresa é mais forte
— maiores serao os beneficios que a empresa desfrutara com a melhoria de
todo o contexto.

Ja existem instituicbes que ajudam as organizagbes a dar um passo para
além da filantropia. E o caso do Instituto Ethos, cuja miss&o é mobilizar, sensibilizar
e ajudar as empresas a gerir seus negocios de forma socialmente responsavel.
Possuem diferentes areas de atuacdo: meio ambiente, direitos humanos,
integridade, gestao sustentavel, economia.

A seguir a abordagens da quarta perspectiva, dos ativos intangiveis.
2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

“Como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” (KAPLAN,
NORTON, 2004, p. 62).

Essa perspectiva ndo se limita a treinamento e/ou desenvolvimento de
pessoas. Acrescenta-se, além do capital humano, o capital da informagéao (sistemas,
redes, infraestrutura da informacé&o) e o capital organizacional (promocao e
sustentacao da gestdo da mudanga). Ambas apoiadas, formam a base do BSC para
a alavancar as demais perspectivas. Kaplan e Norton (2004, p. 58) dao grande valor
e importancia a essa perspectiva: “As organizagdes capazes de mobilizar e sustentar

seus ativos intangiveis em torno dos processos internos de criagdes de valor seréo
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as lideres setoriais.” Promover e estimular as pessoas a inovar, trabalhar em equipe,
resolver problemas, é potencializar e facilitar o desenvolvimento da organizacgéao.

Kaplan e Norton (2004, p. 205), notaram, apos pesquisa com executivos de
RH e TI, que apenas um tergo das organizagdes apresentam forte alinhamento entre
as prioridades de RH e Tl e a estratégia da empresa. A conclusdo para tal fato € de
que o0s processos gerenciais fundamentais ndo estavam sendo utilizados
adequadamente para promover o alinhamento. Segundo os autores, € necessario,
descrever os ativos intangiveis, alinha-los e integra-los com a estratégia da
organizacéo e, avaliar os ativos intagiveis.

Seis objetivos sdo propostos por Kaplan e Norton (2004, p. 207) como
aqueles que representam os ativos intagiveis e sdo arcabougo para alinhar e
integrar-se com a estratégia: competéncias estratégicas (ligadas ao capital humano);
informagdes estratégicas (ligadas ao capital da informagéo); cultura, lideranga,
alinhamento e trabalho em equipe (ligadas ao capital organizacional).

Peter Senge (2006) utiliza muito o conceito de ‘empresa que aprende’ para
referenciar as empresas que colocam o conhecimento como seu eixo central, que
através dele potencializam a organizagado e onde as pessoas aprendem a aprender
juntas. Segundo o autor, existem 5 grandes disciplinas que compdem uma empresa
que aprende: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, a costrugéo
de uma visao compartilhada e a aprendizagem em equipe.

Senge acredita que para a construgdo de empresas que aprendem é
necessario uma nova visao de lideranca, baseada em conceitos diferentes dos

tradicionais:

A nova visédo de lideranga nas organizagdes que aprendem é centrada em
tarefas mais sutis e mais importantes. Nas organiza¢des que aprendem, os
lideres séo projetistas, regentes e professores. Eles sdo responsaveis por
construir organizagdes onde as pessoas expandem continuamente suas
capacidades de entender complexidades, esclarecer visdes, e aperfeigoar
modelos mentais compartilhados — ou seja, eles sao responsaveis pela
aprendizagem. (2006, p. 368).

O papel do lider sob esse aspecto, sera discutido com mais intencidade no
capitulo 3. Até aqui, finalizando a abordagem as 4 perspectivas do BSC, o objetivo
foi mostrar a interligacdo do Mapa Estratégico com o BSC. No quadro abaixo, é

possivel perceber como as 4 dimensdes do BSC se encaixam e estao convergidas

como o Mapa Estratégico, de maneira a estarem alinhadas e seguirem um mesmo
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sentido. O quadro representa, de forma suscinta, os conceitos apresentados até

aqui.

Figura 2 — Mapa Estratégico, BSC e Plano de Ag¢ao
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Fonte: Kaplan, Norton, 2004, p. 56.

2.5 Desenvolvimento da estratégia

Com vimos, o BSC é parte integrante do pensar a estratégia, auxiliando no

desdobramento do plano em indicadores, que culminam em planos de agédo. Além

dele, o desenvolvimento da estratégia passa por um caminho maior. Como afirmam
Kaplan e Norton (2008, p.35),

A abordagem comeca com a definicdo de uma visdo de alto nivel sobre o
destino da organizagdo e termina com a partida da organizagcéo para a
agao, impulsionada pelos lideres e pelas equipes executivas, mediante a
implementacao de portfélios de iniciativas estratégicas alinhadas.

A construgédo do plano estratégico néo é tarefa simples ou rapida. Depende

de uma série de fatores correlacionados que vao se aglutinando e tornando o mapa

0 mais proximo possivel da visdo da empresa.

Um bom fluxo para se entender como esse desenho se inicia € a figura

abaixo:
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Figura 3 — Construcao do plano estratégico
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Deslocamentos estratégicos (de/para)
Estrutura estratégica

Desenvolver a Estratégia
Analise Estratégica Questdes estratégicas
Formulacdo da estratégia  |Declaragdes de direc3o estratégica

Traduzir a estratégia

. Temas estratégicos
Mapeamento estratégico

i Balanced Scorecard
Indicadores e metas

Desenvolver o plano
Iniciativas estratégicas Portfdlio de investimentos
Financiamento da estratégia |STRATEX
Resposahilidade e prestacdo de |Equipes tematicas
contas

Plano Estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2008, p. 37.

Segundo os apontamentos ja citados de Kaplan e Nortan (2004, p. 35), o
inicio do planejamento nada mais € do que o estabelecimento claro, razoavel e
transparente, da Misséao, Visdo e Valores da organizagao.

Organizagdes cujo MVV (Misséo, Visao, Valores) ndo esta apenas estampado
nos quadros de parede, mas sim enraizados no dia a dia e sdo a principal maneira
de medir o comportamento das pessoas, tem consigo uma ferramenta valiosa para
que o planejamento estratégico seja compreendido e executado com maior
facilidade. Enquanto a Missao e Valores tendem a ndo mudar frequentemente, pois
refletem o jeito da empresa funcionar, quais comportamentos séo aceitaveis, quais
competéncias sado imprescindiveis, a Visdao € mais dinamica, pois reflete onde a
empresa quer chegar a médio e longo prazo (Kaplan, Norton, 2008, p. 40)

No primeiro bloco esta também a visdo ampliada, que se materializa através
do mapa estratégico e se desenvolve sob a 6tica das 4 perspectivas do BSC. Como
reforcam Kaplan e Norton (2008, p. 46), “A declaragao de visdo ampliada fornece

uma imagem abrangente dos fatores capacitantes da consecugéao da viséo [...]".
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Tendo o primeiro quadrante definido, passa-se a analise do contexto para
formulacdo das estratégias (quadrante 2) realizando a anadlise de cenarios sob

aspectos externos e internos (Kaplan, Norton, 2008, p. 48).

2.5.1 Analise de cenario externo

As 5 forgas competitivas sugeridas por Porter sdo referéncias importantes

para pensar o cenario externo. Na imagem abaixo € possivel identifica-las:

Figura 4 — 5 forcas de Porter

Ameaca de

novos
entrantes

Poder de

Rivalidade

Poder de

negociacdo entre as negociacdo
dos Empresas dos
fornecedores existentes compradores

Ameaca de
produtos ou

servicos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter 1991, p.23.

No centro, a rivalidade entre as empresas existentes, algumas perguntas sao
importantes de serem feitas: “O segmento vem crescendo nos ultimos anos? A que
taxas? Existem muitos e iguais ofertantes? Existem barreiras para sair do mercado?
As margens sao atraentes ou o mercado € baseado em guerra de pregos?” (Martins,
2017, p. 17). Segundo Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 64), “A concorréncia
intensifica-se quando uma ou mais empresas de um setor detectam a oportunidade

de melhorar sua posi¢cédo, ou sentem uma pressdo competitiva das outras.” Alguns
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exemplos de como isso acontece: “Cortes de precos, batalhas publicitarias,
introducdo de novos produtos ou reformulacdo dos ja existentes e melhorias no
atendimento aos clientes e nas garantias” (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2011, p.
64).

Na segunda forga, poder de negociagao dos fornecedores, a pergunta chave,
segundo Martins (2017, p.18), é: “quem determina o prego dos insumos? A sua
empresa ou os fornecedores?”. Segundo o autor, alguns fatores devem ser
analisados para obter essas respostas: “o grau de concentracdo dos fornecedores;
oferta de produtos substitutos no mercado; ameaca de verticalizagdo dos
fornecedores; importancia da empresa e do segmento para os fornecedores.”

Na terceira forga, poder de negociacdo dos compradores, ha também uma
questdo chave: “quem determina o prego dos produtos ou servigos a serem
comercializados? A sua empresa ou os compradores?”; e, alguns fatores a serem
observados: “o grau de concentragdo dos compradores; o volume de compras e a
exigéncia constante de descontos; o grau de diferenciagao dos produtos fabricados
pela sua empresa e a ameacga de verticalizagdo dos compradores.” (MARTINS,
2017, p. 18). Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 66) alertam para riscos da forga dos
compradores com a possibilidade de “diminuir a lucratividade daquele setor
negociando uma qualidade mais alta ou mais servigos e colocando uma empresa
contra a outra.”

A quarta forca refere-se a ameacga de novos entrantes. Wright, Kroll e Parnell
(2011, p.60) acreditam que a “probabilidade de novas empresas entrarem em um
setor depende de dois fatores: barreiras de entrada e a retaliacdo esperada da parte

dos concorrentes existentes.” Sob a 6tica de novos entrantes, é necessario analisar:

existem barreiras e dificuldades para que as outras empresas entrem nos
mercados em que a sua empresa opera, com produtos e servigos similares?
As principais barreiras a entrada sdo: economia de escala, diferenciagdo do
produto, patetes, acesso ao sistema de distribuicdo, capital, politica
governamental-protecionismo. (MARTINS, 2017, p. 18).

A quinta forca € a ameacga de produtos substitutos. A pergunta chave para
entender essa forgca €, segundo Martins (2017, p. 18), “qual € o investimento em
tecnologia e inovagdo para continuar competitivo e nao ficar obsoleto ou

ultrapassado?” Seguindo, € necessario analisar: “a velocidade do progresso

tecnolégico, a taxa de obsolescéncia de produtos no setor, a velocidade da inovagao
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em produtos, servicos, processos e modelos de negdcio, probabilidade do
surgimento de setores ou industrias substitutas”.

O modelo proposto por Porter, faz a empresa analisar seu posicionamento
sobre varios cenarios, oportunizando uma avaliagcado sistematica e visual de como a

empresa esta inserida no mercado.

2.5.2 Analise de cenario interno

Do ponto de vista interno, a analise da cadeia de valor (Porter) e analise
SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) sao instrumentos importantes.
A primeira, auxilia a identificar as atividades que a organizagéo pretende executar e
que a diferenciam das demais. A segunda auxilia na fase de formulagcdo da
estratégia para avaliagao de cenario (englobando interno e externo).

A cadeia de valor proposta por Porter esta atrelada diretamente a vantagem

competitiva que a empresa busca no mercado.

Figura 5 — Cadeia de Valor - Porter

INFRA-ESTRUTURA
DA EMPHESA
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HUMANOS
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DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING &  SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

Marketing
Produgio

PecD
Administragio
Compiras

Figura 2-5. Estrurura Organizacional € a Cadeia de Valores.

Fonte: Porter, 1992, p. 54.



18

A figura 5 mostra a inter-relacdo da cadeia e as atividades de valor que a

compdem. Como ressalta Porter (1992, p. 44),

Embora as atividades de valor sejam os blocos de constru¢do da vantagem
competitiva, a cadeia de valores ndo é uma colecdo de atividades
independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes. As
atividades de valor estao relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores. Estes elos séo relagbes entre 0 modo como uma atividade de valor
é executada e o custo ou o desempenho de uma outra.

Porter considera que as empresas ainda tém dificuldade na compreenséao e
aplicagao desse modelo, em enxergar a organizagao como um conjunto de toda
cadeia de valores e potencializar sua vantagem competitiva. “Normalmente existem
muitos elos dentro da cadeia de valores, e a estrutura organizacional nao fornece
mecanismo para coordena-los ou otimiza-los.” Nesse sentido, conclui que “Uma
estrutura organizacional que corresponde a cadeia de valores ira melhorar a
habilidade de uma empresa para criar e sustentar uma vantagem competitiva.”
(1992, p. 55).

A Matriz SWOT é bastante difundida no cenario organizacional. Atribuida a
Albert Humphrey (Universidade de Stanford), sua distribuigéo leva a reflexdo sobre
vieses distintos e correlacionados que auxiliam na visualizacdo do potencial
competitivo da organizagado e também de seus principais gaps de desenvolvimento.
De forma resumida, a SWOT avalia: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Assim como o planejamento estratégico, a Matriz SWOT precisa ser atualizada
eventualmente, na medida que a organizagédo vai mudando e atingindo, ou ndo, seus

indicadores de performance.

2.5.3 Desenho do Mapa Estratégico

O préximo passo € a capacidade dar inicio ao desenho do mapa estratégico
(conforme figura 3). Para isso, diversos métodos sao conhecidos. Alguns exemplos:
gestdo baseada em valor, competéncias essenciais, oceano azul, co-criagdo de
experiéncias, inovagao disruptiva (Kaplan, Norton, 2008, p. 52). A opgao por um ou
outro, deve acontecer conforme o posicionamento da empresa, cultura,
familiaridade. Ambos sao eficientes na medida em que encaixam na proposta de
valor e tornam a estratégia visual o suficiente para ser resumido em um mapa

estratégico.
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O Oceano Azul (Blue Ocean) é resultado de um estudo de mais de 100 anos,
que aponta como algumas empresas conseguem obter vantagens de diferenciagao
(produto) e de baixo custo ao mesmo tempo. Os principais autores do conceito séo
W. Chain Kim e Renée Mauborgne. E importante salientar:

A criagao de oceanos azuis ndo se correlaciona com a inovagao tecnolégica
em si. A principal caracteristica dos oceanos azuis esta relacionada com os
atributos que representam valor para os compradores. O foco desta
abordagem é permitir que as organizagdes criem ‘novos espagos no
mercado’, através da eliminagdo de alguns atributos de valor, reduzindo
custos, e da criagdo de novos elementos valorizados pelos clientes,
minimizando assim o feito da concorréncia. (MARTINS, 2017, p. 24).

Em sintese, &€ necessario eliminar reduzir custos/tributos e elevar e criar
novos tributos/valor para o comprador. Essa equagdo € denominada por Kim e

Maurborgne como ‘inovagao de valor’. A figura abaixo representa isso:

Figura 6 — Inovacé&o de Valor

INOVAGAQ
‘ = DE VALOR

VALOR PARA
0 COMPRADOR

Fonte: Kim e Maurborgne apud Martins, 2017, p.24.

Alguns exemplos classicos de empresas que navegam (ou navegaram) em
oceanos azuis sdo o musico André Rieu e o Circo de Solei. Ambos eliminam seus
concorrentes através de sua proposta de valor diferenciada.

Do ponto de vista de atualizagbes nas estratégias da organizagao, Kaplan e
Nortan (2008, p. 64) refletem a respeito do dinamismo da estratégia transformacional

e incremental:
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“[...] a vida util das nossas estratégias dura de trés a cinco anos. Nesse
periodo, as empresas introduzem na estratégia mudangas incrementais
anuais (presumindo que a estratégia vigente, esteja apresentando bom
desempenho). Apenas quando constata a obsolescéncia da estratégia
vigente, quando passa por grandes eventos traumaticos ou quando comeca
a apresentar maus resultados, a empresa resolve considerar nova
estratégia transformacional.
Nesse sentido, entende-se que o planejamento da estratégia como um todo
parte da clareza da Missao, Viséo e Valores da organizagdo, se materializa através
de ferramentas que auxiliam na analise de sua construcao e, se mantém através das

transformacgdes incrementais.

2.6. Planejamento da Estratégia

Na fase de planejamento da estratégia esta a construcdo do mapa
estratégico. Kaplan e Nortan (2008, p. 70) sugerem como melhor pratica, a
construgdo de mapas estratégias a partir dos temas estratégicos (objetivos
correlatados que dividem a estratégia em processos distintos de criagao de valor).

Um aspecto importante para os temas estratégicos € sua correlagdo e
impacto em diferentes pontos da estratégia. Quando Kaplan e Nortan (2008, p. 73)
mencionam a importancia de todos os temas para a estratégia, utilizam alguns

exemplos que ajudam na compreensao:

A estratégia que ignora a inovagao a longo prazo para promover a
rentabilidade a curto prazo ndo é sustentavel. A estratégia que negligencia o
relacionamento com os clientes nao é pratica. A estratégia que despreza
melhorias operacionais a curto prazo ndo atende aos compromissos
referentes a clientes, a produtos ou a resultados financeiros.

Resumindo, os mapas estratégicos apresentam uma imagem clara dos
objetivos que se busca, processos e infraestrutura necessaria para alcangar os
resultados. A utilizagdo dos temas estratégicos auxilia na comunicagédo do mapa, de
maneira que fornecem uma estrutura para alocagdo de recursos, prestagcao de
contas, alinhamento dos relatérios, além de indicar as hipoteses causais da
estratégia (Kaplan, Norton, 2008, p. 85).

A partir da definicdo e estratificagcdo dos temas estratégicos, um passo
importante é a selegcdo dos indicadores para os objetivos estratégicos. Ter

indicadores claros e que refletem o andamento do planejamento estratégico é
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importante na medida em que sao fonte de avaliagcao e aplicagado da estratégia. E
nesse ponto, o BSC entra como ferramenta pratica e bastante difundida nas

organizagoes:

O BSC traz um acréscimo a medic¢ao tradicional dos indicadores financeiros,
a medicacdo de indicadores em outras perspectivas que sao tao
importantes quanto os financeiros para as empresas conseguirem gerenciar
e implementar suas estratégias e propostas de valor. O BSC ¢é a etapa de
um processo continuo, que descreve 0 que e como como se cria valor,
procurando suprir um ‘gap’ entre a estratégia e as agbes. (NERVA, 2015, p.
19).

Segundo Kaplan e Norton (2008, p. 88), duas técnicas facilitam na definigdo
das metas. A primeira, € a distribuicido da lacuna de valor entre os temas
estratégicos, que ¢é a diferenga entre a meta audaciosa da organizacao e a sua atual
posicdo. Essa distribuigdo possibilita desmembrar a meta maior em temas
estratégicos com metas de menor porte, demostrando a forma como a empresa
pode atuar no preenchimento da lacuna.

A segunda € a adogao da logica de causa e efeito na definicdo das metas, de
maneira que cada meta dos temas estratégicos nao fique isolada. A proposta é que
as metas se relacionam com os demais objetivos do tema estratégico, de maneira
l6gica. Uma maneira para facilitar a tomada de decisdo quanto as metas dos temas,
é utilizar o benchmarking externo, como comparativo com as demais empresas
(Kaplan e Norton, 2008, p. 93).

Nerva (2015, p. 23) reforca esse posicionamento de interligacdo das

perspectivas do BSC:

O mapa estratégico € construido de cima para baixo, ou seja, da
perspectiva financeira até chegar a perspectiva do aprendizado e
crescimento e é executado de baixo para cima. Ou seja, procura-se suprir
as lacunas de infraestrutura para suportar os processos internos criticos, a
exceléncia desses processos permite que as organizagbes atinjam os
mercados e, por consequéncia, alcance os resultados financeiros.

A definicdo de indicadores é ponto crucial na constru¢gdo do planejamento
estratégico, pois passardao a ser as métricas do negécio. As analises, avaliagdo de
cenarios e tendéncias serao feitas com base nesses indicadores. Isso porque “Os

indicadores de desempenho sdo ‘mostradores’ dos resultados dos acontecimentos,

das acbes e reagoes registradas através das medidas (dados) e transformados em
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informacdes a partir de uma analise.” (NERVA, 2015, p. 7). Desta forma, permitem o
acompanhamento da evolugao das atividades e processos da organizagao.

Nerva (2015, p. 10) ainda diferencia trés tipos de indicadores de desempenho:
Eficiéncia, Eficacia e Adaptabilidade. A eficiéncia esta relacionada ao grau de
utilizagdo dos recursos, como, por exemplo: tempo dos processos; recursos gastos,
porcentagem de tempo de valor agregado, tempo de espera. Acrescenta, que ha
duas medidas que se destacam nesse indicador: o tempo do ciclo e a relagcédo entre
entrada/saida. Ja os indicadores de Eficacia, apresentam o grau de atendimento das
necessidades dos clientes: aparéncia, pontualidade, desempenho, confiabilidade.

Sobre esses dois indicadores, Nerva (2015, p. 11) reforga:

“Geralmente, os indicadores de eficiéncia estdo mais proximos dos pontos
de controle dos processos-chave das organizagdes. Enquanto que os
indicadores de eficacia procuram responder as questdes-chave da
estratégia organizacional — um olhar mais para o futuro.”

O conceito da adaptabilidade, também trabalhado por Daniel Denison (Livro:
A forga da cultura organizacional nas empresas globais, 2012) a partir de um olhar

sobre a cultura organizacional, esta relacionado a capacidade de flexibilizacéo e

atendimento de desejos dos clientes. Como afirma Harrington,

A adaptabilidade é a flexibilidade de o processo atender as expectativas
futuras de mudancas do cliente e as exigéncias atuais das solicitagbes
especiais de clientes individuais. Consiste em gerenciar o processo para
atender as necessidades especiais de hoje e as exigéncias futuras. (apud
NERVA, 2015, p. 11)

Kaplan e Norton (2008, p. 95) sugerem a adog¢ao de benchmarking interno e
externo para a construcao dos indicadores. O interno € mais direcionado a definicéo
de processos e capacidade de empregados quando a empresa poOssui uma
quantidade de estabelecimentos homogéneos. Ja os externos, sao mais
recomendados para indicadores de desempenho, com o cuidado de se avaliar
cenarios comparaveis entre as empresas (condigdes semelhantes ou iguais).

Por conseguinte, o papel dos indicadores é auxiliar o gestor em sua tomada

de decisao:

O principal objetivo do entendimento das caracteristicas das métricas de
eficiéncia dos indicadores de desempenho dos processos é dar a
possibilidade ao gestor de andlise e atribuicdo de valor do que poder ser
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melhorado ou mudado no processo de desempenho organizacional.

(NERVA, 2015, p.16)
Dessa forma, a relagdo Mapas Estratégicos, BSC e consequentemente seus
indicadores fornecem uma estrutura, um desenho para a execugado da estratégia.

Ambos precisam estar em sinergia:

A maioria dos métodos de formulagdo da estratégia se concentra no
resultado almejado da estratégia. [...] Porém, a descricdo da proposta de
valor ndo mostra como ela sera cumprida. A maioria dos métodos de
estratégia empresarial define o ‘o que’, mas nao o ‘como’ — ou, em nossa
terminologia, os resultados almejados, mas nao os vetores, indutores ou
direcionadores de trabalho. (KAPLAN, NORTON, 2008, p. 98).

No préximo capitulo sera abordado o papel do Lider no planejamento
estratégico, principalmente sua importancia para a etapa de execugao, fase em que
as empresas tém menos sucesso. Ou seja, ndo basta haver um alinhamento entre
os Mapas Estratégicos e o BSC na organizagao, se no momento da execugao o
planejamento ndo € entendido e aplicado. Boa parte desse processo esta no papel
do lider em traduzir, definir e auxiliar as equipes a terem clareza sobre como suas

acdes impactam na estratégia.

3 O LIDER NAS ORGANIZAGOES E SEU PAPEL NA EXECUGAO E
DESDOBRAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O texto até aqui, trouxe aspectos importantes do planejamento e aplicagao da
estratégia. Reforga-se, cada vez mais, o desempenho das empresas na etapa de
planejamento, mas na execugao/implementagdo da estratégia ha ainda mais
empresas que fracassam do que as que tem éxito. Kaplan e Norton (1997, p. 200)
compartiiham o resultado de uma pesquisa que realizaram sobre as praticas
gerenciais relacionadas aos sistemas de medicéo e gestdo de desempenho. A figura

abaixo mostra alguns resultados resumidos:

Figura 7 — Barreiras para implantagdo da Estratégia



Visdo e estratégica ndo executaveis

Apenas 5% das pessoas compreendem
a estratégia
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Estratégia ndo associada as metas de
departamentos, equipes e individuas

Feedback tatico, ndo estratégico

apenas 25% dos gerentes tem objetivos

Gerenciamento da Estratégia

85% das equipes executivas dedicam
menos de uma hora/més 3 discussdo da

pessoais vinculados 3 estratégia

estratégia

Estratégias ndo associadas & alocagio
de recursos
60% das organizagies ndo vinculam
orgamento a estratégia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 200-206)

Chama a atencao o baixo percentual de colaboradores com conhecimento na
estratégia. E um indicador que preocupa, visto que engajamento, empoderamento,
capacidade de tomar decisao, estdo diretamente relacionados a visao de para onde
se pretende ir. “O ideial seria que todas na empresa, do nivel hierarquico mais
elevado ao mais baixo, compreendessem a estratégia e como suas agdes individuais
sustentam o ‘quadro geral’.” (KAPLAN, NORTOM, 1997, p. 208).

Ampliando a visdo sobre as 4 barreiras, Kaplan e Norton (1997, p. 200)
afirmam que a primeira barreira, Visdo e Estratégia ndo executaveis, ocorre quando
a empresa nao consegue traduzir sua estratégia e visdo, de maneira compreensivel
e factivel. A falta de consenso entre o executivo principal e sua equipe provoca
fragmentacao e a subotimizado das iniciativas.

A segunda barreira, Estratégia ndo associada as metas de departamentos,
equipes e individuos, provoca um foco apenas no cumprimentos dos orgamentos
financeiros, que sdo parte do processo tradicional de controle gerencial. Umas das
causas, segundo os autores, é o fato de os executivos de recursos humanos “nao
agirem como facilitadores do alinamento das metas dos individuos e equipes aos
objetivos da organizacdo como um todo” (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 202).

A barreira de estratégias n&o associadas a alocagéo de recursos, refere-se a
falta de alinhamento dos programas e ag¢des estratégicas e da alocag&o de recursos
versus as prioridades estratégicas de longo prazo. Isso € motivado pela tendéncias
das empresas em adotar processos separados entre o planejamento estratégico
(longo prazo) e o orgamento anual (curto prazo). (KAPLAN E NORTON, 1997, p.
203).
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O feedback tatico, nao estratégico (aquele da retornos sobre a implantagao da
estratégia), € a quarta barreira. Segundo os autores, ha falta de feedback sobre
como a estratégia esta sendo implementada, bem como seus resultados. Esta

barreira € causada porque

A maioria dos sistemas gerenciais de hoje fornece feedback apenas sobre o
desempenho operacional a curto prazo e a maior parte desse feedback esta
relacionado as medidas financeiras, normalmente estabelecendo uma
comparagao entre os resultados reais e 0s orgamentos mensais e
trimestrais. (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 204)

by

Como pode-se perceber, grande parte das barreias a implementacdo da
estratégia esta vinculada a capacidade do lider em entendé-la, gerencia-la e

comunica-la a sua equipe. Kaplan e Norton, ampliam essa visdo ao comentarem:

[...] o ingrediente mais importante para o sucesso do scorecard talvez nao
se encontre nas explicagdes analiticas e estruturais ja analisadas. Trata-se
do estilo de lideranga do executivo sénior. Os individuos que lideravam as
organizagbes adeptas bem-sucedidas perceberam que seu desafio mais
importante era a comunicagao. [...] estavam convictos de que dependiam
dos empregados para descobrir formas inovadoras de realizar a missao.
(2000, p. 364)

Mas por que tantas empresas tem dificuldades na hora de executar o

planejamento?

3.1 Execugao enquanto disciplina

A capacidade de executar o planejamento estratégico € uma competéncia que
vem ganhando destaque, “Os lideres das empresas estdo comegando a estabelecer
a relacao entre execugao e resultados” (BOSSIDY, CHARAM, 2005, p. 29). Segundo
0s autores, a execucgdo € uma disciplina. “No seu sentido fundamental, executar é
uma forma sistematica de expor a realidade e agir sobre ela.” (2005,p. 31).

Nessa linha de pensamento, Montgomery também concorda que o
planejamento sem execugdo, sem pratica, ndo tem sentido. No trecho abaixo, a
autora usa algumas frase de De Sole (Executivo com o cargo mais alto na Gucci,
entre 1994 e 1995), em que demostra como ele alinhava frequentemente agdo e

estratégia:
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Muitas pessoas acreditam que o trabalho priomordial do estrategista é
pensar. Nao é. A tarefa niumero um é definir um programa e tornar a
empresa capaz de realiza-lo. ‘Algumas companhias tém grandes estratégias
e falam muito sobre elas, afirmou De Sole, ‘mas nao as colocam em pratica.
Eu fiz isso. Chamava os executivos o tempo todo para me certificar de que
estavam executando o que tinham prometido fazer. (2012, p. 92)

Seguindo na interpretagdo da competéncia ‘execuc¢ao’, Bossody e Charam
(2005, p. 32), acreditam que o cerne da execugao esta em trés processos-chave:
processo de pessoal, processo de estratégia e o processo de operagédo. “O mais
importante € que o lider da empresa e sua equipe de executivos devem estar
profundamente envolvidos nos trés processos. Ele sdo os ‘donos’ dos processos —
nao o pessoal de planejamento estratégico, de recursos humanos ou de finangas.”

Os autores séo categoricos ao evidenciar o papel do lider na execugado da
estratégia, principalmente por ser a pessoa de ligacédo entre a estratégia e a equipe.

Acrescentam:

Uma organizagao somente pode executar se o lider estiver comprometido
com a empresa de corpo e alma. Liderar € muito mais do que pensar alto ou
convencer informalmente com os investidores ou legisladores, embora isso
seja parte do trabalho. A execugdo requer um entendimento abragente do
negoécio, de seu pessoal e seu ambiente. O lider é a Unica pessoa em
posicdo de conseguir esse entendimento. E apenas o lider pode fazer a
execugao acontecer através de seu envolvimento pessoal na parte
fundamental e até mesmo nos detalhes da execugdo. (BOSSODY,
CHARAM, 2005, p. 33).

De maneira indireta, Kaplan e Norton (2008, p. 45), ao comentar sobre o
processo de desenvolvimento da estratégia ou de uma mudanga de rumo, chamam
a atencao para o momento em que o lider conduz com sua equipe uma revisao de

processos e atividades para o novo planejamento seja alcangado:

[...] o comecgo do processo de desenvolvimento da estratégia exige que a
equipe de lideranca reafirme a missdo, os valores e a visdo do
empreendimento, talvez atualizado as metas da declaragdo de visao,
quando necessario. Se o empreendimento estiver na iminéncia de adotar
nova estratégia e de promover transformagdes organizacionais, a equipe de
lideranca deve elaborar e divulgar uma agenda de mudanga estratégia para
descrever as necessarias transi¢des culturais, estruturais e operacionais, no
avango do passado para o futuro.

Outro aspecto importante da execucdo do BSC ¢é a capacidade de
aprendizado estratégico, ou seja, capacidade dos lideres do topo da organizacéo de

obterem feedback da implantacdo da estratégia e tomar as agdes necessarias de

acordo com 0s novos cenarios que se apresentam. Segundo Kaplan e Norton (1997,
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p. 263), existem trés ingredientes essenciais nos processos eficazes de aprendizado

estratégico, a saber:

1. Uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que comunica a
estratégia e permite aos participantes ver coomo suas atividades
contribuem para a realizagcéo da estratégia global.

2. Um processo de feedback que coleta dados de desempeho sobre a
estratégia e permite que as hipdteses sobre as inter-relagdes entre os
objetivos e as iniciativas estratégicas sejam testadas.

3. Um processo de solugdo de problemas em equipe que analisa e
aprende com os dados de desempenho coletados e depois adapta a
estratégia as condi¢des e situacbes que venham a surgir.

Em suma, a execugdo da estratégia também passa pela revisao,

redimencionamento e atualizagdo na medida em que ha feedbacks estratégicos que

apontam os resultados das acdes em desenvolvimento.

3.2 O Lider estratégico

Montgomery (2012) ressalta e convoca todos os lideres a assumirem seu
papel de estrategistas, em que a estratégia € vista como um sistema de criacdo de
valor na empresa. Para a autora, o objetivo do lider é construir “algo que nao esta
ai”, ou seja, algo que néo é visivel num primeiro momento. Para isso, é necessario
explorar quatro grandes questdes: “O que minha empresa faz pelo mundo? Essa
atividade realmente importa? Ha algo nela que seja raro ou dificil de imitar? Estamos
fazendo hoje o necessario para sermos importantes amanha?” (2012, p. 153). O
lider, segundo Montgomery, precisa “se dispor a enfrentar novos desafios e estar
aberto as formas singulares de agregar valor ao seu negocio.” (2012, p. 154)

Nesse sentido, no percurso entre um sistema de valor, 0 mapa estratégico, o
BSC e as agodes propriamente ditas das equipes ha um caminho a ser percorrido, € o
lider possui importancia em todas as etapas.

Para Bossody e Charam a competéncia de capacidade de execug¢do € uma
competéncia essencial do lider. Porém, apesar da importancia dessa competéncia,
ainda se evidencia e se da mais peso ao curriculo e a formacdo académica. No
entanto, ao candidatarem-se para cargos no topo da organizag¢ao, percebem que os
lideres “nunca foram testados no sentido de mobilizar o pessoal de linha a executar.

N&o tiveram a experiéncia que desenvolve o instinto do negdcio.” (2005, p. 120).
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Os autores apontam para algumas caracteristicas que demostram que os
lideres sédo voltados para a execugao: energizam as pessoas (positividade, trabalho
e mobilizagado da equipe, novas propostas de valor); sdo determinados em relagéo a
decisdes dificeis (habilidade para tomar decisbes de forma rapida, eficiente e agir
sobre elas); conseguem que as coisas acontegam por meio de outras pessoas
(lideranga que incentiva a equipe para a execugdo, auxilia, desafia e trabalha em
equipe, empodera seus liderados); acompanham tudo até o fim (capacidade de
definir o que, como, quem e quando sera realizada cada acdo e acompanhamento
da mesma até sua conclusao). (2005, p. 121 — 125).

Para Bossody e Charam, um lider que esta encarregado de cumprir a missao
de executar, possui sete comportamentos essenciais, a saber: conhega seu pessoal
e sua empresa; insista no realismo; estabelega metas e prioridades claras; conclua o
que foi planejado; recompense quem faz; amplie as habilidade das pessoas pela
orientacdo; conheca a si proprio (2005, p. 63)

A capacidade de conhecer o pessoal e a empresa, segundo os autores, esta
ligada com o contato com a realidade que o lider possui, de estar onde a agéo esta
acontecendo. Também de conhecer sua equipe e suas capacidades, suas visdes e
entedimentos (2005, p. 63).

Insistir no realismo € apontado como o “cerne da execugao”, porém a grande
maioria dos lideres tem medo das confrontagcdes, consequem apontar claramente os
pontos positivos da empresa, porém os pontos negativos ndo, tampouco como se
pode corrigi-los (2005, p. 72).

A capacidade de estabelecer metas e poucas prioridades claras esta ligada a
ser efetivo e, segundo os autores, tem dois motivos principais. O primeiro: “[...]
qualquer um que pense segundo a légica de um negdcio vera que enfocar trés a
quatro prioridades produzira os melhores resultados a partir dos recursos
disponiveis.” O segundo “[..] as pessoas em organizagcdes contemporaneas
precisam de um pequeno numero de prioridades claras para executar bem.” (2005,
p. 74).

O comportamento de concluir o que foi planejado, vem na sequéncia da
capacidade de eleger poucas e claras prioridades e € apontado como sendo um das
principais dificuldades nas empresas, devido ao baixo engajamento gerado com as

reunioes e planos de acdes estabelecidos. (2005, p. 76)
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Recompensar quem faz menciona a necessidade de reconhecimento da
empresa com aqueles que executam. Entram aqui, programas de desempenho,
bénus, salario diferenciado. E um instrumento também para o lider usar como
distingao (2005, p. 77).

Ampliar as habilidades das pessoas pela orientagdo significa estimular sua
equipe a ser melhor. Compartilhar o conhecimento e orientar através de feedbacks
sinceros, pautados em exemplos de desempenho e comporatmentos que sao bons e
outros que precisam melhorar, € uma forma de estimular o desenvolvimento das
pessoas. “A habilidade de dar orientagédo € a arte de questionar. Fazer as perguntas
diretas for¢a as pessoas a pensar, a descobrir e a buscar” (2005, p. 79).

Ao conhecer a si mesmo, os autores utilizam o termo “firmeza emocional”
como a capacidade de liderar honestamente com a realidade do negdcio e da
organizacgéao, ser honesto consigo proprio e tolerar a diversidade de pontos de vista.

Acrescentam ainda,

A firmeza emocional vem do descobrir-se a si préprio e do auto-dominio. E a
base das habilidades das pessoas. Bons lideres aprendem quais séo seus
pontos fortes e fracos especificos, principalmente no que diz respeito a lidar
com pessoas. [...] Conseguem sua lideranga quando seus seguidores véem
sua forga e sua confianga interiores, e a habilidade de ajudar os membros
da equipe a produzir resultados ao mesmo tempo em que ampliam suas
préprias habilidades. (2005, p. 83).

Conhecer a si mesmo vai muito além de apenas ter claro seus pontos forte ou
fracos, & ser auténtico, ter consciéncia de si, ter autocontrole e manter a humildade
(BOSSODY, CHARAM, 2005, p. 84).

Bossody e Charam dedicam um capitulo do livro ‘Execugéo: a disciplina para

atingir resultados’, para falar sobre a importancia de ter as pessoas certas no lugar

certo e, essa tarefa, segundo os autores, deve pertencer exclusivamente ao lider.

Se vocé analisar uma empresa que faz sucesso consistentemente, vera que
seus lideres se concentram intensa e incansavelmente na selegdo de
pessoal. Nao importa se vocé € lider de uma corporagdo de bilhdes de
ddlares ou encarregado de uma unidade de negdcios, vocé nao pode
delegar o processo e desenvolvimento de lideres. E um trabalho que vocé
tem de gostar de fazer. (2005, p. 111)

Nesse sentido, os autores trazem algumas reflexdes a respeito do tema. Ao
falar do motivo relacionado ao porqué das pessoas certas ndo estarem no lugar

certo, mencionam: a falta de conhecimento das exigéncias necessarias para aquela
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posicao, seus critérios, competéncias; a falta de coragem para tomar decisdes
impopulares, ou seja, ndo possuir firmeza emocional para confrontar e tomar uma
decisdo firme (demissdo de alguém sem desempenho a altura, por exemplo); o
conforto psicologico, relacionado ao senso de lealdade a determinadas pessoas,
pois o lider se sente bem com algumas pessoas (mesmo néo sendo ela a melhor);
falta de comprometimento do lider em investir tempo e energia emocional na
selecao, avaliagao e desenvolvimento de pessoas (BOSSODY, CHARAM, 2005, p.
114-118).

Em outra referéncia, Ram Charan (2007, p. 223) traz as 8 competéncias que
diferenciam os que fazem daqueles que néo fazem. Segundo o autor, a distingdo

desse lider € manifestada pelas seguintes competéncias:

Posicionar e reposicionar: encontrar uma idéia central para os negdécios
que atenda as necessidades do cliente e que seja lucrativa.

Identificar mudancgas externas: detectar tendéncias em um mundo
complexo, para colocar a empresa na ofensiva.

Comandar o sistema social: reunir pessoas certas com comportamentos e
informacgdes corretos, para tomar decisdbes melhores e mais rapidas e
alcancar bons resultados

Avaliar pessoas: aferir pessoas com base em suas agdes, decisbes e
comportamentos, comparando-os com os critérios inegociaveis da fungéo.
Moldar equipes: conseguir que lideres altamente competentes e de ego
enorme trabalhem em perfeita harmonia

Estabelecer objetivos: determinar o conjunto de metas que equilibram o
que a empresa pode vir a ser com 0 que ela pode alcancar de modo
realista.

Estabelecer prioridades precisas: definir o caminho e alinhar recursos,
acoes e energia para realizar os objetivos.

Enfrentar forcas que transcendem o mercado: prever e reagir as
pressdes sociais fora de seu controle, mas que podem afetar a empresa.

A interligacdo entre as barreiras de execugao da estratégia (apontadas no
inicio do capitulo 3) e as competéncias do lider que executa (Bossody, Charam) e do
lider estrategista (Montgomery), reafirmam que essas sdo competéncias essenciais

para os lideres atuais sob a 6tica do planejamento estratégico.

3.3 O lider no desdobramento e execuc¢ao da estratégia

Retomando o percurso até aqui, a execugao da estratégia e o papel do lider
nela s6 podem ser considerados eficientes, se alinhados as estratégias de missao e
visdo da empresa, ou seja, 0 que se quer para o negdcio. Nesse sentido,

Montgomery reforga:
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Se os lideres nao tiverem uma ideia clara do que querem que seus negoécios
venham a ser, ndo poderao elaborar um sistema coerente de criagdo de
valor, porque nao saberao direito 0 que esse sistema deve fazer nem como
vao medir seu progresso. Isso 0s deixa a margem do sucesso, executando
praticas generalistas consideradas proveitosas, como as abordagens de
Qualidade Total. Elas podem ser uteis, mas n&o vao ajuda-lo a encontrar
uma vantagem competitiva e permanecer nela. (2012, p. 93).

7

Na busca pelo alinhamento estratégico, do topo para a base, é necessario
uma série de inciativas que contribuem para a implantacdo do planejamento. E uma
das principais preocupacgdes nesse alinhamento é a comunicacgao, que cabe ao lider.
Kaplan e Norton (2008, p. 42) afirmam que “Promover o senso de urgéncia e
comunicar a necessidade de mudanca sdo funcgbdes criticas da lideranca.” A
importancia dessa comunicagao se da na medida em que as pessoas sao vinculadas

ao planejamento estratégico e reconhegam como suas ag¢des afetam o todo:

Para obter o maximo de beneficio, a equipe executiva deve compartilhar sua
visdo e estratégia com toda a empresa bem como com os principais atores
externos. Comunicando a estratégia e vinculando-a as metas pessoais, o
scorecard cria entendimento e um comprometimento compartilhados entre
todos os integrantes da organizagao. [...] Cada individuo entende como sua
atuacao especifica contribui para a realizagdo dos objetivos da unidade de
negocios. (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 208)

Para que esse cascateamento aconteca entre as equipes, de maneira que
todos estejam engajados com o planejamento e tenham claro qual o impacto de
suas agdes nas metas, Kaplan e Norton (1997, p. 208) sugerem a utilizagao de trés
mecanismos: Programas de Comunicacdo e Educacado; Programas de
Estabelecimento de Metas; e Vinculacdo dos Sistemas de Compensacao
(incentivos).

Kaplan e Norton (2000, p. 362) também mencionam a importancia do lider de
estabelecer, monitorar e reforgcar os comportamentos observaveis que estdo ou nao

de acordo com a missao organizacional:

Além de difundir o grande propdsito da organizagdo, os gerentes também
precisam divulgar os comportamentos e atitudes inaceitaveis na execugao
da missdo. As empresas necessitam de sistemas de fronteiras que
descrevem as acgbes inadmissiveis. Os sistemas de fronteira se compdem
de restricdes legais e cddigos de conduta que identifiquem com clareza as
agdes proibidas. Destinam-se a delimitar o espectro de comportamentos
aceitaveis.

O Lider possui um papel fundamental na tradu¢do do mapa estratégico,

acompanhamento dos indicadores do BSC, construgcdo das acbes coletivas e
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individuais segundo o norte do mapa estratégico, entre outras acbes que o
caracterizam como tal. Empresas com lideres inspirados trazem resultados
diferenciados: “As empresas que usaram o Balanced Scorecard para alcangar
sucesso consistente tinham lideres inspiradores. [...] Os grandes lideres definem
metas ambiciosas para as organizagdes.” (KAPLAN E NORTON, 2008, p. 41).
Dessa forma, a aplicacdo do BSC passa pelo estabelecimento de metas.
‘Indicadores constituem-se na ferramenta que permite que se direcionem o0s
esforcos das pessoas e das organizacdes através da definicdo de metas para os
indicadores.” (KRONMEYER FILHO, 2005). Segundo os autores até aqui abordados,
o lider é o responsavel por garantir o estabelecimento e monitoramento dos

indicadores alinhados a estratégia do negécio. Kronmeyer Filho (2005) adiciona:

Para assegurar que os objetivos de negdcio sejam atingidos, os
administradores devem definir indicadores para os resultados desejados.
Um indicador € um valor mensuravel que pode ser colocado em uma escala
e usado para fins de comparacao.

[...] Os indicadores sao a tradugdo mais operacional possivel da estratégia.
Quando estes indicadores estiverem desalinhados com os objetivos que se
pretende alcancar, estardo plantadas as bases para um grande desperdicio
de energia, decorrente da ma comunicacdo da estratégia e de todas as
confusdes que dai decorrem.

Em suma, a estruturacdo dos Mapas Estratégicos e BSC, como tratado no
primeiro capitulo, também passa por sua aplicagéo e tradugao para toda a empresa,
principalmente tendo indicadores claros que conduzam as agdes e comportamentos
das pessoas segundo o posicionamento estratégico.

Planejamento e execugdo, se analisados de maneira separada, podem
parecer conceitos distintos e com certa distancia um do outro. Porém, ao se pensar
a estratégia organizacional e o papel do lider sobre ela, se reforga a necessidade de
trabalha-las de maneira integrada. Nesse conceito, apresenta-se as palavras de

Montgomery:

Todos os anos, no comego do curso, algum aluno tenta estimular o grupo a
discutir sobre o que é mais importante: a estratégia ou a execugao? Em
minha opinido, € uma falsa dicotomia, um debate equivocado que eles
préprios precisam resolver, e os deixo a vontade para isso. Sempre levanto
a questdo novamente no final da analise do case Gucci', perguntando: ‘O
que aqui é estratégia? E o que é execucdo? Onde acaba uma coisa e
comecga a outra?’ Muitas vezes ndo ha uma resposta clara, e talvez nao
tenha que haver. O que pode ser mais desejavel do que uma estratégia
bem-elaborada que flui sem problemas em sua execucéo? (2012, p. 92).
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A propria autora reconhece que nao € tdo simples quanto possa parecer,

porém reforga:

Pensar a estratégia como um sistema de criagéo de valor, rico em detalhes
organizacionais e dirigido por um propdsito, parece encerrar o assunto.
Seria a ponte entre as ideias sublimes e a agdo. Mas, embora seja facil ver
isso em empresas como a Gucci e a lkea, em que todos os detalhes estao
dispostos na sua frente, eu sei, por ter trabalhado com milhares de
organizagdes, como raro encontrar um sistema t&do apurado que realmente
faz o que promete. (2012, p. 92).

A compreensao de Fritjof Capra sobre visdo sistémica a partir da biologia
cabe aqui como reflexao, principalmente quando se tendencia a pensar de maneira
cartesiana (mecanicista), focando nas partes e néo no todo e/ou buscando classificar
aspectos do planejamento estratégico em grau de importancia, quando, na verdade,
compdem um ciclo. Para o autor, “A nova visdo da realidade (...) baseia-se na
consciéncia do estado de inter-relacdo e interdependéncia essencial de todos os
fendmenos — fisicos, bioldgicos, psicologicos, sociais e culturais”. (2006, p. 259).

Ademais,

A concepgéo sistémica vé o mundo em termos de relagdes e de integragao.
Os sistemas séo totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser
reduzidas as de unidades menores. Em vez de se concentrar nos elementos
ou substancias basicas, a abordagem sistémica enfatiza principios basicos

de organizacao.
Essa perspectiva de Capra de considerar o todo n&o apenas como o conjunto
das partes, mas sim sob uma visao sistémica e holistica, serve de metafora para o
planejamento estratégica e sua aplicagdo pratica. Através das referéncias citadas,
nao é possivel classificar algum ponto critico como mais ou menos importante nas
abordagens feitas ao planejamento estratégico e o papel do lider sobre ele, mas é
possivel perceber a inter-relacdo dos assuntos tratados e a eficiéncia quando o

alinhamento é realizado na empresa e nas equipes.
4 MATERIAL(IS) E METODOS

A proposta de pesquisa deste trabalho segue o paradigma qualitativo, sob o
método de pesquisa documental e bibliografico. A estratégia é relacionar teoria e

pratica de mercado. Para tanto, nos capitulos 2 e 3 foi utilizada a pesquisa
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bibliografica de autores conceituados nos assuntos: mapas estratégicos, BSC,
execucao da estratégia e o perfil do lider com foco no planejamento estratégico.

Na discussao e analise de resultados apresenta-se os resultados da pesquisa
qualitativa com 3 profissionais (consultores) que possuem conhecimento técnico e
pratico (experiéncia) em implantagcdo do planejamento estratégico em diferentes
empresas e, servirdao também, como comparativo de boas praticas de mercado.

Dessa forma, alinha-se o que se tem de referéncias em termos de autores
consagrados com a realidade e pratica brasileira através do olhar de consultores que
atuam diretamente com o tema e conhecem as dificuldades e oportunidades do
NOSSO cenario.

A escolha dos entrevistados foi feita com base nas distintas experiéncias e
vivéncias de mercado, de maneira a trazer uma visdo diferenciada sobre as
tematicas. Segue, o perfil dos entrevistados:

Alexandre Norberto Rodrigues: Engenheiro de Produgdo pela USP e com
MBA pela FGV/SP. Atua como Diretor de Negdcios na Veldcitas - Consultoria em
Gestdo — e como Membro do Conselho de Administracdo do PJBank. Teve
experiéncia significativa na 3M como Gerente em diferentes areas: Produto, Divisdo
de Negdcios, Marketing e Vendas. Possui 20 anos de experiéncia como executivo e
consultor, com vivéncia internacional em lideranga de projetos, planejamento
estratégico global, treinamentos e palestras.

Luciane Wolff: Doutoranda em Psicologia Clinica, Administradora de
Empresas e Psicdloga, com Especializagdo em Gestdo Empresarial. Mestre em
Gestao e Negdcios pela Unisinos e Université de Poiters/Franca sobre a eficacia de
equipes em empresas de Tecnologia. Atua como professora na Graduagédo de
Psicologia, no MBA de Gestdo Empresarial e Gestdao Estratégica de Negocios.
Coordena o MBA em Gestao de Pessoas e Gestao da Educagao Corporativa (EAD)
na Unisinos. Atua em consultora nas areas de Gestdo Estratégica de Pessoas,
liderancas e equipes.

Prof. Oscar Rudy Kronmeyer Filho: Doutor em Controle de
Gestao/Pilotagem de Empresas pelo Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia
de Producdo da UFRGS, Mestre em Administracdo de Empresas pelo PPGA-
UFRGS, P6s-Graduado em Ciéncia da Computacdo pelo CPGCC-UFRGS, Pés-
Graduado em Gestdo Empresarial pela mesma escola e graduado em Engenharia

Metalurgica pela Escola de Engenharia da UFRGS. E Professor da Unisinos na area
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de Sistemas de Informacao e Gestao Estratégica, Coordenador dos MBA em Gestao
de Negoécios e Tl (GNTI), MBA em Business Process Management — BPM, e Pds-
MBA em Inteligéncia Competitiva da Unisinos, Professor e Pesquisador do Mestrado
Profissional em Gestdo e Negodcios da Unisinos e Consultor da ABINEE -

Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica no RS.

5 DISCUSSAO E RESULTADOS

A analise dos resultados reflete a contribuicdo dos entrevistados nas
perguntas, conforme o Anexo A, construidas com base na sequéncia logica do
referencial tedrico.

Sobre a importancia do planejamento estratégico (mapa estratégico) para a
organizacao e a forma de divulgacao/aplicacdo, ambos os autores concordam e
entendem o planejamento estratégico como fundamental. Para Rodrigues, o
planejamento auxilia nos resultados a curto, médio e longo prazo, e se aplica desde
as startups até as empresas maiores, mais maduras e complexas. Kronmeyer

adiciona que

“O papel do Planejamento estratégico € promover a compreensado da
estratégia para gerar um engajamento das pessoas.”

Em relagdo aos resultados observaveis em empresas que possuem um Mapa
estratégico/BSC consistente, e em que as pessoas conhecem suas acgdes e
propostas, Kronmeyer reforca o que o referencial tedrico (conforme os autores
Kaplan e Norton, 2004) inicial ja trouxe: o ndo desdobramento a nivel departamental

do planejamento estratégico € a grande falha das empresas. Rodrigues adiciona:

Independente da metodologia ou ferramentas utilizadas, as empresas que
possuem algum plano estruturado e uma cultura de gestdo estratégica em
andamento acabam se beneficiando com equipes mais focadas, resultados
financeiros melhores e um desenvolvimento constante de novos negécios e
vantagens competitivas.

Ja Wolff menciona a importancia de se ter um modelo para facil compreensao
da estratégia, sendo conhecida pela empresa, pelo setor (equipes) e também

individualmente. Enquanto resultado, aponta para o maior alinhamento,

principalmente de esforgos.
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O termo ‘alinhamento’ foi referenciado pelos 3 consultores quando
perguntados sobre as agdes que refletem se a execugédo da estratégia esta sendo
compreendida, engajada e aplicada em todos os niveis. Rodrigues menciona as
reunides de acompanhamento frequentes e objetivas, as tarefas, os responsaveis e
prazos estabelecidos e os redirecionamentos quando necessario, e Kronmeyer
adiciona a visédo sistémica entre as areas como forma de atender aos objetivos do
planejamento estratégico.

Mas, afinal de contas, o que impede as organizagdes de executar suas
estratégias conforme elas sdo desenhadas? E, quais as principais falhas cometidas
na fase de execucdo da estratégia? Nessas questdes, como no referencial tedrico
do capitulo 2 e 3, ndao ha uma convergéncia de ideias que manifesta a dificuldade
real de todas as empresas. Porém, alguns pontos importantes sao levantados por
ambos consultores.

Wolff acredita que alguns impedimentos podem ser: o desalinhamento da
estratégia versus a capacidade de entrega das equipes e, por ventura, a falta de
recursos humanos ou tecnoldgicos. Do ponto de vista de comportamento humano
acredita que a baixa assimilacio e internalizacao do que € a estratégia e o papel de
cada um frente a execucao, podem ser fatores que contribuem para os baixos niveis
de implementagdo da estratégia. Kronmeyer segue a linha da falta de
desdobramento da estratégia para os departamentos. Acredita que é necessario
haver reflexdo para todas metas ndo atingidas, ndo acontecer essa reflexdo afeta
diretamente o comprometimento das pessoas. Ja Rodrigues aponta para a cultura, a
lideranga, o isolamento das areas. Nas palavras do consultor, as falhas na execucéao

estao envolvidas com a

Falta de cultura de gestdo estratégica, desconhecimento de ferramentas,
gestores com dificuldades para balancear as prioridades de curto e longo
prazo, falta de recursos para realizar o que foi planejado, castelos internos
bloqueando agdes interdepartamentais, nivel hierarquico inadequado
liderando o acompanhamento da execugao.

Em relagdo ao papel do lider no desdobramento e aplicagcdo do planejamento
estratégico, o sistema de pensando dos consultores demostra-se alinhado no que
diz respeito a necessidade do lider em dar o norte das a¢des para sua equipe, bem

como o acompanhamento delas. Kronmeyer chama o lider de ‘promotor das agoes’,

aquele que deve estar engajado para demostrar o que é realmente importante para
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sua equipe. Rodrigues aponta para as diferencas no papel do lider de acordo com
seu nivel hierarquico, porém alguns fatores sdao comuns, segundo o consultor:
“Estabelecer uma frequéncia adequada de acompanhamento e redirecionamento,
garantir que haja recursos para execugao, ajudar o time a superar barreiras (...)".
Wolff adiciona a necessidade de feedback e acompanhamento da equipe, além da
capacidade do lider em dar sustentacdo aos esforgcos no que se refere a horas,
execucao de projetos, decisdes.

Conforme apontado em 3.2, Ram Charam menciona as competéncias que
diferenciam os lideres que fazem daqueles que nao fazem. Os consultores sugerem
como essencial a competéncia de comunicagado (apontada também por Kaplan e
Norton). Para Kronmeyer, além da comunicagao, a capacidade de promover a acao
da equipe, criar um ambiente em que as pessoas queiram executar e a capacidade
de motivar e influenciar pessoas sao competéncias importantes. Wolff amplia o
conceito de comunicagdo como a capacidade de falar e ouvir, de maneira a garantir
que as pessoas entenderam aquilo que foi alinhado. Rodrigues vai além, e aponta
para o QI (capacidade cognitiva), para a necessidade de o lider ter um alto nivel de
inteligéncia emocional, garantir o alinhamento do time em torno de uma missao
inspiradora e um conjunto de valores. Também do lider ser um ‘colaborador
extraordinario’ com os demais times e lideres.

Rodrigues, é um dos consultores que mais menciona a necessidade de
desenvolvimento do lider. Na pesquisa, nao foi dado énfase na busca de exemplos
ou programas de desenvolvimento das empresas em que se aprimora as
competéncias de liderangas, mas essa necessidade € apontada em diversas
pesquisas de mercado como sendo um pilar importante dentro do negoécio (GPTW,
por exemplo). A formagéo e o desenvolvimento de liderangas sdo compreendidos no
mundo corporativo como essencial e recebem um percentual alto de investimento do
orgamento de treinamento. Investir nesse publico ja se revelou importante e também
rentavel do ponto de vista financeiro. Possuir um lider capacitado reforca a estrutura
de gestdo de pessoas, melhora o clima organizacional, auxilia em mudancgas de
cultura, enfrentamento de crises, entre outras situacbes que podem se tornar em
uma vantagem competitiva.

Rodrigues também comenta a respeito da execugcdo do planejamento

estratégico em nosso pais, afirmando que:
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[...] o Brasil ainda possui poucos profissionais capazes de conduzir um time
para planejar e executar a gestdo estratégica utilizando metodologias e
ferramentas contemporéneas que permitam que as organizagdes definam
objetivos grandes e ambiciosos e explorem todo seu potencial para atingi-
los.

Kronmeyer reforga a tendéncia em dar foco cada vez maior ndo apenas no
planejamento, mas na capacidade de executar. E esse é o eixo central do trabalho.
E dificil encontrar respostas razoavelmente parecidas para os problemas
enfrentados pelas empresas. A tecnologia mudou o que se espera de um lider,
principalmente no século XXI, mas as competéncias fundamentais de execucao,
gestdo de pessoas, comunicagao, entre outras, ndo perderam o sentido e (ainda)

sao tendéncia para os préximos anos.
6 CONSIDERACOES FINAIS

A participagcdo do lider de equipes no planejamento estratégico ja é vista
como algo rotineiro, pratico e, talvez, comum nas empresas. Essa € uma visao
apresentada tanto pelos autores referenciados quanto pelos consultores. O que se
discute, como tendéncia, € a etapa posterior ao planejamento, sua implantacao.

Sobre esse aspecto, os principais motivos que levam a falha na execucéao
estdo atrelados as barreiras de execu¢gao mencionadas na figura 7. Ademais, outras
possibilidades sao: cultura organizacional, desalinhamento do planejado X real,
isolamento das areas, falta de utilizacdo de tecnologias, perfil das pessoas.

O alinhamento é um dos conceitos que mais se sobressai quanto se fala na
relacdo do planejamento estratégico com a empresa, os lideres e equipes. Ter um
planejamento estratégico aderente é fundamental. Depois, o conhecimento dele
pelos lideres e equipes e, consequentemente, o alinhamento das ag¢des para o
atingimento das metas. N&o apenas conhecé-lo, mas saber o papel de cada pessoa.
Esse conceito também esta ligado diretamente ao engajamento das pessoas, na
medida em que cada pessoa e area se identifica como parte integrante de um
propésito maior. O desdobramento é visto como um dos principais papeis do lider. E
a forma com que o lider entende as metas estratégicas e constrdi com sua a equipe
os projetos, as agoes.

Também, apontado como uma nova visao da estratégia esta a construgao de

um proposito, conceito trazido por Cynthia Montgomery. A autora entende que o lider
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€ um formador de propdsito, ou seja, aquele que produz o engajamento das pessoas
através da missao e valores da empresa principalmente.

Ademais, a competéncia de comunicagao pode ser colocada também como
uma das principais atribuicbes do lider. Em um cenario em que a tecnologia e as
comunicacdes estdo em ritmo ascendente, criar mecanismos para que as pessoas
se compreendem, falem e escutem de maneira assertiva € um desafio.

O desdobramento da estratégia para as areas e pessoas traz alguns
beneficios importantes para o sucesso da organizacdo. A melhoria na tomada de
decisdo é uma delas. Com mais informagdes, com conhecimento da estratégia, a
tendéncia é que se melhore a tomada de decisao micro e macro, ou que se aprimore
para tomar melhores decisbes de acordo com o planejamento. Além da tomada de
decisao, € importante a aplicacdo de indicadores, de forma que sejam claros, que
refletem a situacdo da empresa com clareza e faciltem a tomada de deciséao,
principalmente do lider.

Em termos gerais, a contribuicdo de Ram Charam identificando as
competéncias do lider sob o olhar da estratégia, reflete o papel do lider na execugéao
eficaz da estratégia: posicionar e reposicionar; identificar mudangas externas;
comandar o sistema social; avaliar pessoas; moldar equipes; estabelecer objetivos;
estabelecer prioridades precisas; enfrentar forcas que transcendam o mercado.
Também, o autor aponta para os principais comportamentos do lider que executa:
conheca seu pessoal e sua empresa; insista no realismo; estabeleca metas e
prioridades claras; conclua o que foi planejado; recompense quem faz; amplie as
habilidade das pessoas pela orientacé&o; conheca a si proprio.

Portanto, vé-se o papel do lider diretamente ligado ao sucesso da
implantagdo da estratégia. Possuir algumas competéncias essenciais (como as
citadas no paragrafo anterior) € fundamental, principalmente em um cenario cada
vez mais desafiador. Ademais, evidencia-se a importancia de: melhorar a
capacidade de comunicagdo; aumentar o alinhamento do planejamento com os
lideres, equipes e acdes; construir um propdsito para a empresa; desdobrar e
comunicar mais e melhor o planejamento; e desenvolver e preparar os lideres.

A realizagao deste trabalho contribuiu para discutir um assunto que afeta a
vida das empresas e, hoje, representa um percentual maior de fracasso do que de
triunfos, a execugao da estratégia. O lider esta em uma posi¢cao que pode reverter

esse cenario, auxiliando no desdobramento da estratégia em todos os niveis. Os
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conceitos e solugbes trabalhados, ajudam a entender as principais barreiras e
apresentam as competéncias relacionadas a execugao, principalmente do lider.
Como sugestdo de estudos futuros, cabe a analise de como os Programas de
Desenvolvimento de Lideres podem auxiliar a desenvolver a competéncia da

execugao com foco na estratégia.

PLANNING AND LEADERSHIP: THE ROLE OF THE LEADER IN THE
DEPLOYMENT STRATEGY

Abstract: Knowledge about strategic maps and the BSC has become an important
reference for companies to structure their strategy more and more. However, the
main difficulty for companies is not in the planning phase, but in the implementation
and execution of the strategy. In this scenario, the leader plays a key role and
functions as a link between strategy, teams, their indicators and actions. The text will
present the phases of the construction of the Strategic Map and the BSC, in addition
to the characteristics of the leader who has as main competence the execution to
implement the strategy. In the end, the main ideas of consultants that reflect on the
application and execution of strategic planning in companies, in order to potentiate
the discussion and the relationship between theory and practice. To create solutions
for the low success rate in executing strategic planning, it is necessary to develop
leaders, maintain teams aligned with strategy, build a value proposition, and improve
communication levels.

Keywords: Strategic maps. BSC. Leader. Execution

NOTAS EXPLICATIVAS

A Gucci € uma empresa ltaliana do ramo da moda. Do auge a faléncia, em dado
momento, hoje opera em varios paises. Passou por diversas turbuléncias ligadas a
sua identidade, conflitos familiares e de interesse. E utilizada como case para
demostrar como € importante construir uma marca com valor e conceito. Mais

detalhes sdo apresentados no Livro O Estrategista, de Cynthia Montgomery.
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ANEXO A — ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA PESQUISA QUALITATIVA

Curso: MBA Gestao em Gestao Estratégica de Negocios
Escola de Negécios da Unisinos

Jonas V. Theisen

1- Qual a importéncia do planejamento estratégico (mapa mental) para
organizagado e como vocé vé hoje sua divulgagao/aplicagdo nas empresas?

2- Que tipo de resultados vocé observa em empresas que possuem um Mapa
estratégico/BSC consistente e em que todos conhecem suas ag¢des e propostas?

3- Que acgdes refletem que a execugdo da estratégia esta sendo
compreendida, engajada e aplicada em todos os niveis?

4- Atualmente, o que impede as organizagdes de executar suas estratégias
conforme elas sdo desenhadas? E, quais as principais falhas cometidas na fase de
execucgao da estratégia?

5- Qual o papel do lider (indiferente do nivel hierarquico) no desdobramento e
aplicacao do planejamento estratégico? Pode citar alguns exemplos?

6- Existe alguma(s) competéncia(s) que vocé considera importante para o
lider atual, pensando sob o ponto de vista da estratégia?

7- Comentarios livres sobre os temas: planejamento estratégico nas

organizagoes; execugao da estratégia, lider estratégico.



