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ACOMPANHAMENTO DA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA:

Uma analise das principais ferramentas utilizadas nas organizacées
William Eduardo Szortyka Meller — william.meller@gmail.com

Resumo: o presente artigo busca identificar as ferramentas que ajudam as
organizacdes a terem sucesso no acompanhamento da execucao da estratégia, na
tentativa de responder o motivo que faz com que apresentem uma lacuna entre o
planejamento da estratégia e sua execucdo. Para atender ao objetivo realizou-se
uma revisao de literatura (académica e cinza), junto de uma pesquisa de campo com
profissionais em cargos de gestdo e lideranca de diferentes setores sobre as
ferramentas utilizadas no acompanhamento da estratégia. A combinacdo de
abordagens metodoldgicas, permitiu elucidar que existe uma lacuna no tange ao
acompanhamento da estratégia, especificadamente sobre o acompanhamento da
estratégia em execucao e percebe-se uma alta variagao de ferramentas utilizadas

pelas organizacoes.
Palavras-chave: Strategy. Strategy tools. Strategy monitoring.
1 INTRODUCAO

Existem diversas formas de planejar onde a empresa deseja chegar com sua
visdo, missao e valores. Porém, apds planejado o futuro da organizacédo e definido
onde a empresa deseja estar posicionada nesse futuro, cabe as organizagdes
executarem a estratégia. Muitas empresas dedicam diversos dias com seus lideres
trabalhando na construcdo do planejamento estratégico, mas conforme a The
Economist (2017), “A estratégia tem pouco valor até ser implementada”. Em um
mundo em que mudancas significativas no mercado podem ocorrer da noite para o
dia, é fundamental sair rapidamente do planejamento para chegar a execucao e,
assim, ter resultados. No entanto, muitas empresas parecem concentrar seus
melhores recursos em planejar o futuro e, na verdade, acabam tratando a execucao
apenas como uma reflexao a ser feita posteriormente. Como resultado dessa analise
realizada pela The Economist, a execucao da estratégia falha, as empresas perdem

clientes, os principais talentos sao perdidos e o desempenho financeiro sofre.



Buscando entender por que muitas organizagcées nao conseguem preencher a
lacuna existente entre o desenho e planejamento da estratégia e a sua execucéo, a
unidade The Economist Intelligence UNIT (EIU), patrocinada pela Brightline Initiative,
realizou uma pesquisa com 500 executivos seniores de empresas com receita anual
maior que 1 bilhdo de ddlares e revelou alguns dados importantes, apontando que
90% dos executivos admitem ndo alcangarem suas metas estratégicas porque nao
implementam bem aquilo que planejam ou ndo possuem capacidade de acompanhar
se, 0 que esta sendo executado, esta de acordo com o que foi planejado. Em média,
essas organizacdes falham em atingir 20% de seus objetivos estratégicos devido a
ma implementacao do planejamento estratégico.

Estas falhas na execucdo da estratégia estdo associadas a evolucao do
modelo de planejamento estratégico nas Ultimas décadas, que acompanhou um
modelo de organizacdo que tradicionalmente definia, modelava e implantava um
planejamento estratégico ao longo de anos e até mesmo décadas. Entretanto,
atualmente as empresas tém buscado ferramentas mais simples, modernas e
adaptaveis a seu modelo de negécio dinamico e que se transforma e pode ser
reformulada a cada nova entrega no mercado mensalmente, quinzenalmente ou até
mesmo diariamente. (The Economist Intelligence, 2017).

Para responder essas perguntas, primeiramente faz-se uma revisdo da
literatura, avaliando o que foi produzido pela ciéncia sobre o tema e como essas
contribui¢des dividiram os temas planejamento e execucéo, assim compreendendo 0
que se descobriu sobre o acompanhamento da estratégia. Uma vez que seja
possivel compreender as particularidades no acompanhamento da execucdo da
estratégia e as ferramentas que melhor atendem as necessidades dos lideres
desses negocios, pode-se discutir onde ha grandes diferencas ao acompanhar a
estratégia planejada e sua execugao.

O artigo esta dividido em seis partes. Além da introdugéo, apresenta uma
fundamentacao tedrica contendo a base académica e cientifica que constrdi o
conhecimento base sobre estratégia, seguido da explicacao da metodologia utilizada
e analise dos dados e, por fim, as discussées em torno do que descobriu-se, e
consideracdes finais a respeito do tema e das lacunas que este artigo poderia deixar

como oportunidades para novas pesquisas a serem realizadas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA

A definicdo de estratégia € o entendimento mais importante para este
trabalho, uma vez que a base de conhecimento da estratégia norteia o
planejamento. Olhando por um conceito historico, a estratégia seria a determinacao
de certo nimero de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa, com acoes
necessarias para atingi-los, sendo essa responsabilidade do nivel mais alto da
gestdo. (CHANDLER, 1962). A estratégia € entdo um conceito com diversas
dimensdes e em constante evolugdo, o que dificulta uma definicdo Unica de
consenso sobre ela. (HAMBRICK, 1983).

Foi somente depois da Segunda Guerra Mundial que a estratégia passou a
fazer parte da vida das empresas, as quais cresceram significativamente e
precisaram de diretrizes, linhas e caminhos a serem seguidos por toda a sua
estrutura. (BRACKER, 1980). Embora a guerra e pés-guerra tenham sido cruciais,
de acordo com Mintzberg (1987), foi somente na década de 80 que as estratégias
nas empresas apresentaram grande desenvolvimento, principalmente com a
definicdo da organizacao de seus objetivos e propédsitos e a partir disto todas as
relacbes internas e externas sao disseminadas, viabilizando seu resultado
econbmico com acodes satisfatorias no longo prazo. (SLOAN, 1963; ANDREWS,
1998).

A estratégia tem amplitude e abrangéncia, englobando o conceito de eficacia
operacional citada por Porter (1996) e nao pode ser confundida com suas taticas,
onde o autor também afirma que estratégia significa desempenhar atividades
diferentes das exercidas pelos rivais, ou desempenhar as mesmas atividades de
maneira diferente com objetivo de criar vantagem competitiva. Dentro desse
contexto de vantagem competitiva, destaque-se que podem ser percebidas algumas
regras da concorréncia que norteiam as estratégias a serem escolhidas pela
organizacdo, chamadas de cinco forcas competitivas: a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0
poder de negociacdo de fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes. Conhecendo as cinco forgas, a organizagcao entdo poderia planejar
estratégias para obter vantagem competitiva com um modelo de estratégias



genéricas, onde as principais sdo as de baixo custo e a de diferenciagdo, que
implica em diferentes exigéncias internas e de recursos para serem executadas.
(PORTER, 2002).

Mas ainda é importante perceber que a estratégia também nao seria somente
diversificacao, inovacao ou planejamento financeiro, mas sempre algo a mais. Logo,
pode-se notar que a estratégia rompe as barreiras internas da organizacao e nao
fica somente em seus recursos, uma vez que ela atua como um ser vivo em
constante mutacdo conforme diferentes respostas necessarias. (MINTZBERG,
2006). Se a estratégia sofre constante mutacao, é importante que os estudos a seu
respeito sejam separados para garantir alguma orientacao, sendo entdo baseados
em conteddo e processo estratégico. O conteddo busca tratar sobre o que a
organizacao faz, com quais produtos e para quem atingir, ou seja, qual a estratégia
especifica para compor a relacao produto-mercado dentro de seu ambiente. Ja o
processo estratégico busca tratar dos temas relacionados ao ambiente competitivo e
aos modos de competicdo praticados nesse ambiente, tratando de estratégias
corporativas, de recursos estratégicos, desempenho e resultado estratégico.
(BULGACOQV et al., 2007).

Essa maneira como a estratégia é formada, desde sua elaboracédo até sua
execucao, compdem o processo estratégico. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010). Com o conhecimento da estratégia em evolugdo percebe-se o recente
crescimento dos estudos em torno da estratégia como pratica, tendo como objetivo
desvendar como as pessoas conduzem o trabalho dentro das organizagbes, com
relacdo ao desempenho e o impacto disto junto a organizagdo como um todo, ou
seja, a investir as acdes e interacoes de quem faz e pratica a estratégia.
(WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI et al., 2007). Nessa concepcéao, todos 0s
elementos de uma organizacao sao potenciais responsaveis pela estratégia e a alta
geréncia € vista como participante na formulagdo da estratégia e ndo mais como a

unica fonte de sua criagdo e manutengao. (WHITTINGTON, 2007).
2.2 PLANEJAMENTO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS
A construcdo da estratégia consiste em permear, em todos 0s niveis da

organizacao, a consciéncia de que a empresa deve viver sempre para um

pensamento maior, estratégico, e ndo em funcdo de negécios e oportunidades



isolados e desconectados. (VASCONCELOS FILHO, 1985). O planejamento
estratégico seria o instrumento responsavel por auxiliar os gerentes da organizacao
a tomarem as decisdes corretas e se anteciparem as mudangas ou mesmo a se
prepararem para tal.

O proposito do planejamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas que
proporcionem uma situacao viavel para avaliar as implicagdes futuras das decisbdes
presentes em funcdo dos objetivos organizacionais que foram estabelecidos,
visando facilitar a tomada de decisao futura de modo mais rapido, coerente, eficiente
e eficaz. O planejamento estratégico é entdo a determinagcdo antecipada dos
objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses objetivos devem ser
atingidos, sendo a decisao do que fazer, como fazer e quem deve fazer. (ROBBINS,
1978). Este planejamento estratégico, feito de maneira continua, tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisério e, consequentemente, a provocar 0
aumento da probabilidade do alcance dos objetivos da organizagdo. (OLIVEIRA,
1987).

Tratando de objetivos organizacionais, o planejamento é uma funcgéo
administrativa importante em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, com
escopo e atividades especificas nos niveis estratégico, tatico e operacional com
base nas informagées do ambiente externo e interno. (BATEMAN; SNELL, 1998).
Essas informagdes sdo conhecidas em exercicios de analise de ambiente, como é o
caso da analise SWOT, um dos modelos classicos para elaboragao do planejamento
estratégico, que permite analisar e mapear as condicdes ambientais internas (forcas
e fraquezas) e avaliar o ambiente externo (oportunidades e ameacas), construindo o
mapeamento de informacdes que dara origem ao plano estratégico. (ANDREWS,
1971; NASCIMENTO; REGINATO, 2009; VIZEU; GONCALVES, 2010).

Geralmente o planejamento estratégico é um plano de longo prazo, com cerca
de cinco ou mais anos e tem como finalidade a decisdo sobre o objetivo macro da
empresa que compode sua estratégia, tendo como resultado a criacao de diretrizes
estratégicas. (LUNKES, 2003). Ao longo do tempo, outras abordagens foram
agregadas a metodologia como ferramentas que compde a construcao de um plano
consistente, como € o caso da Teoria dos Stakeholders (FREEMAN, 1984), as
competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e também a visdo baseada
em recursos (WERNERFEL, 1984; BARNEY, 1991).



Com este planejamento da estratégia a ser executada e a definicado dessas
diretrizes estratégicas, surgem os objetivos estratégicos que tragcam o caminho tatico
a ser seguido para atingir a estratégia como um todo. Neste sentido, Mintzberg,
Lampel e Ahlstrand (2000) ressaltam que, para uma estruturacao eficaz, as vezes
pode ser necessaria a criagdo de uma nova estrutura organizacional que busque
uma combinacéao original e consistente com a realidade da empresa e seus objetivos
estratégicos. Tavares (2000, p. 355) corrobora quando afirma que a estratégia
precisa ser articulada em termos de possiveis mudangas nos processos, nas
pessoas € nos recursos que demandara. Pode-se perceber com base na
compreensao de como a estratégia é construida, que esta comeca em niveis
abstratos e conforme seu planejamento evolui, chega a objetivos mais especificos,
até chegar a uma forma que seja possivel ser absorvida por equipes menores,
dividindo assim os objetivos estratégicos em metas.

As metas precisam ser claramente definidas pelas organiza¢des de forma que
nao se perceba ambiguidade, uma vez que estas irdo ser distribuidas por todos os
niveis hierarquicos da empresa. (PEDROS; GUTIERREZ, 2012). Essas metas e
objetivos permitem ver mais claramente como a organizagéo esté construindo a sua
estratégia e também compreender quais recursos precisardo ser utilizados para
atingir esses objetivos. As metas sempre sdo provenientes de objetivos do mais alto
nivel, que por sua vez devem estar atrelados a estratégia macro da organizacao, isto
€, sua visao.

Juntamente as metas, vemos que a motivagdo no trabalho das equipes e
seus membros, por exemplo, manifesta-se pela orientacdo do empregado para
realizar com presteza e precisdo as suas tarefas, compreendendo que estas estao
de alguma forma gerando impacto no cumprimento das metas e objetivos da
empresa, o que também transmite um sinal de propdésito para eles. Se o colaborador
nao encontrar no trabalho meios de satisfazer as suas expectativas e de atingir as
metas principais da sua existéncia, ele ndo se sentird numa relagéo de troca, mas de
exploracdo. (MITCHELL, 1982; KANFER, 1992; KATZEL; THOMPSON, 1990;
LOCKE; LATHAN, 1990; VALLERAND; THILL, 1993).

3 METODOLOGIA



Este trabalho busca identificar como as empresas organizam-se para
acompanhar a execucdo da estratégia apds esta ja ter sido planejada e
transformada em objetivos claros. Para identificar o que ja sabe-se sobre isso no
campo de estudos de estratégia, foi pesquisado nas bases de dados da Web of
Science pelos termos estratégia, ferramentas de acompanhamento da estratégia,
lacuna entre planejamento e execucao, entre outras combinag¢des similares como:
strategy monitoring, strategy delivery, strategy follow-up, tools monitor strategy,
strategy execution, strategy implementation, strategy performance, strategy tools,
strategy observation e implement strategy.

Para cada termo pesquisado, foram selecionados os artigos com base em sua
relevancia para o meio académico, considerando sempre cerca dos 100 primeiros
artigos e trabalhos com filtro baseado em relevancia e nimero de citacées até
agosto de 2020. Além disso, foi feito uma analise do titulo e do resumo desses
artigos para poder seleciona-los para leitura. Durante a leitura do resumo destes
artigos, procurou-se identificar termos que poderiam contribuir para a compreensao
do tema central deste trabalho, ou até mesmo, a citacao direta de uma ferramenta
ou método para acompanhar uma estratégia ja definida.

Além da literatura académica encontrada em periddicos e livros, que este
artigo passa a tratar apenas como literatura cientifica, também teve-se importantes
descobertas sobre as novas ferramentas que o mercado vem adotando
recentemente ou até mesmo ferramentas ainda ndo abordadas pela comunidade
cientifica, que foram melhor compreendidas através de pesquisas em cases, white
papers e publicacdes curtas de empresas, consultorias ou profissionais da area, que
este artigo passa a tratar apenas como literatura cinza.

Depois de realizada a analise da literatura académica e literatura cinza acima
citados, pareceu interessante corroborar se, o que vem sido sugerido através da
ciéncia, estd também sendo praticado pelo mercado e pelos lideres responsaveis
por acompanhar a estratégia, até mesmo para compreender se ja existiria condigdes
de melhorar o quadro de producao cientifica em torno de ferramentas para o
acompanhamento da execucdo da estratégia. Para tal conexao entre literatura e
mercado, aplicou-se uma pesquisa de campo aberta e virtual com executivos e
lideres brasileiros de diversas industrias, buscando compreender e identificar
ferramentas citadas por estes profissionais durante sua trajetoria profissional em
torno da execucgao da estratégia organizacional.



Para construir essa pesquisa de campo, estruturou-se previamente algumas
ferramentas com base na literatura académica e literatura cinza, visando entender
se estes ja teriam tido contato com essas ferramentas e procurando identificar
alguns padrées em torno dessas ferrmentas. Também deixou-se aberto a
possibilidade de serem citadas novas ferramentas por esses entrevistados,
buscando identificar outros métodos para acompanhar a estratégia da organizagéo.

Os profissionais selecionados compdem um networking profissional formado
entre voluntarios e filiados ao Project Managemet Institute no Brasil (PMI). O PMI é
uma organizagado sem fins lucrativos que tem o objetivo de disseminar as melhores
praticas de gerenciamento de projetos, e seus filiados compdem lideres e executivos
dos mais diversos setores ao redor do mundo. Tratando-se exclusivamente desta
pesquisa, selecionou-se 84 lideres em cargos de gestdo e lideranca, com
responsabilidade tanto de planejar quanto de executar a estratégia em suas
organizacdes, com uma diversificacdo heterogénea de setores de atuacao, género e
tempo em cargos de lideranga, perfis académicos e diferentes tamanhos de
empresas. Estes profissionais foram selecionados com o objetivo de ter-se uma
base com diferentes niveis de experiéncia em cargos de lideranca, diferentes
industrias e também diferentes regides geograficas, ainda que industria e regiao nao
sejam relevantes na construgdo das conclusdes aqui expostas, entende-se que esta
separacao e diversidade ajudam a criar uma base de respostas mais sélida para
comparag¢ao com a literatura.

Os dados dessas entrevistas foram tratados buscando complementar o que
descobriu-se através da pesquisa bibliogréafica e tratando identificar se esses lideres
corroboram com as ferramentas identificadas previamente como sendo as mais
utilizadas durante o acompanhamento da estratégia, ou ainda se eles iriam citar
novas ferramentas que poderiam indicar particularidades do mercado néao

identificada na literatura.

4 ANALISE DOS DADOS

A estratégia de uma organizacdo, quando definida, passa por um longo
processo de planejamento que distribui esta estratégia ja estabelecida em objetivos
estratégicos de médio e longo prazo, que por sua vez irdo ser divididos em metas de
curto prazo. Cada meta, com seu objetivo estratégico especifico, tem a funcao de



levar a organizacdo a entregar uma parte da estratégia, e quando todas as metas
sao atingidas, logo, a estratégia também é efetivada com sucesso.

Porém, ao longo da execucado da estratégia € necessario existir formas de
compreender como esse processo de implementagédo do plano esta sendo realizado,
se as adaptacdes constantes no negdcio estariam mudando o rumo da estratégia e,
até mesmo, se o trabalho que estd sendo feito continua em alinhamento com a
estratégia da organizacdo. Logo, alguns termos se tornaram relevantes para serem
pesquisados nas bases de dados como visto na metodologia, porém, o que percebe-
se com as diversas buscas é que pouco escreve-se ou fala-se sobre as ferramentas
propriamente ditas para esse acompanhamento da estratégia.

Antes de detalhar os termos buscados é importante citar um fato interessante
que pode ser notado ao adentrar nas pesquisas de cada termo, referente ao

crescimento recente no interesse pelo acompanhamento e monitoramento da

estratégia.
Grafico 1 - Artigos sobre execucao da estratégia
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Web of Science.

O gréafico acima mostra um crescimento no tema macro de execugcao da
estratégia, o que demonstra um fendmeno que, embora este artigo ndo buscara
responder, deixa uma oportunidade de pesquisa complementar sobre os motivos

que levaram as organizacdes e autores do mundo inteiro a terem mais foco no



acompanhamento da execucdo da estratégia, mas que nao podemos deixar de
elencar como um fato importante. Talvez, poderia-se pensar que ha uma relacédo
quanto a pesquisa citada na introducéo deste artigo, realizada pela The Economist,
juntamente com a Brightline Initiative e Boston Consulting Group, que nos indicaria
que, globalmente, as mais diversas industrias estariam interessadas em como
melhorar a entrega de sua estratégia e de todos seus objetivos estratégicos tracados
para curto, médio e longo prazo, para assim diminuirem sua enorme quantidade de
dinheiro gasto com estratégias erradas ou que nao geram resultados.

Os primeiros termos pesquisados foram “strategy” + “follow up’, um jargao
corporativo comumente utilizado por executivos para referir ao andamento de algo
que fora antes planejado na organizacdo. Com esses dois termos pesquisados na
Web of Science tivemos 28.249 resultados que, refinando por areas de negobcio,
chegamos a 166 artigos relacionados a gestdo e negécios. Tendo como base
sempre o titulo e o resumo do artigo e, utilizando os critérios citados na metodologia,
destes 166 artigos apenas 4 se destacaram com o tema central deste artigo e foram

separados para leitura e analise mais aprofundada:

Quadro 1 - Artigos destacados com o termo strategy follow up

. AUTOR/
TIPO | ANO TITULO PUBLICACAO
MILLER, C. C;
Artigo | 2003 The Myth of Firm Performance WASHBURN, N. T;
GLICK, W. H.
— 5
Are you hiding from your bo_ss. The MOSS, S. E.:
. development of a taxonomy and instrument to .
Artigo | 2003 . VALENZI, E. R;
assess the feedback management behaviors of
TAGGART, W.
good and bad performers
K tactors for strateav imol tat BRENES, E. R;;
Artigo | 2008 ey success factors for strategy implementation | \iENA M- MOLINA,
in Latin America
G. E.
Artigo | 2009 What makes strategy making across the sales- MALSHE, A.; SOHI,
9 marketing interface more successful? R. S.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Partindo desses resultados do jargao corporativo, rumou-se para o principal
termo deste artigo, que é “strategy monitoring”. Ao buscar estes termos na base de
dados da Web of Science, teve-se um retorno de 23.565 artigos que, apés refinados,
obteve-se 404 relacionados aos termos negécios e gestao. Com filtros aplicados e



analisando por maior relevancia, foram analisados os 150 primeiros artigos para
entdo selecionar aqueles que estariam conectados com o tema central do artigo.
Percebeu-se ap6s analisar atentamente estes 150 artigos filtrados, que apenas 27
se adequaram aos objetivos deste artigo e foram elegidos para leitura e analise.
Sendo este o termo base para todo assunto relacionado ao monitoramento e
acompanhamento da implementacado da estratégia, percebe-se a possibilidade de
que a prépria baixa quantidade de producao em torno do termo pudesse ser um fator
de relevancia para compreender as lacunas existentes entre planejamento e
execucao. Nao € por menos que o artigo mais citado dessa busca foi justamente um
dos mais classicos da literatura de ferramentas de estratégia de Kaplan e Norton

que introduziram na literatura da gestéo e negocios, o Balanced ScoreCard (BSC).

Quadro 2 - Artigos destacados com o termo strategy monitoring

Tipo | Ano Titulo Autor/Publicacao
, Strategy: Formulation, Implementation, and COHEN, K. J.;
Artigo | 1973 Monitoring CYERT, R. M.
Artigo | 1986 Technology Strategy: The Role of Strategic CARO, D. H. J;;
9 Planning and Monitoring Systems SETHI, A. S.
Artigo | 1994 How new top managers use control systems as SIMONS, R.
levers of strategic renewal
The Costs and Benefits of Managerial Incentives ZAJAC. E. J.-
Artigo | 1994 | and Monitoring in Large us Corporations: When WESTPH,AL' J.,D
is more not better S
Artigo | 1996 Using the balanced scorecard as a strategic KAPLAN, R. S;;
9 management system NORTON, D. P.
Government regulation through voluntary
Artigo | 1996 cooperation: A follow-up study of the strategic WILLIAI\Q\S’ Trevor
impact of information technology :
Artigo | 1999 A dynamic view of strategy C(I;/tl‘égﬂ:?lgsb
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Mesmo refinando diversos filtros diferentes e buscando por expressdes como
“strategy tools” e termos similares, ndo se teve sucesso em encontrar uma
quantidade significante de artigos que tivesse foco nas ferramentas e métodos para
acompanhar a estratégia, sendo apenas estudos de caso ou mesmo artigos
complementares quanto a utilizagcédo do BSC por diversas empresas.

A analise do conteudo dos artigos tornou possivel notar que os dados
apontados na literatura cientifica em termos de monitoramento e execug¢do da
estratégia, os estudos até entdo realizados podem se dividir em dois grupos ou
dimensdées. A primeira dimensdo trata-se do processo ou método de
acompanhamento da estratégia, no qual os estudos realizados olham para a
execucao da estratégia e seu monitoramento como parte inerente do processo
estratégico, trazendo a execugcdo da estratégia como um complemento ao
planejamento estratégico e, por isso, origina-se de seu processo ou Como um
método complementar ao planejamento, sem rigidez de etapas especificas ou
formato padrdo para fazer esse acompanhamento. A segunda dimensao trata-se do
ferramental, ou seja, complementar ao processo estratégico com uma ferramenta ou
um grupo de ferramentas que permitirdo, de maneira bem definida e estruturada,
acompanhar a estratégia e, percorrendo um caminho légico, monitorar todas as
etapas de implementacdo e execucao da estratégia em curso. A partir da analise
dessas duas dimensdes, organizou-se um quadro com 0s principais estudos citados
acima, descrevendo como se dividem esses dois grupos de acompanhamento.

Quadro 3 - Dimensodes dos estudos

Dimensao O que compreendem os estudos Principais Estudos

Cohen e Cyer (1973);
Markides (199);

Miller et al. (2003);
Dwivedi e Chakraborty (2015);
Srivastava e Sushil (2015);
Poczter (2016);

Acompanhamento da estratégia como
parte inerente e acoplada ao processo
De processo estratégico;
ou método
Monitoramento da estratégia como um
processo ou método.

Acompanhamento da estratégia baseado
em etapas claras e definidas de

- Kaplan e Norton (1996);
execucao;

Simons, R. (1994);
Kaplan e Norton (2007);

Ferramental

Monitoramento da estratégia baseada em
ferramenta ou conjunto de ferramentas.




Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a avaliacdo do quadro elaborado acima, demonstra-se que
ainda parecem ser poucos os estudos que se dedicaram ao tema do processo de
monitoramento da estratégia com ferramentas especificas para seu
acompanhamento e execucao. Esse cenario corrobora as percepgdes iniciais da
introducdo deste artigo e nos conecta com as ferramentas de mercado a serem

analisadas em literatura cinza.

4.1 FERRAMENTAS DE MERCADO

Apés todo este entendimento e compreensao da literatura cientifica, consegue-
se, principalmente através de literatura cinza, chegar a algumas ferramentas que o
mercado vem adotando no acompanhamento da execugcdo da estratégia e
compilando com as principais ferramentas encontradas através das pesquisas

anteriores, as quais sao apresentadas abaixo.

4.1.1 BSC - Balanced ScoreCard

No inicio de 1990, o BSC (Balanced ScoreCard) foi apresentado aos
profissionais de gerenciamento. Usado como um guia de indicadores de
desempenho, o BSC surgiu para ir além dos indicadores contabeis e financeiros que
as empresas costumeiramente utilizavam. (KAPLAN; NORTON, 1996). O artigo
original que apresentou o BSC tratava-se da ferramenta como uma forma de
medicao de resultados e definicdo de objetivos. Sua grande diferenga, no entanto,
deu-se pela utilizacdo de diversos tipos de indicadores.

Pode-se resumir o0 BSC como um modelo de avaliagdo e performance
organizacional. Mas como este modelo esta ligado diretamente aos objetivos
estratégicos da organizacao e suas metas definidas para cada objetivo estratégico,
muitas vezes é utilizado pela gestdo das organizagdes como a principal ferramenta
para acompanhar se a estratégia em execucdo estd gerando os resultados
esperados.

O Balanced ScoreCard é composto de 4 principais perspectivas: a financeira,
a dos clientes, a de processos e a de aprendizado. Dentro dessas 4 perspectivas, o
BSC se desenha como um mapa completo da estratégia, onde estdo dispostos os



objetivos, as metas, os indicadores e as iniciativas que a empresa conduzira para
atingir o objetivo de cada uma dessas 4 perspectivas, sendo assim um guia para a
implementagdo e também o acompanhamento do que esta sendo construido ao
longo de um periodo em relacao a estratégia inicialmente planejada.

4.1.2 OKR - Objectives and Key-Results

De forma simples, o OKR (Objectives and Key-Results) é um sistema para
definicdo e rastreamento de objetivos e seus resultados, que tem sido fortemente
difundido em empresas dos mais diversos ramos, com uma forte adogao por startups
e grandes empresas de tecnologia. (DOERR, 2018). O desenvolvimento deste
método é atribuido para Andrew Grove, que teria apresentado o sistema a Intel nos
anos 70. Mas vale citar que a bibliografia nos mostra que foi John Doerr, autor da
principal bibliografia deste método, quem criou o termo “OKR”, a partir das ligdes de
Grove, uma vez que estes trabalharam juntos na Intel.

Conforme Doerr (2018), a ideia central do método é que todo resultado chave
que se deseja atingir tem que ser mensuravel para que se possa ter clareza na
identificacdo daquilo que foi executado e o que ainda precisa ser feito. Sao
descricoes qualitativas do que deseja-se atingir, devendo estes objetivos serem
curtos, claros e inspiradores, motivando as equipes. Os objetivos devem trabalhar
com cadéncias, ndo tendo um padrao de tempo para serem atingidos, mas em sua
maioria, OKR's de sucesso trabalham com medidas anuais e trimestrais. Ja os
resultados chaves sao direcionados por métricas que podem ser mensurados em
uma escala de 0-100% ou em unidades numéricas. Em outras palavras, o0s
resultados chave sao as etapas e os alvos que, se alcangados, terdo concluido o
objetivo principal definido pela empresa.

4.1.3 Metas SMART

O método SMART é uma ferramenta muito Gtil para definicdo e compreensao
mais clara de metas. O acrébnimo SMART ¢é formado pelas iniciais das palavras
Specific, Measurable, Attainable Relevant e Time Based. Sendo esse o modelo
basico para a construcdo de uma meta que possa ser compreendida por qualquer

membro da organizacao, em qualquer nivel, permitindo também que essa possa ser



sempre medida conforme esta sendo executada. (DORAN, 1981; LOCKE; LATHAM,
1990).

S - Especificos (Specific): as metas devem ser formuladas de forma
especifica e precisa, sem margem para ambiguidade ou dupla interpretacao;

M — Mensuraveis (Measurable): as metas devem ser definidas de forma a
poderem ser medidas e analisadas em termos de valores ou volumes. Precisam ser
quantificaveis;

A — Atingiveis (Attainable): a possibilidade de concretizacdo das metas deve
estar presente, ou seja, devem ser alcancaveis;

R — Realistas (Realistic): as metas ndao devem pretender alcancgar fins
superiores aos que 0s meios permitem;

T — Temporizaveis (Time based): as metas devem ter prazo e duracdo bem

definidos.
4.1.4 4DX - The 4 Disciplines of Execution

O modelo de gestao 4DX (4 disciplinas da execucdo) € um sistema para
execucao de objetivos desenvolvida pela FranklinCovey, empresa de consultoria em
mudanca de comportamento. Segundo os proprios criadores introduziram em seu
livro, o0 método ndo é uma teoria de gestao estratégica, mas sim uma sistematica
baseada no aperfeicoamento organizacional e na disciplina das pessoas que a
executam. (COVEY S. et al., 2012).

As quatro disciplinas da execuc¢ao foram criadas para evitar que o turbilhdo de
afazeres rotineiros do dia a dia comprometa o que seria estratégico para a
organizacao. Com isso, o foco do método € garantir que a estratégia seja executada
independente das urgéncias ou da agitacdo da organizag¢do. As disciplinas sao as
seguintes:

Foque no crucialmente importante: a equipe deve ter clareza sobre quais
sao as prioridades, logo, um numero reduzido de 2 a 3 metas no maximo é indicado
neste método. E necessario ter foco em objetivos que realmente facam a diferenca,
por isso é importante que a lideranca tenha capacidade de focar nas poucas coisas
que sao cruciais e que geram a mudanga que a organizacdo espera de sua
estratégia.



Atue nas medidas de direcao: a ideia do método é medir o impacto e a
direcdo que cada meta esta levando a empresa, portanto, elas medem as novas
acoes e comportamentos da equipe que impulsionam as demais métricas da
organizacdo. E com base na medida de direcdo que a equipe ird determinar o que
esta dando certo ou errado, apresentando-os no placar da meta, descrito abaixo.

Mantenha um placar envolvente: a proposta que o método traz é de manter
um placar envolvente que assemelhe-se a proposta de um jogo, para que o time
possa compreender claramente se estdo ganhando ou perdendo naquela meta.
Inclusive, vale salientar que os autores indicam que esse placar deveria sempre ser
construido pelo time, nunca pela lideranga, para garantir engajamento desde o
comeco.

Crie uma cadéncia de responsabilidade: a cadéncia de responsabilidade é
a prestacdo de contas da equipe com aquilo que ela mesmo se comprometeu,
percebendo se as suas agdes estdo movendo o placar para o rumo desejado. Essa
cadéncia deve funcionar como um ritmo onde os colaboradores se comprometem
com desafios Unicos perante todos os demais da equipe para moverem um pequeno
passo a cada semana.

4.2 RESULTADO DA PESQUISA DE CAMPO

Obteve-se a resposta a pesquisa de campo de 54 dos 84 entrevistados.
Dentro dos 54 que responderam, todos compdem a diferenca de organizacdes
esperada e manteve-se a heterogeneidade buscada quando selecionou-se
inicialmente os 84 respondentes, ndo alterando o resultado esperado da pesquisa de
campo em termos de perfis diferentes. Das ferramentas descritas nos paragrafos
anterior em relacao a literatura, 88% (48) dos respondentes indicaram ter utilizado o
BSC durante o acompanhamento da estratégia, indicando uma tendéncia de que o
Balanced ScoreCard € a principal ferramenta de acompanhamento da estratégia
assim como é a mais citada na literatura cientifica e literatura cinza, 40% (22)
utilizaram OKRs, 22% (12) utilizaram o acompanhamento de metas SMART e 11%
(6) utilizaram o 4DX.

Durante as entrevistas realizadas na pesquisa de campo com os profissionais
do mercado, deixou-se aberta a opcao para os profissionais citaram outras

ferramentas e métodos que utilizaram ao longo da carreira, para ter-se uma



construgdo ainda mais completa neste artigo das ferramentas e métodos utilizados
para o acompanhamento da execucao da estratégia. Apenas trés ferramentas foram
citadas que se diferenciaram daquilo que foi trazido pela literatura antes da
pesquisa, 0 que ajuda a mostrar a boa conexao que percebeu-se entre diferentes
lideres e todos seus diferentes setores. Especificando, o 5SW2H foi citado por 26%
(14) dos respondentes, KPIs por 20% (11) e PDCA por 15% (8).

4.2.1 5W2H

O 5W2H atua como um mapa de atividades a serem realizadas,
estebelecendo o que sera feito, quem o fara, em quanto tempo sera realizado, qual
area da empresa € a responsavel e quais os motivos para determinada acao ser
realizada. Os cinco W (Who, What, Where, When e Why) e os dois H (How e How
much) sao acrébnimos em inglés que representam as principais perguntas que devem
ser feitas e respondidas ao investigar e relatar um fato ou situacdo. (SILVEIRA;
MARTELLI; OLIVEIRA, 2016; NAKAGAWA, 2012).

What (o que sera feito): deve-se determinar o que especificamente sera feito
de maneira clara e compreensivel, descrevendo a a¢do a ser realizada. Quanto mais
especifico, mais facil para realizar o acompanhamento do que sera executado.

Why (por que sera feito): justifica-se qual a real necessidade de tal agao ser
tomada e por que traria beneficio fazé-la. A justificativa ajuda a entender se a acao
trara beneficios que justifiquem o tempo investido na atividade.

Where (onde sera feito): define-se o local especifico onde a acao sera
realizada, seja ele relacionado a uma localidade geogréafica, um setor da
organizacao ou até mesmo uma area de um sistema de informacoes.

When (quando sera feito): define-se quando a acédo sera realizada para
compreender-se qual o prazo e tempo de execucdo. Muitas vezes, pode-se gerar
cronogramas que definem o momento especifico da execucao.

Who (quem fard): deve-se definir quem ira realizar tal agao, especificando se
possivel 0 nome do executor para que fique claro quem sera cobrado pela completa
execucao da atividade.

How (como fara): coloca-se os métodos ou estratégias que serdo utilizadas
para condugcdo do que foi estabelecido, muitas vezes gerando um passo a passo
detalhado da execug¢ao que pode ser revisado por pares.



How much (quanto custard): define-se o valor total que precisara ser
investido para realizacdo do que foi proposto, muitas vezes podendo ser

acompanhado de uma analise de viabilidade.
4.2.2 KPI — Key Performance Indicator

KPI é a sigla de Key Performance Indicator, uma ferramenta de gestédo
conhecida em portugués como Indicador-chave de Desempenho. E uma ferramenta
de gestao que ajuda executar e medir o resultante esperado e o nivel de sucesso de
um determinado objetivo dentro de uma empresa. O objetivo dos indicadores de
desempenho é medir e gerenciar o que esta sendo feito de forma adequada para o
cumprimento das metas. (RODRIGUES; CANELADA, 2015; PADOVEZE, 2010).

Para Padoveze (2010), os KPI's devem gerar a¢des de melhoria conjunta, ou
seja, esses indicadores precisam indicar acbes que a organizacdo como um todo
possa perceber e atuar de forma a corrigir o curso de atuacdo escolhido pela
empresa, pois sdao métricas altamente relevantes para a mensuragdo do
desempenho de uma estratégia e de processos de gestdo. Nao deve-se confundir
indicadores-chave de desempenho com métricas, uma vez que os KPI's séo
indicadores importantes para o seu negocio e objetivo, enquanto uma métrica é
apenas algo muito especifico a ser medido pela empresa. Se por algum motivo essa

métrica se torna relevante para a sua estratégia, ela vira um indicador-chave.
4.2.3 PDCA - Plan, Do, Check and Act

O ciclo PDCA é uma abordagem iterativa para a melhoria continua de
produtos, pessoas e servicos. Um ciclo sem fim e que se retroalimenta a cada nova
etapa que se repete e que proporciona melhora continua de processos por meio de
planejamento e medicdo de resultados. (DEMING, 2000; SHEWHART, 1931;
SHEWHART, 1939). PDCA ¢ a sigla das palavras em inglés que designam cada
etapa do ciclo: Plan (planejar), Do (fazer), Check (checar ou verificar) e Action
(corrigir ou melhorar).

Plan (planejar): o primeiro passo para a aplicacgdo do PDCA é o
estabelecimento de um plano. E 0 momento onde se estabelecem os objetivos e
processos necessarios para entregar os resultados e consistira, geralmente, de



passos menores para que possa-se construir um plano adequado com poucas
possibilidades de falha.

Do (fazer): definida como a etapa executiva da metodologia PDCA, é
efetivamente o momento de fazer tudo o que foi planejado, passo a passo €
aplicado. Esta é a etapa mais importante do ciclo e deve ser acompanhada bem de
perto para que em nenhum momento se desvie do que foi planejado.

Check (checar ou verificar): o terceiro passo é a analise ou verificacdo dos
resultados alcancados e dos dados coletados, onde avalia-se processos e
resultados, confrontando-os com o planejado, com o0s objetivos, especificacées e
estado desejado, consolidando as informacdes para que seja possivel concluir o que
funcionou e o que nao funcionou.

Action (corrigir ou melhorar): € o momento de agir de forma corretiva para
que tudo o que falhou durante a execucgéo do plano seja devidamente melhorado e
tudo o que deu certo possa ser documentado, aperfeicoado e repetido, com geracao
de licbes aprendidas para as organizagdes. Entdo, apos realizada a investigacao de
possiveis falhas ou desvios no processo, € o momento de agir para soluciona-las,
comecando tudo de novo com um novo planejamento, retroalimentando o ciclo sem

fim.

5 DISCUSSOES

Durante a leitura dos artigos, a busca nas bases de dados cientificas e ainda
na compreensdo das ferramentas utilizadas pelo mercado em literatura cinza,
percebe-se um baixo aprofundamento especificamente no acompanhamento da
estratégia e na identificacdo de ferramentas para garantir esse acompanhamento
depois de completado o planejamento estratégico. A lacuna entre planejamento e
execucao, citado nas pesquisas do inicio deste artigo, se confirmaram nao somente
em termos de resultados atingidos pelas organizacées conforme levantado pela The
Economist, mas também naquilo que tem-se escrito a respeito da execucao da
estratégia que este artigo pdde concluir.

Dito isso, pode-se trazer a discussdo uma das principais percepgdes deste
artigo: a de que ainda existem muitas oportunidades na criacdo de padroes,
formalizacdo de praticas que o mercado vem utilizando e ainda para pesquisar e

comprovar com utilizacdo do método cientifico, quais ferramentas efetivamente



ajudam as organizacoes a se aproximarem de todos seus objetivos planejados em
sua estratégia. Evidenciou-se através da literatura que o maior foco de pesquisas e
0 que mais tem-se escrito diz respeito ao planejamento e ndo a execucao do que se
planeja.

Outra discussao interessante a ser pontuada, refere-se a vasta gama de
oportunidades que parece ter a literatura a respeito do que tem-se discutido sobre
pratica ou ferramentas especificas e sua relacdo com resultados praticos durante a
execucao da estratégia. O que pode-se perceber sobre isso é que ha oportunidade
tanto de aprofundamento em cada uma dessas ferramentas quanto de simplificar
mais de uma delas em métodos mais claros e também estruturados, comprovando
resultados sobre o que mais funciona ou nao durante a execucgao da estratégia.

A Ultima discussao que este artigo ainda levanta é em relacao a pesquisa de
mercado aplicada com lideres de diferentes setores e sua relagdo com as
ferramentas anteriormente identificadas. Ap6s todas as 54 respostas tratadas e
estudadas, apenas trés ferramentas foram citadas das quais ndo estavam contidas
no estudo prévio da literatura cinza e literatura cientifica. Essa identificagdo da
pesquisa apenas corrobora com o que antes havia sido percebido, e fica como a
principal percepcdo levantada neste artigo: que ainda existem poucos estudos
aprofundado sobre ferramentas e métodos para acompanhar a estratégia, que
poderia justificar a lacuna que as organizagcdes possuem em planejar e executar,
uma vez que nao ha uma estrutura tao clara para ser seguida durante a execugao

daquilo que planejou-se.

Quadro 4 - Ferramentas encontradas em cada fonte de pesquisa

Bases Cientificas

Literatura Cinza

Pesquisa de Campo

Balanced ScoreCard

Balanced ScoreCard

Balanced ScoreCard

OKR - Objectives and Key-
Results

OKR - Objectives and Key-
Results

Metas SMART

Metas SMART

4DX - The 4 Disciplines of
Execution

4DX - The 4 Disciplines of
Execution

SW2H

KPls

PDCA

Fonte: Elaborada pelo autor.




6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo ajuda a entender o motivo que leva a ciéncia da administragao
sempre estar se atualizando e, mesmo com atualizacdes constantes, ainda continuar
a ser tema de brilho nos olhos de tantos pesquisadores. Acompanhar a estratégia,
em uma primeira percep¢ao, parece ser um tema muito simples e, por sua vez, com
diversas pesquisas e ferramentas realmente estudadas a seu respeito. Porém, ao
aprofundar o estudo, percebe-se o quanto ainda existe de oportunidade para
compreender-se melhor o tema e desenhar-se caminhos mais efetivos e eficazes
para que as organizacdes possam ter sucesso na estratégia que planejam atingir.

Com isso, ficam duas perguntas que podem servir de base para
oportunidades de estudo diante das discussdes que este artigo traz:

1. A lacuna existente entre planejamento e execucao da estratégia pelas
organizacbes esta diretamente ligado a ferramenta utilizada para acompanhar a
execucao do plano? Se existem uma falha comum as organizagées entre o que foi
planejado e o que foi executado, talvez existam relagbes de causa e efeito que
ajudem a entender o que se faz corretamente e o que é oportunidade de melhoria.
Logo, poderia-se buscar compreender se essa diferengca entre plano e resultado
poderia estar conectada com a forma que a execucgao deste plano foi acompanhada,
uma vez que este estava bem definido e o resultado final distanciou-se do que era
esperado.

2. Qual a relagéao entre empresas que vém tendo sucesso na execug¢ao da
estrategia e as ferramentas que elas utilizam? As pesquisas citadas neste artigo
mostram que existem algumas organizagdes e até mesmo alguns setores que estao
melhores do que outros no que diz respeito a executacdo do que foi planejado da
estratégia. Porém, a pergunta que poderia buscar-se entender é se essas empresas
que tém maior sucesso na execucdo da estratégia utilizam algum método ou
ferramenta especifica que poderia justificar seu sucesso ou até mesmo ser estudada
como ferramenta base para criacio de métodos mais assertivos no
acompanhamento da execuacgao da estratégia.

Com essas duas perguntas postas, este artigo apenas pdde perceber que,
historicamente, o0 modelo de planejar evoluiu ao ponto de termos ferramentas e
métodos para cada tipo de organizacado e cada tipo de situagao diferente construir
seu plano. A evolucdo que pode-se criar a partir disso, € abrir o caminho com o



aprofundamento da execugao do plano e buscar criar meios claros para acompanhar
se, 0 que esta sendo executado, vai levar a organizacao para o patamar estratégico

desejado.
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