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RESUMO

O objetivo deste trabalho € propor, implementar e analisar, por meio de uma pesquisa aplicada,
um método de gestdo por objetivos, de modo que se garanta inicialmente uma explanacdo dos
conceitos do método na organizacdo. Para isso, 0 estudo se desenvolveu em uma rede de
restaurantes, a Oak’s Burritos, do setor fast casual, através da aplicacdo do método Objectives
and Key-Results (OKR). O trabalho busca primeiramente experiéncias passadas da empresa
para posterior implementacao da ferramenta em etapas sequenciais. Como resultado do trabalho
proposto, eficazmente foi aplicado o método na organizacéo, gerando, mesmo que inicialmente,
um satisfatério engajamento dos colaboradores, como também um melhor entendimento do
impacto dos objetivos pessoais para 0 atingimento das metas estratégicas da empresa. A
abordagem resultante deste trabalho denota bom potencial de uso, e pode ser uma interessante
alternativa para empresas até sem fins lucrativos, contribuindo para o desenvolvimento da

empresa e de seus profissionais.

Palavras-chaves: Tomada de Decisdo, Indicadores de Desempenho, Objectives and key-

results, Industria Alimenticia.
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ABSTRACT

The objective of this paper is to propose, implement and analyze, through an applied research,
a management method by objectives, in a way that guarantees, initially, an explanation of the
concepts of the method in the organization. For this, the study was developed in a restaurant
chain, Oak’s Burritos, which belong to the fast casual sector, through the application of the
Obijectives and Key-Results (OKR) method. The paper seeks firstly past experiences of the
company, for later implementation of the framework in sequencial steps. As a result of the
proposed article, the method was effectively applied in the organization, generating, even if
initially, a satisfactory employee engagement, as also a better understanding of the personal
objectives impact to the achievement of the strategic goals around the company. The result
approach of this thesis denotes good potential for use, and it may be an intersting alternative
until for non-profit companies, contributing to the development of the business and their
professionals.

Keywords: Decision Making, Key Performance Indicators, Objectives and Key-Results, Food

Industry.

1. INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas sao uma poténcia no mercado brasileiro. Estes negdcios
correspondem a 27% do Produto Interno Bruto brasileiro (PIB). Além disso, devem chegar a
17,7 milhdes de empreendimentos até 2022 (SEBRAE, 2014). Em valores absolutos, em dez
anos, a producdo pulou de R$ 144 bilhdes em 2001 para R$ 599 bilhdes em 2011. J&
restringindo-se ao setor de servigos, 36,3% da producdo tém origem nos pequenos negécios
(SEBRAE, 2014). Entretanto, apesar desta grande quantidade, as micro e pequenas empresas
tém dificuldade de sobreviver no mercado, muitas vezes por ma gestao e auséncia de medidores
de desempenho (BEDE, 2016).

Neste contexto, Miranda e Silva (2002) evidenciam a importancia de indicadores de
desempenho que abordem e atendam as necessidades de informacéo dos gestores. Para os
autores, ndo ha uma receita clara para escolher os melhores indicadores. O importante é

conhecer a realidade que se pretende, com mais transparéncia.



Os objetivos e indicadores de desempenho de qualquer tipo de empresa devem ser a
chave para a visualizacdo e entendimento da missdo do negdcio. Desta forma, fica mais
concreto a partir de graficos e nimeros, se a empresa esté indo na direcéo da visao definida. Os
indicadores sdo os que traduzem bem as estratégias. (MELNIK; STEWART; SWINK, 2004).
Entretanto, segundo Kaplan e Norton (2001), é fundamental a correta execugdo de uma
estratégia, antes de pensar especificadamente na qualidade de um método e/ou indicador. Os

autores relatam que o grande problema € a ma execucéo.

A partir destas analises, segundo Muller (2003), um sistema de indicadores exerce um
papel chave na empresa, pois a partir de um desdobramento de metas, chega-se ao resultado do
desempenho da empresa. Nesta filosofia € que aparecem diversos modelos de avaliacdo de
desempenho, como o Balanced Scorecard (BSC), Economic Value Added (EVA), Capital
Intelectual (Cl), Prisma de Performance, entre outros.

Em 1999 surge O Objective and Key-Results (OKR), o qual auxilia na defini¢do de metas
e resultados chaves mensuraveis, para criar alinhamento e engajamento dos colaboradores da
empresa, auxiliando na medicdo de desempenho e na tomada de decisdo gerencial do negécio.
A grande diferenca, é que os OKRs sdo frequentemente definidos, medidos e avaliados,
geralmente trimestralmente. O objetivo é que todos os colaboradores da empresa tenham plena
consciéncia e clareza da situacao atual da organizacéo e qual o objetivo para os préximos meses,
gerando, desta forma, um alinhamento de esforcos de trabalho para alcancar as mesmas
estratégias que estdo definidas para a empresa (CASTRO, 2017).

A grande maioria dos indicadores de desempenho apresentam uma grande problematica,
que é a de levar em consideragdo apenas resultados financeiros diretos, ndo levando em conta
outros aspectos internos e externos que podem, junto com o financeiro, impulsionar mais
rapidamente uma organizacdo com melhores tomadas de decisdo. Em geral, as empresas
apresentam certa dificuldade para implementar métodos como o BSC, por exemplo, pois faz-
se necessario a criagdo de um maior banco de dados para geracdo de mais informacdes
(CHIAVENATO, 2007). Outro grande desafio do BSC ¢ criar os indicadores de maneira que
haja um alinhamento entre a missdo, a visdo, 0s temas e objetivos estratégicos, o préprio
indicador e as iniciativas de atingimento das estratégias da empresa (KAPLAN; NORTON,
2004).

Assim, o0 objetivo deste trabalho € criar metas e resultados chaves claros para o
atingimento destas metas, buscando uma simples aplicabilidade, baseados no método OKR em
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uma pequena empresa do setor alimenticio, mais precisamente em uma rede de restaurantes.
Para isso, sera necessario realizar diversas reuniGes para um correto entendimento do método
por parte dos colaboradores da empresa. O uso de um software depois que o método ja tiver
sido implementado e todos tiverem seus objetivos definidos também sera de grande utilidade.
Porém, isso precisa ser feito de uma forma que ndo afete o tempo da operacdo em si e ndo
burocratize as atividades do negdcio. A partir de todo este alinhamento, serd possivel gerir
melhor as tomadas de decisdes da empresa, de forma mais assertiva e principalmente analisar

se a organizacao esta tomando atitudes alinhada com as metas (CASTRO, 2017).

Vale ressaltar que o estudo de indicadores de desempenho é de grande importancia, pois
ele serve para monitorar a evolucdo dos resultados da empresa e sdo referéncia para o processo
de tomar decisdo. A rede de restaurantes, que sera o objeto de trabalho, esta com planos de
expandir seu negdcio, a partir da abertura de novas unidades. Desta forma, ha uma clara
necessidade de estipular metas tangiveis para o correto entendimento de todos os colaboradores

de que o negocio estd seguindo um caminho sélido e alinhado com as metas (MELLO, 2016).

Este artigo esta organizado conforme segue: ap0s esta Introducdo, a Se¢do 2 apresenta
uma base do referencial tedrico utilizado para construgdo das ideias e aplicacdo do método,
buscando os conhecimentos de especialistas sobre a utilizagdo do OKR. Na Secdo 3, o método
sera apresentado e moldado para atender a aplicagdo em um restaurante de pequeno porte. Ja
na Secdo 4, serd possivel aplicar de fato o método e verificar os resultados, para entdo analisar
0s ganhos e/ou perdas desta aplicacdo, discutindo ainda maneiras de sistematizar melhor este
método para casos do setor alimenticio. Por fim, na Secdo 5, sera possivel concluir o artigo com
informacBes de como foi o trabalho, quais os resultados gerados e quais as sugestfes para

futuros trabalhos com objetivos semelhantes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do do trabalho algumas questdes necessérias para um correto entendimento de
futuros conceitos tratados sdo abordadas, e importantes temas relacionados ao objetivo
principal do trabalho s&o exemplificados. Primeiramente, inicia-se a explanagéo do conceito de
planejamento estratégico, que serve de base para o restante do artigo. Posteriormente sera

abordada a gestdo de desempenho organizacional, seguida diretamente por alguns modelos de



avaliacdo dos colaboradores de uma organizacdo. Para finalizar, serd discutido o conceito do
método OKR, além do seu historico e razdo pela qual tornou-se um importante tema de estudo.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tanto para pequenas empresas como para grandes empresas
é de extrema importancia para manter-se competitivo no mercado. Entre os desafios deste
planejamento, sdo abordados tdpicos como: planejamento nas tomadas de decisfes, com 0 uso
de indicadores de desempenho, por exemplo, para se ter melhores resultados e possibilidades
de acertos; e 0 uso de ferramentas de melhoria continua para sempre buscar 0 minimo de erros
possiveis (MAXIMIANO, 2006).

Ainda, segundo Lafley e Martin (2018), o planejamento estratégico é um conjunto de
rituais, onde os envolvidos avaliam o que vem sendo feito, redefinem a estratégia e definem o
que sera feito de forma disciplinada para reforcar o posicionamento e a vantagem competitiva.
Todo este processo de construcao do planejamento estratégico tem trés fases, sendo elas:

1) Acesso a realidade atual: Levantamento de dados e fatos, benchmarks e analise de
resultados;

2) Construcdo da estratégia: Brainstorming e defini¢do de aspiracdo vencedora, nicho
de mercado, posicionamento de produtos e servicos, analise de necessidade e
capacidade, e, sistema de gestao.

3) Plano de acdo — execucdo: Definicdo de projetos, planejamento de resultados,
atribuicdo de responsabilidade e contratacdo por area e por individuos.

Um planejamento estratégico muitas vezes é dividido em longo e curto prazo. Os de
longo prazo, principalmente para pequenas empresas, tornam-se uma dura tarefa. Isto acontece
pois em geral, em um curto prazo, muitas questdes e problemas acontecem que ndo estavam
previstos. Entretanto, o planejamento de longo prazo é fundamental para a empresa, pois € ele
que mostra onde pretende-se chegar, ajudando assim a organizagao a ndo se desvirtuar do foco.
A empresa deve ter de forma clara os objetivos e metas, pois isso é de extrema importancia para
buscar o sucesso, tanto em questdes de produto e mercado, como em aspectos financeiros
(OLIVEIRA, 2007). Porém, para Ansoff (1993), um bom planejamento estratégico nao garante

um sucesso da organizacdo. Isto ocorre porque o planejamento, sem a execucdo das ideias, é



apenas um plano no papel. O que importa é a forma que estes planos irdo ser executados e como

eles serdo controlados.

Oliveira (2007) ainda faz um maior detalhamento do assunto, destacando que cada um
destes planejamentos de curto e longo prazo possuem uma nomenclatura mais especifica. Para
o0 longo prazo, devemos chamar de planejamento estratégico; j& para o curto prazo, deve ser
chamado de planejamento tatico. Resumidamente, a longo prazo é pensado mais nas estratégias
e acOes para alcancar estes objetivos, que acabam por impactar toda a empresa, enquanto o
planejamento de curto prazo, ou tatico, estd mais ligado com estratégias e resultados que
atingem apenas uma parte da empresa, ou seja, dividindo pelas &reas da empresa varias

pequenas metas para atingir no futuro os objetivos de longo prazo.

Por fim, Campos (2013) acredita que seja necessario que ocorra uma conexao de fungbes
que produzam um resultado. Cada parte, de acordo com a sua fungéo, deve seguir um método,
e dependendo de seu nivel hierarquico tera foco em resultados de longo, médio e curto prazo.
Esse foco € o que diferencia o gerenciamento estratégico, tatico e operacional, porém todos
devem estar conectados a uma dire¢cdo comum. Essa conexdo é definida como desdobramento

do planejamento estratégico.

2.2 GESTAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para uma eficaz gestdo de desempenho organizacional, é preciso analisar e compreender
os medidores de desempenho escolhidos. A medicdo de desempenho é como um sistema, pois
além de permitir esta gestdo, também garante que todas as funcbes e atividades estejam
alinhadas com a missdo e visdo da empresa, respeitando sempre os valores da organizacéo,

criando, desta forma, valor para os acionistas (MAISEL, 2001).

Para Neely (1995), a medicdo de desempenho na verdade € um conjunto de medidas
financeiras, ndo financeiras, internas e externas que quantificam tudo que foi alcangado e o que
se pretende alcancar no futuro. Estas medicOes afetam toda a organizagéo, por isso ndo podem
ser feitas de maneira isolada. Toda area de controle e gestdo da empresa devem estar em direto

contato com a definicéo e controle dos medidores de desempenho da organizagéo.

A medicdo de desempenho apresenta relacdo direta com a melhoria continua da
organizacdo. Caffyn (1999) conceitua a melhoria continua como um amplo processo de

inovacdo incremental que envolve toda a empresa. A medicdo de desempenho pode ajudar a
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detectar motivos de a empresa ndo estar indo bem, quais razdes para isto estar acontecendo e
quais possiveis aces podem ser tomadas para resolver esses problemas. Todas estas questdes

possuem uma forte relacdo com o conceito de melhoria continua.

Entretanto, em contraponto a esta afirmativa da melhoria continua, Ostrenga et al.
(1993) acreditam que, dependendo da forma que é montado o sistema de medi¢do de
desempenho, ele pode ser um entrave ao aperfeicoamento continuo. Normalmente ha um
enfoque muito grande nas questdes financeiras de curto prazo em detrimento dos objetivos

estratégicos de longo prazo.

Outra critica interessante sobre o tema de medidores de desempenho é levantada por
GLAVAN (2011), afirmando que poucas empresas sabem o “por que” do desempenho ter que
ser mensurado. Mesmo que os medidores de desempenho tenham conquistado uma abordagem
relativamente aceita pelas empresas, os esforcos delas estdo muito mais concentrados em
identificar ‘o0 qué’ deve ser medido e ‘como’ medir o desempenho. Complementando o ‘por
que’ do desempenho ser mensuravel, Sinclair e Zairi (1995) relatam que medir o desempenho
organizacional € essencial para fornecer, por exemplo, feedbacks aos funcionarios, com
nameros diretos do que foi atingido e do que ficou faltando. Além disso, com um desempenho
mensuravel, € possivel alocar corretamente recursos da empresa, adotar perspectivas de longo

prazo e medir a capacitacdo e motivacdo dos funcionarios.

Outro momento que os medidores de desempenho entraram fortemente nas
organizac0es, foi quando o trabalho passou a ser assalariado por hora ou por més, ao invés de
ser por unidade de produto. Assim, foram modificadas as precificacdes dos produtos e as
motivacOes dos funcionérios para apresentar uma melhor performance (JOHNSON, 1981).
Semelhante com o que Ostrenga et al. (1993) tinham mencionado anteriormente, as medidas de
desempenho acabaram por ser caracterizadas como de base financeira e mais preocupadas com
o0 desempenho individual dos departamentos da organizacdo. Com a alta competicdo no
mercado, e paralelamente, uma diminuicdo do passo tecnologico, as métricas de desempenho
com foco financeiro foram substituidas por métricas com foco em qualidade, tempo, custo,
flexibilidade e satisfacdo do cliente (KAPLAN, 1984).



2.3 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os modelos de avaliagdo de desempenho séo relativamente novos no mercado. Até a
década de 1980, pouco se tinha evoluido a respeito das teorias de avaliacdo das organizacdes,
com pesquisas pouco aprofundadas (CORREA, 1986). Segundo Martins (1999), os estudos
aumentaram fortemente na década de 1990, principalmente devido aos artigos publicados sobre
Balanced Scorecard (BSC) por Kaplan e Norton (1998).

As metricas sdo utilizadas para explicar fendémenos, diagnosticar problemas
antecipadamente, realizar descobertas e projetar resultados futuros. Além disso, a partir das
métricas, é possivel alinhar os objetivos da empresa com os resultados e realizar comparagdes
entre diferentes datas. Dito isso, é possivel interpretar as métricas como se fossem um meio de

mensuracdo gque quantifica uma tendéncia ou um resultado (FARRIZ, 2007).

As tomadas de decisdes das empresas devem estar sempre alinhadas com as métricas de
desempenho. Ou seja, para tomar decisGes mais assertivas, é preciso um grande entendimento
do que é o negdcio, quais sdo os objetivos a longo e curto prazo e quais sao as dificuldades
internas e externas. Com toda esta compreensao da empresa, sera possivel definir métricas que
satisfazem as premissas do negécio. Desta forma, isso acaba por resultar em um grande e eficaz
controle gerencial. E neste cenario que aparecem os Modelos de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional, os quais buscam medir estes controles, além de verificar como estdo 0s
objetivos e metas estratégicas da empresa (MORENO; CARVALHO, 2007).

Ha diversos modelos de desempenho na literatura, sempre dependendo de quais sdo 0s
resultados esperados e qual a énfase que se deseja, para assim escolher o modelo mais correto
para a empresa (CRISPIM; LUGOBONI, 2012). Entretanto, para fins de manter o foco no

objetivo principal do presente artigo, serdo discutidos apenas alguns destes modelos tedricos.

Miranda e Silva (2002) detectaram 21 modelos diferentes, dividindo-os conforme os
objetivos, o foco e as estratégias. Cabe salientar que o enfoque financeiro € o mais presente em
todos os modelos, seguido pela preocupagdo com os clientes. Para Muller (2003), a grande
problemética em torno dos indicadores de avaliacdo nédo é a escolha de quais utilizar, mas sim
qual o conceito do sistema e como estrutura-lo na organizacdo. Com isso, serdo analisados e
discutidos brevemente dois diferentes modelos: o Balanced Scorecard (BSC) e o Prisma de
Performance. Foram estes 0s escolhidos para serem comentados brevemente pois o BSC é

possivelmente o0 método mais estudado e consolidado, enquanto o Prisma foi optado por trata-



se de um método com alguns diferenciais e com uma interessante viséo grafica. Posteriormente

sera analisado o método OKR.

O Balanced Scorecard comecou como um sistema de acompanhamento da gestdo
estratégica atraves de indicadores mensurdveis. Porém, rapidamente foi constatado pelos
proprios autores que a ferramenta apresentava mais recursos do que os pensados inicialmente,
e que seria possivel enquadra-lo como um sistema completo de gestdo estratégica. O BSC € um
sistema orientado pelo posicionamento e pelo planejamento estratégico da empresa, capaz de

criar, mensurar, acompanhar e desenvolver indicadores (KAPLAN; NORTON, 1998).

Na Figura 1 sdo expostas as quatro perspectivas do BSC, comecando pela perspectiva
financeira, que é considerada a mais fundamental, pois o objetivo final das empresas é o lucro
- exceto os casos de empresas sem fins lucrativos. Diversos objetivos diferentes podem ser
relacionados no aspecto financeiro, como: crescimento de vendas, para empresas que buscam
aumentar o faturamento, ou geracdo de caixa para empresas que buscam quitar suas dividas,
por exemplo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do
Visdo e

Para alcangar nossa visio, Negocio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 1: As quatro perspectivas do BSC
Fonte: adaptado de Kaplan; Norton (2004)

A perspectiva do cliente visa analisar a satisfacdo do cliente com a marca e 0 servigo
prestado, além de dados como fidelidade e busca de novo consumidores. E de extrema
importancia a correta identificacdo da percepcéo do cliente para com a empresa, pois impacta
fortemente a sobrevivéncia em um mercado competitivo (KAPLAN; NORTON, 2004).



Ainda h& a perspectiva dos processos internos, na qual os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia, satisfazendo assim
as expectativas dos acionistas e clientes. Para finalizar, tem-se a perspectiva do aprendizado e
crescimento, que identifica a infraestrutura necessaria para a empresa gerar crescimento e
melhoria a longo prazo. Muitas vezes, para que 0s objetivos das demais perspectivas sejam
atendidos, torna-se necessario uma equipe com a qualificacdo necesséria para 0 cumprimento
das tarefas (KAPLAN; NORTON, 2004).

O ponto inicial para implementar o BSC € o claro conhecimento e entendimento da
estratégia da empresa, pois, a partir disso, 0 tempo para a constru¢do do modelo sera muito
menor. Entretanto, os autores também acreditam que € possivel usar a propria construcédo do
BSC para a formulacdo da estratégia, embora ndo seja o mais aconselhado (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Poucos anos depois da criacdo do BSC, os autores Neely e Adams (2000) propuseram
outro modelo de avaliacdo de desempenho, conhecido por Prisma de Performance. O
pressuposto deste modelo estd na concepcdo de relagBes entre varidveis de analise da
organizagao que foram concatenadas em um prisma. Baseado no conceito de atendimento das
necessidades dos stakeholders (clientes, empregados, fornecedores, parceiros, governo e
comunidade) da organizacdo, o0 modelo prisma busca entregar valor para este grupo, e para

isso, é preciso de métricas que auxiliem na realizacdo deste objetivo.

O prisma de performance é considerado tanto uma medida de performance, como um
framework inovador. O método faz exatamente a relacéo entre os objetivos dos stakeholders e
0s objetivos e recursos necessarios da organizacdo, e assim faz um entrelacamento entre eles.
Na Figura 2, é possivel verificar todas as facetas do método do prisma, com cada faceta
representando pontos chaves do método (NEELY; ADAMS, 2000).

Satisfagéo dos stakeholders
Estratégias

Processos

Capacidades

Contribuicdo dos stakeholders

Figura 2: As Cinco Facetas do Modelo Prisma de Desempenho
Fonte: adaptado de Neely e Adams (2001, p.12)
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Neely e Adams (2001), explicam que 0 motivo de o prisma ser organizado desta maneira
e principalmente de se alocar a satisfacdo dos stakeholders no topo da figura é para salientar a
importancia de as empresas serem bem-sucedidas neste ponto. Logo, para compreender os
stakeholders é preciso que a empresa tenha boas estratégias estabelecidas. Entretanto, para que
a empresa consiga atingir um alto nivel de estratégias, é preciso que existam processos capazes.
Para a organizacgdo ter bons processos, é preciso que haja boas capacidades para executar estes
processos. Portanto, a empresa precisa estabelecer quais as contribui¢cbes necessarias dos

stakeholders para alcancar o sucesso pretendido.

2.4 OBJECTIVE AND KEY-RESULTS (OKR)

Considerado o pai da administracdo moderna, na década de 1950, Peter Drucker prop6s
o sistema MBO (Management by Objectives). De acordo com Drucker (2006, p. 404), o

framework é descrito da seguinte forma:

Cada gerente, desde o "grande chefe" até o supervisor de producdo ou o chefe de gabinete,
precisa de objetivos claramente definidos. Esses objetivos devem definir o desempenho que a
unidade gerencial a qual ele pertence deve produzir. Eles devem estabelecer qual contribui¢cdo
ele e sua unidade devem fazer para ajudar outras unidades a alcancar seus objetivos. Finalmente,
eles devem explicar qual contribuig8o o gerente pode esperar de outras unidades para a realizagdo
de seus préprios objetivos. Esses objetivos devem sempre derivar dos objetivos de negdcio.

Com o tempo, diversas empresas comecaram a utilizar o MBO com o intuito de atingir
0s objetivos que atendessem a estratégia de negocio. Utilizava-se uma metodologia top down
com um processo muito burocréatico. Ou seja, a alta lideranca da empresa estipulava objetivos
para todos os outros colaboradores e ndo deixava muito claro como estes objetivos deveriam
ser trabalhados e executados. Além disso, 0s objetivos passaram a ser colocados anualmente,
tornando assim o processo muito estatico (MELLO, 2016). Foi entdo que Andy Grove, CEO da
Intel, adotou a metodologia em 1990, porém com algumas modificacdes. Para ele, 0 método
deveria ser aplicado com o intuito de responder a apenas duas perguntas: 1) onde eu quero
chegar? (o objetivo); 2) Como vou saber se estou chegando 1a? (resultado-chave). Por mais que
outros métodos também tenham este fim, Grove conseguiu focar toda energia nesta questdo
sem maiores necessidades de preencher outras lacunas que servem apenas para burocratizar o
método (GROOVE, 1983).

O metodo Objective and Key-Results (OKR) ou ‘Objetivos e Resultados-Chave’ nada
mais € que uma ferramenta para orientar e executar a estratégia de uma organizagdo. A empresa

define objetivos e key-results para si, para os diferentes times dentro da organizagéo, e
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dependendo, para os préprios colaboradores individualmente, conforme for o tamanho do
desafio e o tamanho da empresa. Porém sempre de forma top-down e bottom-up, ou seja, tanto
de cima para baixo, como de baixo para cima, em relacdo aos niveis hierarquicos da empresa.
Isto é feito a partir de diversas reunides de alinhamento entre estes diferentes niveis para definir
mais corretamente e justamente os objetivos a serem alcangados. Em diversos aspectos, pode-
se encontrar pontos em comum com outros métodos, porém as diferencas que se encontram no
OKR fazem dele mais eficaz para os desafios dos negdcios da empresa e para os colaboradores
da era em que vivemos (MELLO, 2016).

De acordo com Lamorte e Niven (2016) as modificaces que Groove também realizou,
foi a de definir novos objetivos e key-results mensalmente ou trimestralmente, a depender de
cada caso. Além disso, Groove entendeu que estipular os OKRs de forma top-down ndo
funcionaria nas empresas. A forma correta deveria ser tanto top-down como bottom-up,
permitindo que todos colaboradores da empresa participassem da atividade de criacdo dos
OKRs, independentemente do nivel hierarquico na empresa. A metodologia OKR intensificou
mais ainda anos depois, quando John Doerr, que foi funcionario da Intel e grande entusiasta das
acOes tomadas por Groove, adotou a metodologia no Google em 1999. Desde entdo diversas
empresas passaram a adotar o0 método OKR, como Spotify, Twitter, LinkedIn, Airbnb, entre

outras.

Para Lamorte e Niven (2016), para atingir avangos na empresa, 0s funcionarios precisam
trabalhar como equipes multifuncionais e executando atividades que devem ser medidas, a
partir de resultados-chave quantitativos. Ou seja, os resultados-chave devem ser mensuraveis
sempre, para assim atingir um objetivo qualitativo. Por exemplo, um objetivo pode ser
‘aumentar o lucro liquido da empresa’ e os resultados-chaves podem ser, ‘aumentar a venda de
balcdo em 10%’, ‘diminuir o CMV da empresa de 30% para 25%’ e ‘negociar uma reducgao no
custo do aluguel com o proprietario de 10 %’. Desta forma se cada resultado-chave for
alcancado, muito possivelmente o objetivo de aumentar o lucro liquido serd atingido. Cabe
salientar que para casos em que o resultado-chave € executar uma dada tarefa ‘x’, e ndo se tem
valores mencionados, o simples fato de executar a tarefa retornaria um score 1, porém caso néo
seja executado, retornara um score 0. Entretanto, o foco deve ser de ndo criar resultados-chave
binarios. Mello (2016) ainda traz outro exemplo com questdes nao financeiras. Por exemplo, se
0 objetivo for ‘aumentar a satisfagdo dos clientes’, possiveis resultados-chaves poderiam ser 0s
de ‘NPS de pelo menos 50%’ e ‘Reduzir reclamacdes de clientes para menos de duas a cada
dia’.
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Para John Doerr, a formula principal para estabelecer as metas é escrever a seguinte
frase: “Eu vou (objetivo) medido por (conjunto de resultados-chave)”, ou seja, para estipular

uma meta, é preciso definir o que pretende-se realizar e qual a maneira que medirei para saber
se os esforcos que estdo sendo feitos estdo indo em direcdo a conclusdo dos objetivos
(LAMORTE; NIVEN, 2016).

De acordo com Lamorte e Niven (2016), os objetivos devem ser ambiciosos e
qualitativos, com o intuito de impulsionar a organizacdo em uma direcdo desejada. Mantendo
o foco de responder a pergunta ‘Aonde eu quero chegar?’. J& os resultados-chave sdo medidas
quantitativas que precisam ser encaradas como um indicador de desempenho. A construcdo
destes resultados-chave precisa ser muito bem pensada, visto que a premissa para atingir o
objetivo, € concluir todos os resultados-chave. Ou seja, caso todos sejam atingidos e no fim o
objetivo ndo tenha sido concluido, é porque os resultados-chave ndo foram corretamente

construidos.

Para cada OKR estratégico (objetivos gerais da empresa) é preciso definir os OKRs
taticos (objetivos especificos de cada equipe) que suportardo o alcance do primeiro. O
framework da definicdo dos OKRs € descrito na Figura 3.

Definicao de Validagao
okRs 071 ) dos OKRs
estratégicos por parte do

de alto nivel time de

executivos
07 : 0

Retrospectiva e
ligoes Desenvolvi-
aprendidas mento dos
OKRs téticos
de cada time

03

Revisao dos
OKRs a cada 3 Mapeamento de
meses dependéncias e
e alinhamento
eck-ins
05 semanais de 04
monitoramento
e andlise

Figura 3: Ciclo do framework OKR
Fonte: Souza (2018)

Para reduzir o nimero de fases que a Figura 3 apresenta, € comum ser utilizado uma
segunda forma de visualizacdo do ciclo OKR, que na realidade apenas agrupa os pontos de
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forma mais prética. As principais etapas deste ciclo, desenvolvido por Castro (2017), sdo: Set,
Align e Achieve, as quais devem ser repetidas trimestralmente. O Ciclo esta representado na

figura 4.

Figura 4: O Ciclo OKR
Fonte: Castro (2017)

A fase ‘Set’ agrupou os numeros 1, 2 ¢ 3 da Figura 3; a fase ‘Align’ refere-se aos
nameros 4 e 5 da Figura 3; e a ‘Achieve” finaliza o ciclo, representando os nimeros 6 e 7. Esta
forma de divisdo facilita o entendimento e visualizacdo do método, podendo ao invés de aplicar

0 método em sete fases, utilizar apenas trés macro fases que resultam no mesmo objetivo.

E importante ressaltar alguns pontos que precisam ser levados em conta ao adotar o
método OKR na empresa. Sdo eles: devem ser definidos no maximo 5 objetivos por ciclo; para
cada um destes objetivos, o ideal é estipular até 3 resultados-chave; todos os OKRs da empresa
devem ser divulgados na presenca de todos dentro da organizacdo, ou seja, todos os
colaboradores possuem conhecimento dos OKRs; em principio deve-se estipular OKRs
trimestrais e outros anuais, 0s quais sdo concluidos a partir da realizacdo de todos estes
trimestrais. Porém, isso depende muito de como a empresa funciona e qual o nivel de
maturidade com o método; a revisdo dos OKRs deve ser feita com todos os funcionérios; os
OKRs das equipes devem estar diretamente relacionados com os OKRs da organizacdo; os
OKRs devem seguir o critério de objetivos S.M.A.R.T. (Specific, Measurable, Aspirational,

Relevant, Time-based); entre outras premissas.

E interessante mencionar outros pontos chave que diferenciam o método OKR dos
demais métodos mais tradicionais, como por exemplo: os OKRs da empresa ndo estdo
diretamente ligados a remuneracdes variaveis, pelo contrario, uma premissa do OKR é que ndo

se deve remunerar com bonus os colaboradores que atingirem as metas, visto que, as metas
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normalmente sdo criadas pelos proprios colaboradores e, desta forma, eles possivelmente iriam
criar metas féceis para serem recompensados financeiramente, comprometendo assim todo o
método; os OKRs sdo executados a ciclos mais curtos que os demais métodos; devem ser
publicos por padréo, podendo apenas ser confidenciais aqueles que estiverem relacionadas, por

exemplo, com fusdes e aquisicoes.

Além disso, € importante mencionar que OKR é diferente de Key Performance Indicator
(KPI). Basicamente, os OKRs definem objetivos de sucesso que a empresa quer que seja
alcancado, a partir da criagdo de resultados-chave mensuréveis que indicardo se os objetivos
foram atingidos em um intervalo de tempo. Dentro dos OKRs temos os KPIs que serdo
analisados, assim como, dentro dos OKRs definidos no ano anterior tinham seus proprios KPIs.
Além disso, todas empresas apresentam alguns KPIs padrdes que sao controlados diariamente,

ano apc')s ano, como é o caso de faturamento, gastos etc.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A secdo de procedimentos metodoldgicos foi dividida em trés subsecdes, as quais trazem
pontos relevantes para entendimento da pesquisa aplicada. Sera apresentado o cenario em que
o trabalho foi realizado, com questfes bem focadas na empresa em si. Posteriormente entdo
uma subsecdo para relatar a classificacdo da pesquisa, ou seja, realizar um detalhamento da
pesquisa quanto a natureza, as abordagens, 0s objetivos e os procedimentos de trabalho. E para
finalizar, serd comentado como as etapas do trabalho foram divididas e quais as atividades a

serem feitas em cada uma delas.

3.1 DESCRICAO DO CENARIO

O Oak’s California Burritos foi fundado em 2009, tendo iniciado sua primeira operagao
no més de setembro do ano de 2010, atuando no setor de fast casual. Esta nomeacéo do setor
ainda é um conceito um pouco novo no mercado brasileiro, porém, ja muito difundido no
mercado americano. A ideia do fast casual é agregar a qualidade de servigco de um restaurante
tradicional com a rapidez de um servico fast food, conforme definicdo de Jargon (2012) através
de sua matéria para o The Wall Street Journal. Desta forma, além de contar com o diferencial

da culinéria mexicana, através de seus quatro produtos (Burritos, Tacos, Nachos e Saladas), a
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marca também aposta no diferencial de um atendimento mais qualificado em um ambiente

diferenciado.

A culinaria escolhida pelo Oak’s Burritos, mais especificamente, € a Cali-Mex. Tal
culinaria consiste em uma adaptacdo que as tradicionais receitas mexicanas sofreram ao
atingirem os Estados Unidos, principalmente no estado da California. O Burrito, principal prato,
hoje é extremamente consolidado na cultura norte-americana, e gradativamente vai surgindo
também na América do Sul. O Burrito € um excelente alimento para ser desenvolvido no
sistema de alimentacdo rapida, método que apresenta uma alternativa para que o cliente faca
sua refeigéo rapidamente, sem perder muito tempo, devido a sua simplicidade de preparo.

Atualmente a empresa conta com quatro restaurantes: um em Porto Alegre, dois no Rio
de Janeiro, sendo um em Niter6i e outro em Botafogo, e um na cidade de S&o Paulo. Com mais
de nove anos desde o inicio da primeira operacdo, a marca se encontra em um estagio
amadurecido, com pilares de cultura muito bem definidos. Atualmente a empresa passa por um

periodo de organizacdo interna, com o auxilio de parcerias-chave para a expansdo do negocio.

Para a realizacdo do trabalho aplicado, sera utilizado como objeto especifico o processo
de definicdo e desdobramento de metas dentro da empresa. Ou seja, apoiando-se nos pilares
estratégicos da empresa e visdo de longo prazo, pretende-se realizar um aprofundamento no
método de gestdo utilizado na empresa atualmente, e entdo confrontd-lo com o método de
gestdo por objetivos, método OKR, o qual sera implementado na organizacdo. Para isso, serd
necessario o contato direto com os funcionarios, tanto os de suporte, como 0s da operacdo em

si, e ainda estruturar uma forma sistematizada de controle apds a aplicacdo do método.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se, quanto a natureza, como aplicada, pois trata-se de uma
implementacdo de um método de gestdo por objetivos com base em metas e resultados, em uma
organizacéo real, conhecido como forma hibrida de gestdo por diretrizes (CAMPOS, 2013).
Quanto a abordagem, classifica-se como qualitativa, pois 0 ambiente € fonte direta de coleta de
dados, interpretacdo de fendémenos e busca por significados, ou seja, baseia-se em
principalmente em pesquisas e conversas com 0s membros da empresa (GIL, 2010). Quanto
aos objetivos, trata-se de pesquisa exploratdria por se tratar de uma pesquisa com o objetivo de

proporcionar uma maior familiaridade com o método OKR, que ainda é pouco explorado no
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meio académico, a partir de sua aplicacdo em um caso pratico. Podendo assim gerar novas
hipoteses para trabalhos futuros (GIL, 2010). Quanto ao procedimento classifica-se como uma
pesquisa-acdo, pois a pesquisa e aplicacdo do método sdo feitos pelo autor do trabalho, o qual
trabalha na empresa em estudo, em colaboragdo com os profissionais da empresa. Conforme
Thiollent (1998) descreve, a pesquisa-a¢do é justamente quando o pesquisador, também &
participante representativo do problema estudado, estando assim nas duas frentes.

3.3 ETAPAS DO TRABALHO

Esta pesquisa foi realizada em cinco etapas, conforme Mello (2012) sugere para
trabalhos de pesquisa-acdo. Sao eles: (i) o planejamento da pesquisa agéo; (ii) coleta de dados;
(iii) analise de dados e planejamento das agdes; (iv) implementacdo das a¢des; (v) avaliacdo

dos resultados. Estas etapas serdo detalhadas nos préximos paragrafos.

Inicialmente, para a Etapa 1, serdo tratados os reais objetivos em implementar o método
OKR na empresa, pensando em um escopo inicial do projeto e como seria executado. Para isso,
sera fundamental a leitura e estudo de casos praticos de aplicacdo do OKR em empresas, livros
conceituais sobre 0 método e artigos académicos bem fundamentados. Com a concluséo desta
Etapa 1, torna-se possivel criar o embasamento conceitual do método, necessario para facilitar
o inicio da coleta de dados

A Etapa 2, de coleta de dados, se baseara no levantamento de dados qualitativos. A partir
de reunides com o CEO da empresa, serd conversado sobre os métodos de gestdo aplicados na
empresa desde sua fundacdo e os resultados da aplicacdo de cada um dos métodos. Desta forma,
fica mais claro o estado atual da empresa. Além disso, € possivel tambem verificar os métodos

gue por algum motivo ndo obtiveram o fim esperado.

A partir da leitura das informacg6es coletadas na fase anterior, as experiéncias passadas
juntam-se com os conhecimentos de agora para iniciar o planejamento das a¢des. Basicamente,
no caso do presente artigo, esta Etapa 3 trata-se do desenvolvimento da metodologia da gestéo
organizacional que ser utilizada, o método OKR.

Para a implementacdo das agdes, na Etapa 4, sera utilizado o método O Ciclo OKR, o
qual foi mostrado na Figura 4. Ou seja, sera dividido em apenas trés fases esta parte chave do
trabalho. A fase ‘Set’ sera marcada pela criagdo dos objetivos ¢ resultados-chave do CEO da

empresa e de todos demais colaboradores da empresa. Todos OKRs definidos serdo entio
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registrados em uma ferramenta de gestdo de tarefas para todos terem de forma bem clara os
esforgdes necessarios durante os meses de cada Ciclo OKR. Posteriormente, sera passado para
a segunda fase, chamada de ‘Align’. Neste momento que serdo alinhados todos os OKRs dos
colaboradores entre eles, a fim de compartilhar dificuldades e/ou dependéncias entre objetivos.
Além disso, serdo definidos as formas de controle de cada resultado chave, para durante a
execugdo dos OKRs no Ciclo, cada funcionério tenha a viséo dos resultados do seu trabalho.

Para a Ultima fase, a ‘Achieve’, que se iguala a Etapa 5, ou seja, ambas visam o término
de um Ciclo OKR completo e revisdo do trimestre quanto aos atingimentos dos objetivos e
resultados-chave. A ideia aqui seria além de verificar os atingimentos dos objetivos, aplicar
uma pesquisa com os colaboradores para avaliar a satisfacdo de cada um de maneira mais
qualitativa a respeito do uso do método OKR. Esta fase de fechamento do Ciclo acabou sendo
prejudicada devido ao momento atual que vivemos com as questdes do Covid-19. Infelizmente
0 inicio do projeto precisou ser atrasado, ja que a empresa precisava tratar de assuntos mais
emergéncias, até de sobrevivéncia, neste momento. Entretanto, acredito que o trabalho néo
sofrera grande impacto, visto que o objetivo principal é a implementacdo do Ciclo OKR na

empresa.

Cabe ressaltar que a aplicacdo do framework OKR na empresa ndo abordara a construcéo
do planejamento estratégico da organizagdo. Ou seja, € dado como premissa que esta questao
jaesta consolidada e definida claramente no negdcio. As cinco etapas descritas para a aplicacdo
da pesquisa ficardo, desta forma, reduzidas a apenas quatro. Cada uma das etapas devem
acontecer em uma linha de dependéncias, conforme a Figura 5. O ‘X’ na Figura representa a

Etapa que ndo sera aplicada neste trabalho.

= =

Ava;lat_;éo: dos

Resultados

Figura 5: O Ciclo OKR
Fonte: Elaborada pelo Autor (2020)
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4. RESULTADOS

A fase de planejamento da pesquisa-acdo baseou-se em leituras de livros e de casos
praticos da aplicacdo do método OKR. Este momento inicial foi realizado pelo autor do presente
artigo e por mais um colaborador da empresa. Ou seja, concentrou-se em dois integrantes o
estudo e planejamento de como deveria ser aplicado o método na organizagdo. Além de buscas
em artigos e diversos autores da academia, ja mencionados no artigo por meio das citacoes,
também foi feito a leitura de livros e casos praticos do horizonte empresarial, como por
exemplo: o livro Measure What Matters, de John Doer; o livro OKRs, da Missdo as Métricas,
de Francisco Mello; o caso pratico da empresa Zume Pizza dos Estados Unidos; o caso préatico

da empresa Adobe; entre outros.

Segundamente, foi discutido com o CEO da empresa quais ferramentas, com este fim
de gerenciamento de metas, ja foram utilizadas e quais foram as conclusdes delas. Uma das
mencionadas por ele foi o BSC, dizendo que ela foi muito Gtil para uma definicdo mais clara
do planejamento estratégico da empresa, com grande foco na definicéo da visdo de longo prazo.
Entretanto, uma critica feita por ele é que o BSC ndo era tdo facilmente entendido por todos da
empresa, gerando assim um processo um pouco monotono e sem grande engajamento, desta
forma, sendo mais dificil de difundi-lo na organizacdo de uma forma organica. Quando os times
entendem o motivo de alcancar um objetivo, a aderéncia ao projeto e dedicacdo aumentam.
Sentir que faz parte de algo maior e que suas atividades refletem diretamente nos resultados da
equipe e da organizacdo como um todo, permite que cada colaborador entenda sua importancia
no meio (WODTKE, 2016).

O método OKR tentou ser aplicado em 2019 na empresa pelo CEO, porém nédo obteve
sucesso claro. Isto auxilia muito a aplicag@o deste projeto, pois podem ser usados como base
todos os ensinamentos e testes feitos no ano de 2019, para que agora nesta nova implementacéo
do método ndo ocorram falhas. Os principais pontos levantados por ele que geraram o insucesso
podem ser divididos em trés. O primeiro é que a partir do conhecimento empirico dele, a
aplicacdo do método ndo deveria ter sido feita por ele, pois acaba-se criando um clima de chefe
e subordinado na hora de definicdo das metas. Esse ponto acaba abrindo-se para o segundo
motivo de insucesso, que é a forma de desdobramento das metas que foi realizada, a Top-Down,
contrariando uma premissa basica do OKR. E o terceiro ponto, visto pelo CEO como o principal
causador da falha no uso da ferramenta, é que as metas dos colaboradores ficaram atreladas a

remuneracao varidvel, contrariando assim mais um ponto chave do método.
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O terceiro ponto foi visto como o mais crucial, pois segundo os idealizadores do método,
é preciso estipular objetivos extremamente ambiciosos e muitas vezes torna-se dificil encontrar
objetivos de mesmo grau de dificuldade para diferentes membros da empresa, até porque,
possivelmente para o0 CEO da empresa 0s objetivos acabardo sendo mais audaciosos que os de
alguém que entrou recentemente na empresa. Entdo, ao colocar uma remuneracdo variavel,

acaba sendo arriscado conseguir ser completamente justo com todos da organizagéo.

Por mais que a tentativa de implementar o OKR em 2019 tenha sido falha, foi possivel
manter algumas questdes positivas que se originaram desta experiéncia. Uma delas foi a reunido
mensal de feedback, em que o CEO se relne com cada membro do time de suporte para
comentar sobre as atividades desempenhadas no Gltimo més, levantando pontos de melhoria e
pontos positivos, ajudando assim, cada funcionario a melhorar seu desenvolvimento na
empresa. E o0 outro ponto positivo, foi a questdo de as metas poderem ser vistas por todos na

empresa, gerando assim uma transparéncia entre os colaboradores.

Coletados os dados passados da empresa, foi possivel analisa-los, a partir das
informacdes disponibilizadas pelo CEO, para entéo realizar de fato o planejamento das agdes.
Com o0 embasamento préatico das situacGes experimentadas pela empresa e com 0s
conhecimentos e estudos feitos no assunto, a execucao da implementacdo do método torna-se

mais clara.

Inicialmente, foi montado uma apresentacdo no formato power point para uma
explanacao dos conceitos do método OKR para todos da empresa, apresentando casos praticos
e esclarecendo todas as davidas relevantes. Como ja mencionado, 0 método OKR tentou ser
implementado no ano anterior, e, naquela ocasido, foi realizada a explicacdo do método. Por
dois motivos, o conceito deveria ser apresentado novamente: primeiro porque metade da equipe
mudou desde aquela época, e, segundo, porque como comentado, 0 método ndo entrou em vigor
naquele momento, ou seja, talvez na reunido para difundir o conhecimento, ja tenham ocorrido

falhas substanciais de ensinamento.

Nesta nova explanacdo do OKR, foram trazidas informagdes basicas de onde se originou

0 método e de empresas referentes que tiveram sucesso com sua aplicacdo. Foi interessante
também trazer exemplos de como um OKR funciona na pratica, mostrando para todos da equipe
que pode ser uma ferramenta de facil aplicacdo, desde que haja o0 engajamento da equipe. Para
finalizar a apresentacéo foi informado como seria feito o controle dos objetivos de cada um, e
como seriam mantidas as reunides de feedback, que englobam conversas sobre remuneragoes
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variaveis e sobre desempenho profissional, concomitante com o OKR, sem um influenciar
diretamente no outro. O plano geral apresentado a equipe é mostrado detalhadamente no
Apéndice A.

Para realizar os acompanhamentos, mensalmente ocorrem reunides com todos da
empresa para analisar o andamento dos OKRs individuais. A ideia € fazer uma reunido dindmica
somente para comentar superficialmente as atividades realizadas e possiveis problemas que
estdo sendo enfrentados. Segundo Stoner (1992), é vantajoso o debate entre os colaboradores
da empresa, pois a busca coletiva por solugdes de problemas acaba aumentando sua chance de
éxito. Quando as pessoas sdo inseridas na ocorréncia de algum problema, elas 0 veem como

seus, gerando um interesse pessoal em fazer com que dé certo.

Reunides trimestrais devem ser feitas com o intuito um pouco diferente da mensal. A
cada trés meses fecha o Ciclo OKR, ja mostrado na Figura 4. Nestes momentos sdo feitos
encontros apenas do gestor com o colaborador, destrinchando todos os objetivos que haviam
sido fixados para o ciclo. Para cada objetivo, sdo analisados todos 0s recursos chaves e assim
verificado o grau de atingimento de cada um deles. E importante salientar que uma das técnicas
do OKR é justamente estipular objetivos ambiciosos, desmembrando-0s em recursos-chaves
ambiciosos, que por sua vez sdo de grande dificuldade de atingi-los 100%. Este é o

procedimento padrdo do método OKR.

Nestes encontros sdo estruturados novos objetivos e resultados chaves para o trimestre
seguinte, baseando-se sempre na meta estratégica da empresa. Podem-se ter casos que algum
objetivo, que ndo foi bem trabalhado ou que algo a parte influenciou-o negativamente para sua
correta execu¢do, manterd-se para mais um novo ciclo, desde que seja coerente para 0
colaborador e para o gestor, atendendo assim a ideia chave deste alinhamento de metas ser top

down e bottom up, conceitos ja explicados anteriormente.

Simultaneamente com as reunides de OKR, reunides de feedback s&o feitas
mensalmente para o gestor e o colaborador conversarem mais diretamente sobre pontos
positivos e oportunidades de melhoria para 0 més seguinte. Também serdo discutidos questfes
sobre bbnus salarial e perspectivas de carreira na empresa. Entretanto, estes temas nao serdo
profundamente discutidos no artigo em questdo, pois foge do tema inicial que € o
desdobramento das metas da organizacio por meio do método OKR. E relevante comentar da
existéncia destas reunides de feedback, apenas para deixar claro que néo terd relacdo direta o
método OKR com remuneragfes variaveis, ou seja, esta premissa da ferramenta seré respeitada.

21



4.1 SET/ALIGN/ACHIEVE

Como mencionado, para a fase de implementacéo das acdes sera usado O Ciclo OKR
(Figura 4). Primeiramente acontece o chamado “Set”, que basicamente é o desdobramento das
metas estratégicas. Neste primeiro nivel, sdo definidos os objetivos e resultados-chave do CEO
da empresa, que na realidade s&o inteiramente correlacionados com o planejamento estratégico
da empresa. Para esta definicdo, foi realizado um encontro dos dois responsaveis pela
implementacao do método OKR na empresa junto com o CEO da organizacdo. O CEO passou
objetivos que ele acreditava que seriam 0s mais interessantes para o trimestre, e entdo os
responsaveis pelo método foram sugerindo possiveis resultados-chave mensuraveis para 0s
objetivos, ou seja, a construcdo destes OKRs foram feitos de forma totalmente colaborativa

entre 0s trés membros presentes na reunido; feito isso, tem-se a diretriz da organizacao.

Na sequéncia, como a empresa em que o trabalho esta sendo aplicado é de pequeno
porte, foram realizadas reunides individuais do gestor com o colaborador para definir os
objetivos e resultados-chave pessoais. No total foram sete reunifes, visto que no setor de
suporte da empresa ha o0 CEO e mais sete colaboradores, com cada reunido durando cerca de
uma hora. Possivelmente, para empresas de maior porte, seria mais agil a realizacdo de

encontros com pequenas equipes em vez de individuais.

Todas estas defini¢cbes dos OKR individuais foram registradas diretamente no software
"Trello’, que ¢ uma ferramenta de colaboragdo que organiza projetos da empresa em forma de
quadros. Por ele, € possivel facilmente visualizar o que esta sendo trabalhado e por quem, ou
seja, relaciona-se com a ideia colaborativa que o método OKR busca. Na Figura 6, tem-se 0

quadro de metas estruturado do CEO da empresa.

Para o quadro em questdo, foram definidos trés objetivos, localizados no topo da Figura
6. Para os objetivos 1 e 2 foram definidos 3 resultados-chave, ja para o terceiro objetivo, foram
definidos apenas 2. Para cada resultado chave, foi planejado uma forma de controle visual para
verificar o andamento. S&o justamente estas ferramentas de monitoramento que sao definidas
na fase “Align” do Ciclo OKR, ou seja, ¢ a forma de verificar se o trabalho executado esta
impactando positivamente o resultado-chave, o qual, por ser mensuravel, mostra se o esforgo

do trabalhador esta alinhado com o atingimento dos objetivos tragados.
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Objetivo #1 - Tornar Operagao
Rentavel

Objetivo #2 - Ajuste de caixa Objetivo #3 - Pavimentar o

Futuro

o Renegociar dividas 2020 / 2021 o
Resultado Chave 1 --- Faturamento diluindo-as em 10 anos Ajustar modelo de expansio
RS1 milhdo & 0/2
= &o4
o
— N&o aumentar indice de Tecnologia no Delivery

Resultado Chave 2 - Lucro Repasse endividamento atual

lojas 200k/més

& 02

= BN -+ Adicionar outro cartdo o]
- Gerar Caixa T3 positivo

Resultado Chave 3 - EBITDA Franchise

em 20%

& 072 -+ Adicionar outro cartdo

-+ Adicionar outro cartdo

Figura 6: Quadro no Trello dos OKRs
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Para exemplificar, o resultado-chave 1 do objetivo 1, o qual fala sobre faturamento, é

possivel verificar seu andamento pela Figura 7.

FATURAMENTO
200.000 1.800.000
180.000 1.600.000
160.000 1.400.000
140.000 1.200.000
120.000
1.000.000
100.000
800.000
£0.000
£0.000 600.000
40,000 400.000
20.000 200.000
0

Week Week Week Week Week Week Week Week Week Week Week Week
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

mm Faturamento == Acumulado

Figura 7: Faturamento semanal
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Repetindo este processo de criagdo dos objetivos e resultados-chave para todos 0s
colaboradores, além das ferramentas de controle, estdo finalizadas as etapas “Set” e “Align”
do Ciclo OKR. Cada integrante da empresa € responsavel por ir preenchendo seu OKR e ir
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vendo seu percentual de atingimento, ou seja, 0 método OKR exige proatividade dos
funcionarios. Talvez este seja um dos motivos pelo qual apenas empresas mais conhecidas por
apresentarem culturas organizacionais inovadoras e modernas que utilizaram o método,

exemplo classico da Google.

Encerrando o Ciclo OKR, ha o chamado “Achieve”. Este € 0 momento de verificar os
atingimentos dos objetivos que haviam sido fixados para o ciclo trimestral. Como ja
mencionado na secdo anterior, para 0 caso pratico da empresa em que o método foi aplicado,
infelizmente por contratempos externos, todo o cronograma de execuc¢édo do projeto que havia
sido planejado foi adiado. Ou seja, ainda ndo fechou o primeiro ciclo trimestral para colher os
resultados. Entretanto, € possivel constatar que a equipe esta engajada na execucao das tarefas
para apresentar no fim dos trés meses o maior percentual possivel de atingimento dos objetivos

individuais tracados.

5. CONCLUSAO

O presente artigo discutiu a problematica do desdobramento das metas estratégicas de
uma empresa entre todos os colaboradores envolvidos. Isto tornou-se possivel, devido a
implementacdo de um sistema de gestdo, baseado na metodologia OKR, proporcionando uma
melhoria no acompanhamento dos resultados organizacionais em todos niveis de trabalho da

empresa, tornando-se uma ferramenta de apoio a tomada de deciséo.

Para a realizagéo do trabalho, foi realizado uma pesquisa-acdo que contemplou quatro
Etapas. Na primeira fase foram realizados estudos para embasar teoricamente a solugéo
proposta para resolver o problema abordado. Na segunda fase foram retomados os métodos de
gestdo ja realizados na empresa, com o fim de coletar informaces interessantes de serem
levadas em consideracdo para a implementacdo de uma nova ferramenta de gerenciamento. Em
sequéncia, foi realizada a fase trés, que foi dedicada ao planejamento do trabalho. Neste
momento foi realizado a analise da situacdo atual, para entdo construir as fases de
implementacdo do método de forma colaborativa. Na quarta fase foi implementado o método
OKR na organizagdo, tornando-se possivel a criagdo dos OKRs individuais de cada
colaborador, com o objetivo de atender as metas estratégicas da empresa. Além disso, foram
definidas as ferramentas de acompanhamento dos OKRs, utilizando-se do software ‘Trello’

para a centralizacdo da informacdo. J& a fase cinco, € quando acontecerd a reunido final
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trimestral do OKR e poderé&o ser discutidos os ganhos e aprendizados com o primeiro ciclo de

execucao do método.

A partir da aplicacdo do método foi possivel constatar uma certa facilidade e aceitacao
em sua implementacao, pois ele ndo burocratiza a forma de trabalho dos colaboradores. O Unico
ponto ja constatado pelos responsaveis por implementar a ferramenta na organizacao, € o fato
de ser fundamental o engajamento e proatividade dos funcionérios em buscar trabalhar na
execucdo dos resultados-chave, além da necessidade de registrar as informacdes de controle

para verificar se os esforc@es estdo indo ao encontro dos objetivos.

Como limitacdo deste trabalho, pode-se mencionar o fato de que a abordagem proposta
ainda néo foi aplicada em sua totalidade, portanto, fica prejudicada uma correta avaliacéo de
sua efetividade. O cronograma inicial do projeto previa 100% da analise concluida ao fim do
trabalho. Entretanto, devido as emergéncias ocasionadas pela situacdo do COVID-19, a
empresa, a qual o trabalho foi aplicado, precisou resolver outros assuntos antes de poder
implementar o0 método OKR com sua necessitada atencéo, calma e seriedade. Assim sendo,
como trabalho futuro, acredita-se na importancia de uma coleta de efetividade de duas maneiras
diferentes: uma forma é verificando se os objetivos foram concluidos, que é a forma mais clara;
e segundamente, aplicar um questionario com todos os colaboradores da empresa para avaliar
0s ganhos e beneficios notados por eles, além de analisar se houve aumento do engajamento

para execucdo das metas a partir da ferramenta aplicada.

Por fim, acredita-se que este trabalho possa contribuir para melhorar a compreenséo da
questdo de desdobramento de metas estratégicas de uma organizacao, por meio da criacdo de
métricas e rotinas de acompanhamento. Uma sugestdo para novos estudos seria implementar o
método OKR com outras ferramentas de desenvolvimento profissional, pois possivelmente esta
ligacdo ocasionaria um impacto positivo na empresa, com atingimento de objetivos e realizacdo

profissional.
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APENDICE A — Apresentacdo do OKR para os colaboradores da empresa

Metodologia OKRs

Objectives and Key Results (OKRs): Metodologia criada na Intel por Andy Groove.
Ganhou notoriedade quando a Intel criou a Operagdo “Crush”, visando derrubar a
concorréncia da Motorola no mercado do Microchip no final dos anos 70.

Desde entdo, diversas empresas adotaram a metodologia (Google, Adobe, Zume
Pizzas, Fundacio Bill Gates, Airbnb, Twitter, ING, Walmart, Linkedin, GoPro,
Spotify, Contazul, Nubank).

Poucas metas, porém ousadas e objetivas gerando grandes resultados e com
ciclos trimestrais. Revisdo e adaptacdo constante, conforme o cendrio da empesa.

Todos membros da empresa tem acesso aos OKRs de todos. Desde o analista até
o CEO.

Ex: Google colocou com OKR da equipe do Gmail criar uma plataforma com
100MB de armazenamento (na época os concorrentes tinham 10MB). Ao fim do
ciclo a equipe desenvolveu a plataforma com 1GB.

Metodologia OKRs

Clube de futebol

Presidente do Clube
Objetivo: Gerar $$$ para os socios
Resultados chave

Ganhar o campeonato
« Garantir ocupacao dos estadios > 70%

Treinador Chefe / Técnico Chefe de Relacdes Publicas
Objetivo: Ganhar o campeonato +  Objetivo: Garantir ocupacio dos estadios >
Resultados chave 70%
+ Meédiade 1.5 gols por partida Resultados chave
« Top 3 nas estatisticas de defesa « Contratar 3 jogadores “estrela”
+ Jogadores principais em forma «  Conseguir 4 jogos com transmissao ao-vivo

» Ter 3 jogadores em destaque

Defesa Ataque Preparador fisico Assessor de imprensa  Olheiros

Objetivo: Ser a 3° Objetivo: Média de Objetivo: Jogadores Objetivo: Destacar Objetivo: Destacar
melhor defesa 1.5 gols por partida sempre em forma Jogadores chave jogadores “estrela”
Resultados chave: Resultados chave: Resultados chave Resultados chave: Resultados chave:

+ Tomar menos de 1 *  25% conversdo + Nenhuma + 3 aparicdes em *  Visitar uma favela

gol por partida de chutes a gol contusio matérias de domingo



Metodologia OKRs

Exemplo Zume Pizza:

.OBJETIVO
Concluir a frota de pizza trucks
no enderego Polaris, 250 (sede de Mountain View).
RESULTADOS-CHAVE
1. Entregar 126 fornos totalmente certificados
até 30/11.
2. Entregar 11racks totalmente certificados
até 30/11.

3. Entregar 2 veiculos de entrega em formato completo
¢ totalmente certificados até 30/11.

Metodologia OKRs

OKRs no Oak's:

*  Ciclos Trimestrais;

*  Metas alinhadas com o planejamento estratégico da empresa.
* 1 ou 2 objetivos com de 1 a 4 resultados chave;

* Assim que um OKR foi modificado ou alterado dentro do ciclo trimestral, todos
da equipe devem ser notificados;

* OKRs desvinculados da Remuneragdo;

*  Metas alinhadas com a cultura Oak’s.

Avadliacdo e Remuneracdo O(IK§

Conversa abordada para refletir sobre os seguinte temas:

* Revisdo trimestral do desempenho considerando todos os pontos
(OKRs);

+ Aplica¢do do bénus, conforme desempenho e percepgdo geral do
gestor, sem uma diretriz definida (ex de diretriz definida: Se cumpriu
70% ou 80% dos OKRs);

* Discussdo de remuneracoes futuras, etc.
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Registro

Onde essas informagdes serdo registradas:

+ Check-ins serdo registrados de forma privada entre colaborador e
gestor;

* OKRs sera feito um quadro do Trello para cada departamento:
Financeiro, Marketing, Operacgdes & Expansdo, Supervisdo;

* Os objetivos resultados chave poderdo ser mudados, conforme
necessidade, desde seja informado a todo time.

Obrigado.
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