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RESUMO

A estratégia estd hd tempos em voga no meio empresarial. Muito se fala sobre o que €
estratégia e como planeja-la. Porém, tdo importante quanto uma estratégia bem definida e
planejada é executar tal estratégia. Sendo assim, este artigo propde um estudo de caso para
investigar quais fatores podem influenciar a execugdo das diretrizes estratégicas de uma
empresa. Esta pesquisa estd estruturada, primeiramente, com uma introdu¢do do assunto e sua
importancia no cendrio atual. Com o embasamento tedrico, € proposta uma identificacdo e
explicacdo de conceitos, métodos e ferramentas que podem impactar na execugdo da
estratégia. Com o objetivo de entender como funciona a prética, foi criado e aplicado um
questiondrio com perguntas que testam a teoria estudada nesse artigo. Os resultados mostram
que ferramentas para desdobramento da estratégia melhoram sua gestdo, necessitando,

entretanto, de outros fatores para que o que foi desdobrado seja de fato executado.
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STRATEGY EXECUTION: IDENTIFICATION OF POINTS OF FAILURE FROM A
CASE STUDY

ABSTRACT

The strategy is long in vogue in the business. Much is said about what strategy is and how to
plan for it. But as important as a well-defined and well-planned strategy, is how to run such a
strategy. Thus, this paper proposes a case study to investigate which factors may influence the
performance of a firm's strategic guidelines. This research is structured, firstly, by an
introduction to the subject and its importance in the current scenario. Based on theoretical
considerations, an identification and explanation of concepts, methods and tools that can
impact the implementation of the strategy is proposed. In order to understand how the practice

works, is established and applied a questionnaire to test the theory. The results show that the



strategy deployment tools improve its management, however, other factors need to be

considered to what is deployed be actually executed.
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1. INTRODUCAO

Para ter rentabilidade, uma empresa deve sobressair-se em meio a concorréncia ou, na
melhor das hipéteses, ndo ter qualquer concorrente. Porter (2011) observa que as empresas
devem competir para serem Unicas; ndo para serem as melhores. Em tal contexto, a existéncia
de uma estratégia organizacional aparece como aspecto essencial para obtencio de resultados
e vantagem competitiva. Conforme Porter (2011), o principal foco de uma corporacido deve
ser a estratégia.

E muito usual que as organizacdes contemporineas tenham uma estratégia definida. Tal
fato pode ser verificado pela existéncia da identidade organizacional (Missdo, Visdo e
Valores) em diversas empresas; aspectos que respaldam a cultura da corporagdo e norteiam as
decisdes de longo prazo.

Bossidy e Charan (2004) afirmam que a diferenca entre uma empresa e sua concorrente €
cada vez mais sua habilidade em executar. Ainda ressaltam que a auséncia da execugdo € um
grande obsticulo ao sucesso e a razdo da maioria dos fracassos, que sao erroneamente
atribuidos a outras causas.

Conforme Mankins e Steele (2005), as empresas normalmente realizam apenas cerca de
60% do valor potencial de suas estratégias. Os autores apontam que os gestores tendem a criar
novas estratégias, quando a execug¢do € o verdadeiro ponto fraco.

Hrebiniak (2005) afirma que os administradores sdo excelentes em elaborar e planejar
estratégia, porém carecem de capacidade para implementa-la e fazé-la funcionar. Ainda de
acordo com o autor, executar € essencial para o sucesso. Neilson et al. (2008) acrescentam que
uma estratégia brilhante, um produto de sucesso ou uma tecnologia avancada podem coloca-
lo no mapa competitivo. Porém, somente uma execugdo sélida mantém a organizacao nele.

Os fundamentos de uma boa execu¢do da estratégia comegcam com o esclarecimento das
responsabilidades de cada colaborador (e quem toma cada decisdo) e a garantia de que a
informacao flua até onde ela precisa chegar (NEILSON et al., 2008). Corroborando com a
ideia anterior, Mankins e Steele (2005) revelam em seus estudos que, entre os principais

motivos para a perda de desempenho estratégico, estd a md comunicagdo da estratégia.



Este trabalho tem por objetivo verificar as principais causas e deficiéncias da empresa em
estudo no que tange a execu¢do de suas diretrizes estratégicas. Dessa forma, o trabalho visa
contribuir com esta empresa, melhorando assim seu atendimento a resultados através de uma
solida implementacdo e execucdo da sua estratégia organizacional.

O presente estudo estd divido em cinco se¢des. A primeira consiste na introducdo do tema
abordado, problemdtica, objetivos e justificativa. A segunda apresenta uma fundamentacao
tedrica, sendo esta feita por meio de uma revisdo da literatura existente a respeito de
estratégia. Em seguida, na terceira se¢do, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos.
Na quarta s@o mostrados os resultados do trabalho e uma discussao acerca de tais resultados é

realizada. Por fim, sdo descritas as conclusdes geradas pelo presente estudo.

2. REVISAO TEORICA

Nesta secdo € desenvolvida uma revisdo da teoria existente sobre estratégia.
Primeiramente, deseja-se entender o que é estratégia organizacional. Em seguida, a revisao
tedrica divide-se em planejamento estratégico, desdobramento da estratégia e execucdo da

estratégia. Em seguida, € feita uma conclusdo acerca da teoria revisada.

2.1 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Estratégia € a criacdo de uma posi¢do tnica e valiosa (PORTER, 1996). Conforme o
autor, estratégia competitiva tem a ver com ser diferente. Isto significa escolher um conjunto
diferente de atividades para oferecer uma combinacao unica de valor. O autor acrescenta que a
esséncia da estratégia € escolher e executar atividades de forma diferente que seus rivais
fazem. De acordo com Johnson et al. (2008), estratégia € a direcdo e o escopo de uma
organizacdo no longo prazo, obtendo vantagem em um ambiente em mudanca através de sua

configuracdo de recursos e competéncias com o objetivo de atender as expectativas dos

stakeholders.

Rezende (2008, p. 18) define o planejamento estratégico (PE) como um ‘“processo
dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos objetivos,
estratégias e acOes da organizacdo”. Miiller (2003) aponta que ndo se pretende adivinhar o
futuro com o planejamento estratégico, mas sim tracar objetivos futuros vidveis e definir

acoes para alcancé-los.



De acordo com Palmatier (2008), planejamento estratégico é o processo de tornar
presentes decisdes empresariais, sistematicamente, € com o maior conhecimento possivel do
seu futuro; organizando os esforcos necessdrios para conduzir tais decisdes e medindo os
resultados destas contra as expectativas, através de uma retroalimentacdo organizada. O autor
acrescenta que trés questdes fundamentais devem ser respondidas com o PE: i) quem nds
somos? ii) para onde queremos ir? (visdo e definicdo de metas) iii) como nds vamos chegar

14? (desenvolvimento e desdobramento da estratégia).

Para que o Planejamento Estratégico seja colocado em pratica, a comunicacdo da
estratégia deve ser traduzida e conduzida a todos os niveis da organizacdo. Esta demanda é
suprida através de ferramentas para o desdobramento da estratégia, entre as quais se destaca o

Hoshin Kanri com o auxilio do Relatério A3.

2.2 DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA

2.2.1 HOSHIN KANRI

Hoshin Kanri ¢ uma abordagem sistemdtica que permite as organizagdes desenvolver e
implementar planos operacionais de forma focada, alinhada e integrada que eliminam o gap
entre formulacdo e implementacdo da estratégia (KUNONGA et al., 2010). Também
conhecido como Planejamento Hoshin, Gerenciamento Pelas Diretrizes ou Desdobramento
das Diretrizes, o Hoshin Kanri é uma abordagem sistemadtica que integra as atividades didrias
de toda uma organizagdo as suas metas estratégicas (AKAO, 1991). O autor acrescenta que o
propo6sito final do desdobramento das diretrizes é criar a garantia da qualidade por toda a
empresa, que estd baseada na filosofia de que a qualidade € suprema e que assume uma
abordagem orientada para o cliente.

Ayala (2010, p. 64), em uma tentativa de unificar conceitos, define o Hoshin Kanri como
“um sistema de gestdo que permite desdobrar as estratégias de médio prazo, focando os
esforcos dos funciondrios e as melhorias dos processos nas metas importantes para a
organizacio, de modo a criar valor para o cliente e expandir a garantia da qualidade por toda a
empresa’.

Ho, em japonés, significa direcdo, Shin refere-se ao foco, Kan refere-se a alinhamento e

Ri quer dizer razao (HUTCHINS, 2008). O autor faz uma analogia do Hoshin Kanri com a

forma como limalhas de ferro alinham-se sobre um pedaco de papel se um ima € colocado sob



o papel. Os pedacgos de limalha de ferro sdo comparados aos funciondrios, todos focados na
visdo e objetivos da organizacgao.

Witcher e Butterworth (1999) apresentam quatro fases interativas para o Hoshin, oriundas
do Ciclo Plan, Do, Check, and Act (PDCA - Planejar, Executar, Checar e Agir) proposto por
Deming: Foco - focaliza a atencdo de uma organizacdo na sua direcdo corporativa através da
criagdo anual de poucas prioridades estratégicas vitais; Alinhamento — alinha estas prioridades
com planos e programas locais; Implementacdo - integra-os com a gestao da rotina; Revisao -

prevé uma revisao estruturada do seu progresso.

2.2.2 O RELATORIO A3

De acordo com Sobek e Smalley (2010), em seu livro Entendendo o Pensamento A3: um
componente critico do PDCA da Toyota, o relatério A3 € uma ferramenta que busca
implementar a gestio PDCA e ajuda a levar os autores do relatério a uma compreensao mais
profunda do problema ou da oportunidade. Ele recebe esse nome porque, originalmente, parte
da comunica¢do na Toyota entre suas vdrias localizag¢des e paises era feita por fax, e esse era o
maior tamanho de papel que cabia nas mdquinas de fax: 27,5 cm x 42,5 cm (LIKER; MEIER,
2007).

O relatério A3 tem a seguinte estrutura bdsica: i) estabelecer o contexto do negdcio ou a
importancia especifica de um problema ou questdo; ii) descrever a situacdo atual do negécio
ou problema; iii) identificar o resultado esperado; iv) analisar a situacdo para estabelecer
relagdes de causa; v) propor contramedidas; vi) determinar um plano de acdo para executar as
contramedidas; vii) mapear o processo de acompanhamento. Porém, o A3, desempenha mais
do que um papel puramente pritico (SHOOK, 2009).

Shook (2009) aponta o A3 como um mecanismo para que Os gerentes orientem as
pessoas em andlises de causa-raiz e pensamento cientifico, além de alinhar os interesses dos
individuos e departamentos em toda a organizacdo, incentivando didlogos produtivos
e ajudando as pessoas a aprenderem umas com as outras. O autor acrescenta que empresas
tém utilizado a ferramenta A3 para tomar decisdes, distribuir autoridades para os niveis
necessarios para boas decisdes, alinhar pessoas e times em metas comuns e aprender com a
melhoria constante. A mentalidade por trds do relatério A3 pode ser dividida em sete
elementos, como sugerem Sobek e Smalley (2010): i) processo de raciocinio 16gico; ii)
objetividade; iii) resultados e processos; iv) sintese, destilacdo e visualizac¢do; v) alinhamento;

vi) coeréncia interna e consisténcia externa; vii) ponto de vista sistémico.



Dadas as ferramentas para desdobrar e comunicar a estratégia aos diversos niveis
organizacionais € necessario que metas e projetos desdobrados sejam executados. Na
sequéncia deste trabalho, comenta-se a importancia da execucdo da estratégia e fatores que

podem impactar na mesma.

2.3 EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Quando as empresas falham ao cumprirem suas promessas, a explicacdo mais frequente €
que a estratégia do CEO estava errada. Porém a estratégia ndo é por si s, a causa. As
estratégias dio erradas mais frequentemente porque ndo sdo bem executadas (BOSSIDY;
CHARAN, 2004).

Hrebiniak (2005) argumenta que uma série de fatores habituais como politica, inércia e
resisténcia 2 mudang¢a podem influenciar negativamente na execucdo da estratégia, sendo esta
ultima, a chave para o sucesso. Ainda, de acordo com Bossidy e Charan (2004), a execugdo é
“um processo sistematico de discussdo exaustiva dos “comos” e ‘“qués”, questionando,
levando adiante o que foi discutido e assegurando que as pessoas terdo sua responsabilidade
especifica pela execucdo” (p. 31). Acrescentam ainda que, em sua forma fundamental, a arte
de executar € uma forma sistematica de expor a realidade e agir sobre a mesma.

Tendo provado que o foco principal de uma organizacdo deve ser os esfor¢os para a
execug¢do da estratégia, parte-se para um estudo de alguns dos tdpicos que auxiliam a
organizacdo em aumentar seu nivel de execucdo: Gestdo de Projetos, Gerenciamento da

Rotina e Gestao da Mudanca.

2.3.1 GESTAO DE PROJETOS

Para Kronmeyer e Kliemann (2005), a estratégia de mudanca e inovag¢do nas empresas €
implementada através de projetos, justificando a necessidade de uma gestdo robusta dos
mesmos. As acdes de execucdo da estratégia sempre podem ser traduzidas em projetos e
assim administradas, com prazo, escopo, produto e qualidade definidos (ARANTES et al.,
2008).

A defini¢do de gestdo projetos do PMBOK (Project Management Body of Knowledge) é
“a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades
para atingir os requisitos do projeto” (LEWIS, 2007). O propésito da gestdao de projetos €

prever ou predizer tantos perigos e problemas quantos forem possiveis e planejar, organizar e



controlar atividades de forma que os projetos sejam completamente bem-sucedidos, apesar de
todos os riscos. Este processo deveria comecar bem antes de que qualquer recurso seja
comprometido, e deve continuar até que todo trabalho seja concluido (LOCK, 2007). Arantes
et al. (2008) ressaltam que a gestdo de projetos estd baseada em principios gerais da
administracdo, tais como negociacao, solu¢do de problemas, politica, comunicagdo, lideranca

e estruturacdo organizacional.

2.3.2 GERENCIAMENTO DA ROTINA

Segundo Campos (1998), é dificil gerenciar bem se as funcdes operacionais nao
funcionam bem. Para tal, existe o Gerenciamento da Rotina, que estd diretamente conectado
ao Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri) e fornece a base para a execucdo da
estratégia organizacional (SCHMIDT; PEDROZO, 2004). Pela 6tica de Campos (1994), o
Gerenciamento da Rotina € o conjunto de acdes e verificagdes conduzidas para que cada
pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento das obrigagdes atribuidas a cada
individuo e cada empresa.

Campos (1998) ressalta a importancia do Gerenciamento da Rotina, devido ao fato de o
mesmo estar focado na perfeita defini¢do de autoridade e da responsabilidade de cada pessoa;
na padronizagdo dos processos e do trabalho; na monitora¢do dos resultados destes processos
e sua comparagdo com as metas; na ag@o corretiva no processo a partir dos desvios
encontrados nos resultados quando comparados com as metas; num bom ambiente de trabalho
e na méaxima utilizacdo do potencial mental das pessoas e na busca continua da perfeicdo.

O Gerenciamento da Rotina tem por objetivo fornecer meios para que cada departamento
ou setor da empresa conduza suas atividades competentemente. Assim, os niveis hierarquicos
superiores podem desempenhar suas funcdes, que se constituem na monitoracdo do mercado e
da concorréncia e pensar o futuro e a sobrevivéncia da empresa. (CAMPOS, 1994).

O Gerenciamento da Rotina é um fundamento para a gestdo das organizacdes, devendo
ser conduzido com o méaximo cuidado, dedicacdo, prioridade, autonomia e responsabilidade
(CAMPOS, 1998). Para Bossidy e Charan (2004), a estratégia das empresas nao € mais algo
inalterdvel. Os autores acrescentam que uma boa estratégia sempre estard em andlise e
revisdo, de acordo com o que estiver acontecendo. A medida que a estratégia muda, as

operacoes e pessoas da empresa também devem mudar.



2.3.3 GESTAO DA MUDANCA

Segundo Hrebeniak (2005), uma execu¢do bem-sucedida requer uma gestao de mudanga
eficaz. A palavra mudanga, em uma organizacdo, pode significar desde uma alteracdo de
posicionamento no mercado em que estd inserida, mudanca em sua funcdo social,
modificagdo em seu direcionamento estratégico, com uma possivel alteracdo em sua missao,
até uma mudanca em sua cultura (LOPES et al., 2003).

De acordo com Junqueira e Bichuetti (2010), processos bem-sucedidos de mudancga
compartilham fatores comuns. Nesses casos, os autores identificam cinco passos que
garantem o sucesso da execucao da estratégia, a saber:

1) Visao da mudanca: a cupula deve liderar o desenvolvimento da visdo, ou seja,
aonde quer chegar com o processo de mudanga;

2) Abordagem simples com mudanca gradual da cultura: quanto mais simples (e
capaz de serem absorvidas pelas equipes) forem as metodologias utilizadas para
conduzir o processo de mudanca, mas eficazes serdo para o sucesso da
implementagdo e da mudanca da cultura empresarial;

3) Envolvimento adequado das equipes: o planejamento e implantacdo de mudancgas
requerem o envolvimento adequado de todos, em diferentes graus, de acordo com
a posicdo que ocupam. O envolvimento da média geréncia é fundamental para o
processo de mudanca;

4) Comunica¢do objetiva a todos os niveis da organizacdo: multiplos meios de
comunicacdo devem ser utilizados. Comunicacao presencial € fundamental;

5) Tempo para amadurecimento e absor¢do da mudancga: toda empresa requer tempo
para amadurecer e absorver a mudanga

De acordo com Franca e Quelhas (2006), o verdadeiro problema na realizagdo de
mudancas esté na resisténcia que as pessoas oferecem em relacdo as mesmas, porque elas ndao
entendem os objetivos e 0 que se pretende com as mudancgas propostas. Os autores salientam
que a organizagdo nao se comunica com seu publico interno com eficdcia, sobre qual € a
mudanca, como e porque ela estd sendo feita, e ndo expressa claramente as expectativas do

desempenho no futuro.

Nesta se¢do, por um lado, sdo abordados o planejamento e o desdobramento da estratégia,
ou seja, como formular a estratégia e fazer com que ela permeie os diversos niveis da

organizacdo. Por outro lado, sdo discutidos temas que tentam garantir que o que foi planejado



e desdobrado seja, de fato, executado. Na secdo tr€s, apresentam-se os procedimentos

metodoldgicos do presente estudo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho realiza-se em uma empresa do ramo metal-mecanico, com matriz na
Alemanha, lider do mercado na producdo e venda de ferramentas motorizadas portateis. A
unidade onde este estudo foi realizado situa-se na cidade de Sao Leopoldo, faz uso de
ferramentas para gestdo da estratégia, tais como o Hoshin Kanri e o relatério A3 e executa
62% de seus objetivos estratégicos.

O estudo utiliza-se de uma pesquisa de natureza aplicada e abordagem qualitativa. Na
pesquisa qualitativa, o pesquisador faz interpretacdes dos dados. Isso inclui o
desenvolvimento da descricio de um cendrio analitico de dados para identificar
temas/categorias e tirar conclusdes sobre seu significado, mencionando as licdes aprendidas e
oferecendo mais perguntas a serem feitas. Na andlise de dados qualitativos, ndo € possivel
evitar interpretacdes pessoais (ROESCH, 1999).

Os objetivos do trabalho sdo de cardter explicativo e o procedimento utilizado para sua
realizacdo € o estudo de caso. O estudo de caso é um método de pesquisa fundamentado na
comparacao continua dos dados coletados, que enfatiza o surgimento de categorias de carater
exclusivamente tedricos a partir de provas, e uma abordagem incremental para selecao dos
casos e coleta de dados (EISENHARDT, 1989). Roesch (1999) aponta que o estudo de caso é
a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se
podem manipular comportamentos relevantes.

Na primeira etapa do estudo de caso € realizada uma revisdo tedrica sobre estratégia
organizacional, desdobramento e execu¢ao da estratégia. Nesta, busca-se investigar possiveis
causas para a ndo execucao da estratégia.

Em seguida, sdo criados quatro constructos a partir da literatura estudada na segunda
secdo do presente trabalho. Constructo, também chamado de conceito, constitui um
vocabuldrio apropriado para favorecer o entendimento e a propria descri¢do do problema que
estd sendo estudado em um determinado campo (MARCH; SMITH, 1995). A partir dos
constructos, € elaborado um questiondrio aberto.

E realizada entdo a coleta de dados, por meio de observacdes (nas quais o pesquisador
toma notas sobre comportamento e atividades das pessoas no local de pesquisa) e entrevistas

semiestruturadas (o pesquisador conduz face a face com os participantes, envolvendo poucas



perguntas ndo estruturadas, geralmente abertas, que pretendem extrair visdes e opinides dos
participantes) utilizando o questiondario criado, com duracdo de trinta minutos, sendo estas
efetuadas na empresa em questdo, pelo autor deste trabalho. Tais entrevistas sdo aplicadas a
oito colaboradores, dentre os quais dois sdo operadores, dois sao analistas, dois supervisores e
dois gerentes.

Na sequéncia, é feita a andlise dos contetidos dos dados coletados, consistindo em
examinar, classificar em tabelas ou combinar as evidéncias tendo em vista as proposi¢oes
iniciais do estudo. Em seguida, os dados obtidos sdo reduzidos e € produzida uma narrativa
sobre os mesmos. Por fim, sdo desenhadas as implicagdes tedricas do estudo.

A seguir, apresentam-se os quatro constructos criados. Os constructos sdo conceitos
elaborados para facilitar o entendimento do problema e neste estudo sdo utilizados como base

para construcao do questiondrio aplicado.

Constructo Desdobramento

Mankins e Steele (2005) apontam que, entre os principais motivos para a perda de
desempenho estratégico, estd a ma comunicacdo da estratégia. Desdobrar significa traduzir a
estratégia do nivel mais alto da organizacdo aos demais niveis, em sequéncia, chegando até o
nivel mais elementar. Dessa forma, garante-se que a estratégia estd sendo comunicada e que
todos os departamentos e niveis estdo trabalhando para os mesmos objetivos. O método para
desdobramento da estratégia chamado Hoshin Kanri, através de uma integracdo entre as
diretrizes estratégicas e as atividades didrias da empresa, melhora a comunicagdo da estratégia
(AKAO, 1991).

A empresa utiliza o Hoshin Kanri - associado ao Relatério A3 - como método formal para
desdobrar (e assim comunicar) suas diretrizes estratégicas aos diversos niveis organizacionais.
Por meio de checks de atendimento a indicadores e execugdo de projetos percebe-se que, com
o tempo de utilizacdo, os funciondrios compreendem melhor o método e os processos de
desdobramento e execu¢do tornam-se mais sélidos.

Segundo Hrebiniak (2005), a execugdo da estratégia merece a atencdo da administracao
em todos os niveis da empresa. Tal fato justifica a necessidade do desdobramento da

estratégia para os diversos niveis.

Na empresa em estudo, o Hoshin Kanri é operacionalizado por meio do Relatério A3.

Shook (2009) aponta que empresas utilizam o A3 para tomar decisdes, distribuir autoridades



para os niveis necessdrios e alinhar pessoas e times em metas comuns, como por exemplo,
metas de longo prazo (estratégia).

A empresa estudada utiliza o A3 como ferramenta para operacionalizar o desdobramento
da estratégia e fazer sua gestdo nos departamentos dos diversos niveis (presidéncia, vice-
presidéncia, geréncia/ supervisdo e areas de apoio). Semestralmente sdo realizadas dinamicas
para verificar o grau de atendimento aos indicadores e de execug¢do dos projetos que
sustentam a estratégia. A mentalidade A3 estd cada vez mais inserida na cultura da empresa,
fornecendo a base a execucao da estratégia.

De acordo com Hrebeniak (2005), faz-se absolutamente necessario na hora de executar a
estratégia, que esta seja clara e que se transforme logicamente em metas de curto prazo. Este

ponto € contemplado pela sequéncia de raciocinio 16gico do A3.

Constructo Gestao de Projetos

Segundo Arantes et al. (2008), as acdes de execugdo da estratégia podem ser traduzidas
em projetos e assim gerenciadas, com prazo, resultado esperado, escopo e qualidade
definidos. Ainda de acordo com os autores (p. 4) “é necessdrio coordenar os diversos projetos
de iniciativas estratégicas da empresa, de forma a tornar a acdo mais préxima possivel da
intencao, obtendo, assim, os melhores resultados”.

Na empresa em estudo, observa-se que os projetos nao tém uma gestao padronizada. Sao
definidos suportando as metas do nivel superior, porém cada drea gerencia seus projetos de
forma diferente. Em diversas dreas, existem outros projetos acontecendo em paralelo com
aqueles definidos no desdobramento da estratégia. Em muitos dos casos 0s projetos sao
apenas definidos, mas ndo sao monitorados ou executados.

Portanto, o entendimento sobre o que € projeto pode impactar a execugdo da estratégia,
visto que essa pode ser traduzida em projetos. Ainda, uma gestao de projetos faz-se necessaria

para que estes possam ser bem conduzidos e executados.

Constructo Gerenciamento da Rotina

De acordo com Schimdt e Pedrozo (2004), o Gerenciamento da Rotina fornece a base
para a execucdo da estratégia organizacional e estd diretamente conectado ao Hoshin Kanri. O
Gerenciamento da Rotina tem por objetivo fornecer meios para que cada departamento ou
setor da empresa conduza suas atividades competentemente. Assim, os niveis hierdrquicos

superiores podem desempenhar suas funcdes, que se constituem na monitoracdo do mercado e



da concorréncia e pensar o futuro e a sobrevivéncia da empresa (CAMPOS, 1994). A
sobrevivéncia da empresa pode ser entendida como estratégia.

Na empresa em estudo, as dreas fabris gerenciam sua rotina através do KPI (Key
Performance Indicators), onde os indicadores-chave para o negécio sdo monitorados
diariamente, e contramedidas sdo tomadas em caso de nao-atendimento a meta. Ja as areas
administrativas ndo possuem uma gestdao padronizada de suas rotinas.

Hrebiniak (2005) acrescenta que, para alcancar metas de longo prazo (estratégia), €
necessario gerencia-las no curto prazo (dia-a-dia). Tal aspecto justifica a necessidade das

atividades de rotina ser controladas e estabilizadas.

Constructo Gestiao da Mudanca

De acordo com Franga e Quelhas (2006), o real problema estd na resisténcia que as
pessoas oferecem a mudancga, por ndo entenderem os objetivos das mudancas e nem as
lacunas que estas pretendem tratar. Ainda salientam que a organizacdo ndo se comunica com
seu publico interno com eficdcia, sobre qual € a mudanga, como e porque ela estd sendo feita,
e ndo expressa claramente as expectativas do desempenho no futuro.

No caso em estudo, as observagdes apontam que a comunicacdo das mudancgas ainda €
deficiente. Observa-se que novos programas corporativos ou diretrizes sdo comunicados,
porém sem deixar claro onde se pretende chegar e qual gap estes pretendem eliminar.

Para realizar uma mudanca, deve-se deixar claro, primeiramente, os resultados esperados.
Em seguida, deve haver um didlogo entre os niveis para discutir a forma de obter tais

resultados. Assim, cria-se a cultura de execucdo (BOSSIDY; CHARAN, 2004).

4. RESULTADOS

O Quadro 1 apresenta as perguntas do questiondrio criado — com o0s respectivos
constructos as quais pertencem. As linhas do quadro mostram as respostas ao questiondrio e
as colunas representam cada entrevistado, com sua respectiva posicdo na empresa. Além do
resumo das respostas, na ultima coluna consta uma andlise no sentido de verificar o

alinhamento dos entrevistados com relagcdo a cada pergunta.
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Quadro 1 — Constructos, perguntas e respostas



Ap06s coletar os dados, os resultados obtidos na pratica sdo contrapostos com o que foi
levantado na revisdo tedrica. Na seqiiéncia, faz-se uma andlise do que foi respondido em cada
constructo.

As respostas obtidas das perguntas realizadas relativas ao constructo Desdobramento
apontam que, de forma geral, as pessoas entendem que a empresa utiliza o método Hoshin
Kanri — associado ao relatério A3 — para comunicar a estratégia organizacional aos diversos
niveis, por meio do desdobramento simples que o mesmo propde. O método € auxiliado pelos
canais de comunicagdo interna, como murais, jornal interno, intranet e reunides informativas.
Esses canais mostram e explicam etapas do Hoshin Kanri que estdo acontecendo (como
catchball e checks de execucdo), quais sdo os indicadores do A3 da presidéncia da empresa
(A3 Mae) e quais projetos estratégicos a empresa estd conduzindo. Fica claro o envolvimento
das pessoas na utilizagdo do método. No caso de entrevistados de nivel operacional, o
envolvimento € executar ou apoiar a execucdo dos projetos e nortear suas atividades didrias
baseadas no A3 do departamento que este estiver inserido. Para os entrevistados que compde
a lideranca da empresa (supervisores e gerentes), o envolvimento € maior. Eles sdo
responsaveis por criar seus A3 com suas equipes, desdobrados do nivel superior, e utiliza-los
como sua ferramenta de gestdo, monitorando os indicadores-chave e projetos estratégicos de
sua area. Os entrevistados enxergam como beneficios principais na utilizacdo do método na
empresa a clareza na definicdo de prioridades, o desdobramento simples, facil de comunicar e
ensinar e a visdao compartilhada. De modo geral, as pessoas entendem que o relatério A3
desempenha a fun¢do de transformar diretrizes mais amplas e de longo prazo — que vém da
matriz da empresa — em atividades especificas e de execucao mais imediata. Além disso, outra
funcdo do A3 ¢é verificada na pritica da empresa: distribuir autoridades para os niveis
necessarios e alinhar times em metas comuns (SHOOK, 2009). O desdobramento da
estratégia € operacionalizado pela ferramenta A3. Todos os campos do A3 sdo construidos
suportando ao A3 do nivel superior. Portanto, os projetos que as diversas dreas de diversos
niveis definem, sdo sempre suportando alguma meta de um nivel superior na estrutura de
desdobramento. Aqueles que foram entrevistados enxergam o A3 como a ferramenta de gestao
padrao da empresa, e de forma geral entendem sua utilizagdo, corroborando com o que foi
descrito no constructo.

O constructo Gestdao de Projetos deu origem a trés perguntas. Analisando as respostas
para a primeira pergunta, os entrevistados sabem o conceito de projeto. Uma atividade com
inicio, meio e fim e que serve para alavancar um resultado ou levar a situa¢do a um patamar

mais alto. Tal informacdo pode ser essencial na criagdo de um projeto, por levar em



consideragdo que o mesmo sempre tem um resultado esperado associado, ou um gap a ser
eliminado. Uma vez definido os projetos, eles devem ser executados. Para tal, faz-se
necessaria uma gestdo de projetos eficiente. Pelo que foi respondido, verifica-se que nao
existe na empresa uma gestdo de projetos padrdo, tanto para areas fabris quanto para dreas
administrativas. Esse ponto € identificado como oportunidade de melhoria. Ainda, a relacao
entre projetos e estratégia € clara para todos. As entrevistas mostram que, na visdo da
empresa, se existem metas estratégicas, projetos tém de ser criados e executados para que tal
meta seja alcancada. Os achados ndo vao totalmente ao encontro do constructo, uma vez que,
apesar do conceito de projeto e sua conexdo com a estratégia serem compreendidos, nao
existe uma forma definida de monitorar os projetos e dessa forma garantir sua execugao.

Como foi identificado na literatura — e € do entendimento de todos os entrevistados — a
rotina fornece a base a execucdo das agdes de estratégia. O que foi encontrado na pratica
diverge parcialmente do constructo: os achados das entrevistas mostram que, nas areas fabris,
existe uma gestdao de rotina bem definida e padronizada: os KPIs sdo os indicadores criticos
para o resultado da drea e vém do processo de desdobramento da estratégia, ou seja, 0s
indicadores que as areas fabris medem diariamente sdo os mesmos indicadores constantes no
A3 de tais dareas. Com relagdo as dreas administrativas, os achados mostram que estas ndo
fazem uso de gestdo de rotina. Cada individuo controla suas atividades como lhe for mais
conveniente. De acordo com as respostas, a rotina nas areas administrativas € muito instavel.
Novas demandas surgem ao longo do dia, o que acaba prejudicando a execugdo das atividades
rotineiras. Pode-se inferir que tal instabilidade é devida ao fato de que nio existe uma forma
definida de gerenciar a rotina.

O constructo Gestdo da Mudanga gerou trés perguntas. As respostas mostram que oS
entrevistados sabem quais sdo as mudangas e os grandes projetos que a empresa estd
realizando. Este ponto corrobora com o constructo, porque a estratégia estd de fato sendo
comunicada aos colaboradores da empresa. A maioria dos entrevistados recebe a informacao
da mesma forma: por meio do A3 Mae (documento onde estd compilada a orientacao
estratégica, os indicadores, estado atual, futuro, andlise de gap, projetos estratégicos e
frequéncia de monitoramento da organizacdo, no nivel da presidéncia para o ano corrente).
Existe uma oportunidade de melhoria que pode aumentar a aderéncia das pessoas e
departamentos a estratégia da empresa. Identificou-se que a maioria das pessoas entrevistadas
nao sabe qual € o resultado esperado das mudangas e projetos que a empresa estd conduzindo.
Bossidy e Charan (2004) enfatizam que para se fazer mudancgas, deve-se deixar claro,

primeiramente, os resultados esperados de tais mudancas.



Percebe-se que o processo de desdobramento da estratégia — utilizando o Hoshin Kanri —
j4 tem uma certa maturidade na empresa. Contudo, a utilizacdo de método para a gestdo de
projetos, a definicdo de uma sistemdtica para as dreas administrativas gerenciarem suas
rotinas e uma maior clareza na defini¢cdo dos resultados esperados dos grandes projetos da
empresa foram identificados como aspectos que podem aumentar o grau de execu¢do da

estratégia da empresa.

5. CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho foi investigar fatores que podem impactar na execu¢ao
da estratégia de uma organizacdo. Inicialmente, foi apresentado o cendrio que deu base ao
estudo juntamente com a necessidade e importancia de executar as agdes de estratégia,
essenciais para manter a vantagem competitiva das empresas no longo prazo. Apds revisar
brevemente a literatura sobre estratégia, desdobramento e outros fatores que podem impactar
na sua execugdo, foi criado um questiondrio aberto, tendo como respaldo os pontos principais
encontrados na literatura. Foi entdo realizado o estudo de caso, com a aplicacdo de tal
questiondrio, com o intuito de comparar a teoria com a pratica. O presente estudo tem seu
objetivo atendido na medida em que consegue levantar deficiéncias que a organizacdo ainda
tem com relagdo a sua gestdo estratégica. Percebe-se que o processo de desdobramento da
estratégia (utilizacdo do método Hoshin Kanri com o auxilio do relatério A3) funciona de
forma bastante satisfatéria. Porém, fatores que sucedem o desdobramento, como
gerenciamento de projetos e das atividades rotineiras ainda sdo falhos. Somado a tais
aspectos, estd a dificuldade que a empresa tem em deixar explicito o resultado esperado dos
grandes movimentos que ela assume. Tais achados indicam que os esforcos da empresa, para
aumentar a execuc¢do de sua estratégia, devem ir ao sentido de definir um método para
garantir que os projetos desdobrados sejam realizados, estabilizar as atividades rotineiras nas
dreas administrativas e comunicar com clareza exatamente o que se espera das grandes

mudancgas que a empresa conduz.
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