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Resumo:Os principais problemas na implementacéo da estratégia estéo historicamente relacionados a
fatores como: clareza da estratégia, processo de formulagdo e implementacdo, comunicagdo das
estratégias e 0 comportamento das pessoas envolvidas. Portanto, se faz necessario investigar modelos e
suas possibilidades de aplicacdo prética. Nesse sentido, 0 objetivo desse artigo é investigar como ocorreu
bem como evidencias dos resultados do desdobramento da estratégia em uma organizacdo de base
industrial, que usou 0 modelo FAIR (Foco, Alinhamento, Integraco, Revisdo) segundo Witcher (2003).
Os resultados permitiram evidenciar que o uso do modelo FAIR a partir da ferramenta A3, tem
melhorado diversos fatores no contexto da empresa em analise.
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1. INTRODUCAO

Estratégia sem acdo € sonhar acordado, mas acacsemegia € um pesadelo
(XAVIER & HUNT, 2002). A definicdo de estratégiaspresenta uma das mais importantes
acOes da gestdo empresarial. Definir uma direc8er eseguida, ter uma orientacdo e um
posicionamento frente ao ambiente € essencialaueesso das organizacdes. Nao é tarefa
facil definir estratégia, que envolve o conheciroatd ambiente, da realidade da organizacéo
e também a tomada de decisdes claras sobre o eoprasa deve fazer e 0 que ndo deve
fazer. Mais dificil ainda € fazer a estratégia shirplanejamento e passar a ser “pratica”
(EPSTEIN, 1998).

Cascella (2002) argumenta que muitos dirigentesnieacem a importancia do
planejamento estratégico, mas observam pouco @zittraducdo de suas estratégias para
resultados de negocio. Como uma das razdes priagipsa esse fato, o autor destaca que
muitas empresas tém maior atencdo na formulac@stdgtégias do que na sua conducdo na
empresa, e que elegantes exercicios de planejanheristratégias sdo normalmente, seguidos
por pobres desdobramento e implementacéo.

Esse artigo propde analisar as dificuldades oasridom a implementacdo de
estratégias apos a sua formulacdo. Questdes impstsdo analisadas, como: porque é dificil
implementar as estratégias? A dificuldade esta étoado ou na cultura da organizacdo? E um
problema da lideranca ou da equipe? Sera que atéggr ndo € bem implementada porque
nao pode ser divulgada? Ou sera que a verdade peesas ndo tém uma estratégia
claramente definida apesar de possuirem setonglauggiamento estratégico? Segundo Porter
(1996), a estratégia de uma empresa estabelecesioigmamento frente ao ambiente em que
esta inserida e permite tomar decisées sobre: gliaiges sdo alvo de sua atuacao, e quais
nao sao; quais produtos serdo ofertados e quaisendao; e quais atividades serdo realizadas
para alcancar os resultados esperados e aindangieeserao realizadas (MARKIDES, 2004).

Esse € o ponto de partida deste estudo: a emmesairma estratégia definida. A
questdo que se apresenta é: e entdo, como fazeegsa estratégia passe a ser realidade na
organizacdo? A aplicacdo da estratégia sera almrdeaste artigo, considerando quatro
aspectos fundamentais: i) separacdo de estratiagastividades operacionais; ii) estruturacao
das estratégias na sua formulacéo; iii) comunicag@&mtendimento; iv) medi¢ao e revisdo de
resultados. Para isso, serd usado o modelo FAIBb(FAdinhamento, Integracdo e Revisao)
definido por Witcher (2003). Para conduzir a inigestdo, esse artigo esta estruturado em
cinco secdes. A secédo dois faz a revisao teorima sotema da estratégia e o modelo FAIR; a
secao trés apresenta a metodologia e a secdo gleiaihha o estudo de caso e traz as
discussbes; na secao cinco é realizada a concluséao.

2. ESTRATEGIA: DIFICULDADES DE DESDOBRAMENTO

Segundo Markides (2004) uma estratégia, por masbgilhante que seja, precisa ser
implementada adequadamente para se alcancar odadesudesejados. No entanto, a
estratégia ndo ocorre no vacuo e sim no ambienfgesarial criado pela lideranca. A
organizacdo deve estabelecer um ambiente aproppiado promover e apoiar a estratégia
definida, que, segundo o autor, envolve quatro efeos:cultura organizacional, incentivos,
estrutura e pessoas:ica evidente que a implementacdo da estratégiaéntiivial, sendo
influenciada por um conjunto de fatores interdepeates que envolvem: método, estilo de
lideranca, atitude das pessoas e comunicacao. &rtiampe entender que a implementacdo da
estratégia ndo ocorre apenas a partir do uso desaftware ou apenas de métricas de
desempenho organizacional. A questao sim é maitasambepende de um Sistema de Gestéo
Estratégica.
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Conforme Watson (2003), Sistema de Gestao Estcat@ginsiste no mecanismo para
definir e desdobrar politicas, organizado em quatapas, com 0 objetivo de executar o
programa dos gestores para melhoria do negocioquasro etapas séo: i) definicdo das
politicas (ou estabelecimento de projetos est@aiggiii) desdobramento (ou propagacao
desses projetos ao longo da organizacdo para erggmjeecursos do nivel operacional da
gestdo); iii) implementacdo (ou integracdo dos lt@adas de mudanca no sistema de
gerenciamento diario); iv) revisdo (monitoramentavaliagcdo dos resultados obtidos nesse
processo). Sussland (2003) apresenta um modelollsetee em que a quarta etapa é
denominada de Auditoria Estratégica, para realzada@ medicdo de resultados em
comparagcao com as metas estabelecidas.

Outros autores (MARSDENet al., 1998; LEE & DALE, 2000; TENANT &
ROBERTS, 2001; WITCHER, 2003) apresentam a Gerépeakas Diretrizes (GPD),
conhecida no oriente contéoshin Kanrie no ocidente comBolicy Deploymentcomo um
efetivo método para organizacdo do Sistema de G&fiatégica. A GPD é definida por
Akao (1997) como sendo a forma como a gestdo daesampe desdobrada por toda a
organizacdo, sendo o instrumento de ligacdo datégia com os processos do sistema de
operacdes em direcdo a visao de negocio da empresa.

Outra ferramenta, ®@alanced Scorecard (BSCQyem sendo bastante aplicada para
avaliacdo do desempenho organizacional, sendoidiefpor seus autores, Kaplan e Norton
(1997) como um sistema de gestdo estratégica panaiatrar a estratégia no longo prazo,
sendo mais que um sistema de medidas. FehlmanB)(28fumenta que muitas empresas
tém usado as métricas do BSC para dar retornoesodtados. Porém, sem uma abordagem
adequada da gestdo da empresa, os niveis interrnedi@m dificuldade de entender as
métricas e objetivos como visto pela lideranca.

2.1 DIFICULDADES DE PRATICAR A ESTRATEGIA

Campbell e Alexander (1997), Porter (1996) e C#scgl002) destacam que a
elaboracdo de planos estratégicos ndo assegurplamentacdo adequada das estratégias
definidas, existindo um real problema em fazer @pma as estratégias sejam efetivamente
praticadas pela organizacdo. Carvalho e Laurind®3p ressaltam que, muitas vezes, o
processo de formulacéo e implementacédo da estaadémioroso e feito de forma isolada pela
alta administracéo que se perde no dia-a-dia den@agcao.

Na visao de Tribus (1997), o desdobramento efieielet politicas requer ndo apenas
que elas sejam comunicadas sem ambiguidade, magraentendidas por aqueles que irdo
executa-las. O autor sugere que esse problemaeseata em trés conotacoes:

a) atitude: estratégias definem rumos e muitassvengdancas o que provoca reacdes das
pessoas, seja pelo ndo comprometimento ou peléelied¢a. As pessoas precisam estar
dispostas e serem capazes de implementar as gsisaté

b) processo: a definicdo e implementacédo de egiastéequerem um processo estruturado e
muitas empresas ndo se empenham em definir unmsiste gestédo estratégica. As politicas
devem ser escritas para que as pessoas possarBasegavaliar seus resultados.

C) comunicacao: as empresas nao se dedicam muaibonanicacdo das politicas para néo
perderem tempo. Depois, gastam tempo corrigindbl@noas causados pela ma comunicacgéao.
N&o escutam as pessoas e nao dao retoieedfiack).

Tribus (1997) sustenta que o processo para dedimiegestratégias é considerado uma
ferramenta necesséaria, mas apos consideravel e#ougo de recursos pela organizacao, o
plano estratégico é guardado e nunca € usado.eapgado como razdes principais: i) ndo
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distinguir objetivos rompedores dos objetivos deegeiamento diario; ii) a Misséo € vaga e
existe fraca ligacdo com organizacdo; iii) visd@ajaiv) falta de analise de dados na
elaboracéo do plano; e v) falta de revisdo per#diprocesso de melhoria conforme Babich
(2005). Tribus (1997) complementa ainda o problefeacomunicacdo destacando que as
empresas nao promovem a interacdo das pessoadipandir as estratégias, ocorrendo
interpretacdes diferentes do que se define e seeatende que era para ser executado.

Baseado nas referéncias citadas, pode-se dizex gsigatégia apresenta problemas de
implementac&o porque principalmente: ndo esta adizaoiente formulada ou clara; ndo esta
adequadamente comunicada e entendida; a cultureesanial ndo € apropriada; 0 processo
de desdobramento e implementacdo ndo esta organeambrque ndo ha medicdo e revisao
da estratégia. Assim sendo, se faz necessariodemtemmo solucionar esses tais problemas.

2.2 O MODELO FAIR PARA O DESDOBRAMENTO DA ESTRATESGI

Todas as estratégicas devem ser desdobradas am dangrganizacédo, envolvendo
todos os setores, funcdes e processos, promovead@@dacdo e alinhamento dos mesmos
para que atuem de modo integrado em direcdo aesivaly formulados. Trata-se de uma
responsabilidade da lideranca promover o desdolmtaneea implementacdo de estratégias,
assegurando que todas as pessoas atuantes nazesgas informadas e preparadas para
realizarem suas atividades seguindo a estratédiaidde (WATSON, 2003). Assim, a
lideranca estaria imbuida em criar um ambiente p@do para a implementacdo de
estratégias, preocupando-se em promover o ententinmdletivo, estimulo a debates e
discussédo para melhoria da qualidade do pensanesttatégico, disciplina no processo
decisorio e desestimulo a politicagem combatendimtesesses pessoais em detrimento dos
corporativos (EISENHARDT & BROWNS, 2000).

A aplicacdo da estratégia sera abordada, nestm,adbnsiderando quatro aspectos
fundamentais: i) separacdo de estratégias daslades operacionais; ii) estruturacdo das
estratégias na sua formulacédo; iii) comunicacaentendimento; iv) medicdo e revisao de
resultados. Para isso, serd usado o modelo FAIBb(FAdinhamento, Integracdo e Revisao)
definido por Witcher (2003). Segundo Babich (199Gm grave problema na gestédo
estratégica estd em nao distinguir objetivos ostita gestao diaria. Porter (1996) ressalta que
eficiéncia operacional ndo é estratégia. Markid&304) complementa que um principio
fundamental relacionado a estratégias bem sucedgtasem centrar em poucos parametros.
Desse modo, um ponto importante para o adequadibloi@gnento de estratégias esta em
separar objetivos operacionais dos processos, nmesha serem implementadas e das acoes
de desenvolvimento ou estratégicas, sendo esset@agpa dos pilares da Geréncia pelas
Diretrizes (GPD) definida por Akao (1997), reprdaela na Figura 1.
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Figura 1: Geréncia pelas Diretrizes. Fonte: Akao (1997)

A GPD faz uso do ciclo PDCA para o desdobramentedti@tégia em trés ciclos: i)
Inovacéo: para desenvolvimento de agOes que trameras mudancas; ii) Melhoria: sao
alteragcbes incrementais para melhoria do desempdihBotina: para gerenciamento dos
processos (ciclo SDCA, igual ao PDCA onde o “$h#ica padronizacéo otstandard’).
Desse modo a empresa pode separar objetivos rosngigados a operagdo dos processos),
de objetivos de melhoria de desempenho das acOGeadoras ou estratégicas sendo essas
chamadas de “poucos vitais”. Uma acdo estratégicanovadora seria, por exemplo, o
lancamento de um novo produto, enquanto que a &eddg tempo de ciclo de fabricacao
seria uma melhoria e 0 uso da capacidade seria hjetivo rotineiro. As estratégias
estabelecidas devem ser claras e inequivocas, sepdementadas por meio de diretrizes
compostas pelo objetivo em si, 0s meios ou métatomedidas para mensurar 0 progresso, a
meta e prazos (AKAO, 1991), conforme a Tabela 1.

Tabela 1: Exemplo de estratégia da GPD

ELEMENTO EXEMPLO
A diretriz em si . Ampliar a participagdo no mercado
Focalizacdo dos meios (ou métodos) . Desenvolvimento de novo produto "X"
. Reduzindo o prego do produto "Y"
Medidas para mensurar o progresso . % do mercado atingido e faturamento global
Valor do objetivo - meta L] Crescimento de 10%
Data do prazo final . Até dezembro de 2005

Conforme Sussland (2002) é necessario promovetegratdo pela comunicacdo e
entendimento dos objetivos, as estratégias, deBnidor diretrizes e seus respectivos
objetivos, devem ser integradas entre funcoesepsos e atividades, pela realizacdo de uma
forte interacdo das pessoas que participam da smpEsse processo ocorre de cima para
baixo com uma forte participacdo das pessoas em magl. Desse modo, 0s objetivos da
empresa como um todo, sdo desdobrados em objetasofuncdes da empresa (Producéo,
Marketing, Engenharia, Pessoal, Financeira, €mj.sua vez, os objetivos das fungbes sao
desdobrados em objetivos dos processos, e essagativos das atividades.
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Um plano de desdobramento deve ser definido comseslhas de objetivos a cada
nivel de modo coerente e relacionado para permitiesdobramento dos mesmos. Deve ser
elaborada uma matriz de relacionamento entre wbgetida empresa e das funcdes
(departamentos) e dessas com 0S processos, copyg@atss caracteristicas: especificos,
mensuraveis, aceitaveis, realisticos e com temfioidie (NANDA, 2003). Essa visdo esta
representada na Figura 2.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
| Diretriz do presidente |

Meta + método Diretriz do Dept®

Meta + método

I Diretriz do setor
Meta + método \

PROCESSOS

Figura 2: Matriz de relacionamento entre objetivos. Fontenda (2003).

E necessario também revisar os objetivos baseandmsnedicdes e no andamento dos
trabalhos, estabelecendo um sistema de medicaobgetsvos para acompanhar o progresso
dos resultados, fazendo uso de indicadores. Psvagsgundo Bititcet al. (1997), deve ser
definido e implementado um sistema de informacdes gpresente os indicadores de
performancedevidamente relacionados com o0s objetivos edeidlels. Da mesma forma que
0s objetivos foram desdobrados no sentido de ciama paixo, os indicadores devem ser
gerados no sentido contrario, de baixo para cimanpindo a analise de resultados dos
diferentes niveis da empresa.

Sinclair e Zairi (1995) complementam que a avabadd implementacdo de estratégias
deve ser feita pelo uso de Indicadores Chavded®rmance(*Key Performance Indicators
— KPI") e que esses estéo diretamente relacionadosatoes Criticos de Sucesso, definidos
por Rockart (1979) como o numero limitado de fatanee asseguram a atuagdo bem sucedida
da organizacdo. A avaliagdo deve ser sistematate do processo de implementacdo das
estratégias. Deve comparar o0s resultados obtidos ©s objetivos estabelecidos,
identificando os sucessos e as falhas, avaliandoretorando os progressos em dire¢do aos
objetivos e estratégias definidas (SINCLAIR, 19B8BNDA, 2003). As pessoas devem ser
envolvidas na andlise dos resultados do mesmo muodagparticiparam na formulacdo dos
objetivos e metas. Devem comparar os resultadosasometas e promover discussoes sobre
as causas das falhas e que acbes que devem selasopwa corre¢cdo de rumos visando
retomar a dire¢cdo da estratégia estabelecida. Bavdefinida a periodicidade para geracéo
dos indicadores e realizacdo de analise de resgltasendo também feita a devida
comunicacao das decisdes tomadas (SUSSLAND, 2002).

3. METODOLOGIA

Essa pesquisa tem carater qualitativo de andlisiades segundo Lakatos & Marconi
(1991). Para atender o objetivo de investigar canestratégia é desdobrada na organizacao,
serd usado o método do estudo de caso unico, segm@roposicdes de Yin (2010). O
estudo de caso, pode ser usado tanto para o déssrerto de uma abordagem ou teoria e
existente, quanto para a formulacdo de uma novedafpem. Para coleta de dados foram
realizadas entrevistas abertas com o0s gestoresrada rasponsavel pelo planejamento
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estratégico, pelos setores intermediarios e ponéimareas de producéo. Apas visital®co,
as percepcbes foram consolidadas e apresentadasvaladacdo pelos gestores da area
responsavel pelo planejamento estratégico da empres

4. ESTUDO DE CASO DO MODELO FAIR E DISCUSSAO DOS AGHADOS

O estudo de caso foi realizado em uma empresanaciibnal lider mundial no
segmento de equipamentos florestais. A empresaregnge adota o formulario de melhoria
A3 para desdobramento do modelo FAIR. A Figura @esenta uma estrutura sistémica
reforcadora, elaborada pela equipe responsavel ipgliementacdo do método dentro da
empresa. Sistema € um conjunto de elementos glionados entre si e com 0 ambiente
(BERTALANFFY, 1986). Para Senge (1990) o pensamesigdémico € uma estrutura
conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferréasedesenvolvido para esclarecer os
padrbes como um todo que permita ver como modifis&fetivamente, onde a importancia é
dada aos inter-relacionamentos ao invés dos eveftpsssivel verificar na Figura 2 uma
relacdo circular reforcadora (R), onde a implardad@ formulario A3 contribuiu, segundo a
empresa, de forma significativa para a melhoriainoa dos processos, diferentemente da
época em que a empresa utilizava o “planejament@tégico de gaveta”; termo esse
colocado pela equipe de gestores que foi entrevagstanpresa.

Objetivos
Atingidos

Aprendizagem
Produtividade

+¥ Alinhamento
Organizacional |¢—+—— Integracéo
+

Figura 2: Mapa Sistémico da implantacdo do Formulario A3Hito&anri. Fonte: autores.

Ou seja, devido a complexidade da estrutura doefdarento usado antes da
implantagcdo do A3, o planejamento estratégico aeals@ndo “engavetado”. O que nao
ocorre com 0 A3, ja que fica disposto no mural a@gacarea da empresa, delineando o estado
atual e o estado futuro que se almeja. Conformato®lda equipe de implementacao
verificou-se, a partir da implementacdo do A3, umahora significativa na comunicagao
entre as diferentes areas da organizacdo, em oudfme ao que prega fwoshin kanri
Consequentemente, sdo geradas sugestdes de mealhddaas diferentes areas precisam
conseguir aceitacdo e pré-aprovacao de propostagsatda sugestdo e com os gestores. Tais
discussoes, segundo a empresa, geram aprendizagfeno® diversos setores, indo desde os
operadores do chéo de fabrica até a alta dire¢éo.

A aprendizagem por sua vez, gera maior integrag@@, vez que as pessoas trocam
idéias e compreendem suas as atividades, com é&wesd melhorias no alinhamento
organizacional. Isso ocorre porque o formularioda8 areas deve estar em conformidade aos
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demais e com o desdobramento da estratégia. Coivissficou-se que a organizacdo pode
ganhar velocidade em produtividade e em consedgi&eiando lucros e o alcance dos
objetivos estabelecidos. Também evidenciou-se wue, vez aplicado o método, as pessoas
passam a compreendé-lo melhor e com isso tem umr raprendizado do método, o que

facilita novas aplicacBes assim que os objetivdsriames sejam alcancados. E importante
ressalvar, que a metodologia do A3 é um tanto tecem empresa e que a visualizacdo dos
resultados ainda € de curto e médio prazo, e podiéetir apenas uma situacdo de mercado
favoravel a atingir os objetivos propostos. Entretaacreditasse conforme relatos das
entrevistas, que se a equipe mantiver-se motivadandéncia € que os resultados sejam
duradouros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo investigou como ocorreu 0 desdobramelatoestratégia em uma
organizacdo de base industrial, que usou o modelR FFoco, Alinhamento, Integracéo,
Revisdo) segundo Witcher (2003). Os resultados ifeam evidenciar a partir de uma
estrutura sistémica, que o uso do modelo FAIR #rpda ferramenta A3, tem melhorado
diversos fatores no contexto da empresa. O prihndgiar percebido foi a melhoria da
comunicacao e do alinhamento dos objetivos entdivessos setores da empresa a partir do
uso do modelo FAIR e do A3.

A dificuldade de implementacdo de estratégias apteproblemas variados que estédo
principalmente relacionados a clareza da sua f@gaol, ao processo de desdobramento, a
comunicacao e a atitude das pessoas. Por se deatama situacdo ampla, fica claro que
somente com a organizacdo de um Sistema de Gegsfiatégica € possivel tratar
adequadamente desse problema

Verificou-se que é importante haver tempo para lemento e explicacdo das
estratégias as pessoas, para entendimento e costpnamto com a mesma. Esse € um papel
indelegavel da lideranca, criando um ambiente faxarpara que as pessoas tenham atitude de
fazer a estratégia acontecer. Apesar de algunmassrijue possam ser feitasB®G percebe-
se que pode ser aplicado de modo complementarrdagjmm da Geréncia pelas Diretrizes e
ao Hoshin Kanrj para o desdobramento de objetivos e medicaosidtados da estratégia de
forma integrada.
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