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NA HISTORIA DA GESTAO, SOBRAM EXEMPLOS DE ORGANIZACOES DE ALTO
POTENCIAL LIDERADAS POR EXECUTIVOS INTELIGENTES QUE FRACASSARAM
PORQUE FALHARAM NA IMPLEMENTACAQ DA ESTRATEGIA. NESTA REPORTAGEM,
DOIS DOS MAIORES ESPECIALISTAS MUNDIAIS EM EXECUCAQ, RAM CHARAN E
LAWRENCE HREBINIAK, COMPARTILHAM SEUS ENFOQUES A RESPEITO
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Geoffrey Colvin, editor da revista Fortune,
fizeram uma descoberta que sacudiu as
bases da gestdo empresarial. Em artigo
= publicado em junho de 1999, analisaram
=== |~ arazao pela qual grande parte dos CEOs
mais poderosos dos Estados Unidos estava sendo afastada do
cargo. “Por que Eckhard Pfeiffer, da Compagq, foi demitido?
Em que errou Bob Allen quando a frente da AT&T? Que mal
fizeram Bob Stempel, CEO da GM, e Gil Amelio, nimero um
da Apple?” A resposta dos autores foi conclusiva: “O fracasso
dos lideres raramente se deve a sua falta de visdo ou inteligén-
cia. O problema é que falham na execucéo”.

Desde entdo, a execucéo é apontada como o principal de-
safio dos negocios. Entra ano, sai ano, diversas pesquisas
com CEOs e outros gestores seniores confirmam que essa é
sua preocupacdo numero um. Eles ilustram na préatica o que
Ram Charan, consultor de altos executivos e autor, com Lar-
ry Bossidy, do célebre Execucdo: a disciplina para atingir
resultados (ed. Campus/Elsevier), vive afirmando a quem
quiser ouvir: “Criar uma estratégia brilhante é facil; o dificil
é coloca-la em pratica”.

Mas como ser eficaz na execucgdo? Para alguns, que vio
na linha de Ram Charan, é a soma de lideranca, disciplina
e cultura organizacional que faz diferenca. Para outros, a
exemplo do expert em estratégias competitivas Lawrence
Hrebiniak, autor do aclamado livro Fazendo a estratégia
Juncionar: o caminho para uma execugdo bem-sucedida
(ed. Bookman), tudo depende dos processos.

Em paralelo, aumenta o nimero dos que atribuem o éxito
nessa area fundamentalmente as pessoas, seja dentro da or-
ganizacio —como insiste Tom Peters-, seja fora de suas fron-
teiras, na forma de organizacoes estendidas em redes. Essa
ousada visdo, que em um primeiro momento parece préxima
a uma abstracdo, vem sendo advogada principalmente por
especialistas em inovacdo e em gestdo de tecnologia da in-

A reportagem é de Florencia Lafuente, colaboradora de
HSM MANAGEMENT.

formacdo (TI), como o brasileiro Silvio Meira. /O enfoque de
execugdo baseada em pessoas é tratado na entrevista exclusiva
que Tom Peters concedeu a HSM Management, na pdginas §4
deste Dossié.|

O insucesso como regra na execugdo ndo ¢ gratuito. In-
terpdem-se em seu caminho motivos diversos, entre eles a
politica interna, a inércia, a resisténcia a mudanca e, ndo
menos importante, o desconhecimento sobre execucao. Nos
ambientes corporativos, sabe-se muito sobre planejamento,
mas nem tanto sobre realizacdo, ou seja, sobre o funciona-
mento da estratégia na pratica. Para Hrebiniak, isso ocorre
porque treinamos gestores para ser inteligentes, e ndo ne-
cessariamente para executar.

A ESSENCIA

Néo é exagero afirmar que Charan e Hrebiniak estdo entre
as vozes mais ouvidas em execucdo de estratégia, se nio fo-
rem as autoridades supremas mesmo. E, embora seus pen-
samentos sobre o assunto sejam um pouco distintos —e ain-
da que seus estilos pessoais também difiram, pois Charan
é pragmatico e persuasivo, enquanto seu colega tem perfil
mais académico-, seus enfoques coincidem e se comple-
mentam nos aspectos mais relevantes. Na verdade, Hrebi-
niak fez aprofundar a pesquisa de Charan para oferecer a
base para um modelo de execucdo eficaz.

Definicao e condicoes

“O que estd mudando no mundo? Conheco as pessoas de
minha equipe? Quais sdo as diretrizes?” Charan insiste:
todo lider deve formular essas trés perguntas “diariamen-
te, semanalmente, mensalmente”. Trata-se do treinamen-
to bdsico dos estrategistas e executores que alcancam o
sucesso. “O ritmo nos d4 velocidade, nos d4 perspicécia,
nos d4 flexibilidade”, assinala. Quando uma empresa es-
quadrinha sistematicamente o horizonte para vislumbrar
o futuro e trabalha com o propoésito de criar a mudanca,
podera fazer dela algo significativo para sua organizacio
e seus funciondrios. “Encorajar a equipe a se perguntar o
que estd mudando fard da transformacdo uma experién-
cia amigavel”
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A segunda pergunta ajudard os executivos a entender o
que inspira seus funciondrios, que habilidades e perspectivas
construtivas oferece cada um deles, para compreender qual
poderia ser sua melhor contribuicdo para o plano estratégi-
co. “O poder maior de um lider é o poder de suas pessoas”,
pontifica Charan.

Finalmente, para criar um mapa que guie a equipe na
execucdo e concentre sua energia em objetivos concretos, é
necessario muito discernimento. “Esse mapa deve ser claro
e especifico, para que possa ser executado; deve ser simples,
para que possa ser comunicado?

A Apple, segundo exemplifica Charan, ¢ o melhor caso de
empresa cuja diferenciacio competitiva estd na execucio.
“Quando Steve Jobs decidiu lancar o iPad, estabeleceu um
objetivo muito simples, claro e especifico: uma bateria que
durasse dez horas. Estava convencido de que era o que os con-
sumidores queriam?” Ainda que conseguir isso tenha exigido
colaboracdo intensa entre diferentes equipes com culturas
muito distintas —projetistas de baterias, fabricantes de chips e
designers industriais—, a precisao do plano permitiu ao grupo
vencer o desafio sem perder outros atributos da marca, como o
design e a facilidade de uso, e, sobretudo, sem perder tempo.

Os lideres devem compreender que a execucio ¢é parte da
estratégia, alerta Charan. Segundo sua definicido do conceito,
descrito em Execucdo: a disciplina para atingir resultados, a
execucdo compoe-se de trés ingredientes:

« disciplina,

* lideranca e

* cultura.
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“A maioria das pessoas associa execucdo a ta-
ticas. Apesar de as taticas serem elemento cen-
tral nos processos de execugdo, ndo ha corres-
pondéncia direta entre os conceitos. A execucio
é uma disciplina e faz parte da estratégia, que
nao pode ser planejada sem levarmos em con-
ta a habilidade da organizacdo para coloca-la
em pratica. Basicamente, execucio consiste em
realizar de maneira sistemdtica os seguintes
processos: planejar hipoteses sobre o contexto
da empresa, avaliar as capacidades da organi-
zacdo, vincular a estratégia com as operacoes e
as pessoas encarregadas de implementéa-la, sin-
cronizar o trabalho, associar as recompensas
aos resultados obtidos e modificar as hipoteses
iniciais para refletir mudancas no contexto”

Portanto, a execucdo compete ao lider, con-
forme acrescenta Charan. Ele esclarece que,
geralmente, as pessoas pensam que a tarefa
principal do nimero um da empresa é criar
uma visdo inspiradora e deixar nas maos dos
executivos colocar a estratégia em acdo. “Mas a
execucdo exige profunda compreensio da empresa, de suas
pessoas e do ambiente, e o lider é quem estd em melhores
condicdes de adquirir tal conhecimento?” Além disso, ele é
responsavel por criar um ambiente apto a execugdo. “Se fos-
se uma simples iniciativa do CEO, ela ndo atracaria em bom
porto. Para que dé resultado, a execu¢do deve ser parte da
cultura da empresa e refletir-se nos sistemas de remunera-
¢do, nas normas de comportamento da empresa e no perfil
dos funciondarios”

Tarefa de todos

O carisma de Jobs permitiu & Apple criar um nticleo sélido e
alinhar as pessoas a visdo da empresa. “O compromisso do
lider e o clima gerado por ele na companhia influem direta-
mente no sucesso da execucao”, afirma Hrebiniak. Ele acres-
centa que “os planos de implementacdo no nivel corporativo
vao a pique, se ndo recebem apoio da alta administracdo”.

Quando a cupula planeja e vé a execucdo como algo me-
nor, que diminuiu sua dignidade como condicdo de poder,
qualquer iniciativa estd fadada ao fracasso.

Hrebiniak define execu¢do como um processo, produto
de uma série de decisdes ou agdes integradas e coerentes ao
longo do tempo. “A solidez da execucdo cria vantagem com-
petitiva. Imita-la pode ser extremamente dificil. Analisemos
a Southwest Airlines”, convida ele. “Essa empresa faz muitas
coisas diferentemente das grandes companhias aéreas: nio
transfere bagagens, ndo oferece alimentacdo, ndo expede
cartdes de embarque e usa somente um tipo de avido para
reduzir custos. Desenvolveu capacidades e criou atividades
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RAM CHARAN,
0 PRECURSOR

A revista Fortune o nomeou “o consultor vivo mais influente
do mundo” e, segundo a Forbes, é um dos 50 especialistas em
gestao mais destacados de 2009. Ram Charan escreveu, com
Larry Bossidy, o best-seller Execucao: a disciplina para atingir
resultados (ed. Campus/Elsevier).

Sua obra mais recente publicada no Brasil é Reinventando a
governanca corporativa: por que as estratégias de atuacdo dos
conselheiros podem determinar o sucesso ou o fracasso de
uma empresa. Entre seus outros livros estdo Lideranca na era
da turbuléncia econémica e O jogo da lideranca: metas e estra-
tégias de inovacdo para o sucesso de sua empresa (todos, ed.
Campus/Elsevier). Charan adiantou 3 HSM Management, na
edicao julho-agosto, seus proximos dois livros: Talent master e
um, ainda sem titulo, sobre ansiedade.

Engenheiro formado na india, tem MBA e doutorado pela
Harvard Business School, onde também foi docente. Sera um
dos palestrantes da HSM ExpoManagement 2011, no Brasil.

para apoiar sua estratégia de custos baixos. Copiar a execu¢io
da Southwest pressupde sacrificios duros, grandes mudancas,
outra cultura? De acordo com Hrebiniak, qualquer que seja
a estratégia —baixo custo, diferenciagdo por produto, servicos
inovadores—-, ela somente funcionara se tiver sido perfeita-
mente definida, transmitida com clareza e bem compreendi-
da por funciondrios, clientes, socios e investidores.

“Um bom planejamento ajuda o processo de execugio”,
escreve o especialista em Fazendo a estratégia funcionar.
No livro, desenvolve exaustivamente o capitulo relaciona-
do ao planejamento e ensina, como Charan, como as estra-
tégias corporativa e de negocios influem uma na outra e
afetam a execucdo.

Nonivel do negocio, a estratégia se relaciona com os pro-
dutos e servicos das unidades e com o modo de concorrer
em dado setor para extrair vantagem. Na esfera corpora-
tiva, a estratégia faz referéncia a organizacido em seu con-
junto, define dreas em que a empresa participara e designa
recursos entre as unidades corporativas. Nas palavras de
Hrebiniak: “A estratégia de negdcios é essencial para a
execucdo bem-sucedida da estratégia corporativa, que
atribui funcdes e metas as unidades. Se ndo cumprem o
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planejado, reduzem a capacidade de alcancar seus obje-
tivos estratégicos”.

Para atingir tais objetivos, toda empresa tem de desenvolver
metas mensuraveis de curto prazo que sejam coerentes com
as estratégias de negdcios. Aqui entra em jogo um fator funda-
mental da execugdo, cuja relevancia ambos os autores desta-
cam: a comunicacgdo. “O didlogo efetivo entre os niveis orga-
nizacionais, assim como o design de processos que permitam
aos responsaveis pelas decisdes chegar a um consenso sobre
estratégias, metas e indicadores de desempenho, é essencial
na hora de executar a estratégia”, sustenta Hrebiniak.

Para chegar ao consenso, Charan sugere estimular o
didlogo aberto entre todos os integrantes da organizacao.
“As empresas que se caracterizam por execucdo destacada
seguem um caminho especifico: os lideres de todos os de-
partamentos se retinem para discutir o plano operacional e,
dele, surge o orcamento. Em outras palavras, o orcamento é
a expressao financeira do plano operacional”, assinala.

Enfoque pratico
Um modelo 16gico de execucdo e um método disciplinado
ajudam arealizar a estratégia e a entender o que deve ser feito,
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SAIBA MAIS SOBRE
LAWRENCE HREBINIAK

Lawrence Hrebiniak é consultor de grandes empresas em
formulacao de estratégia, execucao e design organizacional.
Alguns de seus clientes sao: Johnson & Johnson, AT&T, Che-
mical Bank, Isuzu, Dun & Bradstreet, DuPont e GE. E profes-
sor da Wharton Business School, da University of Pennsylva-
nia. Recebeu varios prémios de exceléncia no ensino.

Foi presidente da Organization Theory Division of the Aca-
demy of Management, especializada em pesquisa de gestao
e teoria da empresa. Atualmente, dedica-se a pesquisar a
implementacao da estratégia, a relacdo entre ela, estrutura
e desempenho organizacional e a mudanca corporativa.

Escreveu seis livros. O mais famoso é Fazendo a estratégia
funcionar: o caminho para uma execucdo bem-sucedida (ed.
Bookman). Sua publicacdo mais recente é The mismanage-
ment of America, Inc. (ed. iUniverse). E doutor pela The State
University of New York.

quando, por que e em que ordem. Hrebiniak aponta que a
execucdo implica tomar decisdes sobre planejamento, estru-
tura, coordenacdo, intercAmbio de informagoes, incentivos
e controles em um contexto organizacional, cultural, de po-
der, lideranca e gestdo da mudanca. O design de um modelo
eficaz apresenta oito desafios:

1. Desenvolvimento de um enfoque ou conjunto de diretrizes
que apresentem o processo e guiem as decisoes ou acoes de
execucao. “Sem diretrizes, a execugdo torna-se uma questiao
confusa e desordenada?”

2. Compreensao de como a criacao de uma estratégia afeta
sua execucao. A estratégia define o terreno (clientes, merca-
dos, tecnologias, produtos, logistica) onde se desenrolard o
jogo da execucdo. Ela, porém, serd um esforco inutil sem a
orientacdo da estratégia e dos objetivos de curto prazo a ela
relacionados. Que aspectos da estratégia e do planejamento
tém mais impacto sobre os resultados da execucdo é uma
pergunta crucial a ser feita. Outra questdo essencial é sobre a
relacdo entre a estratégia corporativa e a de negocios e como
sua interacdo afeta resultados da execugio.
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3. Gestao da mudanca. A implementacdo da estratégia costu-
ma exigir uma mudanca. Porém a gestdo dessa mudanca sig-
nifica muito mais do que manter as pessoas felizes e reduzir
a resisténcia aos novos métodos. Implica conhecer os passos
necessarios para gerir o processo de execucgdo ao longo do
tempo. Os gestores viabilizam a mudanca de maneira sequen-
cial ou a implantam de uma s6 vez, lancando-se no vazio? ‘A
resposta incorreta pode matar os esfor¢os de execucio?

4. Compreensao da estrutura de poder e influéncia. Os pro-
gramas de execucdo que contradizem a estrutura de poder es-
tdo condenados ao fracasso. O poder reflete o dominio critico
sobre capacidades e recursos escassos. Os que estdo no po-
der decidem sobre a designacdo de recursos para individuos
e unidades organizacionais que afetam esforcos de execu-
cdo. Se a alta administracdo se opde a um plano de execucdo
ou ndo o apoia, o sucesso estd comprometido.

5. Design de estruturas organizacionais que promovam inter-
cambio de informacoes, coordenacao e accountability. Derru-
bar as fronteiras e fomentar a comunicacio lateral dentro
da empresa é essencial para aumentar a flexibilidade que
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a correta execucdo demanda, bem como a transferéncia de
conhecimento e a coordenacio do funcionamento das uni-
dades operacionais. “Os gestores devem saber quem faz o
qué, quando e por qué, assim como quem ¢é responsavel por
todos os objetivos-chave da execugio?”

6. Estabelecimento de incentivos, controles e mecanismos de
feedback. Os incentivos estimulam o comportamento ade-
quado para conseguir os resultados desejados da execucao.
Por sua vez, os controles oferecem feedback sobre o desem-
penho, bem como os mecanismos de correcdo, e facilitam a
mudanca. Ambos sdo centrais para o funcionamento da es-
tratégia. Os bons incentivos apoiam aspectos-chave do mode-
lo de execucdo e estdo ligados a metas estratégicas ou de curto
prazo e recompensam o correto: premiam quem faz. Assim,
aumentam a motivacdo, ainda que ndo deem origem a ela.
“E preciso que os coniroles enfrentem os problemas de ma-
neira sincera quando o desempenho é baixo. Sem andlise das
situacdes negativas, ndo havera lugar para o aprendizado e, a
mudanca ou a adaptagdo organizacional estardo em perigo?”’

7. Criacao da cultura adequada. As organizagoes devem fo-
mentar a cultura de apoio a execucdo. “A execucdo exige
um ambiente de conquista e disciplina e um sentido de
propriedade”

8. Desenvolvimento de lideranca orientada a execucao. A equi-
pe de direcdo deve impulsionar a organizacdo ao sucesso e
gerar compromisso com o processo de execucdo. A andlise
dos passos e decisoes de execucdo define o que é a boa lide-
ranca e como influencia a implantacao da estratégia, direta
ou indiretamente.

Qualidades do lider

Conquistar uma cultura de alto desempenho que apoie a
execucdo nio é simples, porque, geralmente, exige mudanca
profunda da cultura corporativa. “Os lideres eficazes mudam
as pessoas. Tanto a transformacédo da estrutura corporativa
como a do comportamento, em resposta a novos incentivos
e controles, podem afetar a mudanca cultural, assim como
a incorporacdo de funcionarios com ideias frescas e novas
capacidades pode fazé-lo”, comenta Hrebiniak.

Elerecorda alguns exemplos de empresas que, gracas a ges-
tdo da mudanca cultural, alcancaram niveis extraordinarios
de desempenho. O caso mais representativo é o do Walmart,
que se converteu na maior rede varejista do mundo, a partir
de uma grande intervencdo em sua estrutura liderada por seu
fundador, Sam Walton. A empresa descentralizou suas ope-
racdes para criar uma cultura baseada em autonomia local,
responsabilidade e estrutura de recompensas que reconhece
o desempenho superior. “Os grandes departamentos se con-
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verteram em lojas dentro de lojas e em centros de lucros sob
o comando das geréncias locais. Historias sobre funcionérios
que ascenderam na organizagdo ou que se aposentaram apos
ter feito fortuna criaram um folclore e uma cultura que con-
duziram ao atual desempenho extraordinario da rede?”

Os lideres que se destacam no terreno da execuc¢do melho-
ram suas habilidades metodicamente. “Oitenta por cento do
que alguém faz em vida é executar. Proponho que se modifi-
quem certos aspectos de comportamento para que o lider se
aperfeicoe nesse sentido”, recomenda Charan. Tais aspectos
de conduta sdo cinco:

* Adotar uma atitude vencedora. O lider deve cultivar qua-
lidades de conquistador. “A fome de vencer tem de conta-
giar as pessoas”’

» Mostrar interesse pelas pessoas. Antes de se ater aos nu-
meros, o lider deve interessar-se por seus funciondrios.
Diante deles, deve perguntar-se quais sdo as trés coisas
que cada um faz bem. Depois, redistribuir tarefas, se ne-
cessario. Automaticamente, as pessoas se sentirdo cheias
de energia. “H4 que se adaptar o dom do individuo a seu
trabalho. As pessoas querem sentir que contribuem?”

» Expressar-se com clareza. Cada vez que o lider designa
uma atividade a alguém, deve dedicar tempo a explicar
do que ela se trata. “As palavras-chave em execucdo sio
‘clareza’ e ‘especificidade”

» Concentrar-se em objetivos concretos. O lider deve per-
guntar-se em que questdes fundamentais tem de se con-
centrar. “As prioridades ndo podem mudar todos os dias?”

* Impor disciplina. Para isso, é preciso estabelecer proces-
sos de atribuicdo de responsabilidades e acompanhamen-
to. Cada reunido da equipe de trabalho deve concluir com
um “fechamento”, isto é, um resumo que especifique o que
deve ser feito, por quem e quando. “Assim serdo delimitadas
as responsabilidades, algo central para a execucdo. Tam-
bém é essencial que néo fiquem duvidas sobre como serd o
acompanhamento da tarefa, pois ele gera disciplina”

Um lider habil poderd determinar se a empresa dispoe de
pessoas adequadas para executar o plano e, caso contrario,
pensar em como remediar a situacdo. Hrebiniak opina: “E
fundamental que somente permanecam no 6nibus os indi-
viduos adequados e que os demais descam imediatamente.
Porém, em primeiro lugar, ha que se saber exatamente aon-
de vai o 6nibus”.

Como disse Charan: “Ndo se pode esquecer que execu-
¢do é sinonimo de ganhar. Ganhar vantagem competitiva
e dinheiro”. B
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