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RESUMO

A implementacao bem sucedida de novas estratégias € um dos maiores desafios enfrentados
pelas organizacOes para a melhoria do seu desempenho e o alcance dos resultados. As altas taxas de
fracasso nesse processo incentivaram o desenvolvimento de investigacdes, majoritariamente no setor
privado, que se concentrassem nessa parte da gestao estratégica, visando conhecer as suas reais
dificuldades e, assim, conseguir modificar esse cenario.

Essa realidade ndo é um privilégio apenas do setor privado. A busca pela melhoria da
qualidade e eficiéncia dos servicos prestados, ocasionada prinicipalmente pelo movimento da Nova
Gestao Publica, ensejou a necessidade de se avaliar os desafios que permeiam o setor publico na
implementacao de suas estratégias e que, consequentemente, podem prejudicar o alcance dos
objetivos pretendidos.

O estudo realizado visa contribuir nessa direcdo ao procurar compreender os obstaculos
enfrentados por uma organizacdo publica na implementacdo de uma nova estratégia. Para isso, a
andlise foi centrada na verificacdo da influéncia de determinadas competéncias necessarias as
organizacdes, as quais foram apoiadas na literatura, e que abordaram especificamente o
direcionamento estratégico, o aprendizado organizacional e a capacidade de implementacao.

Caracterizado como um estudo de caso e utilizando uma abordagem qualitativa, as entrevistas
realizadas tiveram como objetivo captar as percepcdes dos gestores responsaveis pelo
acompanhamento das estratégias desenvolvidas pela organizacao, no intuito de obter aprofundamento
sobre os fatores que, por ventura, dificultaram a sua implementacao.

Os resultados do estudo demonstram que algumas iniciativas sofreram com a presenca dos
“assassinos silenciosos” da estratégia, sendo que o direcionamento estratégico promovido pela
organizacdo foi o fator que mais influenciou na promocdo de obstaculos ao processo de
implementacao, inclusive porque as informacdes recolhidas sugerem que as demais dimensdes

sofreram ingeréncia da primeira.

Palavras-chave: Implementacdo da Estratégia, Setor Publico, Obstaculos a implementacado e

Direcionamento Estratégico.



ABSTRACT

The successful implementation of new strategies is one of the biggest challenges faced by
organizations to improve their performance and achieve results. The high failure rates in this process
have encouraged the development of investigations, mostly in the private sector, that focus on this part
of strategic management, aiming to know real difficulties and thus be able to modify this scenario.

This reality is not only a privilege of the private sector. The search for improvement in the
quality and efficiency of services provided, caused mainly by the New Public Management movement,
has led to the need to assess the challenges that permeate the public sector in the implementation of
its strategies and that, consequently, may hinder the achievement of the intended objectives.

This study aims to contribute in this direction by seeking to understand the obstacles faced by a
public organization in implementing a new strategy. To this end, the analysis was focused on verifying
the influence of certain competencies necessary for organizations, which were supported in the
literature, and which specifically approached strategic direction, organizational learning and capacity of
implementation.

Characterized as a case study and using a qualitative approach, the interviews conducted
aimed to capture the perceptions of the managers responsible for monitoring the strategies developed
by the organization, in order to gain insight into the factors that may have hindered their
implementation.

The results of the study show that some initiatives suffered from the presence of the "silent
killers" of the strategy, and the strategic direction promoted by the organization was the factor that most
influenced the promotion of obstacles to the implementation process, including because the information

collected suggests that the other dimensions suffered interference from the first.

Keywords: Strategy Implementation, Public Sector, Obstacles to Implementation and Strategic

Direction.
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Capitulo 1. Introducao

A Nova Gestao Publica (NGP) tem como uma das suas principais caracteristicas a utilizacao de
ferramentas de gestao do setor privado na Administracao Publica, que visa, entre outros aspectos, a
melhoria da qualidade, eficiéncia e eficacia do servico publico. Assim, temas como comportamento,
acao e desempenho tornaram-se entao cada vez mais presentes nas organizacdes publicas devido as
mudancas provocadas pelas agendas de reforma e por uma postura mais exigente dos cidadaos
(Poister, Pitts, e Edwards, 2010; Walker, 2013).

A gestdo estratégica é uma das praticas da iniciativa privada que foram introduzidas nas
organizacdes publicas em virtude das ideias propostas pela NGP, tendo-se transformado em um
assunto de extrema relevancia devido a necessidade de se atingir niveis de desempenho cada vez mais
elevados no setor publico (Walker, 2013).

Para melhorar o seu desempenho e atingir os resultados pretendidos, as organizacoes
precisam ter estratégias bem formuladas e garantir que essa estratégia seja totalmente implementada
(Schermerhorn, 1989; Taslak, 2004). Contudo, as organizacdes continuam enfrentando grandes
dificuldades para a sua implementacao (Al-Gamdhi, 1998), com gestores conhecendo bem mais sobre
o desenvolvimento da estratégia do que sobre a sua implementacao, tendo sido treinados para planejar
e nao para executar (Hrebiniak, 2006).

A dificuldade para a efetivacao da estratégia no setor publico & a tematica dessa pesquisa que,
a partir de um estudo de caso, visa investigar as dificuldades enfrentadas pela Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara — Cagece para implementar uma nova estratégia, cuja necessidade de mudanca no
seu direcionamento estratégico foi ocasionada pela publicacao da Lei N° 14.026 de 15/07/2020 que
atualiza o Marco Legal do Saneamento Basico no Brasil e define o cumprimento de metas de
expansao, qualidade e eficiéncia a serem atendidas por todas as organizacdes que atuam no setor de

saneamento.

1.1. Justificativa do Tema

Para Olivier e Schwella (2018) a fase da implementacdo da estratégia é a parte mais
importante da gestdo estratégica, pois € o momento onde o desempenho pode ser melhorado e o
beneficio pode ser criado. Uma organizacdo so6 podera gerar um valor significativo se houver uma

efetiva implementacéo da estratégia formulada (Heide et al., 2002).



Apesar desse fato, a literatura indica que a taxa de insucesso nessa fase possui um patamar
bastante alto no setor privado e esse indice fica posicionado em um intervalo ainda mais elevado se for
considerado somente o setor publico. Algo que Niven (2003) sugere ter relacdo com as caracteristicas
Unicas dos desafios enfrentados pelos governos, desafios estes que tem origens tanto internas como
externas as organizacoes publicas (Olivier e Schwella, 2018).

Embora haja um consenso sobre a importancia da implementacdo da estratégia, os estudos
sobre essa fase da gestao estratégica ainda sdo muito escassos, uma vez que as investigacdes tem o
seu esforco concentrado em sua maior parte no processo de formulacao da estratégia e menos na sua
implementacao (Vigfusson et al., 2021).

A opcdo por uma organizacao publica como objeto do estudo visa contribuir para amenizar
essa escassez que se mostra ainda mais expressiva se tiver o setor publico como ambiente de
investigacdo. Conforme ja defendido por Olivier e Schwella (2018), o desafio das organizacdes
atualmente é implementar suas estratégias e a realizacao de investigacbes que possam prover
conhecimento acerca da lacuna existente entre planejamento e execucao sao de grande valia, tendo
uma relevancia ainda maior se forem aplicadas no contexto publico.

Nesse sentido, a Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - Cagece foi escolhida como objeto
deste estudo de caso por ser uma organizacao publica de grande dimensao e de relevancia no campo
empresarial do Estado do Ceara, atuando num contexto do Brasil que tem ainda muitos desafios a
serem vencidos, o setor de saneamento, e que precisou repensar e implementar uma nova estratégia
apos a publicacdo de um normativo recente que visa a expansao e a eficiéncia dos servicos.

A restricdo do estudo a um contexto especifico, no caso a Cagece, ¢ uma oportunidade de
adquirir um conhecimento relativamente preciso sobre as falhas na implementacdo da estratégia que
podem afetar o alcance de objetivos da organizacado, os quais, em sua maioria, sdo referentes a
melhoria na prestacao dos servicos a sociedade.

Em suma, o estudo se justifica por ser de relevancia no contexto académico e social,
apresentando um assunto pouco explorado na literatura e tendo a oportunidade de fornecer

implicacdes praticas para garantir os beneficios pretendidos para o cidadao.

1.2. Problema de Pesquisa

Nao ha um senso comum nos estudos empiricos sobre a influéncia do planejamento

estratégico na melhoria do desempenho das organizacdes (Aldehayyat e Anchor, 2010). No entanto, os
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problemas relacionados ao baixo desempenho estdo mais ligados a efetiva implementacdo da
estratégia do que ao seu planejamento (Hrebiniak, 2006).

A baixa taxa de sucesso no processo de implementacao da estratégia e as consequéncias que
essa situacdo pode causar no alcance dos objetivos especificados, bem como na eficiéncia na
prestacao dos servicos a sociedade, sao o motor dessa investigacao cujo problema de pesquisa se
concentra na discussdo acerca dos problemas caracteristicos de uma organizacao publica ao
implementar uma nova estratégia.

O ponto de partida para este estudo se concentra na publicacdo da Lei N° 14.026, de
15/07/2020, que atualiza o Marco Legal do Saneamento Basico no Brasil, e a necessidade de uma
mudanca de paradigma nas companhias de saneamento, como forma de direcionar os seus esforcos
para atender as metas propostas por este novo regulamento que tem como principal caracteristica a
melhoria na prestacao dos servicos.

Dentre algumas das metas a serem alcancados em virtude da lei, é esperado que o nivel de
atendimento dos sistemas de abastecimento de agua e saneamento de aguas residuais seja elevado
para 99% e 90% da populacao, respectivamente, até o ano de 2033. Em principio se pode pensar que
0 alcance desses indices nao é uma grande mudanca de patamar que mereca um planejamento
especifico, mas, para padrdes brasileiros onde o percentual de atendimento é de 84% para
abastecimento de agua e somente 55% para coleta de esgoto (Instituto Trata Brasil, 2022), o desafio &
enorme tanto do ponto de vista financeiro como de capacidade de execucao.

Tendo em vista esses desafios, a Companhia de Agua e Esgoto do Ceara reformulou o seu
planejamento estratégico no ano de 2021, redefinido os seus objetivos e atribuindo metas a serem
atingidas ja no ano de 2022. A experiéncia desse organismo publico neste Ultimo ano é a base para

responder a seguinte pergunta de investigacao:

e Que desafios se colocam para uma organizacao publica na implementacdo de uma nova

estratégia?

1.3. Objetivos

De forma a delimitar melhor a questao de investigacao, tem-se como objetivo geral da pesquisa
estudar os obstaculos que dificultaram a implementacdo de uma nova estratégia em uma organizacéo

do setor publico.
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Em termos especificos, o estudo visa para um organismo publico:
i.  ldentificar as dificuldades enfrentadas durante o processo de implementacéao;
i. Verificar a ocorréncia de fatores que possam ter prejudicado ou impedido a

concretizacao da estratégia.

1.4. Estrutura do Trabalho

0 estudo é compilado em seis capitulos principais; o primeiro capitulo consiste na justificativa
do tema, na definicdo do problema e objetivo, enquanto o capitulo seguinte apresenta a revisdo da
literatura com os achados de varios autores sobre a implementacdo da estratégia e as barreiras que
dificultam essa acao, tanto no setor privado como no publico.

Ja no terceiro capitulo é apresentado o contexto em que se realizou a investigacao, no caso
todo o ambiente que envolve a Companhia de Agua e Esgoto do Ceara. Em seguida o quarto capitulo
apresenta a metodologia realizada, compreendendo a estratégia de investigacao, as fontes dos dados e
a amostra, bem como as ferramentas de analise utilizadas.

Os dois ultimos capitulos sdo compostos de todas as analises e discussdes de dados relativos

aos resultados obtidos com o estudo e também as conclusdes auferidas.

Capitulo 2. Enquadramento Teérico

A estratégia é a tomada de uma decisdo, cuja configuracdo implica na intencdo ou desejo de
empreender uma acdo de forma propositada, que visa atingir, no longo prazo, um obijetivo
anteriormente declarado. A estratégia deve identificar os fatores criticos vivenciados pela organizacao e
apresentar uma maneira de coordenar e focalizar em acdes que possam lidar com estes fatores, sendo
a gestao estratégica o processo que engloba todas essas atividades e permite que a estratégia se torne
realidade (Henry, 2021).

A gestdo da estratégia abrange entdo um conjunto de decisdes e acdes de gestdo que
determina o desempenho no longo prazo de uma organizacdo, sendo composta por varias fases: a
analise interna e externa do ambiente; a formulacdo da estratégia, também denominada de
planejamento estratégico; a implementacdo propriamente dita da estratégia e, finalmente, a sua

avaliacdo e controle (Hunger, 2020).
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A implementacdao da estratégia é considerada um fator altamente significativo para o
desempenho das organizacdes (Noble, 1999; Andrews et al., 2011), o que também foi defendido por
Lawless et al. (1989) ao constatar que o desempenho néo resulta simplesmente da qualidade da
estratégia definida pela organizacdo, mas da sua capacidade de implementa-la de forma eficaz (Kargar

e Blumenthal; 1994).

2.1 Implementacao da Estratégia

O conceito de implementacdo da estratégia pode ser resumido como colocar a estratégia
formulada para funcionar. Entretanto, uma implementacao bem sucedida requer um esforco extra, pois
ha a necessidade de se ter acbes ativas e premeditadas que incluam a coordenacao de multiplos
atores e atividades (Heide, 2002). A implementacao deficiente de uma boa estratégia pode resultar no
fracasso total dessa estratégia (Wheelan e Hanger,1991; Kargar e Blumenthal, 1994).

Para Woolridge and Floyd (1990) formular uma boa estratégia ¢ mais facil do que tentar
implementa-la (citado por Al-Gamdhi, 1998). Estudos revelam que a fase de execucdo é responsavel
por 90% do sucesso da estratégia, enquanto a formulacao é responsavel por apenas 10% (Kotter 1997;
Beer et al., 2005). Além disso, o tempo consumido para implementar uma estratégia é cinco a dez
vezes maior ao de elabora-la, indicando que, além da relevancia, o esforco para a sua implementacao é
muito superior ao da formulacdo (Thompson e Strickland, 1987; Kargar e Blumenthal, 1994). Muitos
gestores acreditam que uma estratégia bem concebida e compartilhada com toda a organizacao é
sindbnimo de implementacao, mas entre o ideal de alinhamento estratégico e a realidade da execucéo
existem muitas dificuldades (Beer e Eisenstat, 2000).

Nos anos 80, um estudo realizado pela Business Week analisou um grande numero de artigos
de estratégia corporativa e 0 seu resultado apontou que apenas 14 das 33 estratégias detalhadas
nesses artigos foram bem-sucedidas (Kargar e Blumenthal, 1994). Essa constatacdo ainda ¢ uma
realidade, pois varias fontes indicam que o processo de implementacdo da estratégia termina em
fracasso para 50% a 90% das organizacdes (Wolczek, 2018). Ja na nas organizacdes publicas a taxa de
fracasso na execucao de estratégias se aproxima do patamar mais alto de 90%, realcando a percepcao
de que o processo de implementacdo da estratégia no setor publico é mais dificil do que no setor
privado (Niven, 2003; Olivier e Schwella, 2018).

A alta taxa de fracasso na implementacao da estratégia revela a existéncia de uma lacuna

significativa entre o que é planejado e o efetivamente executado. Essa lacuna esta intrinsecamente
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relacionada com a ocorréncia de diversos problemas que as organizacoes enfrentam ao tentar por suas

estratégias em pratica.

2.2 Obstaculos a Implementacao da Estratégia

Beer e Eisenstat (2000) definiram os obstaculos que contribuem para o insucesso da
estratégia nas organizacdes como “assassinos silenciosos”, pois blogueiam a implementacao da
estratégia e a aprendizagem organizacional no mesmo tempo que sao raramente reconhecidos
publicamente ou abordados explicitamente. Para estes autores, as organizacdes sO alcancarao o
sucesso de suas estratégias se estiverem dispostas a enfrentar esses problemas abertamente.

Um dos pioneiros na pesquisa sobre a implementacdo da estratégia, Alexander (1985) ja
alertava para o fato de que poucos estudos se propuseram a investigar o processo de implementacao
e, principalmente, os problemas experimentados pelas organizacdes que dificultam ou impedem o seu
sucesso. Em seu estudo, ele conseguiu reunir na literatura 22 potenciais problemas e investigou a sua
ocorréncia em empresas de médio e grande porte do setor privado dos Estados Unidos. O resultado do
estudo revelou que mais de 50% das empresas investigadas experimentaram pelo menos 10 dos 22
problemas relacionados.

Outros estudos posteriores foram realizados e revelaram que as dificuldades encontradas no
processo de implementacdo da estratégia nao estao relacionadas a um tipo de organizacao ou
estratégia especifica, pois foram investigadas empresas das mais variadas caracteristicas, como
dimensao, demografia, e setor de atuacao, obtendo resultados, por vezes, muito semelhantes.

Para Kargar e Blumenthal (1994) o “problema de implementacdo” é um obstaculo operacional
a realizacdo de metas, algo ndo identificado durante o processo de formulacdo ou surgido devido a
uma falha no planejamento da execucdo, como também pode ser usado para descrever qualquer
fendmeno ambiental externo imprevisto e incontrolavel.

Eles estudaram a ocorréncia de obstaculos a implementacao da estratégia em pequenos
bancos na Carolina do Norte - US, contrastando com o estudo de Alexander (1985) em relacao a
dimensdo das organizacoes. Para os autores essa era uma das fraquezas da investigacdo anterior
tendo em vista que em outros estudos, citando Lindsay e Rue (1980) e Hofer (1975), verificou-se que o
tamanho da organizacdo é uma variavel importante a ser considerada no projeto de processos eficazes

de planejamento estratégico.
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O resultado da pesquisa se mostrou muito semelhante ao anterior, onde os principais
obstaculos sao apresentados na Tabela 1, sendo que em menor intensidade. Mesmo assim, os autores
alertaram para o fato de que enfrentar varios problemas menores ou moderados ao mesmo tempo
pode ter efeitos adversos graves para as organizacdes. Esse alerta traz luz sobre a importancia de se
identificar uma quantidade maxima de problemas enfrentados.

Beer e Eisenstat (2000) também se mostraram preocupados com a interacdo entre as
barreiras que contribuem para o insucesso da estratégia. Eles identificaram seis obstaculos que agem
para bloguear a implementacao da estratégia e formam um circulo vicioso que dificilmente pode ser
vencido pelas organizacoes.

Ja Al-Gamdhi (1998), Taslak (2004) e Aldehayyat e Anchor (2010) verificaram a ocorréncia das
dificuldades para execucdo de estratégia em diferentes regides e setores da economia. Al-Gamdhi
(1998), por exemplo, replicou o estudo de Alexander (1985) tendo como universo as organizacdes
empresariais na regiao de Bradford no Reino Unido. As dificuldades experimentadas por estas
empresas foram semelhantes mesmo tendo passado mais de uma década do primeiro estudo.

0 estudo de Taslak (2004) analisou os obstaculos a implementacao de estratégias no setor da
industria téxtil na Turquia e teve como diferencial o aparecimento de barreira relativa a equipe que
formula a decisdo estratégica, pois a falta de engajamento ativo desses colaboradores na fase de
execucdo foi considerada um problema grave, situacdo esta que nao foi mensurada como um
obstaculo importante em estudos anteriores.

Aldehayyat e Anchor (2010) investigaram as barreiras na implementacdo do planejamento
estratégico em companhias na Jordania que tinham caracteristicas diversas em relacao ao setor de
atuacdo, analisando empresas que integravam os setores de servicos, industrial e financeiro, além de
terem dimensdes e tempo no mercado diferenciados. Aqui ndo houve a identificacdo de nenhuma nova
dificuldade, mas foi concluido que a relacdo entre os problemas vivenciados na implementacao da
estratégia, a natureza do negocio, idade ou tamanho das organizacdes nao é significativa.

Diferentemente dos demais, Heide et al. (2002) realizaram uma pesquisa utilizando o método
qualitativo em uma empresa norueguesa de cruzeiros maritimos para identificar barreiras a execucao
da estratégia. A avaliacdo também foi realizada em um formato diferenciado, pois as dificuldades foram
avaliadas e codificados em categorias relativas a comunicacao, estrutura organizacional, aprendizagem,
gestao de pessoal, cultura, politica e recursos. Um dado importante surgido nesse estudo € a auséncia

de barreiras relativas a categoria recursos. Essa conclusdo reforcou os achados de outras investigacoes
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ja que essa dificuldade nao se mostrou relevante em outras pesquisas, 0 que sugere que a situacao

financeira, pelo menos no que se refere a estratégia formulada, é uma questao pacificada.

Ja Kdseoglu et. al (2018) conseguiram reunir, em uma andlise da literatura até entdo, 41

potenciais barreiras a implementacao de decisGes estratégicas para uma investigacao sobre a

ocorréncia desses problemas no setor hoteleiro da Turquia. Aqui, embora o quantitativo de dificuldades

avaliadas seja muito maior do que o utilizado em investigacdes anteriores, o resultado mostra que

houve uma ocorréncia significativa de todas elas, o que demonstra 0 quao complexo e problematico

pode ser 0 processo de execucao dessas acdes independente do tipo de negocio analisado.

A Tabela 1 detalha os principais obstaculos identificados na literatura que dificultam a

implementacado da estratégia. Ao se observar as informacdes compiladas, percebe-se que os problemas

enfrentados sao, em sua maioria, comuns a todas as organizacdes, independente da sua dimensao,

ramo de atuacdo ou localizacdo geografica.

Tabela 1. Principais Obstaculos a Implementacédo da Estratégia

Estudo

Estratégia
de
Investigacao

Contexto

Local

Obstaculos

Alexander
(1985)

Quantitativa

empresas de
médio e grande
porte

Estados
Unidos

1. Implementacdo levou mais tempo do que planejado; 2.
Surgimento de situacdes importantes durante a implementacao
que nado haviam sido identificados anteriormente; 3. Coordenacao
das atividades de implementacao ineficaz; 4. Atividades
concorrentes e crises desviaram a atencao da implementacao; 5.
Incapacidade dos funciondrios envolvidos; 6. Treinamento e
instrucdo dados aos funcionarios de nivel inferior ndo foram
adequados; 7. Fatores incontroldveis no ambiente externo; 8.
Lideranca e direcao dos gerentes de departamento ndo foram
adequadas; 9. Tarefas e atividades-chave de implementagédo nao
foram detalhadas de forma suficiente; 10. Sistemas de
informacéo usados para monitorar a implementacdo nao foram
adequados.

Kargar and
Blumenthal
(1994)

Quantitativa

pequenos bancos

Carolina do
Norte,
EUA

1. Mais tempo do que o originalmente planejado; 2. Treinamento
e instrucdo inadequados; ; 3. Fatores ambientais externos
incontrolaveis; 4. Crises que desviaram a atencdo da
implementacdo; 5. Questdes importantes que ndo foram
previstas; 6. Definicdo inadequada das principais tarefas de
implementacdo; 7. Coordenagdo ineficaz das atividades; 8.
Capacidades insuficientes dos empregados; 9. Lideranca e
direcao inadequadas dos gerentes; 10. Sistemas de informacao
insuficientes para o controle de atividades; 11. Responsabilidades
sem definicdo clara; 12. Comunicagao pouco clara dos objetivos
gerais.
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Al-Ghamdi
(1998)

Quantitativa

Empresas

Bradford,
RU

1. A implementacao demorou mais tempo do que o planjeado; 2.
Apareceram questdes importantes que nao tinham sido
identificados anteriormente; 3. A coordenacéo das actividades de
implementacdo foi ineficaz; 4. As atividades concorrentes
desviaram a atencao da implementacao; 5. As principais tarefas e
actividades de implementacdo ndo foram suficientemente
definidas; 6. Os sistemas de informacdo utilizados para
monitorizar a implementacao foram inadequados; 7. A lideranca e
direcdo fornecidas pelos gestores eram inadequadas; 8. As
capacidades dos empregados envolvidos nao eram suficientes; 9.
Os problemas que requerem o envolvimento da gestdo de topo
nao foram comunicados com a rapidez suficiente; 10. Fatores
incontrolaveis no ambiente externo tiveram um efeito adverso na
implementacéo.

Beer e
Eisenstat
(2000)

Qualitativa

Empresas

Estados
Unidos

1. Estilo top-down ou laissez-faire do gestor de topo; 2. Estratégia
pouco clara e prioridades conflituosas; 3. Equipe de gestao sénior
ineficaz; 4. Comunicacéo vertical deficiente; 5. Ma coordenacao
entre funcdes, negocios ou unidades geograficas; 6. Habilidades
de lideranca e desenvolvimento inadequadas dos gestores de
linha.

Heide et al.

(2002)

Qualitativa

empresas de
cruzeiros

Noruega

1. Barreiras de comunicacao ocasionadas provavelmente pela
falta de interacdo e trabalho em equipe entre os funcionarios ; 2.
Barreiras de estrutura organizacional devido a falta de rotinas e
linhas de responsabilidade pouco claras. Além disso a
organizacao possuia muitos gestores que nao coordenavam as
suas atividades; 3. Barreiras de aprendizagem; 4. Barreiras de
gestdo de pessoal; 5. Barreiras culturais; 6. Barreiras politicas.
Né&o foram evidenciadas barreiras relativas a recursos.

Taslak
(2004)

Quantitativo

empesas téxteis

Turquia

1. As atividades de implementacao levam mais tempo do que o
planejado anteriormente; 2. Fatores incontroldveis no ambiente
externo; 3. Atividades concorrentes que desviam atencdo da
implementacéo; 4. Problemas nao comunicados a alta geréncia
com antecedéncia suficiente; 5. Surgiram situacdes importantes
que nao foram identificados anteriormente; 6. Os principais
formuladores da decisdo estratégica que nao podem
desempenhar um papel ativo na implementacao.

Aldehayyat
e Anchor
(2010)

Quantitativa

empresas do
setor financeiro,
Servicos e
industria

Jordania

1. Surgiram situagées que nao foram previstas; 2. A
implementacéo exigiu mais teempo do que o planejado; 3. Crises
distrairam a atencdo da implementacdo; 4. Treinamento e
instrucdo inadequados dos funcionarios; 5. Fatores ambientais
externos incontrolaveis; 6. Capacidade insuficiente dos
funcionarios envolvidos; 7. Lideranca e direcao inadequadas por
parte dos gerentes; 8. Definicdo inadequada das principais tarefas
de implementacao; 9. Comunicacéo lenta com a alta direcéo; 10.
Papel inativo dos formuladores-chave significativo na
implementacao; 11. A coordenacdo da implementacdo nao é
suficientemente  eficaz; 12. Responsbilidades n&o sendo
claramente definida; 13. Sistemas de informacao insuficientes
para controle de atividades; 14. Apoidores que deixaram a
empresa durante a implementacéo; 15. Declaracdes pouco claras
das metas gerais.

Kdseoglu,
Yazici e

Okumus
(2018)

Quantitativa

Hotéis

Turquia

1. Nao realizar uma analise estratégica abrangente na tomada de
decisdes; 2. Intervencdes frequentes dos proprietarios; 3. Nao
considerar todos os principais interessados; 4. Falta de um plano
estratégico abrangente; 5. Falta de formacao suficiente
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necessaria para a implementacéo.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de elementos reunidos da literatura

Embora, muitos dos problemas enfrentados pelas organizacdes sejam semelhantes, nao se
verifica um padrdo no que diz respeito ao impacto destes no sucesso da estratégia, pois o grau de

importancia dos obstaculos varia em cada um dos estudos.

2.2.1 “Assassinos Silenciosos” da Estratégia

Beer e Einstat (2000) defendem que os “assassinos silenciosos” da implementacdo de
estratégias: estilo “top-down” ou “laissez-faire” do gestor de topo; estratégia pouco clara e prioridades
conflituosas; equipe de gestao sénior ineficaz; comunicacao vertical deficiente, coordenacao deficiente
entre funcdes, negocios ou unidades geograficas; e habilidades de lideranca e desenvolvimento
inadequadas dos gestores de linha. existem na maioria das empresas, mas a maioria dos gestores
evita enfrenta-los. Esta pode ser a razao pela qual estas barreiras se tornam mais dificeis de serem
identificadas e, consequentemente, combatidas. Além disso, os autores acreditam que, por mais que
0s obstaculos sejam preocupantes individualmente, a interacdo entre eles pode ter um efeito ainda
mais danoso, 0 que 0s levou a agrupar essas seis barreiras em trés categorias que envolvem o
direcionamento estratégico das organizacées, o aprendizado organizacional e a sua capacidade de
implementacao.

A interligacao entre o estilo top-down ou laissez-faire do gestor de topo, estratégia pouco claras
e prioridades conflituosas, bem como uma equipe sénior ineficaz formam a dimensdo do
direcionamento estratégico. Nesse sentido, a falta de posicionamento claro e convincente do gestor
maximo sobre a direcao estratégica da organizacdo priva a equipe sénior de uma voz comum que
poderia ajuda-los a funcionar como uma equipe. Ao mesmo tempo, uma equipe sénior que trabalha
buscando atingir os seus interesses funcionais individuais nao sera capaz de desenvolver uma
declaracéo clara de prioridades.

A dimensdao do aprendizado organizacional é caracterizada por uma deficiéncia na

comunicacao vertical entre os niveis superiores e inferiores da gestao, onde os funcionarios temem que
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0s gestores seniores nao estejam abertos a um dialogo franco sobre questdes potencialmente
ameacadoras ou sobre a eficacia da organizacao, preferindo guardar suas observacdes para eles
mesmos o que impede, por vezes, a discussao das proprias barreiras.

As barreiras que compdem a dimensao relacionada a capacidade de implementacao envolvem
uma ma coordenacao entre funcdes, negocios ou unidades geograficas, bem como habilidades de
lideranca e desenvolvimento inadequadas dos gestores de linha. A ma coordenacdo é reflexo,
principalmente, da falta de clareza sobre o que é prioritario, tendo em vista ser muito dificil que os
gestores de diversas funcdes trabalhem de forma colaborativa se ndo ha uma linha comum de
pensamento. O mesmo pode ser atribuido ao problema da lideranca nos escaldes inferiores, pois, se
nao ha o pleno conhecimento sobre estratégia e prioridades, todas as decisbes importantes
dependerdo de posicionamento da gestao superior.

As deficiéncias que estdo apresentadas nesse item sdo complexas e, como dito anteriormente,
de dificil identificacdo por bloquearem a implementacdo da estratégia de uma forma silenciosa,
diferentemente da maioria dos obstaculos que foram recorrentemente verificados na Tabela 1. A
averiguacao da existéncia de situacdes como estas pode configurar o epicentro dos desafios

enfrentados pelas organizacdes para uma implementacdo bem sucedida.

2.3 Desafios a Implementacao de Estratégias no Setor Publico

A estratégia no setor publico é "o meio através do qual as organizacdes podem melhorar o seu
desempenho e prestar melhores servicos" (Boyne e Walker, 2010; Johnsen, 2015) e, nesse cenario, a
gestdo estratégica &€ uma tarefa ainda mais complexa, pois varias sao as limitacdes e os desafios
politicos e programaticos que, combinados com ambientes institucionais altamente politizados e
sistemas administrativos vinculados a regras, condicionam esse processo (Brown, 2010).

Allison (1980) ja alertava para o fato de que o contexto da administracdo publica ndo é o
mesmo do setor privado e, embora haja semelhanca entre esses dois setores, sao nas diferencas que
residem os achados mais significativos. Ratificando esse entendimento, Oliver e Schwella (2018)
afirmam que o contexto em que se processa a execucao da estratégia é importante. Para os autores a
comparacao do processo de execucao da estratégia no setor publico e no privado poderia ser
enquadrada no principio de Paretto, onde apenas 20% do total possuem abordagens diferentes entre os

setores, mas esse percentual ndo muito expressivo impde diferencas altamente significativas. Mesmo
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sendo um percentual pequeno, os autores identificaram dezesseis pontos criticos que devem ser
considerados na diferenca entre o contexto publico e o privado, sendo as caracteristicas Unicas de
lideranca no setor publico um desses pontos.

Candido e Santos (2018) realizaram um dos poucos estudos no sentido de identificar os
fatores que contribuem para o fracasso da implementacao da estratégia no setor publico, utilizando
uma universidade publica de Portugal como estudo de caso. Eles definiram os obstaculos a
implementacao da estratégia como eventos internos e externos que atuam para modificar ou impedir a
execucdo da estratégia formulada. Entretanto a pesquisa bibliografica feita por eles indicou que os
obstaculos a implementacdo bem sucedida de uma estratégia, em sua maioria, sdo fatores
organizacionais que estao sob o controle da gestao.

O resultado da investigacdo mostra que a ocorréncia de problemas tem um quantitativo
significativo, vinte e dois no total, mas n&o difere dos identificados em pesquisas anteriores, entretanto
apresentam relacdes de causa-efeito revelando uma “cadeia coerente de obstaculos” que atuam em
conjunto e reforcam-se mutuamente, condicdo esta que ja havia sido relatada por Kargar e Blumenthal

(1994) e Beer e Eisenstat (2000) em estudos aplicados no setor privado.

Capitulo 3. Contexto da Investigacao

3.1 A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara

A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara é uma empresa de economia mista com mais de
meio século de existéncia. Controlada pelo Governo do Estado do Ceard, que detém 88,36% do seu
numero de acdes, tem como principal atividade a prestacdo dos servicos publicos de abastecimento de
agua e saneamento de aguas residuais.

0 servico prestado de abastecimento de agua beneficia uma populacdo de aproximadamente
5,6 milhdes de habitantes e de saneamento de aguas residuais tem cerca de 2,7 milhdes de pessoas
beneficiadas, o que representa 98,5% e 44,6% da populacdo total com acesso a estes servicos,
respectivamente. A companhia esta presente em 152 dos 184 municipios que integram o Estado,
atendendo um total de 340 localidades.

A organizacao possui uma receita bruta de cerca de 1,7 bilhdo de reais, resultados dos

servicos prestados a mais de 2 milhdes de clientes, e conta com aproximadamente 1.500

20



colaboradores. O negocio da empresa se concentra na melhoria da prestacao dos servicos e de seus
resultados, visando, principalmente, a satisfacao da populacao de forma a reforcar seu reconhecimento

como empresa de referéncia nacional no setor (Plano de Gestao Estratégica e de Negocio 2022-2026).

3.2 Novo Marco do Saneamento

Em 2007 foi publicada no Brasil a Lei N 11.445 que estabeleceu as diretrizes nacionais para o
saneamento basico e para a politica federal de saneamento basico. Pela Lei, o saneamento basico é
definido como o conjunto de servicos, infraestrutura e instalacdes operacionais de: a) abastecimento de
agua potavel; b) esgotamento sanitario; c) limpeza urbana e manejo de residuos solidos; d) drenagem e
manejo de aguas pluviais urbanas.

Essa lei também estabelecia doze (12) principios fundamentais, dentre eles a universalizacédo
do acesso, a eficiéncia e a sustentabilidade econdémica. Entretanto o Brasil continuou avancando
lentamente no sentido da universalizacdo, onde a auséncia de acesso a agua tratada atinge quase 35
milhdes de pessoas e 100 milhdes de brasileiros ndo tém acesso a coleta de esgoto (Instituto Trata
Brasil, 2022).

Tendo em vista essa situacao, foi aprovada em 2020 a Lei N° 14.026 que dispde sobre a
atualizacdo do marco legal do saneamento basico no Brasil e atribui & Agéncia Nacional de Aguas e
Saneamento Basico (ANA) competéncia para editar normas de referéncia sobre o servico de
saneamento. Também conhecido como Novo Marco do Saneamento, o regulamento tem como
principal objetivo universalizar e qualificar a prestacdo dos servicos no setor e define, também,
requisitos minimos para os contratos de concessao dos servicos de abastecimento de agua e

saneamento de aguas residuaiss, sejam estes firmados com organizacdes da esfera publica ou privada.

“Conforme o Art 10-A, os contrafos deverdo, além das clausulas essenciais
previstas no art. 23 da Lei n° 8.987, conter melas de expansdo dos servigos,
reducdo de perdas na distribuicdo de dgua tratada, qualidade na prestacao
dos servigos, eficiéncia e uso racional da dgua, energia e outros recursos
naturails, reuso de efluentes sanitarios e aproveitamento de dguas de chuva
em conformidade com o0s servicos a serem prestados, possivels fontes de
receitas alfernativas, metodologia de calculo de eventual indenizacdo, bem

como a reparticdo de riscos entre as partes...”

“..0s contratos de prestacdo dos servigos publicos de saneamento basico

deverdo definir metas de universalizacdo que garantam o atendimento de
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99% (noventa e nove por cento) da populacdo com agua potavel e de 90%
(noventa por cento) da populacdo com coleta e tratamento de esgofos até 31
de dezembro de 2033, assim como metas quantitativas de no intermiténcia
do abastecimento, de reducdo de perdas e de melhoria dos processos de
tratamento.” (Plano de Gestao Estratégica e de Negdcio da Cagece 2022 -

2026)

Em novembro de 2021, a Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico aprovou a Norma
de Referéncia ANA n°2, cujo conteudo institui os indicadores que servirao para afericdo das metas de
universalizacao de abastecimento de agua e de saneamento de aguas residuais, bem como de
tratamento de esgotos sanitarios, conforme atribuicdo prevista no Novo Marco do Saneamento, e
indicando as definicdes, formulas e origem das informacoes.

A Cagece considera que o Novo Marco do Saneamento impde metas desafiadoras bem como
prazos curtos, principalmente para a universalizacdo do saneamento no pais, e, para se adequar as
mudancas ocorridas no ambiente, 0 comportamento da organizacao devera contar com a adocéo de
praticas de exceléncia, inovacao e engajamento de todos os seus colaboradores em alinhamento com a

gestao para resultados (Plano de Gestao Estratégica e de Negocio 2022-2026).

3.3 Planejamento Estratégico da Cagece

Desde 2005 a Cagece adota o modelo de gestdo estratégica para resultados. Nas Ultimas
décadas, a Companhia vem promovendo um esforco continuo no sentido de adaptar-se as mudancas
do ambiente externo e alcancar os objetivos pretendidos. Ao longo de todos esses anos varias foram as
modelagens desenvolvidas para o uso dessa ferramenta na avaliacao do seu desempenho.

Com o advento da Lei 14.026/2020 que atualiza o Marco Legal do Saneamento no Brasil, a
Cagece precisou rever o seu planejamento estratégico buscando atender as diretrizes das
regulamentacdes publicadas nos ultimos anos. Tendo em vista esse contexto, a companhia definiu
como visao de futuro a universalizacao dos servicos de abastecimento de agua e saneamento de aguas
residuais, com qualidade, efetividade, competitividade e sustentabilidade até 2033.

Para alcance deste proposito, a companhia desdobrou sua estratégia em objetivos estratégicos
que integram cinco perspectivas: Econdmico-Financeira, Mercado, Processos, Pessoas e
Sustentabilidade. Para estes objetivos estratégicos foram definidos 13 indicadores com metas de curto
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prazo no horizonte de 2022 a 2026, os quais estdo atrelados a cada uma das perspectivas (Plano de

Gestdo Estratégica e de Negdcio 2022-2026).

Tabela 2. Perspectivas, Objetivos e Indicadores Estratégicos

AREA RESPONSAVEL
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR PELO
ACOMPANHAMENTO
iNDICE DE EFICIENCIA DA GERENCIA DE FATURAMENTO
ECONOMICO- GARANTIR O CRESCIMENTO ARRECADACAO E ARRECADACAO
FINANCEIRA SUSTENTAVEL.
MARGEM EBITDA GERENCIA DE ORCAMENTO
GERENCIA DE COMUNICACAO
PERCENTUAL DE SATISFACAO
DOS e
_ ERENCIA DE
ASSEGURAR A SATISFACAO DOS CLIENTES EXTERNOS G ¢
DESENVOLVIMENTO DE
CLIENTES E MELHORAR MERCADO
A IMAGEM INSTITUCIONAL
MERCADO PERCENTUAL DE SERVICOS GERENCIA DE
SOLICITADOS PELO CLIENTE E RELACIONAMENTO COM
EXECUTADOS NO PRAZO CLIENTES
iNDICE DE COBERTURA DE AGUA GERENCIA DE
UNIVERSALIZAR OS SERVICOS DE PLANEJAMENTO E
AGUA E ESGOTO iNDICE DE COBERTURA DE ACOMPANHAMENTO DE
ESGOTO EMPREENDIMENTOS
ASSEGURAR A VALORIZACAO DOS iNDICE DE CLIMA .
PESSOAS COLABORADORES ORGANIZACIONAL GERENCIA DE PESSOAS
APRIMORAR A GF:STAO DAS ; GERENCIA DE CONTRACOES,
CONCESSOES, INDICE DE DESEMPENHO PLANEJAMENTO E CONTOLE
EMPREENDIMENTOS, PARCERIAS E FiSICO DAS OBRAS DE OBRAS
CONTRATOS
PROMOVER A INOVACAO E A IN&%EE&SS?L?;:&?? SUPERINTENDENCIA DE
EFETIVIDADE DOS PROCESSOS ESTIMADO CONTRATACOES
PROCESSO0S
o SIOEER . | ot o comunoe
SERVICOS ABASTECIMENTO DE AGUA h ‘
GERENCIA DE COMBATE AS
iNDICE DE PERDAS NA PERDAS DE AGUA
REDUZIR PERDAS DISTRIBUICAO
iNDICE DE PERDAS POR LIGACAO
FORTALECER AS PRATICAS Esggal()B,AD:EAJSQ?ICBI(?:D%ASEIESCE GERENCIA DE
SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL, SOCIAL E : RESPONSABILIDADE E
GOVERNANCA ETHOS PARA NEGOCIOS INTERACAO SOCIAL
SUSTENTAVEIS E RESPONSAVEIS

Fonte: Elaboracdo propria a partir do Plano de Gestao Estratégica e de Negocio 2022-2026 e do Relatdrio de Acompanhamento de
Resultados Corporativos da Cagece.
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0 atendimento a visdo de futuro serd mensurado com base no alcance das metas previstas
para os indicadores ora apresentados, sendo para isso imprescindivel a execucao das iniciativas

associadas a cada indicador (Plano de Gestao Estratégica e de Negocio 2022-2026).

Capitulo 4. Metodologia

4.1 Design de Investigacao

Esta pesquisa propde a realizacdo de um estudo de caso Unico, cujo contexto € a Companhia
de Agua e Esgoto do Ceara — Cagece, que busca, por meio de uma abordagem qualitativa, responder a
questdo de investigacao utilizando para isso a percepcao dos colaboradores da organizacdo que
acompanharam a implementacao das estratégias.

Para Bryman (2016, p.69) a distincdo entre o estudo de caso e outras estratégias de
investigacao reside no fato de que o pesquisador esta principalmente preocupado em verificar as
caracteristicas Unicas daquele caso. Yin (2015) defende que a utilizacdo de uma pesquisa de estudo de
caso tem uma vantagem diferenciada quando sdo feitas sobre o tema perguntas do tipo “como” ou
“por que”, quando os eventos em questdo sdo contemporaneos e se é algo que o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle.

O proprio autor alerta que o uso do estudo de caso como estratégia possui algumas limitacdes
quanto a generalizacéo a outras situacoes e, ainda, sobre um grande questionamento acerca do rigor
metodoldgico. Entretanto, restringir a pesquisa a um determinado setor e mesmo a uma organizacao
especifica proporciona a oportunidade de se obter elementos relativamente preciosos sobre o tema, em
particular aqui relacionados aos desafios enfrentados pelo setor publico no que tange a implementacao
da estratégia e os resultados desempenhados.

Ja os métodos de analise nao podem se limitar aos ja tradicionalmente empregados e a
utilizacao de um novo método pode gerar novos conhecimentos ou estender o conhecimento a um
campo mais amplo (Royer e Zarlowski, 2001). Assim sendo, o uso de uma a abordagem qualitativa
nesta investigacado se propde a captar, através da percepcao dos colaboradores envolvidos no
acompanhamento da implementacdo da estratégia, uma riqueza maior de detalhes acerca de

problemas enfrentados e, principalmente, de fatores que prejudicam o andamento desse processo,
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cujas informacdes nao sao consideradas de facil acesso conforme identificado no estudo realizado por

Beer e Einstat (2000).

4.2 Questao de Investigacao

A motivacao principal dessa pesquisa é estudar os obstaculos que uma organizacao do setor
pubico enfrenta na implementacao da uma nova estratégia. Para atingir esse propésito, foi utilizado
como fundamento o estudo desenvolvido por Beer e Einstat (2000) que constatou que as principais
barreiras a implementacao da estratégia sao dificilmente abordadas de forma explicita e estao
relacionadas a deficiéncias em algumas das capacidades da prdpria organizacdo, como o
direcionamento estratégico, o aprendizado organizacional e a capacidade de implementacao.

Tendo como base este estudo e buscando responder a questdo de investigacdo proposta: Que
desafios se colocam para uma organizacao publica na implementacdo de uma nova estratégia? é que

se apresenta como proposicoes de investigacao as seguintes afirmacoes:

P1: O direcionamento estratégico promovido influenciou na eficacia do processo de
implementacao.
P2: A comunicacao vertical praticada influenciou na eficacia do processo de implementacao.

P3: A atuacao dos gestores de linha influenciou na eficacia do processo de implementacéao.

O conceito de eficacia aplicado nestas proposicdes é definido pela capacidade de alcancar os

objetivos pretendidos.

4.3 Amostra

A implementacao do planejamento estratégico é um esforco coletivo do corpo funcional de uma
organizacao. Sendo assim, o universo desta pesquisa € composto por todo o efetivo da Companhia de
Agua e Esgoto do Ceara, totalizando mil, quinhentos e dezenove (1.519) colaboradores (Relatério da
Administracao 2022).

Fizeram parte dessa amostra os gestores responsaveis pelo acompanhamento dos indicadores
estratégicos informados na Tabela 2 apresentada no item 3.3. A razdo para realizacao dessa
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amostragem baseia-se no entendimento de que este grupo é responsavel por consolidar todas as
informacdes acerca do desenvolvimento da estratégia.

A quantidade total de participantes foi de onze (11) colaboradores conforme lista apresentada
no APENDICE C. O motivo pelo qual o niimero total da amostra foi diferente do numero de indicadores
€ que duas areas eram responsaveis pelo acompanhamento de cinco dos indicadores e um outro
indicador teve o acompanhamento realizado por duas areas diferentes durante o periodo analisado.

A participacao de multiplos respondentes sobre o tépico visa superar uma das limitacdes do
estudo de Aldehayyat e Anchor (2010) que apontaram a necessidade de se incluir gestores da linha de
frente, provenientes de areas diversificadas como marketing, financeiro e administracao, para que se
obtenha uma imagem mais abrangente sobre a situacdo dentro das organizacbes em relacdo ao

processo de implementacao da estratégia.

4.4 Recolha dos Dados

O instrumento de pesquisa utilizado para a recolha dos dados foi o de entrevistas
semiestruturadas com os funcionarios da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - Cagece, visando
conhecer a percepcao destes quanto aos aspectos que influenciaram no sucesso do processo de

implementacao da estratégia.

Uma autorizacdo para as entrevistas com os colaboradores da companhia foi solicitada
previamente e concedida por meio de processo formalizado logo que foi definido o tema e o0s objetivos
da investigacdo. Os e-mails dos colaboradores que compunham o rol dos gestores responsaveis pelo
acompanhamento de indicadores estratégicos foram obtidos junto a Superintendéncia da Presidéncia
da Cagece para realizacdo de contato direto com os funcionarios visando o agendamento das

entrevistas.

O desenvolvimento do roteiro para as entrevistas semiestruturadas se deu em duas secdes
principais, conforme apresentado no APENDICE A. A primeira secdo abrange questdes sobre os
participantes e a sua relacdo com a organizacao. A segunda secdo tem relacdo com a implementacao
da estratégia e objetiva obter resposta a questdo de pesquisa: Que desafios se colocam para uma

organizacao publica na implementacdo de uma nova estratégia?
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O estudo realizado por Beer e Eisenstat (2000), onde os autores relacionam as dificuldades
para implementar estratégias com algumas deficiéncias da organizacao no direcionamento estratégico,
no aprendizado organizacional e na capacidade de implementacdo sao os pontos de partida para
responder a essa questao. A tabela 3 apresenta as dificuldades relacionadas a eficacia no processo de
implementacdo agrupadas em cada uma dessas categorias que foram anteriormente discutidas no

enquadramento teorico.

Tabela 3. Barreiras a Implementacdo Bem Sucedida da Estratégia

Categoria Barreiras a Implentacao

Estilo top-down ou laissez-faire do gestor de topo

Direcionamento Estrategico Estratégia pouco clara e prioridades conflituosas

Equipe de gestédo sénior ineficaz

Aprendizado Organizacional Comunicacao vertical deficient

Coordenacao deficiente entre funcdes, negdcios
ou unidades geograficas

Capacidade de Implementacdo

Habilidades de lideranca e desenvolvimento inadequadas dos
gestores de linha.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Beer e Eisenstat (2000) e Beer et al. (2005)

O roteiro foi aplicado inicialmente com um colaborador da companhia de perfil semelhante ao
dos entrevistados, ou seja, um funcionario com conhecimento sobre o acompanhamento da
implementacao de estratégias. Este pré-teste visou averiguar o grau de entendimento das perguntas,
bem como a efetividade da resposta em relacdo ao que se pretendia conhecer. Ao fim da sessao,
identificou-se a necessidade de algumas adaptacoes em relacdo a termos e expressdes que poderiam
ocasionar duvidas de interpretacdo e, assim, assegurar o nivel de clareza das perguntas. Alteracdes na
sequéncia das perguntas também precisaram ser realizadas para garantir um encadeamento l6gico de
pensamento.

Ap6s realizados os ajustes ao roteiro inicial, foram agendadas por e-mail sessdes individuais

com cada um dos colaboradors responsaveis por acompanhar os indicadores estratégicos da
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companhia no ultimo ano, parametros estes que constavam no Plano de Gestdo Estratégica e de
Negdcio 2022 - 2026 da Cagece. Participaram da pesquisa um total de onze gestores da companhia,
sendo um superintendente, nove gerentes e um coordenador, todos funcionarios de carreira da
organizacao. As entrevistas foram conduzidas pela propria investigadora, cujo ambiente da entrevista
foi definido previamente por cada entrevistado, tendo sido realizadas entdo sete (07) entrevistas
presenciais e quatro (04) entrevistas por videoconferéncia.

As reunides foram iniciadas com uma breve explanacdo sobre os objetivos do projeto e a
concordancia com o Termo de Consentimento Informado (APENDICE B) que permitia a gravacdo da
entrevista. Eles discorreram sobre questionamentos relacionados as capacidades organizacionais, as
dificuldades enfrentadas, aos resultados alcancados e as razdes que influenciaram na né&o
implementacao de algumas das estratégias.

Todas as sessoes foram gravadas e tiveram uma duracdo média de 30 minutos. As entrevistas
foram realizadas num periodo total de quatro semanas, entre os dias 28 de marco e 19 de abril de
2023. Durante a analise dos dados foram necessarios também novos contatos com quatro dos
entrevistados para esclarecimentos sobre o conteudo da entrevista, os quais foram realizados por meio

de aplicativo de mensagem.

4.5 Tratamento dos Dados

Quanto ao tratamento dos dados, foi utilizada a técnica de analise de contetudo, cuja
categorizacao e codificacao iniciais foram construidas a partir das barreiras a uma implementacéo bem
sucedida da estratégia evidenciadas no estudo de Beer e Eisenstat (2000). Essa também foi a base
para o estabelecimento das questdes apresentadas no roteiro da entrevista. Para os dados que, por
ventura, ndo se enquadraram no rol de cédigos definidos inicialmente, foram criados novos cédigos,
privilegiando os obstaculos identificados na literatura em geral, de forma a categorizar e sintetizar todo
0 material sobre os diferentes problemas encontrados no processo de implementacao da estratégia em
uma organizacao do setor publico.

A medida que as entrevistas iam sendo realizadas, os audios coletados eram transcritos
utilizando o programa Reshape com o intuito de obter maior qualidade na transcricdo e otimizar o
tempo disponivel. Para garantia do anonimato aos participantes, as falas transcritas foram identificadas

no formato alfanumérico de E1 a E11 seguido das respectivas datas das entrevistas, como no exemplo:
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(E11, 19/04). Por possuirem conteudos especificos que poderiam revelar a identidade dos
entrevistados, optou-se por nao apresentar as transcricdes das entrevistas neste documento, mas esse
material estara disponivel para consulta caso seja necessario.

Em seguida foi realizada a analise dos textos transcritos para decodificacdo do material e
organizacao dos dados nas categorias correspondentes. A codificacao produzida inicialmente precisou
ser revisada em um segundo momento, principalmente em relacdo aos dados que nao se
enquadravam nos codigos pré-definidos, para agregar informacoes semelhantes em uma mesma
categoria e melhorar a eficacia do processo.

A analise descritiva dos dados permitiu o reconhecimento das percepcdes semelhantes dos
entrevistados acerca dos questionamentos apresentados, bem como de opinides divergentes que
ofereceram, em ambos 0s casos, aspectos valorosos em relacdo ao objeto da pesquisa e ideias para
proximas investigacdes. As opinides mais relevantes das diversas vertentes foram evidenciadas através
de trechos transcritos das falas dos participantes. Em um tdpico posterior sera apresentada uma
analise comparativa dos diversos fatores abordados que, também, engloba uma reflexdo acerca dos

resultados obtidos.

Capitulo 5. Analise Empirica

5.1 Caracterizacao da Amostra

No que tange as caracteristicas dos participantes, foram coletados dados sobre género, tempo
de servico na organizacdo e tempo de servico na funcdo responsavel pelo acompanhamento da
execucdo da estratégia. No que diz respeito ao género, a amostra apresenta um equilibrio, havendo

uma pequena predominancia do género feminino.

Tabela 4. Participantes da Pesquisa por Género

Género Quantidade %
Feminino 6 54,5
Masculino 5 45,5

Fonte: Dados coletados conforme Apéndice A
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Quanto ao tempo de servico na organizacdo, a maior parte dos participantes possui mais de
20 anos, tendo os funcionarios entre 11 e 20 anos e entre 05 e 10 anos percentuais iguais. A

companhia nao possui colaboradores proprios com menos de cinco anos.

Tabela 5. Tempo de Servico na Organizacao

Tempo de Servico Quantidade %
Entre 05 e 10 anos 3 27,3
Entre 11 e 20 anos 3 27,3

Mais de 20 anos 5 45,5

Fonte.: Dados coletados conforme Apéndice A

Em relacdo ao tempo de servico na funcao que tinha como atribuicdo o acompanhamento de
indicador estratégico, a maioria dos colaboradores, no total de seis, estava ha mais de cinco anos na
funcdo e apenas um colaborador tinha menos de dois anos, mas era a segunda vez que exercia essa

atribuicao.

Tabela 6. Tempo de Servico na Funcao

Tempo na Funcao Quantidade %
Menos de 2 anos 1 91
Entre 2 e 5 anos 4 36,4

Mais de 5 anos 6 54,5

Fonte: Dados coletados conforme Apéndice A

Os dados apresentados nas tabelas sobre o tempo de servico na organizacdo e tempo de
servico na funcao demonstram que os colaboradores integrantes da amostra possuem ampla
experiéncia na organizacao, onde mais de 70% dos participantes trabalham na companhia ha mais de
dez anos, e também vivéncia em relacao ao assunto ja que mais da metade dos entrevistados estavam

na gestao de suas areas ha mais de cinco anos e 90% tem mais de dois anos no exercicio da fungao.
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5.2 Implementaciao da Estratégia

O Plano de Gestao Estratégica e de Negdcio 2022-2026 da Cagece tinha como estratégia para
2022, ano de referéncia desta pesquisa, o alcance de metas de treze indicadores estratégicos com

vistas ao atingimento de nove objetivos contidos em trés perspectivas.

Tabela 7. Desempenho do Processo de Implementacao

ESTRATEGIA
PERSPECTIVA Nio

Implementada N Total
Econdmico-Financeira 2 - 2
Mercado 1 2 3
Pessoas 1 - 1
Processos 2 3 5
Sustentabilidade 1 - 1
Total Geral 7 5 12
% de Implementacao 58,3% 41,7% 100%

Fonte: Dados coletados e apresentados conforme Apéndice A e Plano de Gestao Estratégica e de Negocio

2022-2026 da Cagece

A tabela 7 apresenta o desempenho do processo de implementacdo da Cagece no ultimo ano.
Dos treze indicadores trabalhados, apenas doze tiveram seus resultados divulgados ao longo do
desenvolvimento da pesquisa, tendo sete destes alcancado os objetivos pretendidos e cinco nao
conseguiram atingir suas metas. A implementacdo da estratégia na Cagece no ano de 2022 teve uma
taxa de sucesso de 58,3%, sendo considerados apenas os indicadores que tiveram os seus resultados

publicados.

5.3 Apresentacao e Analise dos Dados

As analises foram realizadas conforme a categorizacao dos obstaculos a implementacao da
estratégia apresentada na metodologia, sendo distribuidas nas dimensoes: Direcionamento Estratégico;

Aprendizado Organizacional e Capacidade de Implementacado baseadas no estudo de Beer e Einstat
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(2000). Os dados que ndo se enquadraram nas categorias pré-definidas foram agrupados em uma

dimensao denominada Outros Obstaculos Identificados.

5.3.1 Direcionamento Estratégico

e Influéncia do Gestor de Topo

Inicialmente os participantes foram questionados sobre como foram definidas as estratégias
para 0 alcance dos objetivos da companhia. As questdes 1, 2 e 3 do roteiro visavam perceber a
influéncia do gestor de topo na conducdo da estratégia. Todos os respondentes foram unanimes em
afirmar que a estratégia construida foi proposta pelos colaboradores que acompanham os indicadores
estratégicos em conjunto, na sua maioria, com os gestores de linha responsaveis pela execucao, tendo
sido, em poucos casos, mencionada a participacao dos gestores hierarquicamente superiores.

A definicao das metas e das acbes para seu alcance foi elaborada exatamente por esse grupo,
sendo usadas formas diferentes para realizacdo desse processo. Os mais utilizados se basearam nos
projetos e acdes que estavam em andamento ou tinham previsao de serem realizadas no periodo, na
analise do histdrico dos ultimos anos e no referencial de desempenho de outras organizacdes do setor
publico e privado. Além disso, somente um dos participantes, (E3, 30/03), apontou o Novo Marco do
Saneamento como fundamento essencial para definicdo de metas e estratégias em funcdo do
normativo prever parametros a serem atendidos por todas as companhias de saneamento.

Embora tenha sido destacada por alguns a participacao do superintendente e diretor das areas
responsaveis pelo acompanhamento no processo de formulacao da estratégia, a grande maioria
descreveu a atuacdo desses niveis de gestado, principalmente da Diretoria Executiva, ou seja, o
colegiado de diretores, como validadores das propostas apresentadas. Apds a formulacéo da estratégia
com seus indicadores e metas, estes eram apresentados em eventos de planejamento estratégico
envolvendo todo o corpo gestor para apreciacao e validacdo da Diretoria Executiva. Nesse momento,
por vezes, aconteciam questionamentos aos itens apresentados e eram solicitados alguns ajustes.

Apenas o entrevistado (E6, 04/04) fez mencao a dificuldades relacionadas a atuacéao da gestao
superior. Primeiramente em relacao a realizacdo de ajustes ja na fase de validacdo sem ter havido
negociacao com as areas e, posteriormente, sobre a auséncia de uma cobranca mais efetiva, até

mesmo com penalizacao, junto aos gestores de linha por parte da Diretoria Executiva relacionada a
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entregas que nao sao realizadas nos prazos acordados. Essas duas situacdes indicam condutas no
estilo “top-down”, onde sao tomadas decisdes sem a participacdo dos niveis inferiores de gestao, e
“laissez-faire”, onde o lider maximo evita discussbes que poderiam causar conflitos ou nao
responsabiliza os seus subordinados pela tomada de decisbes coordenadas. Embora o gestor de topo
seja membro integrante da Diretoria Executiva, em nenhuma dessas situacdes houve uma critica direta
a sua atuacao.

Esse padrao de construcao da estratégia apresentado pelos participantes sugere que nao
houve uma influéncia significativa do lider maximo da companhia, pelo menos ndo na maior parte das
estratégias desenvolvidas nesse periodo, que poderia ser considerada como um entrave para a sua

implementacao.

e Compreensdo da Estratégia e Prioridades

Nesse topico os participantes foram solicitados a responder duas perguntas que abordavam,
inicialmente, o pleno conhecimento da estratégia por parte dos gestores envolvidos e, posteriormente,
a ciéncia sobre as acdes prioritarias para o sucesso de cada estratégia, tendo como foco esses
mesmos gestores. Diferentemente do item anterior, apenas dez (10) colaboradores se sentiram aptos a
responder sobre esses temas. Alguns posicionamentos relacionados a essas questdes foram também
revelados pelos entrevistados quando perguntados sobre as dificuldades enfrentadas durante o
processo de implementacao.

Concernente ao pleno conhecimento da estratégia, as opinides emitidas pelos participantes
dividiram-se em trés vertentes. A maior parte dos entrevistados concordou que o0s gestores
operacionais envolvidos tinham total conhecimento sobre o que precisava ser feito para que os
objetivos e resultados fossem alcancados. O fundamento principal para essa corrente de pensamento
foi a participacao direta deles na formulacdo das acdes e metas. Além disso, foi colocado como um
fator importante a divulgacdo dessas definicdes em eventos periédicos de planejamento estratégico e
avaliacao de resultados, bem como de grupos de trabalho.

Em um segundo posicionamento, os participantes tiveram falas no sentido oposto ao primeiro
grupo, avaliando que nao havia esse pleno conhecimento do que precisava ser feito para alcancar os
objetivos e que nem todos os gerentes operacionais tinham uma visado sistémica. (E1, 28/03) avaliou
que as apresentacoes das metas e acdes em reunides de planejamento estratégico foram superficiais,
nao sendo evidenciada a importancia e a necessidade de comprometimento de todas as areas,

faltando ser repassada aos demais colaboradores a consciéncia de que a estratégia e suas metas so
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seriam atingidas se todos se envolvessem. Para essa parcela dos entrevistados, o alcance das metas
dos indicadores era compreendido pelos outros gestores envolvidos como sendo de responsabilidade
de quem faz o acompanhamento e ndo como uma atividade de responsabilidade de toda a corporacao,
estando esses colaboradores, por vezes, mais preocupados com o desempenho dos seus proprios
setores.

Uma ultima parcela dos participantes expressou nao ser uniforme o conhecimento desses
gestores envolvidos sobre a estratégia, revelando a simultaneidade dos posicionamentos anteriores,
mas mais alinhada ao segundo posicionamento. Para este grupo de entrevistados alguns gestores
tinham essa consciéncia sobre a estratégia e trabalhavam para alcancar o que estava previsto,
principalmente quando eram envolvidos ou os resultados impactavam de forma direta nas suas areas.
Em contrapartida, a percepcao quanto ao restante dos envolvidos é de que eles ndo tinham a
preocupacao com o atendimento dos objetivos organizacionais.

Passando ao que tange sobre a ciéncia das acOes prioritarias, da mesma forma como foi
verificado para o conhecimento da estratégia, também foram identificados trés posicionamentos
diferentes. A maioria dos participantes entendeu que estava claro para todos os gestores envolvidos na
execucdo quais eram as prioridades para o sucesso dessa estratégia. Novamente foi citado como
justificativa o envolvimento destes gestores no processo de formulacdo onde, além da estratégia, é
definido também o que é prioritario e a apresentacdo da estratégia e de todos os indicadores
associados em eventos de alinhamento estratégico, onde era possivel fazer questionamentos e dirimir
quaisquer duvidas. Importante destacar que alguns dos entrevistados consideram o acompanhamento
periodico, através de reunides e féruns setoriais, como um fator preponderante para avaliar e manter
essa consciéncia sobre a prioridade das acOes para alcance dos resultados. Inclusive foi ponderado
pelo respondente (E8, 10/04) se nao era esse trabalho de monitoramento que, na verdade, fazia com
que os gestores envolvidos priorizassem as acdes voltadas para a estratégia e ndo a consciéncia
propria da contribuicao deles para o atendimento do objetivo maior da organizacao.

Os participantes que discordaram sobre o conhecimento dos gestores de linha acerca da
estratégia também acreditavam que nao houve um entendimento corporativo sobre o grau de
prioridade das acdes que contribuiam para a implementacdo da estratégia. Suas falas continham o
mesmo contexto identificado anteriormente, onde a percepcdo é de que ndo ha uma unidade de
pensamento e atuacdo no intuito de atingir um objetivo organizacional, ficando essa preocupacao mais
restrita aos colaboradores que sao responsaveis pelo acompanhamento dos indicadores. Um exemplo

citado por (E1, 28/03) revela que, como ndo havia sido definido o que seria prioritario, um gestor
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operacional, para nao prejudicar o seu proprio indicador, optou por nao implementar algo que era
estratégico para a empresa, revelando que ele estava mais preocupado com os desafios relacionados a
entregas sob sua responsabilidade direta do que com o impacto que poderia causar no resultado
corporativo.

Para outros dois participantes, o posicionamento ndo foi totalmente alinhado com nenhuma
das opinides anteriores. Para um desses entrevistados, (E10, 14/04), apenas uma parcela dos
gestores envolvidos estava ciente sobre as acdes prioritarias, mas principalmente por possuirem um
maior numero de acoes a serem executadas e, assim, estar em constante contato com os responsaveis
pelo acompanhamento. O outro participante, (E7, 04/04), ja entendia que eles tinham o conhecimento
do que era prioritario, mas nem sempre atuavam de forma a priorizar essas acdes no seu cotidiano,
pois como nao existia patrocinio para as acbes de algumas estratégias e havia também outras
demandas, outras obrigacoes, no cotidiano dos gestores operacionais, entao as acdes para a estratégia
entraram como mais uma atividade. A falta de patrocinio mencionada nesse comentario se referia a
auséncia de apoio por parte da gestao superior.

Outro destaque se refere as falas de alguns participantes sobre a diminuicdo de reunides para
avaliacao de resultados envolvendo todo o corpo gestor da organizacao, onde era possivel nao so
conhecer 0 andamento das estratégias, mas como forma também de discutir o seu alcance de maneira
mais estruturada e aprofundada. Para (E10, 14/04), a existéncia de uma agenda estratégica com
reunides quadrimestrais para avaliar as metas com profundidade foi relegada nos ultimos anos.

As declaracdes nesse sentido partiram ao mesmo tempo de entrevistados que se posicionaram
tanto positivamente como negativamente em relacao aos temas desse topico. Para (E9, 11/04), que se
posicionou de forma positiva, essa deficiéncia foi superada com a realizacdo de eventos no ambito

setorial envolvendo os gestores operacionais mais diretamente envolvidos na execucao das acoes.

e Atuacdo da Equipe Sénior

No que diz respeito a equipe sénior, procurou-se analisar a capacidade da cupula da alta
gestao da organizacao em atuar sob uma mesma diretriz, criando com isso um contexto organizacional
necessario para que os gestores de linha executassem as suas acdes. Nesse sentido os participantes
foram questionados sobre a existéncia de um ambiente de cooperacado entre os membros da Diretoria
Executiva visando os objetivos maiores da companhia. Nessa questao os participantes também nao

tiveram um pensamento uniforme.
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Uma pequena maioria dos participantes declarou reconhecer um alinhamento entre os
membros da alta gestdo para o cumprimento da estratégia. O principal fator apresentado por este
grupo foi a existéncia de um apoio ou suporte dado para a execucdo de acdes que envolviam
necessariamente areas de diversas diretorias. Outro ponto acrescido no sentido de evidenciar esse
cenario cooperativo foi a mencao a aprovacao de demandas que careceram do aval do colegiado de
diretores envolvendo acdes para a implementacdo da estratégia. Para (E9, 11/04), se ndo houvesse o
entendimento da Diretoria Executiva como um todo sobre a importancia de algumas solicitacdes, estas
nao teriam sido atendidas.

Interessante destacar a declaracdo de (E3, 30/03) que, inicialmente, se posicionou
positivamente sobre a existéncia de alinhamento entre as diretorias € um ambiente configurado para
que a estratégia acontecesse, mas ao responder sobre o que poderia ter sido feito para que uma das
estratégias tivesse sido implementada, ja que a sua meta nao foi alcancada, ressaltou a necessidade
de outras diretorias fornecerem as condicdes para que os gerentes operacionais subordinados a elas
pudessem executar o que estava previsto.

Os participantes que se posicionaram contrarios ao pensamento da maioria, repetiram falas
anteriormente proferidas sobre o grau de clareza da estratégia e suas prioridades. As declaracoes
emanadas nesse tema novamente fizeram mencdo a uma atuacdo que nao abrange 0s objetivos
coletivos, ficando mais restrita aos interesses funcionais individuais. Essa parcela dos entrevistados
revelou a percepcao de que cada estratégia é entendida como pertencente a um nicho da organizacao
e nao ha uma integracao entre os membros da alta gestdo no sentido de acompanhar as estratégias
fora da sua responsabilidade objetiva. O participante (E8, 10/04) confessou que acredita que a
estratégia pela qual é responsavel ficava restrita a sua diretoria, que ela nem era conhecida pelas
outras e que nao imaginava os outros diretores questionando sobre o seu resultado ou mesmo o
porqué dele, por ventura, nao ter sido atingido.

Novamente a freqiéncia das reunides de planejamento estratégico foi colocada por um dos
entrevistados, agora como uma fragilidade para a integracao e convergéncia de pensamentos sobre a
estratégia entre os membros da alta gestdo. O respondente (E6, 04/04) declarou que os eventos
quadrimestrais eram um forum especifico para discutir as metas e os resultados dos indicadores e que
nos ultimos dois anos isso nao vinha acontecendo.

Um unico participante, (E10, 14/04), teve uma perspectiva um pouco diferente das outras
duas apresentadas. Na visao dele, essa cooperacao entre os membros da alta gestao, onde é criado

um cenario propicio a execucao das acoes, depende da estratégia que esta sendo implementada. Na
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sua fala, algumas estratégias possuiam um entendimento e alinhamento quanto a sua prioridade por
parte da Diretoria Executiva e, assim, gozavam de suporte total e acbes integradas que culminavam
com resultados positivos. Ja outras, mesmo contribuindo para os objetivos declarados pela
organizacao, eram tidas como importantes, mas nao urgentes e, sendo assim, ndo eram priorizadas
nao tiveram a mesma atencao. Esse posicionamento sugere, de certa forma, uma segregacdo no que

tange ao carater prioritario dado a cada estratégia.

5.3.2 Aprendizado Organizacional

e Comunicacao Vertical Praticada

As questdes 4 e 11 do roteiro da entrevista buscaram avaliar a comunicacao vertical praticada
pela organizacdo em dois momentos distintos do processo, tendo como proposito reconhecer a
existéncia de um diadlogo aberto sobre a eficacia da organizacdo onde os responsaveis pela
implementacdo podem informar os gestores seniores sobre as dificuldades. Inicialmente os
participantes foram questionados sobre como se deram as discussdes de barreiras que poderiam
dificultar a implementacéo no periodo de definicao da estratégia. Posteriormente, o questionamento se
deu acerca da interacdo com a gestdo superior quando da identificacdo de problemas durante a
execucdo da estratégia. Como ocorrido no tépico “Compreensao da Estratégia e Prioridades”, apenas
dez (10) colaboradores se sentiram aptos a responder sobre esse tema.

Conforme verificado no item “Influéncia do Gestor de Topo”, a definicdo da estratégia e suas
metas, em geral, aconteceram no nivel dos escaldes inferiores, passando por uma validacdo da gestao
superior. Esse padrdo de construcao da estratégia refletiu na forma como a comunicacado vertical é
realizada nesse primeiro momento. A maioria dos participantes afirmou que as discussdes sobre as
barreiras que poderiam dificultar a implementacdo da estratégia ocorreram durante o periodo da sua
formulacao, impactando, por vezes, ja na definicdo das metas a serem alcancadas, sendo apontada
por dois participantes a necessidade neste momento de alteracao desses valores inicialmente
pensados. O participante (E3, 30/03) revelou que durante esses momentos foi discutido se os
recursos eram suficientes, se o tempo para a execucado era adequado e que em duas oportunidades

durante esse processo foi preciso redistribuir acoes.
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Essas discussdes ocorreram, na sua maioria, com a participacao apenas dos gestores de linha
envolvidos na execucao das acdes. A comunicacao com a gestao superior sobre possiveis entraves,
objeto de avaliacao deste topico, foi mencionada de duas formas: ja na formulacdo da estratégia
quando algum membro da Diretoria Executiva participava desse processo ou na ocasiao da validacao
das metas em eventos de planejamento estratégico onde havia a participacao nao s6 dos membros da
alta gestdo, mas de todo corpo gestor. Em relacdo a esse momento de validacdo, o participante (E6,
04/04) apontou que faz questao de na apresentacao deixar claro os pontos criticos para que nenhum
membro da Diretoria Executiva tome uma decisdo sem conhecer todos os problemas que foram
detectados ao longo do processo.

No segundo momento avaliado, durante a implementacao efetiva da estratégia, houve um
posicionamento quase que unanime no sentido de comunicar a alta gestdo as dificuldades que se
apresentaram durante a execucao das acdes, sendo este didlogo realizado de forma direta junto aos
gestores hierarquicamente superiores ou, mais uma vez, utilizando os eventos estratégicos como
ferramenta para essa interacéo. Isso demonstra nao ter havido receio por parte dos colaboradores de
informar os gestores seniores sobre os eventuais problemas enfrentados nessa ocasiao.

O posicionamento divergente sobre a comunicacdo praticada nesse momento se deu no
ambito de um participante, apenas. O respondente (E7, 04/04) tinha o entendimento de que a
estratégia na qual realizava o acompanhamento nao era aceita pelos gestores hierarquicamente
superiores como funcdo da Diretoria na qual estava alocada. Sendo assim, na percepcdo dele, o
processo de implementacao dessa estratégia ndo era valorizado como eram valorizados outros
processos da area e, por isso, em algumas situacoes, ele nao teve motivacao para realizar esse tipo de
comunicado.

Mesmo com a maioria se posicionando positivamente sobre esse tema, é valido ressaltar a fala
mais uma vez do entrevistado (E10, 14/04) ao manifestar certo descontentamento com a conducéo do
planejamento estratégico da organizacdo, destacando a falta de um dialogo mais aprofundado,
principalmente com a alta gestdo da organizacdo, sobre as dificuldades enfrentadas para a execucao
da estratégia, sendo essa interlocucdo realizada de maneira informal. Para este participante o
planejamento estratégico perdeu muito em discussdo com a Diretoria Executiva porque as discussdes
se deslocaram na organizacdo para ferramentas informais, como o WhatsApp, onde ndo é possivel

realizar uma discussao mais profissional.

5.3.3 Capacidade de Implementacao
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e Coordenacao das Atividades Voltadas para Estratégia

No que tange a esse tdpico, os participantes foram solicitados a responder sobre o
comprometimento dos gestores envolvidos com os resultados durante o periodo de implementacao,
com o intuito de perceber a realizacao de um trabalho integrado voltado para a estratégia. Dez dos
onze entrevistados responderam sobre este tema, tendo mais uma vez opinides divididas em trés
perspectivas diferentes.

A maior parte dos participantes entende que os envolvidos na implementacdo estdo
empenhados em alcancar os resultados previstos. A percepcdo em relacdo a esse tema para
demonstrar a existéncia de uma atividade coletiva também foi variada. O participante (E8, 10/04) citou
o pleno dominio sobre o andamento das acdes de responsabilidade desses gestores revelava o
comprometimento deles. Ja o entrevistado (E11, 19/04) entendia que estes colaboradores
trabalharam para atingir os objetivos e demonstraram isso nas reunides de avaliacao de resultados
setoriais que ocorriam periodicamente. Um ultimo participante, (E4, 30/03), relembrou a ocorréncia de
problemas que necessitaram do engajamento de varias areas envolvidas para a sua solucao, o que
evidenciava a presenca de um espirito de equipe. Entretanto, dentro desse mesmo grupo, ha
participantes que enxergavam haver dificuldades, em alguns setores, para a execucdo das acdes em
virtude de atividades concorrentes com as que visavam o cumprimento das estratégias, tendo sido
necessario manter certo nivel de cobranca para que as coisas se concretizassem.

Contrario ao posicionamento anterior, uma parte dos entrevistados acredita que nao ha esse
espirito integrado no desenvolvimento das acdes em prol dos objetivos. Um desses participantes, (E6,
04/04), nao percebia preocupacdo por parte dos gestores envolvidos com a analise e
acompanhamento dos resultados que iam acontecendo, citando até que os mesmos sO tomavam
atitudes quando eram indagados ao ser detectado algum desvio pelo responsavel em acompanhar o
indicador estratégico. Para o participante (E1, 28/03), os gestores de linha estavam, por vezes, mais
preocupados com as acoes e resultados sob sua responsabilidade direta e nao apresentaram o devido
cuidado com questdes que podiam afetar os resultados que eram estratégicos para a organizacao,
revelando inclusive que algumas acdes ndo eram implementadas porque poderiam impactar
negativamente indicadores de outras areas.

Em uma ultima perspectiva, alguns participantes declararam nao haver um comportamento
uniforme sobre a atitude de todos os gestores envolvidos. Na visdo deste grupo existem colaboradores

que realmente viam as acdes como importantes e faziam o que fosse preciso para executa-las e, as
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vezes, produziram resultados até maiores do que o que foi acordado, mas outra parcela desses
gestores envolvidos nao tinha a mesma dedicacdo necessaria para fazer com que elas acontecessem e
sem o apoio deles nao era possivel produzir os beneficios esperados.

Vale ressaltar a percepcao de dois participantes sobre o porqué da falta de empenho dos
gestores de linha na busca pelo cumprimento da estratégia. O entrevistado (E3, 30/03) acreditava que
0 motivo para a diferenca de atitude entre esses gestores esta relacionado ao perfil desses proprios
funcionarios, pois alguns nao demonstram a habilidade necessaria para essas funcdes e qualquer
mudanca na gestdo dessas areas se torna um processo mais dificil pelo fato da companhia ser um
organismo publico, diferentemente do que comumente acontece no setor privado onde o ajuste é feito
de forma rapida.

0 outro entrevistado entendia que a causa de alguns nao terem tido esse compromisso reside
no pouco suporte dado pela alta gestdo para algumas estratégias, o que impacta no grau de
conhecimento e importancia atribuido pelos gestores de linha na sua implementacao. Para (E7, 04/04)
a execucao das acdes so tem um bom desempenho quando tem um patrocinio, ou seja, 0 suporte da
gestao superior, ou sao postas como uma imposicao que deve ser atendida.

E importante ressaltar a declaracdo de (E8, 10/04) quando questionado sobre o principal
motivo para o sucesso de uma das estratégias implantadas. Para este participante o apoio e o suporte
de membros da gestdo superior em relacao a execucao das acdes necessarias a implementacdo da
estratégia foram fundamentais para gerar compromisso por parte dos gestores de linha. Na percepcéo
dele, um patrocinador forte, que faca com que as pessoas se comprometam, foi o segredo para ter tido
uma evolucao significativa no ultimo ano.

Nesse contexto, pode-se perceber que as duas situacées sao opostas, mas reforcam entre si o
entendimento sobre a necessidade de participacao dos niveis mais altos da gestdo no sentido

demonstrar a importancia daquelas acoes e obter o engajamento dos gestores na linha de frente.

e Potencial de Lideranca dos Gestores de Linha

Em relacdo ao potencial de lideranca dos gestores de linha, foi solicitado aos participantes
discorrer sobre a capacidade dos gestores envolvidos em tomar decisdes sobre a execucao da
estratégia sob uma perspectiva geral da gestado, atuando com autoridade e responsabilidade. Como
ocorrido em categorias anteriores, apenas dez colaboradores se sentiram aptos a responder sobre essa

tematica. As repostas neste item demonstraram um perfil mais uniforme entre os entrevistados.
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Oito dos dez participantes consideraram que os gestores demonstraram autonomia na tomada
de decisdes sob sua responsabilidade que impactavam diretamente na implementacao da estratégia.
Um dos participantes, (E7, 04/04) afirmou que as a¢des para o cumprimento de uma das estratégias
possuiam menor complexidade, entdo nao houve nenhuma objecéo a decidir sobre o que deveria ser
feito. QOutros dois colaboradores, (E9, 11/04) e (E11, 19/04), destacaram que todos os
encaminhamentos demandados para o bom andamento das acdes foram prontamente atendidos pelos
gestores de linha.

Entretanto, alguns participantes dessa mesma linha de pensamento mencionaram a
necessidade de um alinhamento com os gestores hierarquicamente superiores, no caso,
superintendentes e até mesmo diretores, que variava em funcdo do tipo da acao, da situacao, da sua
abrangéncia ou mesmo do impacto que a decisdo poderia causar, principalmente quando envolvia
outras areas. A analise sobre as falas emanadas neste item sugere que a autonomia dos gestores de
linha é evidenciada quando as decisdes sao mais rotineiras. Ja quando se trata de decisbes
importantes ou impactantes, a pratica habitual ¢ a realizacdo de um alinhamento com a gestdo
superior.

Os dois outros participantes que discordaram do pensamento da maioria alegaram aspectos
relacionados ao direcionamento estratégico e a competéncia dos colaboradores para evidenciar a
auséncia de autonomia por parte de alguns gestores operacionais. Para o entrevistado (E1, 28/03), a
falta de um comportamento autdnomo por parte desses colaboradores residia no carater pouco
prioritario dado a estratégia, fazendo com que os gestores nao tomassem as decisdes necessarias para
a sua implementacdo. J& um segundo participante, (E3, 30/03), entendeu que uma minoria dos
gestores envolvidos tinha dificuldade para tomar decisdes importantes e essa barreira era, na verdade,

motivada por uma inseguranca de natureza técnica e nao do ponto de vista da lideranca.

5.3.4 Outros obstaculos identificados

Ao serem questionados diretamente sobre as dificuldades para implementacdo da estratégia e
as razdes para que algumas nao tenham sido implementadas, as opinides dos participantes se
concentraram em fatores ja comumente identificados na literatura, tais como estrutura, pessoal,
sistemas, mudanca nas funcdes, ambiente externo a organizacao, situacdes nao identificadas durante

o0 planejamento da estratégia e tempo de implementacéo maior do que o previsto.
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Dentre esses fatores mais genéricos, alguns foram mencionados pelos participantes mais de
uma vez, mas nao resultaram em um posicionamento majoritario entre os entrevistados. Um desses
fatores, a necessidade de um tempo maior do que o previsto para a implementacao, quando analisado
em detalhe tém causas diversas como atrasos nos cronogramas devido a dificuldades especificas das
acoes, dificuldade na adaptacdo a novos padrdes ou procedimentos estabelecidos e apenas um foi
relacionado a acdes concorrentes. Além disso, ndo foi possivel avaliar se esses fatores tém um fim em
si mesmo ou tiveram alguma causa-raiz em outros obstaculos como os “assassinos silenciosos”.

Vale destacar o posicionamento do participante (E10, 14/04) ao apresentar uma dificuldade
relacionada ao setor publico no que tange ao rol de pessoas que trabalham na organizacédo. Para este
entrevistado o fato das equipes de varias areas da companhia serem formadas por terceiros ¢ um fator
que prejudica a realizacdo dos servicos ja que nem sempre & possivel oferecer treinamentos a esse
grupo de colaboradores.

Problemas relacionados ao fato da organizacdo em estudo ser publica foram poucas vezes
relatados pelos participantes, tendo apenas dois outros entrevistados citado essa condicao como parte
das dificuldades que influenciaram no processo de implementacdo das estratégias. Como dito
anteriormente, a maioria dos obstaculos identificados recaiu sobre questdes ja apresentadas em

estudos anteriores, em sua maioria, realizados em organizacoes do setor privado.

Capitulo 6. Conclusao

6.1 Discussio dos Resultados e Conclusdes

O estudo procurou responder a seguinte pergunta de investigacdo: “Que desafios se colocam
para uma organizacao publica na implementacao de uma nova estratégia?”. Nesse sentido, foram
avaliadas as caracteristicas organizacionais que abrangiam trés categorias: direcionamento estratégico,
aprendizado organizacional e capacidade de implementacao, baseadas nas principais barreiras
apontadas por Beer e Einstat (2000) e descritas como “assassinos silenciosos" da implementacao da
estratégia. As percepcoes recolhidas dos participantes indicam que apenas uma parcela das
estratégias da Cagece vivenciou mais intensamente essas barreiras e que a ocorréncia desses fatores

nado era alusiva ao fato de se tratar de uma organizacao publica.
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Em relacdo aos aspectos analisados, o direcionamento estratégico aparece como fator
primordial para a eficacia do processo de implementacdo da estratégia. O fato de que as estratégias
nao emanaram do gestor de topo ou mesmo da equipe formada pelos diretores executivos,
diferentemente do que é padrao no processo de definicdo de estratégias, parece ter causado efeitos
tanto no sentido positivo como negativo que repercutiram, também, nas demais dimensées analisadas.
Se por um lado, a participacdo dos gestores de linha em todo o processo de construcdo auxiliou
algumas estratégias no seu pleno conhecimento, englobou a capacidade de execucao das areas
envolvidas e minimizou conflitos entre os niveis de gestdo superior e inferior, por outro lado, a
formulacdo fragmentada, com cada departamento sendo responsavel por grupos de acdes com
finalidades diversas, dificultou a criacdo de uma unidade de pensamento do corpo funcional, inclusive
da equipe sénior, sobre a importancia de outras estratégias, de como estas contribuiam para o objetivo
maior da organizacao e do papel de cada gestor no alcance desse propdsito.

Esse achado diverge do estudo de Beer e Einstat (2000) que teve a comunicacao vertical como
a principal barreira a ser enfrentada. Na pesquisa desenvolvida aqui ndo foram evidenciados grandes
problemas de comunicacao vertical na formulacao da estratégia. Embora a diminuicdo da realizacdo de
eventos de planejamento estratégico e a sua qualidade tenham sido citadas como fragilidades no
processo de compartilhamento da estratégia e suas dificuldades, as situacdes usuais que obstaculizam
a implementacdo, no sentido da alta gestdo ndo informar adequadamente para os gestores de linha
sobre a estratégia ou quando os gestores de linha ndo tém a oportunidade de informar a alta gestdo
sobre as dificuldades do que esta sendo proposto, ndo foram identificadas exatamente porque esse
processo de construcdo da estratégia ficou sob a gestdo de gestores dos niveis inferiores. Acrescenta-
se que, de acordo com os entrevistados, no momento da execucao efetiva da estratégia ndo foram
constatadas dificuldades significativas para comunicacao de barreiras dos gestores de linha para a alta
gestao, o que sugere que a comunicacao vertical praticada nao tenha ocasionado um impacto negativo
significativo na implementacao.

No que diz respeito a capacidade de implementacao, o que se encontrou reforca o pensamento
de Beer e Einstat (2000) sobre a existéncia de uma conexado entre esta competéncia e a habilidade da
organizacao de realizar um direcionamento estratégico efetivo, especificamente por defenderem o nexo
entre as dificuldades enfrentadas na coordenacédo das diversas areas para execucdo das acdes e no
desenvolvimento de um comportamento autbnomo e responsavel por parte dos gestores de linha com

a falta de entendimento sobre o que é prioritario. A partir do momento que ndo se tem plena
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consciéncia sobre as prioridades, fica dificil saber o que deve ser feito primeiro, necessitando de
consulta aos gestores superiores para tomar essas decisoes.

Os entrevistados que entendiam haver um pleno conhecimento das estratégias e prioridades
por parte dos executores, bem como da existéncia de um ambiente de cooperacéo entre as diversas
diretorias da organizacéo, foram quase que 0s mesmos que se posicionaram positivamente sobre o
envolvimento dos gestores de linha na execucdo das acdes. O mesmo acontecendo com os
participantes que tiveram opinides contrarias. Essa situacdo sugere que o envolvimento dos gestores de
linha na formulacdo da estratégia produziu um efeito positivo no desenvolvimento das atividades para
implementacdo, mas a falta de um senso comum sobre o carater prioritario de algumas estratégias
influenciou no desempenho abaixo do esperado para estas. Além disso, embora o posicionamento
sobre a autonomia dos gestores de linha tenha sido positivo na sua imensa maioria, a ampla
concordancia sobre a necessidade de alinhamento com o0s gestores superiores acerca de decisdes
importantes para a implementacao da estratégia é indicativo de que ndo ha uma compreensao
absoluta da estratégia ou do grau de prioridade.

E preciso salientar que a taxa de sucesso na implementacdo de estratégias no caso aqui
apresentado foi de 58,3% que correspondeu a uma lacuna de 41,7%, considerando os dados
divulgados durante o estudo. Este indice pode ser reputado como alto, pois quase metade do que havia
sido previsto nao foi cumprido, mas se mostrou abaixo do que foi observado na literatura para o setor
privado, entre 50% e 90%, sendo ainda bem inferior se considerados somente os organismos da esfera
publica cujas taxas se aproximam do patamar de 90%.

Diante do exposto, o aprimoramento do direcionamento estratégico promovido pela
organizacao €, portanto, o principal ponto de atencao na busca pela melhoria no desempenho do
processo de implementacdo observado, principalmente porque, segundo a informacao recolhida, as
demais dimensdes analisadas parecem ter sofrido influéncia da primeira. Nesse sentido, ter uma
declaracao clara e objetiva da estratégia e suas prioridades, que disponha principalmente de um senso
comum entre os membros da alta gestdo de forma a produzir uma Unica diretriz a ser compartilhada
com todo o corpo funcional, € um aspecto que pode minimizar as dificuldades apresentadas pelos
participantes na avaliacdo de algumas iniciativas.

Importante destacar que a introducdo de praticas do setor privado na esfera publica, como
previam os conceitos da Nova Gestdo Publica, ndo &, por si so, garantia da melhoria da eficiéncia e
qualidade dos servicos, pois essas técnicas possuem suas deficiéncias que sao intrinsecas nao ao

setor onde sao aplicadas, mas a todas as organizacdes em diversos campos de atuacdo. Para que os
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resultados sejam alcancados e os beneficios sejam gerados, principalmente quando estes envolvem o
valor publico, é preciso estar atento aos obstaculos que se apresentam e em constante

aperfeicoamento.

6.2 Limitacdes do Estudo

Ao longo do desenvolvimento do trabalho foram observadas algumas limitacdes que precisam
ser referenciadas. Embora pesquisas como esta contribuam para o avanco da investigacdo sobre o
tema, ha de ser mencionada a limitacdo propria do método utilizado, o estudo de caso, por fornecer
pouca base para generalizacdo dos resultados obtidos, com conclusdes especificas para o caso

estudado.

Uma ressalva particular diz respeito a definicdo da amostra que teve como premissa entrevistar
0s gestores responsaveis pelo acompanhamento dos indicadores estratégicos baseada no
entendimento de que este grupo teria uma visao sistémica do desenvolvimento da estratégia e dos
problemas enfrentados. Essa condicao nao foi verificada na sua totalidade, tendo alguns participantes
mencionado a dificuldade de esclarecer certas colocacdes devido ao fato de sua atribuicéo ser apenas

de acompanhamento.

Acrescenta-se que o proposito da pesquisa incidiu sobre assuntos sensiveis, pois passava por
uma avaliacao do comportamento de outros gestores no andamento do processo, como também
envolvia a atuacdo de toda a alta gestao. Esse fato restringiu a obtencao de dados por diferentes fontes
que poderiam ratificar um padrdo ou uma conexdo relevante, pois dificilmente as questdes abordadas
seriam tratadas em outros meios disponiveis como relatérios ou materiais publicados pela organizacao,
limitando os achados as percepcdes que cada participante dispunha acerca dos acontecimentos

vivenciados.

6.3 Sugestao de Investigacoes Futuras

Com o objetivo de melhor qualificar as informacdes, novas investigacdes precisariam ser

acrescidas de observacdes diretas do pesquisador durante todo o processo de construcao e
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implementacao da estratégia no sentido de diversificar as fontes de dados e de fortalecer as
percepcoes apresentadas. Além disso, esse método de recolha de dados proporcionaria contato com
0s responsaveis diretos pela execucao das estratégias, 0 que maximizaria o tamanho da amostra bem
como a qualidade das informacdes recolhidas por serem captadas no exato momento em que o
processo esta a acontecer.

Frente aos resultados obtidos e como segunda sugestdo, estudos futuros poderiam, também,
investigar a conexao entre 0s “assassinos silenciosos” que nao sado identificados com facilidade nas
organizacbes e o0s problemas mais comumente apontados pelos participantes do estudo, visando
averiguar as relacdes de causa-efeito entre esses dois grupos de forma a diagnosticar a raiz dos

obstaculos enfrentados e ndo somente seus efeitos.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

Publico Alvo: Gestores do Acompanhamento dos Indicadores Estratégicos

Esta entrevista surge no ambito da dissertacdo de Mestrado em Administracdo Publica da Universidade
do Minho que tem como tema: “Desafios a implementacdo da Estratégia no setor publico: um estudo
de caso”, orientada pelo Prof. Dr. Joaquim Filipe Ferraz Esteves de Araujo. A investigacao tem como
objetivo central estudar os obstaculos que dificultaram a implementacdo de uma nova estratégia em
uma organizacao do setor publico, através da percepcao dos gestores que acompanham os indicadores
estratégicos.

Caso seja do seu interesse conhecer o resultado final desse estudo, uma copia da dissertacdo sera

disponibilizada para a Biblioteca da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara.

SECAO I - IDENTIFICACAO

1. Género

() Feminino
() Masculino

() Outro

2. Tempo de servico na companhia

( )entre 5e 10 anos
( )entre 11 e 20 anos

() mais de 20 anos
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3.

Tempo de servico na funcao

() menos de 2 anos
( )entre 2 e 5anos

() mais de 5 anos

SECAO Il - DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

L.

Como foi elaborada a estratégia para o alcance das metas do(s) indicador(es)? (PI.

direcionamento estratégico)

Quem participou desse processo? (fazer essa pergunta apenas se nao tiver sido respondida na

primeira questao)

Como foi 0 envolvimento de cada participante nesse processo? (fazer essa pergunta apenas se

néo tiver sido respondida na primeira questao)

Durante esse processo de formulacdo, houve discussdo sobre as possiveis barreiras que

poderiam prejudicar execucao da estratégia? (P2:Comunicacdo vertical)
Considera que todos os gestores envolvidos tinham pleno conhecimento sobre a estratégia, ou
seja, sobre o que precisaria ser feito para o atingimento da meta? Como foi o processo de

compartilhamento? (P1: direcionamento estratégico)

Ao final do processo de formulacdo estava claro para todos os gestores envolvidos na execucao

quais eram as prioridades para o sucesso dessa estratégia? (P1: direcionamento estratégico)

Havia um ambiente de cooperacdo entre os diretores visando o cumprimento da estratégia?

Como era esse ambiente? (P1: direcionamento estratégico)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Sobre o0s gestores envolvidos na execucdo dessa estratégia, como vocé avalia o

comprometimento deles em cumprir o que estava previsto? (P3: gestores de linha)

Considera que os gerentes envolvidos na execucao se sentiam capazes para tomar decisoes

sobre a execucao da estratégia? (P3: gestores de linha)

Quais foram as principais dificuldades enfrentadas durante o processo de implementacao?

As dificuldades que ocorreram durante o processo de implementacdo foram comunicadas a

diretoria? Como se deu esse dialogo? (P2: comunicacdo vertical)

A estratégia nesse ultimo ano foi implementada?

A meta do indicador foi alcancada?

Na sua opinido, quais as razdes para a estratégia nao ter sido implementada?

0 que poderia ter sido feito para que a estratégia fosse implementada?

Desejaria acrescentar algum ponto que mereca destaque, mas nao foi abordado nas questoes

anteriores?

51



APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Titulo do projeto de investigacao: Desafios a implementacdo da estratégia no setor publico: um

estudo de caso

Curso: Mestrado em Administracdo Publica

Eu, concordo em participar no

estudo sobre o tema: “Desafios a implementacao da estratégia no setor publico: um estudo de caso”, o
qual tem como objetivo identificar as dificuldades que uma organizacdo publica enfrenta na

implementacao de uma nova estratégia.

Informo também que:

o Li e compreendi o objetivo do estudo, bem como as informacdes verbais que me foram
fornecidas pela pessoa que abaixo assina;

o A entrevista seria gravada em audio e permito que assim seja;

o Obtive resposta a todas as questdes que cologuei sobre o projeto;

o Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo
sem qualquer tipo de consequéncias;

o Permito a utilizacdo dos dados que forneco de forma voluntaria, confiando em que apenas
serdo utilizados para esta investigacdo e nas garantias de confidencialidade e anonimato

gue me sao dadas pelo investigador.

Assinatura do participante:

Assinatura do investigador:
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APENDICE C

Lista de Participantes

Nome Funcao
Adriana Silva Goncalves Sre;rsrn;tznddeinljleanrjﬂe)jsamento e Acompanhamento de
Adriano Dorta de Menezes Gerente de Orcamento
Daniel Lucas Martins Portela Gerente de Pessoas
Gerardo Frota Neto Gerente de Gestao e Apoio de Contratos de Obras
Kamille Sampaio Matos Vieira Coordenadora de Novos Negocios
Maria Julita C. Vasconcelos Gerente de Relacionamento com Clientes
Mauricio Braga de Oliveira Gerente de Faturamento e Arrecadacao
Nathalia Macedo de Morais Superintendente de Contratacoes
Pedro Cavalcante de Barros Neto Gerente de Combate as Perdas de Agua
Robervania da Silva Barbosa Gerente de Responsabilidade e Interacao Social
Tatiana Carneiro Brigido Gerente de Comunicacao




