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RESUMO

Este estudo visa investigar a implementacdo da metodologia de Objectives
and Key Results, Objetivos e Resultados Chave, em uma consultoria financeira, com
foco na compreensdo do processo, na avaliacdo da qualidade da aplicacdo e na
identificacdo de oportunidades de melhoria a luz do referencial tedrico.

A metodologia de pesquisa adotada foi 0 estudo de caso, permitindo uma
analise aprofundada da aplicacdo pratica da metodologia de OKR na rotina da
consultoria. Os objetivos estabelecidos foram plenamente alcancados: compreender
0 processo de introducdo e execucdo da metodologia estratégica, comparar a
qualidade da aplicacdo realizada com o embasamento tedrico e identificar pontos
de melhoria para a aplicacéo.

Os resultados revelaram uma compreensdo abrangente do impacto da
metodologia de OKR na rotina operacional e na mensuracdo de resultados
empresariais da consultoria financeira. A comparacao entre a aplicacdo pratica e a
teoria evidenciou areas de convergéncia e discrepancias, proporcionando uma base
solida para reflexdo critica. Além disso, a identificacdo de oportunidades de
melhoria oferece perspectivas valiosas para aprimoramentos futuros, destacando a
importancia da constante adaptacdo estratégica.

Este estudo de caso contribui ndo apenas para o entendimento da aplicacdo
pratica de OKRs em uma consultoria financeira, mas também sugere caminhos
promissores para o desenvolvimento continuo da abordagem estratégica, alinhando

a préatica organizacional com as melhores praticas tedricas.

Palavras Chave: Objective and Key Results; Objetivos Estratégicos;

Indicadores de Desempenho; Gestdo de Desempenho; Consultoria.



ABSTRACT

This case study aims to investigate the implementation of the OKR
methodology in a financial consulting firm, focusing on understanding the process,
evaluating the quality of application, and identifying improvement opportunities in
light of the theoretical framework.

The adopted research methodology was a case study, enabling a thorough
analysis of the practical application of the OKR methodology in the routine of the
consulting firm. The established objectives were fully achieved: understanding the
process of introducing and executing the strategic methodology, comparing the
quality of the implemented application with the theoretical foundation, and
identifying points for improvement in the application.

The results revealed a comprehensive understanding of the impact of the
OKR methodology on the operational routine and measurement of business results
in the financial consulting firm. The comparison between practical application and
theory highlighted areas of convergence and discrepancies, providing a solid
foundation for critical reflection.

Additionally, the identification of improvement opportunities offers
valuable insights for future enhancements, emphasizing the importance of
continuous strategic adaptation.

This case study not only contributes to the understanding of the practical
application of OKRs in a financial consulting firm but also suggests promising paths
for the continuous development of the strategic approach, aligning organizational

practice with theoretical best practices.

Keywords: Objective and Key Results; Strategic Objectives; Performance

Indicators; Performance Management; Consulting.
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1. Introducéo

1.1. Problemética

Este projeto visa analisar os resultados de aplicacdo da metodologia estratégica de
Obijective and Key Results em um ambito empresarial de consultoria com o intuito de mensurar
e avaliar os resultados obtidos quanto ao desenvolvimento de meétricas e indicadores
construidos. Devido ao crescente nimero de casos de sucesso na aplicagdo da metodologia,
surge a possibilidade de avaliar pontualmente seu propdsito e efeito quando aplicada em um

contexto de consultoria financeira.

1.2. Objetivo
1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo do estudo € analisar a aplicacdo da Metodologia de Objectives and Key
Results em uma consultoria empresarial financeira e quais os aspectos decorrentes dessa

aplicacdo.
1.2.2. Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral definido, sdo estabelecidos 0s seguintes objetivos

especificos:

1. Compreender o processo de introducdo e execucdo de uma nova metodologia estratégica

no ambiente empresarial;

2. ldentificar o impacto da aplicacdo da metodologia de OKR na rotina e mensuracao de

resultados empresariais;

3. Comparar a qualidade da aplicacdo realizada na consultoria com o que é proposto em

teoria;

4. Identificar pontos de melhoria possiveis para a aplicacdo a luz da teoria estudada.
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2. Referencial Teorico

2.1. Consultoria Empresarial

A consultoria empresarial, como é conhecida atualmente, teve seu inicio durante a
Segunda Revolucdo Industrial com o prop6sito de auxilio no desenvolvimento de desempenho
das empresas privadas. Neste contexto, o desenvolvimento tecnoldgico empresarial atinge um
momento de necessidade de conhecimento organizacional e processual para alavancar os
resultados e indicadores de produtividade (Laffitte, 2022). Assim, a pratica nomeada
consultoria se instaurou nos sistemas produtivos como uma busca pela aceleracdo do
desempenho e otimizag&o dos processos, e permanece em grande parte a mesma, com excegdo
do desenvolvimento de metodologias e conceitos constantemente atualizados. Segundo
Oliveira (2007, p. 4) “a consultoria empresarial € um processo interativo de um agente de
mudancas externo a empresa, o qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e
profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle

direto da situacao.”

Potencializadas pela crise financeira de 1929, surgem as primeiras consultorias
especializadas ndo s6 em estratégia, mas também em contabilidade. Este novo segmento
demonstra o forte vinculo entre o Planejamento Estratégico de uma empresa e seus resultados
financeiros. Dito isso, grandes nomes do ramo como a McKinsey & Company e o Boston
Consulting Group passaram a ser reconhecidos por seus nitidos resultados e ferramentas

préprias desenvolvidas especificamente para guiar a tomada de decisdo dos clientes e gestores.

Este método de trabalho segue, até hoje, conforme o que foi inicialmente definido por
Parreira (1997) como o ato de um cliente solicitar pareceres e estudos a um especialista
contratado para diagnosticar o problema e orientar a melhor solucdo. Além disso, é possivel
perceber uma diversificacdo nas especializagdes destas consultorias, aumentando a oferta cada
vez mais personalizada para o amplo leque de ramos de atuagdo das empresas. Assim, quanto
mais experiente e especializada for uma consultoria, mais valiosa ela se torna para um grupo
pontual de empresas, podendo oferecer resultados mais estudados do que os disponiveis no

mercado geral.

Dentro do conceito geral de prestacdo de servigo para consultoria empresarial, existem

12



diversas especializacdes que podem ser aplicadas a depender das necessidades do cliente. Kurb

(1986) define trés grandes categorias de consultoria:

o Diagnostico empresarial: identifica as necessidades do cliente por meio da analise do
mercado em que esta inserido e realiza uma pesquisa aprofundada sobre as variaveis

que interferem na operacao;

e Pesquisas e estudos especiais: geralmente caracterizada pelo desenvolvimento de um

relatorio a respeito de um tema definido e de interesse do cliente;

e Elaboracdo de solucBes para problemas especificos: consultoria aplicada para desafios

pontuais ja identificados.

Apesar das categorias de execucdo listadas acima, as empresas de consultoria
atualmente se especializam em um modelo de atuacdo de mercado em que é possivel aplicar
ferramentas de forma direcionada a algum setor especifico. Porém, é importante ressaltar que
apesar da diferenciacdo das areas de atuacdo, grande parte dos processos afetados pelos
resultados de exercicio de consultorias tende a convergir. Isto pode ser exemplificado ao
analisar os impactos financeiros de uma mudanga no modelo de remuneragéo, a mudanca inicial
pode surgir de um conselho em Relacdes Humanas porém afeta diretamente marcadores

financeiros.

Amplamente difundido, o modelo de consultoria empresarial € voltado para a orientacao
de mudancas organizacionais, otimizacdo de processos internos e auxilio na construcdo e
acompanhamento de planejamentos estratégicos. Seus resultados podem influenciar todas as
areas de uma empresa apesar de trabalharem diretamente com o modelo gerencial, 0 que retoma

a conexao entre a organizacdo interna de uma instituicao e seus resultados metrificados.

A aplicacdo de consultorias financeiras pode estar relacionada a anélises de transacéo
(internas ou externas), planejamento ou reestruturacdo financeira, gestdo de riscos e
aconselhamento financeiro. De maneira geral, essas definicbes tendem a ser baseadas em
modelos de calculo e em alguns casos usam de projec@es formuladas com o intuito de previsao
dos resultados financeiros. Ademais, a analise dos recursos financeiros pode ter uma relevancia
direta para outras areas de consultoria, além de servir como uma excelente fonte de indicadores

para medicdo de eficicia dos servicos.
Voltada para a gestdo de pessoas, as consultorias em recursos humanos auxiliam em
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processos como recrutamento e treinamento, desenvolvimento de planos de carreira e gestdo de
desempenho, modelos de remuneracéo e cultura. Assim como a consultoria financeira, pode

atuar em conjunto com diversos outros modelos de consultoria.

2.2. Método e Sistema de Gestao

Partindo do principio de que um empresario sempre busca o melhor para sua empresa,
surge o questionamento sobre qual seria 0 modelo ideal de operacdo para a garantia de sucesso.
Esta é uma duavida que perdura na maioria das empresas, qual seria o conjunto ideal de
estratégias e metodologias aplicadas para o alcance de objetivos e metas? O Instituto Brasileiro
de Planejamento Tributario (IBPT) registrou em 2012 quase 13 milhdes de empresas ativas em
todo o Brasil (Jusbrasil, 2012). Entre elas, 85% séo classificadas como micro ou pequeno porte,
dado que provoca a reflexdo sobre a capacidade de crescimento dessas empresas e do

conhecimento disponivel para que seus fundadores desempenhem o melhor em suas funges.

Com o desenvolvimento da internet e dos meios de comunicacgéo, 0 acesso a informacao
passou por grandes mudangas, de forma que hoje é possivel encontrar diversas ferramentas e
dicas de gestdo online. Geralmente as metodologias classicas e amplamente difundidas séo
explicadas em formato de passo a passo para aplicacdo nas empresas, proporcionando
alternativas para os empresarios dispostos a testar as ferramentas. Contudo, este tipo de material
tende a ser extremamente superficial e genérico, ndo trazendo os beneficios da contratacdo de
uma consultoria que entregue respostas especificamente voltadas para o negocio em questdo. O
entendimento da adequagdo de uma ferramenta ou metodologia a uma instituicdo deve ser
baseado em seu Método e Sistema de Gestdo para maior aproveitamento dos conhecimentos

desenvolvidos ao longo dos anos.

Como definido por Falconi (2009), um Sistema de Gestdo € um conjunto de agdes
interligadas de tal maneira que os resultados da empresa sejam atingidos. Esta afirmacédo pode
parecer de certa forma abrangente, porém o autor faz referéncia ao impacto que a organizacdo
interna empresarial pode gerar nos objetivos de uma estratégia bem construida, trazendo luz ao
fato de que o envolvimento dos colaboradores e seus respectivos papéis é imprescindivel para
o resultado operacional. Assim, antes mesmo da escolha de uma metodologia, deve ser

identificado o nivel de desenvolvimento gerencial em que o0 negocio se encontra.

Apbds o entendimento do nivel de maturidade da empresa, é possivel definir o foco de
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seu gerenciamento ao identificar seus principais problemas em trés horizontes: Estratégico,
Tatico e Operacional. Desta forma, a atuacdo da gestdo se volta para trés niveis da instituicao:
Organizacao, Processos e Operagdes (Falconi, 2009).

2.3. Gestédo de Desempenho

Definida por Neely (1995), a mensuragao de desempenho € “o processo de quantificacao
de uma acéo, onde a acao gera o resultado de performance e a mensuragdo acontece no processo
de quantificagdo desse resultado”. A partir dessa definigdo, surge o questionamento sobre o que

cada empresa considera como resultado e como devem ser estruturadas essas mensuragoes.

Uma pesquisa aplicada por Maisel (2001) mostrou que empresas enxergam seu sistema
de mensuracdo de performance como uma ferramenta de relato dos resultados do negdcio,
operaces e performances individuais ao invés de uma ferramenta para execucao de estratégias
e geracdo de vantagens competitivas a longo prazo. Maisel define sistemas de gestdo de
resultado como o alinhamento entre a estratégia e os objetivos de resultado operacional,
estrutura que agrega valor para a empresa a0 mesmo tempo que contribui para o gerenciamento
do negdcio. Apesar das diferentes aplicacdes da gestdo do desempenho, a maior parte dos
respondentes da pesquisa identificou beneficios similares associados a sua aplicacdo como:
motivacdo, accountability, melhor gestdo de orcamento e fluxo de caixa, qualidade e

produtividade das entregas, analise de tendéncias, planejamento e feedback.

Como meio de aplicacdo da mensuracéo de desempenho, Neely (1995) identifica um
sistema de mensuracdo de performance, e o define como um conjunto de métricas utilizadas
para quantificar tanto a eficiéncia quanto a eficacia das a¢6es. Para isso, 0 autor apresenta um

framework que disseca o sistema em trés grandes niveis:

e O primeiro engloba todo o sistema e avalia sua relagdo com o ambiente em que ele

opera.

e O segundo nivel representa o conjunto de indicadores utilizados para quantificar o

desempenho, o que compde o sistema em si.

e Por fim, o altimo nivel é composto por cada indicador de performance individual. Aqui,

o0 autor levanta diferentes questionamentos para a analise dos medidores:

o Como eles sdo utilizados;
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o Qual seria o objetivo de cada um deles;

o Quanto sua aplicacdo custaria para a instituicdo e qual beneficio eles

proporcionam.

Figura 1: Sistema de Mensuragdo de Performance

~

Ambiente

Mensuragoes

Individuais

Sistema de
Mensuragio de
Performance

Mensuragoe lensuracoes

Individuais '. Individuais

Mensuragoes

Individuais

Fonte: Adaptagdo Neely (1995)

Em outra publicacdo realizada em colaboracdo com Mike Kennerley, Andy Neely

(2003) pontua que sistemas tradicionais de mensuracdo de performance proporcionam pouca

indicacdo sobre como a performance é de fato alcangada e como a mesma pode ser melhorada.

Além disso, devido a forte associacdo com resultados financeiros, os modelos tradicionais

entregam indicadores insuficientes para um gerenciamento efetivo em empresas que se
encontram em um ambiente de muita mudanca e mercados de alta competitividade.

“E reconhecido que a “performance” em si é um termo ambiguo, e capaz de uma

definicdo ndo simples. Em particular, o termo ndo especifica a quem a organizacao

estd entregando sua “performance”. (...) assumimos que uma organizagdo que esta

performando bem é uma que alcanca seus objetivos com sucesso; em outros termos,

uma que estd implementando uma estratégia apropriada de forma eficaz.” (OTLEY,
1999).

Assim, como colocado por David Otley, é possivel associar um bom desempenho
empresarial a partir da capacidade de uma instituicdo em construir e aplicar uma estratégia
eficaz. Esta associacao pode ser vista também na colocacéo de Lynch e Cross (1991), que dizem

que a implementacdo de um sistema de mensuracao de performance adequado garante que as
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acOes estejam alinhadas com a estratégia e objetivos de uma empresa. A partir disso, a Gestdo
de Desempenho se mostra como 0 monitoramento responsavel pela melhoria dos resultados

organizacionais.

Para a construcdo de um modelo de gestdo do desempenho, a orientacdo de um sistema
de metas e objetivos ou a construcdo do planejamento estratégico pautado nos interesses da
empresa em questdo se tornam de extrema importancia, desde que sejam adequadamente
associados as especificidades do neg6cio e 0 que a empresa pretende alcancar. Neste contexto,
Bourne et al. (2003) apresenta um processo que visa auxiliar no desenvolvimento dos objetivos
e construcdo de um modelo de mensuracdo de performance das unidades de negocio de uma
instituicdo. O modelo apresenta cinco etapas e contém ferramentas e procedimentos a serem

utilizados nesse desenvolvimento.

Figura 2: Etapas de aplicagéo para desenvolvimento de objetivos

Identificar
Grupamento de Parte 1
Produtos

Para cada
grupo

Mecessidades Mecessidades
do cliente dos stakeholders

Parte 2

Objetivos do
Negocio

-y

Design de
mensuragio Parte 3
de
performance

X

Testar ¢ Parte 4

concordar sobre as
mensuragies

—

¥

Implementar Parte 5
€ revisar

Fonte: Adaptagdo Bourne et al. (2003)
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e Parte 1. Grupamento dos produtos por meio da identificacdo de diferentes grupos de
produto ou mercado gque apresentam requerimentos competitivos distintos. Esta etapa
se aplica devido as diferentes necessidades do cliente a depender do mercado em que

esta inserido.

e Parte 2: Definicdo dos objetivos do negdcio por meio da transformacéo das necessidades
dos clientes e stakeholders em objetivos estratégicos coerentes. A partir desta etapa, o

processo deve ser seguido inteiramente para cada grupo identificado na etapa anterior.

e Parte 3: Criacdo de medidores de performance apropriados e especificos para cada

objetivo decorrente da etapa anterior.

e Parte 4: Teste dos medidores de performance para garantia da coeréncia e aplicabilidade

dos indicadores visando liberacdo para implementacéo.

e Parte 5: Aplicacdo da mensuracdo de performance. Para esta etapa, a dire¢cdo da empresa
deve fornecer recomendacdes para a implementacao e definir a periodicidade da revisdo

de performance.

Este modelo, diferente de outros encontrados na literatura, apresenta uma construcao
que considera 0 posicionamento de clientes e outros stakeholders, o que acrescenta uma
dimensdo a mais para os objetivos definidos. Além disso, a aplicacdo ideal do processo deve
ser realizada por meio de facilitacbes conforme o que foi concluido nos testes de usabilidade

aplicados.

2.4. Indicadores de Desempenho

Conforme o exemplo de aplicacdo por etapas de Bourne et al. (2003) citado
anteriormente, percebe-se que a aplicacdo de metodologias de gestdo de desempenho muitas
vezes acompanha a necessidade de definicdo e implementacgéo de indicadores de desempenho.
Como definido por Fernandes (2004), um indicador € um valor numérico que expressa o estado
de algo que se considera relevante e importante para uma empresa. Ja Ferreira et al. (2009) traz
uma definicdo mais aprofundada, que pontua especificamente sobre a importancia do indicador

para 0 acompanhamento do desempenho de uma instituicao:
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“O indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacdes relevantes dos
elementos que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico que
informa empiricamente sobre a evolugdo do aspecto observado.” FERREIRA et al.
(2009).

Dentro da rotina de cada empresa, existem medicdes relevantes para a implementacéo
da gestdo do desempenho. Essas medi¢des também podem variar dependendo da area ou setor
interno, abrindo possibilidade para o desenvolvimento de diversos indicadores. Desta forma, os
indicadores sdo aplicados em metodologias de gestdo de desempenho como um termdémetro

para melhor entendimento dos resultados.

Um ponto muito refor¢ado por diversos autores é a importancia do critério de definicdo

dos indicadores:
“Os Indicadores de Desempenho devem auxiliar os gestores, e ndo confundi-los. Por
iss0 0 propdsito de cada critério de desempenho escolhido deve ser comunicado com

clareza, evitando interpretacdes equivocadas, que podem prejudicar a empresa diante
dos seus objetivos estratégicos.” CAVENAGHI (2001).

E por meio dos indicadores que um gestor pode acompanhar diversos projetos internos
ao mesmo tempo, por exemplo, pois eles promovem uma visao direcionada e sintetizada do que
é esperado como resultado na execucdo. Assim, uma boa construcdo e coleta de indicadores
que sdo desenvolvidos com base na estratégia da empresa possibilitam que o gestor contribua
de forma mais significativa na tomada de decisdo nos cargos executivos pois enxerga, por meio
dos indicadores, um panorama geral e atualizado da empresa. Este conceito € reforcado pela
afirmacdo de Kaplan e Norton (1992), que em seus trabalhos expressam a importancia da
medicdo precisa para um bom gerenciamento. Os mesmos também identificam quatro

perspectivas de aplicacdo de indicadores:

Quadro 1: As quatro perspectivas de aplicacdo de indicadores

Perspectiva Descricao Indicadores

Desempenho da instituicdo na
perspectiva externa de interessados | Fluxo de caixa, volume de vendas,

Financeira no resultado (stakeholders, rendimento operacional
fornecedores...)
Como os clinetes enxergam a Tempo de atendimento, qualidade
Clientes empresa, abordagem focada no do produto, custo, validade do
usuario produto
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Tempo, qualidade, capacitagdo dos

Processo Internos O que deve ser bem executado S .
q funcionérios, produtividade

Como continuar melhorando e Novos produtos e mercados,

Inovacdo e aprendizado S
¢ P agregando valor aumento de lucro e eficiéncia

Fonte: Kaplan e Norton (1992)

O autor Oliveira (2007) comenta sobre como o principio basico da administracdo por
objetivos pede que indicadores e medidas de desempenho sejam de numero reduzido,
facilitando assim a gestdo da empresa e o direcionamento de esforcos. De maneira
complementar, Cavenaghi (2001) define o papel principal de indicadores de desempenho como
sendo a sinalizagdo, com acurécia e no tempo certo, da forma como atividades e objetivos estdo

sendo executados, sinalizando para 0s gestores como 0s mesmos serdo alcancados.
2.4.1. Balanced Scorecard

Uma das principais ferramentas utilizadas para estruturagdo da gestdo de desempenho
por meio de indicadores € o Balanced Scorecard (BSC). Desenvolvido para enfrentar um
cenario competitivo em mudanca constante, onde ativos intangiveis e critérios ndo financeiros
sdo elementos da tomada de decisdo cada vez mais importantes para o investidor, o BSC foi
concebido para dar aos gestores maior controle e uma visdo mais oportuna sobre desempenho

organizacional.

Como aprensentado por Tawse e Tabesh (2023), a ferramenta incorpora indicadores de
desempenho da perspectiva dos clientes, processos de negocios e aprendizado e crescimento
com a intencdo de melhorar a consciéncia gerencial do desempenho em tempo real, permitir
que os gestores facam ajustes operacionais mais cedo e de forma mais eficaz e melhorar a

eficacia da implementacdo da estratégia e o desempenho financeiro geral.

A partir das definicGes estratégicas e posicionamento da empresa, 0 BSC propde a
criagdo, mensuragdo, acompanhamento e desenvolvimento de indicadores adequados (Kaplan
e Norton, 1997).

2.5. Metodologia Estratégica de OKRs

A metodologia de desenvolvimento de estratégia por OKRs (Objetivos e Resultados

Chave ou Objective and Key Results) foi criada por Andy Grove a partir de uma modificacao
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do framework de Gerenciamento por Objetivos de Peter Drucker. O framework de MBO
(Management by Objectives) foi inspirado pelo receio de que gerentes ndo estariam
mensurando a performance de suas equipes pela sua contribuicdo a empresa, mas sim por seu
préprio critério de sucesso profissional. Assim, Drucker apresenta o framework de MBO
visando a cooperacdo entre times de diferentes areas, surgimento espontaneo de inovacoes e

garantia de entendimento pleno sobre os objetivos globais (Niven & Lamorte, 2016).

Apesar das criticas levantadas sobre a metodologia, Andy Grove, CEO da Intel nos anos
de 1980, realizou algumas modificacdes no modelo e levantou duas questdes fundamentais para

sua aplicacéo:
e Definicdo de um objetivo: onde pretendo chegar?

e Definicdo de uma forma de mensuragdo: como vou saber se estou chegando perto de

alcancar meu objetivo?

Estes questionamentos se tornaram cruciais para a popularidade da nova metodologia
de OKRs. Em especial a segunda pergunta, que trata sobre a forma de mensuracéo do alcance
de um objetivo, foi o que originou o termo “Key Result”, um indicador especifico e mensuravel
capaz de traduzir o status do objetivo definido. Com sua disseminacdo no mercado, a
metodologia passou a contribuir diretamente para o crescimento acelerado das empresas de
tecnologia do Silicon Valley. Com isso, chamou a atencdo de executivos de grandes
companhias e sua popularidade foi concretizada na publicacdo do livro "Measure What
Matters" de John Doerr (2018), que fala sobre a aplicacdo do novo framework na Google e

apresenta resultados surpreendentes.

Assim, uma defini¢do atual de Niven e Lamorte (2016) diz que OKR é um framework
de raciocinio critico e disciplina constante que busca garantir que colaboradores trabalhem
juntos e direcionem seus esfor¢os para contribuicdes mensuraveis gque propagam a empresa para
0 alcance de seus objetivos. Um detalhe crucial da metodologia é que todas as atividades e
esforcos definidos para a equipe devem estar intimamente conectados com o proposito da
empresa. Na préatica de aplicacédo, os objetivos e resultados chave podem ser divididos entre
estratégicos e taticos e revisitados periodicamente para que todos estejam sempre caminhando

em diregdo ao proposito da organizacéo.

A partir desta colocacéo, € possivel continuar para a descricdo do que s&o 0s objetivos
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dentro do framework: uma afirmacéo concisa que delimite um objetivo abrangente desenhado
para impulsionar a organizagéo a seu destino desejado. Deve levantar questionamentos sobre o
que a empresa deseja alcancar e ser associado a uma janela de tempo plausivel. Os objetivos
sdo definidos a partir das declaracdes institucionais da empresa (Missao, Visao e Valores) e
devem ilustrar onde a empresa pretende estar em um periodo maior de tempo, como 3 a 5 anos.
Além de tudo, um bom objetivo deve inspirar e cativar a imaginacéo do time e ser redigido de

forma qualitativa.

Ja os resultados chave sdo uma afirmacéo quantitativa que mede o alcance de um dado
objetivo, e devem responder como uma empresa sabera que alcancou seu objetivo. O principal
desafio aqui esta na quantificacdo de algo que parece vago e nebuloso em termos de execucao.
Os resultados chave também devem ser desafiadores o suficiente para exigir um esforco
intelectual da equipe, porém ndo tdo desafiadores a ponto de serem impossiveis de concluir.

Doerr (2018) aponta trés caracteristicas que um KR deve possuir para garantir bons resultados:

Quadro 2: Trés caracteristicas de um Key Result

Trés caracteristicas de um Key Result

1. Expressar, de maneira Util, marcos mensuraveis que auxiliardo no alcance dos objetivos caso conquistados;

2. Incluir evidéncias claras de conclusdo. A evidéncia deve obrigatoriamente ser confiavel, disponivel e detectavel;

3. Obrigatoriamente descrever resultados e ndo atividades, definindo o impacto causado pelas atividades realizadas
para alcancar o resultado.

Fonte: Doerr (2018)

Existem diferentes modelos de aplicagdo da metodologia, ela pode ser implementada de
forma geral e estratégica na empresa, onde sdo definidos alguns principais objetivos e seus
respectivos resultados chave, ou em nivel menos global com a criacdo de um objetivo por area

ou equipe que sera destrinchado em resultados chave especificos para cada area de atuacao.

Klau (2015) descreve a experiéncia do OKR como a fluéncia de uma nova lingua
adquirida por todos da empresa. Em sua pesquisa mostra que apds alguns meses de aplicacéo,
é percebido que as pessoas desenvolvem melhores habilidades de previsdo de resultados, de
distingdo de grau de importancia das decisdes e habilidades de priorizagdo, aumentando a

frequéncia do uso da palavra “ndo”.
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Retomando o trabalho de Niven e Lamorte (2016), os autores construiram um diagrama

de resumo dos principais beneficios de aplicagdo do framework:

Quadro 3: Beneficios do OKR

Sistemas de facil entendimento e aplicacdo aumentam a taxa de adeséo

Comunicacao o
¢ dos usuarios

Ciclos frequentes de revisdo promovem agilidade e prontiddo para

Agilidade mudanca

Foco OKRs garantem que todos estejam alinhados quanto ao que mais importa

Tornar visiveis as metas mensuraveis promove maior alinhamento entre

Transparéncia . .
P areas e equipes

Formato de criacéo bottom-up faz com que todos do time reconhegcam e

Engajamento almejem seus objetivos

Pensamento Visionario OKRs readaptam nossa visao sobre o que é possivel

Fonte: Niven e Lamorte (2016)

De maneira similar, John Doerr (2018) define quatro principais caracteristicas do

framework de OKRs:

Foco e Compromisso: define de forma clara os objetivos e o que realmente deve ser
priorizado para o alcance deles. A empresa deve focar quase singularmente no que é

mais relevante para o alcance dos objetivos, visando o que importa no processo.

Alinhamento e Trabalho em Equipe: similar a transparéncia mencionada por Niven e
Lamorte (2016), esta caracteristica reitera o fato de que todos os colaboradores devem
ter conhecimento dos objetivos e resultados chave definidos, garantindo o alinhamento
estratégico.

Monitorizacdo e Responsabilidade: o acompanhamento dos resultados obtidos ao longo
dos ciclos € crucial para a manutencdo do accountability e orientacdo direta com o0s

objetivos centrais.

Stretch Goals (Superacdo): a proposta é promover a superacdo do que antes era tido
como dificil ou impossivel. Os OKRs incentivam a inovagdo e desenvolvimento de

novos caminhos para o alcance dos resultados.

Introduzindo a etapa de implementacdo da metodologia, Souza (2018) apresenta o ciclo
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de aplicacdo ideal para garantir maior aproveitamento dos OKRs. Ele estd dividido em sete

etapas:

Quadro 4: Etapas de aplicacdo da metodologia

Etapa 1 Definicdo de OKRs Estratégicos de alto nivel
Etapa 2 Validacdo dos OKRs por parte do time de executivos
Etapa 3 Desenvolvimento dos OKRs taticos de cada time
Etapa 4 Mapeamento de dependéncias e alinhamento
Etapa 5 Check-ins semanais de monitoramento e andlise
Etapa 6 Revisdo dos OKRs a cada trés meses

Etapa 7 Retrospectiva e licGes aprendidas

Fonte: Souza (2018)

De forma complementar, Wodtke (2016) indica trés abordagens com o intuito de reduzir
o risco de falha na etapa de implementacdo do framework de OKRs. Iniciando com a introducéo
simplificada, a autora apresenta a construgdo de um modelo inicial simples para testar a adogéo
dos colaboradores e identificar possiveis gargalos e dividas como uma etapa crucial para o
sucesso da metodologia. Em seguida, o teste compartimentalizado sugere que uma equipe
independente realize um teste de aplicacdo em escala reduzida. A proposta € que o time reporte
quaisquer falhas ou sucessos e ajuste a metodologia de forma a se adequar a empresa. Por fim,
a terceira abordagem recomenda a designacdo de um projeto especifico especialmente para a
introducdo dos novos processos e treinamento da equipe, proporcionando um ambiente

controlado para o periodo de adaptacdo da metodologia.

Um artigo publicado por Radonic (2017) retoma o fato de que, devido a criacdo da
metodologia ter sido inicialmente direcionada a startups, a quantidade de niveis necessarios
para um bom desempenho do OKR é diferente do que quando aplicada a empresas maiores ou
mais tradicionais em suas estruturas. Essa observagdo € exemplificada no diagrama a seguir,
que mostra a diferenca na implementacdo da metodologia em empresas com estruturas

horizontais e empresas mais burocraticas e com diversos niveis hierarquicos.
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Figura 3: Implementacéo de OKR por modelo empresarial

Organizagio com L
Organizagéo com
estrutura LS, .
. niveis hierarquicos
hierarquica L
. rigorosos
\_ horizontal \_ = )
EMPRESA EMPRESA
Objetivos e Objetivos e
\_ Resultados Chave \_ Resultados Chave )
INDIVIDUOS DEPARTAMENTO
Objetivos e Objetivos e
Resultados Chave Resultados Chave )
INDIVIDUOS

Objetivos e
Resultados Chave

Fonte: Adaptacéo Radonic (2017)

De forma complementar, os autores Zhou e He (2018) indicam a implementacdo de
OKRs em quatro etapas:

e A primeira € a definicdo de objetivos, incluindo os objetivos mensais, trimestrais e

anuais da empresa, departamento e colaboradores.

e Em seguida a definicdo de um resultado chave para cada meta, visando mensurar o

alcance do objetivo definido previamente.

e Aterceiraetapa é constituida pela implementacdo de um plano estabelecido em conjunto

sobre como serdo desenvolvidos os indicadores.

e Por fim, a tltima etapa reforca a importancia do feedback recorrente e constante. Cada
ciclo de revisdo deve retomar o progresso do objetivo e feedbacks necessarios, e em
sequida realizar os ajustes apropriados baseados na evolucéo dos resultados, definindo

0 plano de implementacdo dos OKRs para o proximo ciclo.

Em uma pesquisa de aplicacdo da ferramenta, Stray et al. (2022) introduziu a nova
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metodologia com o intuito de avaliar seus resultados. Como indicado pelo referencial, a
construcdo estratégica se deu inicialmente por meio da participacdo de todo o time, de forma
que algumas equipes definiram seus objetivos e resultados chave com pouca influéncia e
direcionamento da geréncia. Este formato resultou em algumas complicacdes iniciais, porém
apos um ano de manutencéo constante foi afirmado que a organizacdo conseguiu alcancar uma

clareza estratégica que permite boa priorizacéo e resolucéo dos objetivos.

Este formato de pesquisa possibilita a comprovacdo do que é indicado ao longo do
referencial sobre o processo de aplicacdo do framework de Objectives and Key Results, onde a
participacdo de todos os membros da equipe € essencial para garantia de prosperidade e eficacia

da ferramenta.
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3. Metodologia de Estudo

Ao longo do desenvolvimento do projeto em questdo, foram analisados os formatos e
categorias aplicaveis de estudo e pesquisa. Por definicdo, pesquisa € um processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico onde o objetivo fundamental é descobrir
respostas para problemas mediante 0 emprego de procedimentos cientificos (Gil, 2008). Em
contraponto, Demo (1996) apresenta o conceito de pesquisa como um ‘“questionamento
sistematico critico e criativo”, € o coloca em um contexto cotidiano, ressaltando a importancia

da pesquisa e do aprendizado para o desenvolvimento da sociedade e seus papéis.

A classificacdo dos diferentes formatos de pesquisa possibilita melhor adequagéo e
aproveitamento dos modelos para a construcdo de diferentes materiais de estudo e
aprofundamento das teorias. Uma maneira tradicional de classificacdo das pesquisas se da a

partir da categorizagdo de natureza, forma, objetivo e meio de investigacao.

Primeiramente, a classificacdo por natureza faz distingdo entre a Pesquisa Basica e
Pesquisa Aplicada, onde a primeira agrega apenas para o conhecimento geral sem proporcionar

aplicacdo e a segunda requer a pratica com o objetivo de solucionar um problema especifico.

Em seguida, a forma de abordagem define uma pesquisa como Quantitativa, de forma
que toda opinido ou concluséo é baseada em ferramentas e resultados numéricos, utilizando
recursos estatisticos para contribuir a veracidade das informagdes ou Qualitativa, forma que
reconhece a subjetividade da realidade e ndo requer a aplicacdo de ferramentas numeéricas.
Devido ao seu carater descritivo, a Pesquisa Qualitativa oferece a interpretacdo de

acontecimentos e anélises de desenvolvimento de significado.

Quanto ao objetivo de uma pesquisa, percebe-se uma Pesquisa Descritiva quando séo
feitas correlacGes entre varidveis e fenbmenos, apresentando de forma expositiva as analises
sem a necessidade de estudo ou explicacdo dos objetos em analise, fato que diverge da Pesquisa
Metodologica. Essa, por sua vez, esta associada a formulacdo de caminhos, férmulas
matematicas, procedimentos e frameworks, visando alcancar um objetivo por meio da
elaboracdo de instrumentos que captam ou manipulam a realidade. Existem também trés

formatos de investigacdo que trazem diferentes objetivos para uma pesquisa:
3.1. Objetivos de Pesquisa

e Pesquisa Explicativa: busca compreender a ocorréncia de um fendmeno, considerando
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as variaveis presentes, para posteriormente explica-lo. Seu objetivo principal é tornar o

fendmeno inteligivel, proporcionando uma compreensdo mais profunda.

Pesquisa Exploratoria: apresenta natureza de sondagem, explorando areas do
conhecimento com pouco conhecimento gerado, acumulado, sistematizado e
organizado. Geralmente, € adotada como uma pesquisa inicial para objetivos mais

aprofundados em estudos futuros.

Pesquisa Intervencionista: se diferencia de outros objetivos mencionados pois sua
finalidade é gerar uma intervencdo na circunstancia de estudo, sendo a propria
intervencdo o proposito principal. Ao contrario da pesquisa aplicada, que busca
solucionar problemas, a pesquisa intervencionista também enfatiza a préatica eficaz da

resolucéo.

3.2. Modelos de Pesquisa

Para proporcionar os melhores resultados de uma pesquisa, € imprescindivel que seja

escolhido um meio de investigacdo adequado para o objetivo definido. Para viabilizar a

execucdo de uma investigacao, existem diferentes op¢oes, cada uma apropriada para um devido

formato.

Pesquisa de Campo: Este método de pesquisa valoriza a realizacdo da investigacdo no
préprio local ou circunstancia em que o fendbmeno ocorreu, considerando a
disponibilidade de informagBes ou varidveis necessarias para sua explicagdo.
Geralmente, envolve 0 uso de questionarios, entrevistas e outras técnicas de coleta de

dados.

Pesquisa de Laboratorio: deve ser realizada em um ambiente especifico que proporciona
as condicBes necessarias para estudar o fenbmeno, supondo que essas condi¢des podem
ndo ser alcangadas em um ambiente de campo. Dessa forma, o laboratorio viabiliza um

ambiente controlado e propicio para a investigacéao.

Pesquisa Telematizada: usa de tecnologias da comunicacdo para a obtencdo de

informagdes e resultados.

Investigacdo Documental: realizada a partir da coleta de documentos e registros de
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Orgdos publicos e privados que proporcionam qualquer informacdo relevante para o

Caso.

Pesquisa Bibliografica: conduzida atraves de materiais publicados disponiveis ao
publico em geral, como livros, revistas, jornais e internet, essa abordagem fornece
informacdes analiticas que podem ser utilizadas em conjunto com outros tipos de
pesquisa, mas também pode ser realizada de forma independente. Seu principal objetivo

é fornecer informacdes relevantes sobre um tema.

Pesquisa Experimental: é fundamentada na investigagdo empirica, envolvendo o
controle e manipulagdo das varidveis do experimento. As variaveis dependentes sdo
medidas ou registradas, enquanto as variaveis independentes sdo manipuladas para
influenciar, determinar ou afetar as varidveis dependentes. Essa abordagem permite a
analise de um fenémeno sob condigdes especificas e pode ser conduzida em um

ambiente de laboratorio.

Estudo de Caso: essa pesquisa, podendo ser realizada tanto em campo quanto em
ambiente controlado, apresenta foco detalhado e aprofundado em um objeto de
pesquisa. Apresenta limites definidos a partir da area de estudo, podendo ser de

empresas, produtos, érgdos publicos ou outros.

3.3. Modelo de Pesquisa Aplicado

Tendo entdo todas as definicGes de caracteristicas e categorias, entende-se que uma

pesquisa geralmente é realizada por meio da composi¢do de varias outras. A combinacdo de

formas e métodos possibilita um resultado ainda mais valioso e adaptado ao tema da pesquisa,

podendo ser um fator decisivo para os resultados obtidos.

A partir disso, 0 modelo de estudo de caso foi definido para aplicagdo por apresentar

uma variedade de possibilidades quanto as analises a serem realizadas. A abordagem pratica e

contextualizada do modelo envolve a analise de situacGes reais em organizacfes que

implementam a metodologia de OKR, o que facilita a compreensdo do modelo de aplicacéo e

desafios e solugdes que possam ser encontrados.

Dessa forma, o estudo de caso permite uma exploracdo aprofundada dos beneficios e

limitacdes do OKR. Ao analisar um caso especifico, & possivel examinar os resultados
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alcancados, medir o impacto da metodologia no desempenho organizacional e identificar os
fatores-chave que contribuiram para o sucesso ou fracasso da implementacdo do OKR. Outra
vantagem do modelo de estudo de caso é a oportunidade de aprendizado por meio da anélise
critica. Os estudantes ou profissionais podem examinar diferentes casos e comparar as
abordagens adotadas, identificando as melhores préaticas e licbes aprendidas. 1sso promove um
entendimento mais amplo da metodologia de OKR, permitindo que o conhecimento adquirido

seja aplicado em seu proprio contexto.
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4. Empresa Objeto do Estudo de Caso

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foi escolhida uma empresa com atuacao no
mercado de Consultoria Financeira e Mergers and Acquisitions (M&A) fundada em 2016 em
Brasilia. Atualmente, o foco principal de execugdo estd na realizacdo de processos de fuséo e
aquisicdo e avaliacdo de empresas por Valuation, um método de avaliagdo financeira para
estimativa do valor financeiro de ativos intangiveis e comparac@es entre empresas dentro da

mesma industria (Sveiby, 2010).

No altimo ano, a area de fusdes e aquisicdes da empresa, que atua no direcionamento
da estratégia de negdcios, tem apresentado réapido crescimento e os projetos realizados vém
proporcionando diversas oportunidades de exposi¢do para a empresa no mercado nacional.
Assim, grande parte do proposito da empresa esta direcionado a impulsionar o crescimento,
ampliar a presenga de mercado, adquirir recursos complementares ou obter sinergias
operacionais para seus clientes. As transa¢oes de M&A promovem negociacdes, avaliacdo das
empresas envolvidas, analise financeira, diligéncia prévia e outras etapas que visam garantir a
viabilidade e o sucesso da integracdo das empresas assessoradas, sendo uma ferramenta que
permite a entrada de empresas em novos mercados potenciais ou novas areas de negécio (Malik
et al., 2014). Se desenvolvendo junto com o mercado brasiliense, a empresa em analise ja
atendeu mais de 300 clientes em diversos segmentos, prestando servigos em mais de 12 estados

brasileiros e, recentemente, em paises europeus.

4.1. Declaragdes Corporativas

As declaracOes corporativas desempenham um papel fundamental na construcdo dos
OKRs ao fornecer uma base solida para a definicdo de metas e direcionamento estratégico. A
missdo corporativa é uma declaracao que descreve o propdsito fundamental da organizacéo, seu
objetivo central e o motivo pelo qual a empresa funciona. A visao corporativa, por sua vez,
representa uma imagem futura, delineando onde a empresa pretende chegar em certo prazo. Ja
o0s valores corporativos sao principios ou crengas fundamentais que orientam o comportamento,
as decisdes e a cultura organizacional. Ao alinhar os OKRs com as declaragdes corporativas, as
metas estabelecidas refletem a diregdo estratégica da organizacgdo, garantindo que elas estejam

alinhadas com sua identidade, propdsito e valores.
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Quadro 5: Declaragfes Corporativas

Transformar a realidade do nosso time,
parceiros e clientes, pavimentando a direcdo
para o alto impacto com responsabilidade
estratégica e financeira a longo prazo.

Missao

Ser reconhecida como diferencial
competitivo para emrpesas relevantes e
Visdo lideres de seus segmentos, oferecendo
solucBes de exceléncia na consultoria

financeira e M&A.

Exceléncia
Transparéncia
Responsabilidades
Impacto

Empatia

Valores

Fonte: Empresa (2023)

4.2. Estrutura Organizacional

Atualmente o organograma da empresa é dividido em trés grandes &reas: front office,
back office e comercial. O front office € composto por toda a equipe de consultores que tém
contato direto e frequente com os clientes, realizando reunides e elaborando as solucdes de
acordo com escopo alocado. J& a area comercial se responsabiliza pelo contato e negociacao
com o cliente previamente a execuc¢do, traduzindo as suas necessidades em uma proposta de
escopo personalizada. Por fim, o back office, que se divide entre a area financeira e gestao de
resultados, trata de todos o0s processos internos como rotina financeira, definicdo e formalizacdo

de processos, coleta de indicadores e gestao interna.
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Figura 4: Organograma

CEO l
Diretor de Diretor de
Operacées | l M&A
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Consultores [ Trainees ] Assessolr ©s
Comerciais
Trainees
|

Fonte: Empresa, 2023

A drea de gestdo de resultados, em particular, indica um comprometimento com a
mensuracao de desempenho e a busca continua por melhorias. Essa énfase na performance esta
intrinsecamente alinhada ao conceito de planejamento por OKR (Objectives and Key Results),
pois sugere uma abordagem orientada a metas e resultados mensuraveis. A definicdo e
formalizacgdo de processos no back office também contribuem para a clareza operacional e para
a sinergia entre as diferentes &reas da empresa.

Assim, a estrutura organizacional delineada no organograma ndo apenas facilita a
especializacdo funcional, mas também demonstra uma abordagem proativa em relacéo a gestdo
de desempenho e & melhoria continua, elementos fundamentais para a implementacéo eficaz do

planejamento por OKR na busca constante de metas estratégicas e resultados mensuraveis.

O desenvolvimento e aplicacdo da metodologia de OKR, tdpico de anélise neste estudo
de caso, foi desenvolvida principalmente pela equipe de gestdo de resultados e contou com a

presenca e contribuicdo dos diretores e lideres de cada area.
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5. Resultados

5.1. Analise de Aplicagdo de Objectives and Key Results na empresa

Para o melhor entendimento do modelo de aplicacdo da metodologia de OKR (Objective
and Key Results) na organizacdo, foram realizadas entrevistas, observacdes e analises de
documentos abordando os principais topicos relacionados a recente implementacdo do
framework e seus resultados. O diagnostico realizado visa relatar o modelo utilizado na
aplicacdo da metodologia e identificar oportunidades de aperfeicoamento como insumo para

uma eventual proposta de melhoria embasada no referencial tedrico apresentado anteriormente.

Como mostra o Apéndice A, foi aplicado um questionario a gestdo da organizagdo para
fins de entendimento do processo de construcéo e desenvolvimento da metodologia de OKR na
empresa analisada. As perguntas foram elaboradas em alinhamento com os fundamentos da
teoria abordada ao longo do Referencial Tedrico, visando a compreensdo das semelhangas e
diferengas entre o que € apresentado pelos autores e como foi de fato realizado o processo na
préatica da empresa. Dessa forma, foi possivel perceber pontos de melhoria que podem auxiliar
a empresa a alcancar resultados ainda melhores em seus indicadores e objetivos além de

exemplos sobre como a aplicacdo conforme teoria pode agregar no sucesso da metodologia.

Apos algumas mudancas internas da empresa, 0 grupo societario estabeleceu o maior
direcionamento de esforcos para a elaboracdo e acompanhamento da estratégia devido a
mudanca de foco constante que acontecia em momentos de discussdo. Além disso, qualquer
tomada de decisdo era acompanhada por momentos de discordancia, o que dificultava o
andamento dos processos internos e refletia negativamente na clareza do préprio time sobre 0s
objetivos da empresa. Assim, foi realatado que o principal motivo pela busca por uma
metodologia estratégica foi a necessidade do alinhamento dos objetivos para tomada de decisao
e um melhor repasse do direcionamento da empresa para os colaboradores para que suas

atividades e prioridades também estivessem de acordo.

No inicio da implementacdo da metodologia, os objetivos definidos foram pautados
principalmente nos valores da empresa e na relagdo deles com o momento do mercado. A
construcdo do planejamento estratégico por OKRs ocorreu em um momento de transi¢cdo do
propdsito da empresa, que deixou de focar em quantidade de projetos para focar em qualidade

de entrega. Assim, o impacto percebido pelos clientes ao longo dos projetos executados,
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conforme apresentado nas declaragdes corporativas, foi um fator muito importante para o

direcionamento da construcdo do framework e para a avaliagdo de bons resultados na aplicagéo

da nova metodologia.

Ao final da primeira facilitacdo realizada entre a equipe de gestdo de resultados e o

quadro societario, foram definidos quatro grandes objetivos para o ano de 2023 (os objetivos e

indicadores apresetados foram adaptados para garantir o sigilo das informagdes):

1. Impacto
2. Faturamento
3. Performance

4. Reconhecimento

Apos a definicdo dos objetivos anuais, foi realizada novamente uma facilitacdo para

estabelecimento de quais seriam os resultados chave (key results) associados a cada objetivo:

Quadro 6: Objetivos e Resultados Chave da Empresa

Objetivos

Resultados Chave

Impacto

Coleta do NPS

Nota do NPS

Percentual de fidelizacdo

Faturamento

Taxa de conversdo

Ticket Médio

Margem de erro no orgamento

Performance

N° de proejtos finalizados no cronograma

Capacidade produtiva

Nota de avaliagbes de desempenho

Alcance de PDIs

Realizacéo de treinamentos

Estruturacdo de uma nova area
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Aparicdo na midia

N° de matérias publicadas

Reconhecimento
N° de leads por indicacdo

Fonte: Empresa (2023)

Ap0s a etapa de implementacdo, a empresa define pontos de contato para que o restante
da empresa entre em contato com a nova metodologia. Sao realizadas reunifes de facilitagéo
geral onde o lider de cada area é responsavel por levantar as principais atividades que seu time
pode cumprir para auxiliar no desenvolvimento de cada resultado chave ou objetivo geral da
empresa. Em seguida, sdo realizadas reunifes pontuais com cada area onde essas atividades
pré-definidas sdo trabalhadas pelo time para que se encaixem na rotina do préximo ciclo e
tenham suas responsabilidades distribuidas entre os colaboradores.

O contato gque a grande maioria dos colaboradores possui com a metodologia acontece
em apresentacdes realizadas periodicamente sobre os indicadores e resultados relacionados ao
fechamento de cada ciclo, rotina que ndo se mostra totalmente alinhada com a proposta da
metodologia.

Assim, é possivel perceber que ndo existe até 0 momento a construcdo completa do
framework em dimensdo reduzida para cada setor, mas sim a definicdo de atividades que
possam contribuir para o plano central. Apesar da associagdo positiva da jornada de cada area
com o propdsito da empresa, é possivel que a traducao de grandes objetivos anuais sofra quando

voltada para atividades a serem realizadas em um més.

A partir da apresentacdo do modelo de aplicacdo da metodologia pela empresa, se torna
possivel a comparacdo e analise conforme recomendacéo pela literatura. Por se tratar de um
exemplo de aplicacgdo inicial, o foco maior se d& nas etapas de construcéo e introducdo do

framework a empresa e seus colaboradores.

5.2. Propostas de Melhoria

Ao analisar o processo de introdugdo da metodologia de Objetivos e Resultados Chave

na empresa foco do estudo de caso, é possivel perceber algumas divergéncias em relacéo a
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literatura explorada ao longo do capitulo de Referencial Teorico, o qual é colocado como base

de comparacéo.

Primeiramente, a etapa de construcdo estratégica e defini¢do de objetivos e indicadores
aplicada na empresa contou apenas com a presenca do quadro societario e alta geréncia. Como
apresentado por Stray et al. (2022), é necessario que a construcdo inicial conte com a
participacdo de todo o time, de forma que algumas equipes definiram seus objetivos e resultados
chave com pouca influéncia e direcionamento da geréncia. Essa premissa é parte fundamental
da metodologia, e garante ndo sé o envolvimento de todos da equipe mas a disseminacao do
senso de responsabilidade pelo que foi criado. E definida entfo a sugestdo de introducio da
equipe ao processo criativo inicial, possibilitando maior clareza estratégica e boa priorizacao e
resolucdo dos objetivos.

Diferente do que foi colocado pelos autores Zhou e He (2018) como a sequéncia ideal
de aplicacdo, a etapa inicial de defini¢do dos objetivos na organizacgéo estudada ndo contemplou
objetivos mensais e trimestrais destrinchados por departamento ou area. Apesar de serem
realizadas reunides de acompanhamento entre a equipe de Gestdo de Resultados e os lideres de
cada area restante, a empresa optou apenas pela defini¢do de objetivos anuais destinados a toda
a empresa. Ao considerar-se a maturidade do entendimento da metodologia na organizacao,
que indica uma aplicacéo recente e ainda experimental, a introducéo gradual e hierarquicamente
destrinchada pode beneficiar a adaptacdo da equipe ao novo formato de acompanhamento de

indicadores e metas.

Da mesma forma, a empresa poderia se beneficiar da colocacdo de Wodtke (2016) que
apresenta um processo de introducdo simplificada e gradual a fim de testar a adogdo dos
colaboradores possibilitando margem para erros ou ajustes. Apesar da criacdo de um projeto
especifico para a introducdo da nova metodologia e seus respectivos processos, a organizagdo
ndo realizou nenhum teste inicial com uma equipe independente, optando pela aplicacdo direta
para todos os colaboradores. Wodtke (2016) coloca a opgédo de um teste compartimentalizado
como uma possibilidade de introducéo progressiva do framework, algo que ndo pode mais ser
aplicado neste caso visto que todos da empresa ja estiveram em contato com a metodologia de
OKR.

E importante analisar o processo de desdobramento dos objetivos em nivel tatico e

operacional por esse ser um ponto critico de divulgacdo da metodologia. Além dos beneficios
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pontuados por Niven e Lamorte (2016), a aplicacdo correta do framework de OKR proporciona
a ampliacdo de habilidades na previsdo de resultados, priorizacdo e distingdo de grau de
importancia das decisdes (KLAU, 2015). Todos esses séo resultados que tém direta influéncia
do desempenho empresarial, visto que uma melhora no desempenho da equipe reflete nos

numeros da instituicdo como consequéncia.

Sobre o quesito de monitoramento e analise desses resultados, a organizacao estudada
ndo implementou ciclos de reviséo téo frequentes quanto o sugerido. Como colocado por John
Doerr (2018), o acompanhamento dos resultados obtidos ao longo dos ciclos é crucial para a
manutencdo do accountability e orientacdo direta com os objetivos centrais. Sendo assim, como
forma de garantir a longevidade da metodologia, a empresa pode revisar tanto a frequéncia de
realizacdo dos momentos de monitoramento quanto o conteddo tratado nesses momentos,

direcionando foco para a metrificacdo dos resultados.

Contudo, foi registrado que a presenca do desafio de planejamento a longo prazo
decorrente da aplicagdo do framework fez com que os objetivos internos mudassem, e a
trajetoria da empresa ficasse mais clara. Isso fez com que as decisdes seguintes fossem tomadas

com mais autonomia e sem necessidade da contribuicao de todos os sdcios simultaneamente.

Além disso, a implementacdo dos OKRs possibilita a estruturacdo de uma rotina de
autoavaliacdo interna, proporcionando mais indicadores quantitativos que passaram a apoiar a
tomada de decisdo e proporcionar maior clareza na interpretacdo dos resultados para o time. De
maneira geral foi percebido pelo quadro societario uma melhora no resultado da empresa e uma
maior garantia do alinhamento das pessoas envolvidas em tomadas de decisdo estratégicas.
Contudo, viabilizar a priorizagdo do novo processo se mostrou como uma etapa desafiadora e

exigiu organizagdo para que a implementacdo ndo se perdesse em demandas do cotidiano.

Como pontuado pelo quadro societario por meio do questionario aplicado (Apéndice
A), as quatros frentes de atuacdo definidas pelos objetivos ndo foram trabalhadas de forma
igualitaria. Os indicadores do quarto objetivo, que também apresentaram falhas quanto a
qualidade da construcdo, ndo apresentaram bom desempenho nos fechamentos e perderam
prioridade devido a alta quantidade de demandas geradas por cada objetivo. Este foi um efeito
néo esperado do OKR pela empresa, a necessidade de conciliagéo entre demandas de execucao

e demandas geradas pelo planejamento estratégico.

Conforme definido no capitulo de referencial tedrico, os resultados chave resultantes da
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metodologia devem apresentar a caracteristica de mensuracéo dos objetivos, porém é possivel
perceber que, principalmente para o quarto objetivo, os indicadores ndo aparentam originar de
uma base de dados que possa ser validada facilmente e com a frequéncia adequada. Assim, o
processo de definicdo dos indicadores pode ser revisado para que se adeque a afirmacdo de
Kaplan e Norton (1992), que expressa a importancia da medigdo precisa como garantia de um

bom gerenciamento.

Dentro de suas abordagens, Wodtke (2016) propde que o reporte de falhas ou sucessos
ao longo do processo de aplicacdo com o intuito de ajuste da metodologia de forma a se adequar
aempresa. Para gque esta etapa seja aplicada é necessario que todo o time esteja alinhado quanto
as metas estabelecidas para sua area, algo que se torna possivel nesse formato de aplicacao pois
a construcao € realizada em formato top down. Para que os colaboradores possam avaliar a

qualidade dos resultados obtidos é necessario maior alinhamento sobre o que é esperado.

Apds o estudo realizado sobre a implementacéo inicial da metodologio de gestdo por
meio de Objetivos e Resultados Chave na empresa de consultoria financeira, as propostas de
melhoria sugeridas podem ser sintetizadas no quadro a seguir:

Quadro 7: Propostas de Melhoria

Etapa de implementacéo

Proposta de Melhoria

Autor Referenciado

Definicéo de objetivos

Participacdo da equipe na etapa inicial de definicéo
dos objetivos.

Stray et al. (2022)

Destrinchamento de
objetivos

Definig8o de objetivos mensais e trimestrais para
cada departamento como forma de destrinchar o
objetivo anual da organizacéo.

Zhou e He (2018)

Acompanhamento de
resultados

Aumento de frequéncia da realizagdo de analise de
resultados e ajuste da metrificagdo utilizada

John Doerr (2018)

Construcgdo de
indicadores

Medicéo precisa como garantia de bom
gerenciamento

Kaplan e Norton (1992)

Fonte: Autoria prépria (2023)
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Conclusao

Em concluséo, a realizacdo deste estudo de caso referente a aplicacdo da metodologia
de Objective and Key Results na empresa objeto de analise proporcionou insights valiosos para
aprimorar a eficacia estratégica da organizacdo. Ao comparar os resultados obtidos com o
referencial tedrico apresentado, identificamos diversas oportunidades de melhoria que podem

ser exploradas para otimizar ainda mais a implementacao da metodologia.

Constatou-se que todos os objetivos estabelecidos para este estudo foram plenamente
alcancados. Primeiramente, foi possivel compreender de maneira abrangente o processo de
introducgdo e execucdo de uma nova metodologia estratégica para 0 ambiente empresarial. Em
segundo lugar, a analise permitiu identificar de forma clara o impacto significativo da aplicacdo
da metodologia de OKR na rotina operacional e na mensuracdo dos resultados empresariais.
Por fim, ao comparar a qualidade da aplicacédo do framework na consultoria em comparacao
com o embasamento tedrico, destacaram-se pontos de convergéncia e discrepancias, fornecendo

uma base sélida para a reflexao critica.

A constatacdo de oportunidades de melhoria oferece um caminho promissor para o
aprimoramento continuo da consultoria. Dessa forma, é recomendavel que futuros esforcos se
concentrem na implementacdo de ajustes estratégicos, levando em consideragdo as lacunas
identificadas e alinhando a aplicacdo da metodologia de OKR com as melhores préticas
tedricas. Este estudo ndo apenas contribui para o entendimento da aplicacdo pratica de OKRs,
mas também serve como um catalisador para a evolucao constante da abordagem estratégica da

consultoria financeira.

Apos a apresentacdo dos resultados, é essencial direcionar futuras pesquisas para areas
especificas que podem enriquecer a compreensdo do tema. Uma recomendacao inicial seria a
realizacdo de uma avaliacéo de resultados a longo prazo apds a implementacdo das propostas
de melhoria. Esse acompanhamento prolongado permitira a verificacdo da sustentabilidade dos
beneficios além de validar as hipoteses definidas neste estudo.

Outra possibilidade de estudo futuro é a realizacdo de benchmarking com outras
empresas de consultoria que também aplicam a metodologia de OKR para fins de comparagao
de método de implementacdo e resultados obtidos. A comparagdo com organizacdes similares

proporciona insights valiosos sobre melhores praticas, desafios comuns e estratégias de sucesso
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na implementacdo de OKRs, contribuindo para um entendimento mais amplo do contexto.

Com isso, as diretrizes para estudos futuros visam difundir e aprimorar a implementagéo
de OKRs na consultoria financeira, proporcionando uma base sélida para o desenvolvimento

continuo e a maximizacao dos beneficios dessa metodologia de gestéo.
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APENDICE A — Questionario: Aplicacdo da metologia de OKR

1. Por que a empresa buscou a implementacao da metodologia de OKRs?

O grupo societario definiu 0 maior direcionamento de esforgos para a elaboracdo e
acompanhamento da estratégia devido a mudanca de foco constante que acontecia em
momentos de discussdo. Além disso, qualquer tomada de decisdo era acompanhada por
momentos de muito confronto e discordancia, o que dificultava o andamento dos processos
internos e refletia na clareza do préprio time sobre os objetivos da empresa. Assim, o principal
motivo pela busca por uma metodologia estratégica foi o alinhamento dos objetivos para
tomada de decisdo e um melhor repasse do propdsito da empresa para o0s colaboradores para
que suas ac¢oes também fossem alinhadas.

2. Quais foram os principais objetivos definidos no ultimo ciclo de avaliacdo e como
esta sendo mensurado o progresso desses objetivos?

Os objetivos definidos foram pautados principalmente nos valores da empresa e na
relacdo deles com 0 momento do mercado. A construgdo do planejamento estratégico por OKRs
ocorreu em um momento de transi¢do do proposito da Stoic, que deixou de focar em quantidade
para focar em qualidade. Assim, o impacto percebido pelos clientes foi um fator muito
importante para a avaliacao de bons resultados. Os objetivos definidos contemplam a percepcéo
de impacto pelo cliente, indicadores financeiros, indicadores de performance do time e
reconhecimentos externos.

3. Quais foram os resultados chave e indicadores apontados para a metrificacdo dos
objetivos definidos?

a. Objetivo I: Impacto
1. Percentual de coleta do NPS
2. Nota do NPS
3. Percentual de fidelizagéo

b. Obijetivo II: Faturamento
1. Taxa de conversao
2. Ticket Médio
3. Orcamento

C. Obijetivo I1I: Performance
1. Alcance do cronograma previsto
2. Capacidade produtiva
3. AvaliacOes de desempenho
4. Desenvolvimento individual
5. Treinamentos

d. Objetivo I1V: Reconhecimento
1. Marketing
2. Leads

4. Como é feito o desdobramento dos objetivos em nivel tatico e operacional?

O desdobramento dos objetivos é realizado primeiramente por meio de uma reuniao de
facilitacdo geral organizada pela equipe de Gestdo Operacional onde o lider de cada area €
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responsavel por levantar as principais atividades que seu time pode realizar para auxiliar no
desenvolvimento de cada resultado chave ou objetivo. Posteriormente, sdo realizadas reunides
pontuais com cada area onde essas atividades pré-definidas sdo trabalhadas pelo time para que
se encaixem na rotina do proximo ciclo e tenham suas responsabilidades distribuidas entre os
colaboradores.

5. Todos os colaboradores tém contato com a metodologia e as atividades e planos de
acao que ela gera?

Os objetivos e indicadores definidos foram apresentados para os colaboradores da
empresa e também é realizada uma reunido trimestral de fechamento do ciclo para apresentacédo
dos indicadores e resultados.

6. Quais estratégias e processos a organizacdo adotou para garantir a implementacéo
de sucesso da metodologia?

Por ser uma mudanca recente na rotina da empresa, foram estabelecidas reunifes
mensais entre a equipe de gestdo de operacgdes e os lideres de cada area para garantir que 0s
indicadores e atividades definidos nas facilitacbes fossem revisitados ao longo dos ciclos
trimestrais.

7. Qual foi a influéncia da implementacdo da metodologia de OKRs no processo de
tomada de deciséo na empresa?

Ter o desafio do planejamento a longo prazo fez com que os objetivos mudassem e a
trajetéria da empresa ficasse mais clara, fazendo com que as decisdes seguintes fossem tomadas
com mais autonomia sem necessidade do input de todos os sécios simultaneamente.

8. Quais foram as principais mudancas e beneficios observados apds a
implementacao dos OKRs?

A implementacdo dos OKRs possibilitou a estruturacdo de uma rotina de autoavaliacdo
entre sOcios, proporcionou mais indicadores quantitativos que passaram a apoiar a tomada de
deciséo e proporcionar maior clareza na interpretacdo dos resultados para o time. De maneira
geral foi percebida melhora no resultado da empresa e uma maior garantia do alinhamento das
pessoas envolvidas em tomadas de decisdo estratégicas.

9. Qual etapa de implementacdo da metodologia tem sido a mais desafiadora ou tem
mostrado maior resisténcia até entdo?

Conseguir colocar o novo processo como prioridade tem sido a etapa mais desafiadora,
em conjunto com o fato de que ndo tinham objetivos claros, pauta prioritaria nas reunides e a
necessidade de dizer ndo.

10. Qual aspecto da metodologia ndo atendeu as expectativas? A empresa encontrou
alguma forma para corrigir essa falha?

Na primeira aplicacdo criaram objetivos que ndo conseguiram priorizar, novo modelo,
quatros frentes de atuacdo, ndo priorizaram o objetivo referente & marca/reconhecimento,
acharam que seria mais facil, predefinir momentos para avaliar se estava funcionando.
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