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Estratégia é conjunto de grandes escolhas que orienta o
gerenciamento do presente e a construcao do futuro num

horizonte de longo prazo e sob condi¢coes de incerteza




PILAR CONCEITUAL 1: FOCO

- %

v

)




POR QUE ELE PODE SER INUTIL?
(OU EXTREMAMENTE EFICAZ) )




> PILAR CONCEITUAL 2:

Fonte: Ghemawat (1998). Commitment versus Flexibility? — California
Management Review. Volume 40, Number 4, Summer 1998
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> “LEARN TO BURN RATIO”: O CUSTO DA
APRENDIZAGEM

4 N\ 4
1 APRENDIZADO Cresce a
acumulagao de
conhecimento
Cresce o consumo
z& COMPROMETIMENTO irreversivel de
c_; o--9 recursos
€
3
<
g Diminui as
— incertezas quanto
2
L Tempo ) L

Fonte: Ghemawat (2007). Redefining Global Strategy — Harvard Business School Publishing Corporation

elogroup»



> PILAR CONCEITUAL 3:

O futuro é uma continuidade do passado

Estratégias que funcionaram no passado
continuarao funcionando se forem bem
executadas
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> ABORDAGEM DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJANDO
Paradigma de construir o plano perfeito x

APRENDENDO —

Paradigma de construir uma organizagao
que aprenda

A énfase ndo é simplesmente a de produzir um plano, mas de ser o promotor do didlogo

estratégico dentro da organizacao

Fonte: Beinhocker (2006). The Origin of Wealth. Chapter 15 - Racing the Red Queen. Harvard Business School Press. Boston Massachusetts
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O IMPORTANTE NAO E SABER O QUE
ACONTECERA, MAS SIM O QUE FAZER
QUANDO ACONTECER

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAO E UMA RESPOSTA DE PREVISAO DE CENARIOS PARA O
FUTURO. A UNICA PERGUNTA RELEVANTE E COMO PREPARAR A ORGANIZAGAO PARA LIDAR
COM AS INCERTEZAS DO FUTURO




> PILAR CONCEITUAL 4: PENDULO DA ESTRATEGIA

INTERNO

*  Foco em eficiéncia

* Foco em analises
internas

= Exceléncia
operacional

PARADIGMA INTERNO-EXTERNO

EXTERNO

= Foco em eficacia

= Foco em andlises
externas

= Relacionamento
com o cliente

Fonte: Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu (1999). Theory and research in strategic maﬁagement:
Swings of a pendulum. Journal of Management 1999. Vol. 25. No. 3. 417-456.
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> RELEMBRANDO OS PILARES CONCEITUAIS

*h

PILAR 1 PILAR 2 PILAR 3 PILAR 4

FOCO i COMPROMETIMENTO X i AMBIENTE TRADICIONAL X i PENDULO DA ESTRATEGIA
! FLEXIBILIDADE ! DINAMICO !
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> ABORDAGENS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

parte do
reconhecimento da complexidade, da fragmentacao e da
incerteza que caracterizam os processos sociais, que se
assemelham a um sistema de final aberto e probabilistico, onde
os problemas se apresentam, em sua maioria, nao estruturados e

o poder se encontra compartido, ou seja, nenhum ator detém o
controle total das variaveis que estao envolvidas na situacao

foca no desempenho da organizacao a
partir de suas principais perspectivas. Ele indica que
conhecimentos, habilidades e sistemas sao necessarios para
inovar e construir as capacidades estratégicas adequadas para
entregar valor aos clientes e, em ultima instancia, aos acionistas e
a sociedade de maneira geral
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> ABORDAGENS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

visa a definir as aspiracdes de longo prazo para
a organizacao e a partir delas definir as principais batalhas a
serem vencidas no médio prazo. Em seguida sdo definidas as

iniciativas que curto prazo que visam alcancar as batalhas
definidas.

€ um sistema de definicao de
metas usado pelo Google e outras empresas. E uma abordagem
simples para criar alinhamento e engajamento em torno de
metas mensurdveis. OKR existe para criar o alinhamento e para
definir a cadéncia para a organizacao. O objetivo é garantir que
todos andem na mesma direcao, com prioridades claras, em um
ritmo constante.
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OKR (Objectives and Key Results)




)> O QUE E O OKR (OBJECTIVES AND KEY RESULTS)?
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O OKR (Objective and Key Results) é uma metodologia
utilizada pela Google que tem o objetivo de alinhar e
engajar a organizacao no alcance de metas institucionais.

Originalmente, esse conceito veio da Intel e foi
fortemente utilizada por varias empresas do Vale do
Silicio.

O Spotify, Twitter, Walmart, Target, ING Bank, Linkedin e
Airbnb também utilizam essa metodologia de defini¢cdao de
metas.



Uma boa meta tem que listar o que vocé vai realizar e a
maneira como vocé vai medir seu atingimento




> ESTRUTURA BASICA DO

Um bom OKR deve definir do resultado.
Desta forma, um OKR pode ser definida a partir da seguinte estrutura basica. E de suma importancia destacar
gue, uma meta que nao é possivel medir nao passa de um simples desejo.

Eu vou (Objetivo) medido por (Key Results)

declaracao qualitativa que visa a motivar e engajar a equipe. Os objetivos devem ser curtos e
inspiradores.

Conjunto de métricas que mensuram o progresso do objetivo. Idealmente cada objetivo deve ter
entre 2 a 5 Key Results.

“Se nao tem um numero, nao é um Key Result”
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> EXEMPLOS DE OKR

Objetivol:
Ter uma base incrivel de leads
Key results:

KR1: Aumentar em 20% o nimero de leads gerados por més no final do trimestre

KR2: Atingir 2000 Leads gerados por Midia Paga

Objetivo2:
Encantar nossos clientes

Key results:

KR1: Reduzir o cancelamento de receita em 15%
KR2: Aumentar o Net Promoter Score de 75 para 86

KR3: Melhorar a média semanal de visitas por usuario ativo em 5%
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) DIFERENCIAIS DO OKR (1/2)
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METAS AGEIS

Em vez de usar um planejamento anual estatico, o
OKR usa uma abordagem agil. Usando ciclos de metas
curtos, as empresas podem se adaptar e responder as
mudancas. Hoje em dia, a maioria das empresas utiliza
ciclos trimestrais de OKR.

TRANSPARENCIA

O propdsito principal do OKR é criar alinhamento na
organizacdo. Para isso, os OKRs sdo publicos para
todos os niveis da empresa — todos tém acesso aos
OKRs de todo mundo. Os OKRs do CEO normalmente
estdo disponiveis na intranet.

SIMPLICIDADE

A abordagem OKR é simples, e os proprios OKRs sdo
faceis de entender. O modelo original da Intel definia
objetivos mensalmente, o que exigiu um processo
leve. As empresas que adotam o OKR reduzem o
tempo gasto em definir metas de meses para dias.
Como resultado, elas investem seus recursos no
atingimento dos seus objetivos e ndo na sua definicao.

CADENCIAS ANINHADAS

O OKR entende que a estratégia e a tatica tém tempos
naturalmente diferentes, ja que a ultima tende a
mudar muito mais rapidamente. Para resolver isso, o
OKR adota ritmos diferentes: Uma cadéncia
estratégica com OKRs de longo prazo e alto nivel para
a empresa (normalmente anual); Uma cadéncia tatica
com OKRs de curto prazo para os times (normalmente
trimestral); e Uma cadéncia operacional para
acompanhar resultados e iniciativas (normalmente
semanal).



> DIFERENCIAIS DO OKR (2/2)
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DEFINICAO BIDIRECIONAL DE METAS

Em vez de usar modelo tradicional de cascateamento
de metas, que toma muito tempo e ndo agrega valor,
o OKR usa uma abordagem que é simultaneamente de
bottom-up e top-down.

DESACOPLAR RECOMPENSAS

Separar OKRs de remuneracdo e promogdes é crucial
para permitir metas ambiciosas. Os funcionarios
precisam saber que eles ndo perderdo dinheiro se
definirem metas agressivas.

METAS AMBICIOSAS

O OKR quer metas ambiciosas, audaciosas. Além de
objetivos aspiracionais, o OKR acredita em fazer com
gue o time defina metas desafiadoras. Metas que
facam o time repensar a maneira como trabalha para
alcangar o desempenho maximo.



> DICAS PARA UM OKR

*  Antes de tudo, os objetivos devem ser simples, curtos e faceis de memorizar. Se vocé tem que parar para respirar quando Ié seu
objetivo, vocé estd fazendo errado.

*  Segundo, os objetivos ndo precisam ser chatos. Eles podem se encaixar na cultura organizacional e ser informais e divertidos.
Vocé pode usar girias, piadas internas e até palavrdes, qualquer coisa que combine com sua cultura.

*  Separe as métricas das tarefas.
*  Defina poucos deles. Normalmente, entre 2 a 5 por objetivo.
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> CADENCIA (ESTRATEGICO VS TATICO)

As organizagdes que possuem maior maturidade na utilizagdo de
OKRs tendem a apresentar Key Results em periodicidades
diferentes, uma vez que os Key Results taticos mudam muito
mais rapido do que os Key Results estratégicos. Nas principais

organiza¢des que adotam essa metodologia é possivel visualizar
o seguinte padrao:

*  OKRs estratégicos anuais e, algumas vezes, para
departamentos e unidades de negdcio grandes;

. OKRs taticos trimestrais para times, com uma revisao ao
longo do trimestre;

*  Check-ins semanais para acompanhar resultados.
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> CADENCIA (ESTRATEGICO VS TATICO)

Como regra geral, quanto mais curta a cadéncia, menor a precisa
ser o overhead de definigdo de OKR.

Para adotar ciclos mais curtos, deve haver um processo
simplificado para desenvolver OKRs, caso contrario a organizagdo
gastara muito tempo estabelecendo metas.

Vale destacar que, se a organizacdo estd inserida em um contexto
com alto grau de incerteza, ciclos de OKR mais longos nao
ajudarao.
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Passar horas cascateando metas para cima e para baixo na
empresa, contudo, nao melhora. Leva muito tempo e é

muito dificil se assegurar de que todos as metas se alinham.




> CRIANDO OKRs TATICOS

Os OKRs taticos devem ser estabelecidos em um
a definicdo dos OKRs estratégicos.

Cada time define um conjunto de

. Os OKRs do
time ,ja que eles também
podem escolher incluir estratégias locais. Contudo ndo se pode
ter estratégias conflitantes.

Questdes para direcionar a definicdo de OKRs taticos:
* Como podemos para os OKRs estratégicos?

* Qual dos resultados-chave dos OKRs estratégicos podemos
?

Ex.: A empresa venderd 100, meu time vendera 20.
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> KEY RESULTS BASEADOS EM ATIVIDADES

Medem o cumprimento de tarefas e atividades ou a entrega de milestones de projeto.

Exemplos de Key Results baseados em atividade:

*  Lancar a vers3o beta do produto.

*  Lancar o guia de monetizagao.

*  Criar um novo programa de treinamento.

*  Desenvolver uma nova campanha de geracido de
leads.
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> KEY RESULTS BASEADOS EM VALOR

Medem a ou para
seus clientes. Key Results baseados em valor medem os
resultados de atividades bem-sucedidas.

Exemplos de Key Results baseados em valor:

Score de X para V.
de X para V.
de Clientes abaixo de Y.
de receita (cancelamento) de X% para Y%.
ABC em X (Quando queremos sustentar
uma métrica)

Usar o modelo “de X para Y” é melhor que escrever uma mudanca
percentual, porque carrega mais informacao. Exemplo:

. Aumentar o NPS

. Aumentar o NPS
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> OKR SEMPRE BASEADOS EM VALOR

\74

OKR BASEADO EM VALOR
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Os Key Results devem medir se uma unidade alcancou ou ndo as metas
estabelecidas. Desta forma, é de suma importancia que os Key Results sejam
baseados em valor devido a duas razdes principais:

1) Queremos uma cultura focada em resultados, e ndo uma focada em
tarefas.

2) Se realizamos todas as suas tarefas e nada melhorou, ndo obtivemos
sucesso.

Sucesso é melhorar algo: clientes ficam mais satisfeitos, reducdo dos custos,
aumento do acesso a determinado servico, etc.



> OBIJETIVOS, KEY RESUKLTS E INICIATIVAS

Ao trabalhar somente com OKRs baseados em valor, precisamos
separar os OKRs das atividades e tarefas que planejamos fazer.
Isso nos deixa com trés componentes:

O que queremos realizar.

Como vamos medir nosso progresso?

O que vamos fazer para alcancar nossos OKR:
projetos, tarefas ou atividades.

Cabe destacar que
das iniciativas. Sem elas, ndo alcangaremos
nossos OKRs. Todavia elas sdao apenas apostas e
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> DEFININDO BOAS METAS

* Quando vocé estd se alongando, parece que ha , até
mesmo um pouco de dor.

* O alongamento tira vocé da ;
* Aideia de alongamento € que vocé sabe “as metas mais altas ou mais dificeis
que ndo consegue alcancar. produzem os niveis mais altos de esforco e

performance”

* Depois de se alongar regularmente, vocé comega a alcangar mais
longe. Vocé pode ainda nao estar alcangando seu pé, mas agora
vocé ;

* Apesar de o alongamento supostamente ser feito para sentir
desconforto, vocé ndo deve . Vocé deve tentar
nao ir tao longe a ponto de se machucar.
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> 70% E O NOVO 100%

O “ponto 6timo” para o alcance de uma meta é 60% —
70%; se alguém consegue 100% consistentemente, os
Key Results ndo sao ambiciosos o suficiente.

“as metas mais altas ou mais dificeis
produzem os niveis mais altos de esforco e

performance”

A ideia da meta alongada é continuar tentando alcancar
0s 100%, mesmo que vocé saiba que nao vai conseguir
na maior parte do tempo.
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> MOONSHOTS VS ROOFSHOTS

Para a adequada utilizacdo e internalizacdo da metodologia OKR, recomenda-se a utilizacdo de Moonshots.

. Metas alongadas . Metas dificeis, mas realizaveis
. Limiar do que parece possivel . Sucesso significa conseguir 100%
. Sucesso significa tingir 60% - 70%

Cuidados com a utilizacdo de Moonshots:

De maneira geral, as pessoas gostam de bater as metas em sua totalidade. Alcangar 60% a 70% pode gerar um sentimento de
frustacdo e consequentemente de desmotivacdo na equipe, sobretudo no comeco.

A utilizacdo de moonshots pode ser mal interpretada, pois pode gerar o seguinte sentimento: “Ndo importa, é apenas uma meta
alongada” ou “Ja que ndo vou alcancgar, ndo vou me comprometer”.

Em termos de alinhamento, quando uma unidade depende do resultado da outra e esse segundo ndo consegue entregar o resultado,
ja que se tratava de um alongamento, o resultado da primeira unidade sera impactado. Recomenda-se no inicio que seja utilizado

somente Key Results do tipo Roofshot.
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> CHECK-IN PERIODICO

O Check-in é uma breve cerimOnia para acompanhar resultados. Vale destacar que o check-in ndo deve aumentar a burocracia gerencial, mas
sim tornar as reunides existentes mais produtivas. A periodicidade dos check-ins varia de acordo com a necessidade da organizacao, de

maneira geral, eles podem ocorrer semanalmente ou mensalmente. Os check-ins devem ser curtos e limitados a uma hora ou menos,
normalmente duram cerca de 30 a 40 minutos.

Estrutura dos check-ins:

O Check-in comega com os dados. Qual é a medida atual desse Key Result? O que mudou desde o ultimo Check-in?

Se as medicdes sdo o aspecto quantitativo do Check-in, os niveis de confianca trazem o aspecto qualitativo. O que ndo estd nos dados?

Considerando as informacGes que temos hoje, qudo confiantes estamos que alcancaremos cada Key Result (feliz, preocupado ou
triste)?

Nivel de confianga Descri¢cdo

Esperamos alcanca-lo
oa Ha um risco de nao alcancga-lo, mas acreditamos que
vVamos consegulir..

Nao acreditamos que vamos alcanca-lo a ndo gue usemaos
uma nova abordagem
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> CHECK-IN PERIODICO

3 IMPEDIMENTOS

O que esta atrasando o time? Existe um fator externo que, se resolvido, poderia melhorar os resultados?

4 INICIATIVAS

O que vamos fazer para melhorar os resultados? ficar parado ainda ndo funciona, pois os Check-ins ndo sdo apenas
sobre a medicdo dos nimeros. Quais iniciativas devemos executar algo para melhorar os resultados?

[{4 . . A »
Se somente medir resolvesse problemas, comprar uma balanga faria vocé perder peso




CICLO PADRAO DO OKR

A seguir apresentamos o ciclo tipico do OKR

No inicio do ano a organizacao define os

OKRs estratégicos, se possivel com a

participacdo das unidades

Desenvolvimento dos OKRs taticos pelas

unidades da organizagao
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Mapeamento das interdependéncias entre
as unidades a fim de assegurar o

alinhamento

Revisdo periddica dos OKRs, a fim de

redirecionar a execugao

e S et S

Realizagao de check-ins periddicos para

monitorar os resultados e as iniciativas

Analise retrospectiva e coleta de licdes

aprendidas




> PRINCIPAIS ERROS

Estabelecer . Todo Key Result tem que ser mensuravel.

: OKR n3o é uma lista de tudo o que vocé faz. E uma representagdo das suas prioridades.
Menos é mais aqui.

Incluir : um Key Result n3o é algo que vocé faz. E o resultado bem-sucedido do que vocé fez.
Estabelecer : OKRs ndo cascateiam. Confie no seu time e ajude-o a entender como podem
contribuir.

: 0s times tém que conversar entre si quando estabelecerem OKRs, sendo conseguir alinhamento sera
impossivel.

“ ”: ndo trate seus OKRs como resolugdes de “ano novo”. O OKR deve ser parte da cultura de sua
organizagdo e tem que ser monitorado regularmente.

: OKR ndo é uma ferramenta para avaliar colaboradores. OKR é uma
ferramenta de gestdo.

: ndo existe apenas uma maneira de adotar OKR. Mesmo dentro da Google diferentes
times usam OKR de varias maneiras. Entenda os principios envolvidos e adapte sua implementagdo a sua organizagao

elogroup»



MUST WIN BATTLES




> CONTEXTUALIZACAO

Ao se fazer uma pesquisa com grandes executivos, foi diagnosticado que para aumentar o desempenho organizacional havia a necessidade de
se ter dois principais aspectos, a saber: (i) identificacio das batalhas certas e para que isso seja possivel é crucial a andlise disciplinada de
dados e informacdes; e (ii) para que as batalhas sejam vencidas ha a necessidade de se construir grandes times que nao fiqguem restritos aos
silos organizacionais.

Todo o processo do Must Win Battles deve ser pautado em 3 principais aspectos:

Principios da
lideranca

Must Win Battles

L o

Principios de Conceitos
formacgao dos estratégicos
times
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> MUST WIN BATLES

MWABs SAO DE 3 A 5 BATALHAS-CHAVE QUE PRECISAMOS GANHAR DE QUALQUER FORMA. CRITERIOS PARA A DEF|N|CAO DE BOAS MWB
SAO:

Uma boa MWB — se for bem sucedida — ird causar um
impacto grande na rede de negdcios. Isso significa dizer que
havera reflexos em toda a extensdo das fronteiras do
produto ou mercado. A chave é evitar batalhas de impacto
limitado, pois normalmente sdo fruto da paixdo de um
Unico gestor visando ampliar sua participacdo.

As batalhas devem ser especificas e mensuraveis, de modo
a situar claramente a sua organizacdo no contexto de
mercado e negdcios. Se vocé tiver dificuldades em criar
alvos e acdes especificas para ganhar uma batalha, existem
chances grandes de que a sua Must-Win Battle ndo foi
especifica e tangivel o suficiente.

As batalhas devem ser capazes de gerar foco e
comprometimento de recursos. Porém, existe uma linha
ténue entre definir batalhas inspiradoras — e batalhas
impossiveis. Uma boa MWB deve ser capaz de ser vencida
com as competéncias existentes dentro da organizagdo, ou
com competéncias que possam ser construidas
rapidamente,
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Ganhar batalhas no mercado é, em ultima instancia, o que conta.
Isso é o que gera valor. E claro que esforcos e transformacdes
internas sdo necessarias para se atingir as batalhas, mas focar em
um desafio fora da organizacdo é completamente diferente, pois
realiza o valor das entregas e ndo dos conflitos internos.

A razdo para isso é muito simples: batalhas que ndo sdo
empolgantes dificilmente reldnem energias e esforcos ao
redor delas. Desafios movem as pessoas. A definicdo de
uma batalha deve focar em objetivos coletivos que
anteriormente eram vistos como impossiveis.

Devemos criar na organizacao um



> CICLO DA

Jornada
emocional

Intelectual
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Preparando a
jornada

Avaliar condigdes
iniciais
Determinar
preparagao de
lideres

Fase 1

Engajando a
equipe

Abrir oportunidades
Pactuar batalhas
Pactuar uma Unica
agenda

Fase 2

Engajando a
organizagao

*  “Cravar” agenda

* Alinhar organizagao

* Manter
engajamento

Transformar
a organizagao



> CICLO DA

Jornada
emocional

Intelectual
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Preparando a
jornada

Avaliar condigdes
iniciais
Determinar
preparagao de
lideres



> PREPARANDO A |ORNADA

1. Entender as condig¢0es iniciais

Para compreender as condi¢des iniciais sdo analisados 4 principais aspectos sao eles?

1 DESEMPENHO ATUAL E ESPERADO DA OPERAGCAO DA ORGANIZAGCAO

Qual é o atual desempenho e a perspectiva futura da organizacdo? Excelente? Ok? Ruim? Perto de uma crise? Na crise?

SAUDE DO TIME DE GESTORES
Os gestores funcionam como um time? Eles possuem metas pactuadas e compartilham os resultados? As pessoas certas estdo no
time?

O time de gestores possui as corretas prioridades estratégicas, dada o contexto atual da organizacdo?

SAUDE GERAL DA ORGANIZACAO
Como esta a saude da organizacdo, além do nivel de gestores? Como os colaboradores enxergam os desafios e oportunidades para a
organizacao? Como realmente eles foram engajados na escolha das batalhas?

3 ADEQUAGCAO DAS PRIORIDADES ESTRATEGICAS ATUAIS
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> DESEMPENHO ATUALE

Onde nos encontramos na curva de desempenho?
Quando se estd na fase de antecipacao o desempenho da organizacdo vai muito bem, contudo se nao continuarmos mudando e nos
adaptando o desempenho tende a cair ao longo do tempo. Agora, quando se esta na crise é facil convencer o time de que algo precisa ser

feito.

= Bom 4 Antecipacao
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Ruim R
Tempo
Desempenho estratégico Saudavel Deslizando Critico
Necessidade de mudanga Incerto Comegando a clarear Claro
Pressdo do time Possui tempo para Precisa comegar a mudar Urgente — precisa comecgar
experimentos agora

Comprometimento interno Baixo Médio Alto
Capacidade de gestdo Alta Média Baixa
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> SAUDE DO

O grupo esta cheio de invejas e se Os gestores estdo ali para promover suas O grupo é de fato um time saudavel, com
envolvem em competigdes interpessoais proprias posi¢cdes, mas ndo a custa de metas compartilhadas e com adequado
destrutivas. Animosidade é abundante. O outros. Cada um esta focado no seu acompanhamento e conformidade

lider possui pouca autoridade. “pedaco” da organizagdo e na relagdo com

o CEO. Eles possuem poucas metas
compartilhadas.

O time de alto desempenho possui as seguintes caracteristicas:

O time aceita a lideranca;

A comunicacdo da equipe é honesta e aberta;

Cada individuo esta comprometido com a agenda, e sua agenda pessoal suporta a agenda do time;
Os gestores se respeitam;

O time lida com conflitos de maneira eficiente;

A partir do momento que a decisdo é tomada, o time inteiro “compra a ideia”;

O time tem legitimidade nos “olhos dos outros”; e

Os membros do time se sentem mutualmente responsaveis pelos resultados.
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> ADEQUACAO DAS PRIORIDADES ESTRATEGICAS ATUALS

Abordagens para a definicao das estratégias prioritarias

PRIORIDADES BASEADAS NAS PERSONALIDADES E NAO EM ANALISES

e Qpinides e intuicdo substituem as andlises. Ndo ha dados reais de mercado;
* Desempenho medido com base no orgamento e ndo em medidas externas;
e Personalidades fortes “ganham” os argumentos estratégicos;

APROFUNDAMENTO EM DADOS NAO CLAROS, PRIORIDADES COMPARTILHADAS

* “Livros” de dados, porém sem uma real interpretacéo;
* Auséncia de um senso compartilhado de futuro;
* Diferentes pontos de vista sobre o melhor caminho a seguir;

PRIORIDADES ESTRATEGICAS APROPRIADAS E COMPARTILHADAS

* Entendimento realisto e compartilhados do desempenho organizacional;
* Senso compartilhado de futuro;

* Acordo compartilhado com as principais liderancas;

* Batalhas que precisam ser vencidas estdo claramente identificadas;
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> SAUDE GERAL DA ORGANIZACAO

O entendido da atual satide da organizacdo é um ponto crucial para a construcdo e alcance das batalhas organizacionais. Para isso, umas das
possiveis ferramentas utilizadas é o Denision Model, que faz a distincdo entre 4 principais aspectos de avaliacdo: (i) envolvimento; (ii)

consisténcia organizacional; (iii) adaptabilidade; e (iv) missao.

Extemnal Focus

Flexible

Internal Focus

elogroup»



> PREPARANDO A

2. O que é preciso para liderar a Jornada do Must Win Battles?

Incialmente é importante entendermos como é possivel fazer com que as liderangas embarquem na jornada do Must Win Battles.

Time de
gestores

elogroup»

Funciona bem

N3o funciona bem

Como um novo lider vocé precisa se
estabelecer. Se a organizacdo estd com
um bom desempenho, vocé consegue
utilizar o Kick-off como uma

Se ndo, vocé pode
utilizar com a intencdo de

Como um lider experiente, vocé pode

. Os desafios do MWB
serd identificar as principais questdes a
serem enfrentadas e ¢

Como um novo lider vocé precisa mudar a
equipe de gestores antes de comegar o
processo do MWB. Mas vocé sabe o
suficiente? O Kick-off

e como eles
trabalham em conjunto.

Como um lider experiente
. Vocé permitiu que
times nao sauddveis continuassem. Vocé
precisard achar uma forma de fazer uma
, e
estabelecer novas formas de trabalho em
conjunto.

Sim

E um novo lider na organizagio?




> IMPERATIVOS

* O lider tem o importante papel de ser o catalizador das batalhas (liderar pelo exemplo);
* Ajornada do lider tem o importante papel de “remover” pessoas que estdao constantemente bloqueando o progresso;

* Fazer um lista grande de batalhas é facil, o dificil é selecionar uma pequena lista de desafios;

* O lider deve organizar os debates e gerenciar os conflitos;

* Compreender e organizar as “fontes” de opinides diferentes, sobretudo, garantindo que todos possuam o mesmo nivel de
informacdo;

e Criar um time de verdade, com membros engajados, significa que se juntar a ele € uma proposta atrativa. Precisamos de um time
disposto a debater e engajar a todos;
* Uma boa composicdo de time requer alguns papéis, sao eles: comandante, diplomata, pensador e motivador.
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> CICLO DA

Fase 1

Engajando a
equipe

*  Abrir oportunidades

*  Pactuar batalhas

*  Pactuar uma Unica
agenda

elogroup



> ENGAJANDO A

Depois da preparacdo para a realizacdo da jornada de definicdo das batalhas, hd a segunda etapa que consiste em realizar durante uma
semana um evento que tem o objetivo de abrir oportunidades, definir batalhas e pactuar uma unica agenda.

1. Abrir oportunidades: compartilhando perspectivas e realidades

Para suportar o processo de abrir oportunidades trés questdes sao fundamentais:

elogroup»

O mais importante no momento de abrir Compartilhar ativamente todo o conhecimento
oportunidades consiste em “pegar o peixe” e garantir disponivel da organizagdo. O objetivo consiste em
que todos tenham uma boa compreens3o, mesmo garantir que todos "estejam na mesma pagina”.

que algumas discussdes “cutuquem a ferida”.

O verdadeiro exercicio consiste em fazer com que o
time saia da sua zona de conforto, por isso é
importante que as pessoas olhem distante.



> ENGAJANDO A LOUIPE

2. Definindo as batalhas: discordando para decidir

Agora o foco esta em desenvolver insights a fim de gerar escolhas coletivas que irdo direcionar o processos de decisdo, a alocacdo de
recursos e a prioridade da gestdo para os proximos meses e anos. As escolhas ndo devem ser realizadas pelo o lider de maneira isolada.
Neste sentido, discordar para decidir significa o engajamento no debate de forma completa e transparente.

Processo discordar para decidir:

“Lista longa” de
Batalhas

Primeiro check de
realidade

Acordo preliminar

Segundo check de
realidade

Momento da
verdade

* Brainstorm de batalhas a serem
vencidas;

* Lembre-se de que as batalhas
devem: fazer a diferenga; focar em

objetivos externos; ser tangiveis; e
ser empolgante;
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A batalha é verdadeiramente
importante para alcangarmos o
futuro que desejamos?

Como saberemos se alcangamos essa
batalha?

Essa batalha é vencivel?
Quais sdo os principais obstaculos
que devemos superar?

Quais sdo as principais partes
interessadas e como elas influenciam
na batalha?

A organizagdo possui as capacidades
necessarias (recursos, cultura e
caracteristicas)?

Definigdo da primeira “lista curta” das
batalhas tendo em vista o primeiro
check de realidade;

Avaliagdo do portfélio de batalhas,
tendo critérios: as capacidades

requeridas, o periodo da batalha e
probabilidade de vencer a batalha;

* Neste momento devemos praticar o
pensamento critico;

Para fazer um dltimo teste de
sustentabilidade das batalhas sugere
a realizagdo da dinamica “pessimistas
e otimistas”;

Todos tiveram a possibilidade de
contribuir para a defini¢do das
batalhas e passaram por um rigoroso
teste;

As batalhas devem gerar um apetite
na equipe para que possam ser
vencidas;



> AVALIANDO O

Alta

Capacidade
requerida

Baixa

Menos de 2 anos 2 a5anos

Periodo da batalha

elogroup

00O

0 tamanho do circulo indica o
potencial impacto da batalha na
organizagdo

Alta probabilidade de vencer a
batalha (>70%)

Média probabilidade de vencer a
batalha (50% - 70%)

Probabilidade incerta de vencer a
batalha (30% - 50%)



> ENGAJANDO A FOUIPE

3. Pactuando uma unica agenda: quebrando os silos organizacionais

Neste momento as batalhas ja estdo definidas e as pessoas vdo voltar para as suas atividades diarias. E comum que elas comecem a pensar
nelas mesmas e na sua posicdo na organizacdo. Por isso, € importante criar um mind set para garantir que todos estejam focados no sucesso
da organizacao.

Tomando posse

Definindo o que
sera necessario
para vencer

Finalizando
planos de acao de
alto nivel

Pactuando as
regras e
comportamento
do time

Assumindo
compromissos
individuais

Preparando o
engajamento da
organizagao

Momento de expansdo e
aprofundamento das
batalhas. Compreende:

Entendimento do
desafio;

Responsabilizacdo
individual e coletiva
deve estar clara;

Prestagdo de contas;

Identificagdo da
lideranga;

Comprometimento da
lideranga.
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Definigdo do escopo da
batalha e visdo da vitéria;

Identificagdo dos desafios
externos que precisam ser
superados;

Identificagdo dos desafios
internos que precisam ser

superados;

Primeiros passos de agdo.

Esbogos dos planos de cada
batalha;

Refinamento das batalhas a
fim de garantir adequado
entendimento e
direcionamento do que deve
ser feito;

Principais topicos a serem
discutidos no refinamento
dos planos:

a. Temos time, energia e
recursos necessarios para
todas as batalhas e para
as iniciativas em
progresso?

b. O que precisa ser
abandonado ou
combinado?

c. Quais novas iniciativas
precisam ser
adicionadas?

 Defini¢do e pactuacgdo das
regras de como o time vai
funcionar em conjunto;

Identificagdo dos
comportamentos acetaveis
e inaceitaveis deixando
claras as implicagdes
individuais de cada
comportamento;

Cada time deve criar uma
base para o processo de
tomada de decisdo,
alocagdo de recursos e
anélise de trade-offs entre
as batalhas dos times.

Quais ag¢des especificas EU
vou fazer para contribuir
com a batalha?

Quais comportamentos EU
devo aprimorar e quais
devo desenvolver para ser
um membro efetivo do
time?

Que suporte EU preciso
dos meus colegas para me
ajudarem a ser mais
efetivo?

Inicialmente, deve-se
antecipar a resposta da
organizag¢do tendo em vista
sua saude atual;

Planejando as primeiras
comunicagdes;



> ENGAJANDO A

IDENTIFICAGAO DOS DESAFIOS EXTERNOS QUE PRECISAM SER SUPERADOS

= - Moeda;
- Competéncia do fornecedor QUESTOES - Barreiras comerciais;
e poder de barganha; GOVERNAMI,ENTAIS E - Autoridade da concorréncia;
- Novas tecnologias de REGULATORIAS - Legislacdo ambiental.
processo;
- Concorréncia por matérias-
primas.
QUESTOES RELACIONADOS ' E[I:Iiil-:if\:?:RQI;ERII?\Eg:L\IA::R “ QUESTOES RELACIONADOS
A OFERTA A DEMANDA
AS BATALHAS
- Necessidades e preferéncias
do cliente;
- Tamanho e crescimento;
- Estratégias individuais dos agregado do mercado
tes: - Poder de barganha do
CONCorrentes; | REsPOSTAS COMPETITIVAS i e

- Novas entradas, saidas;
- Condi¢Ges competitivas
agregadas.

Fonte: Must-win battles

elogroup



> ENGAJANDO A LOUIPE

THE MWB TEAMS

- [ TIME DE GESTORES DA ORGANIZAGAO ]

Fonte: Must-win battles
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> CICLO DA

Fase 2
Engajando a Transformar
organizagao a organizagao

*  “Cravar” agenda

* Alinhar organizagao

*  Manter
engajamento

elogroup



> ENGAJANDO A ORGANIZACAO

“CRAVANDO” A AGENDA

Os primeiros 3 meses apos a definigcdo das batalhas sdo cruciais, por isso é muito
importante “cravar” a agenda. Para isso sugere-se a realizacdo de 4 principais atividades:

* Comunicar a agenda das batalhas;

* Construir o plano de acao para cada batalha;

* Institucionalizar a agenda; e

* Empodere o time e libere os recursos.

ALINHANDO A ORGANIZACAO

Estamos assumindo neste momento que tivemos um bom comeco. As liderangas

desenvolveram e detalharam os planos de acdo e as batalhas estdo de fato na
agenda da alta-gestdo. Agora os grandes desafios dizem respeito: como alinhar o
resto da organizacao? Como ter certeza que todo mundo ird priorizar as atividades
relacionadas as batalhas? Como assegurar que as liderancas de nivel tatico
“comprem” a agenda?

O processo cascata: cada unidade desenvolver uma subagenda de como pode
suportar a agenda estratégica.
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> ENGAJANDO A ORGANIZACAO

MANTENDO O ENGAJAMENTO

Para manter a energia na organizacdo é de suma importancia a “insisténcia” no
processo de revisao das batalhas. Para isso pode-se utilizar marcadores “verdes,
amarelos e vermelhos” para monitorar os resultados.

A cada 6 meses deve ser avaliada a execucdo da estratégia tendo como base os
seguintes aspectos:

* Estamos vencendo na alta gestao?
* As batalhas estao direcionando as agendas estratégicas?
* Alideranga esta visivelmente comprometida?

* Aalta gestdo estd se comportando como um time (objetivos
compartilhados, abertura e confianga)?

* Pequenos avangos geraram resultados e credibilidade para as batalhas?
* Estamos vencendo na organizacio como um todo?

* As batalhas sdo consideradas importantes para toda a organizagao?

* As ag0es prioritarias estdo claras?

* Ha cooperacdo entre areas no alcance das batalhas?

* Ha evidente comprometimento individual com as batalhas?
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