A Estratégia Empresarial e os OKRs Integrados a Exceléncia Corporativa
e aPrestacdo de Contas Profissional

Em continuagé&o a publicagdo de 03/01/2023

Por Jorge Roberto Manoel com a contribuicdo do Especialista Emilio Herrero

Dando seguimento ao tema acima intitulado sobre os OKRs e, como comentamos ao
final da Introducgao do primeiro artigo, publicado em dezembro de 2022,

e Os profissionais de finangas e contabilidade precisam estar
alinhados e apontando para os planos elaborados e
aprovados por toda a sua estrutura de governanca que, em
sua atuacdo moderna, utiliza-se dos OKRs na gestdo de seus
projetos chaves, como o préprio nome dessa técnica ja
aporta.

Abordar tecnicamente os OKRs é um dos aspectos fundamentais deste artigo,
entretanto, e ndo menos relevante, é enfatizar que vocé profissional de financas e
contabilidade precisa estar conectado com as mudancas que impactam nossa
profissao.

Dessa forma, precisamos ressaltar que a conquista da exceléncia do profissional de
financas e contabilidade depende da evolucdo de cada um de nds atuando individual e
coletivamente e que militamos na profissdao. Importante, assim, atuar individual e
coletivamente na busca da continua qualificacdo de nosso conhecimento nas trés
dimensdes: pessoal, académica e profissional. Os OKRs sdo parte integrante dos
inumeros desafios que ao longo do tempo nos moderniza e integra a evolugdao do meio
profissional como um todo.

Em nossas vidas, esses trés componentes caminham integradamente e de forma a nos
impor, mas ao mesmo tempo nos permitir, a busca e a conquista da melhor
performance profissional, alavancando:

(i) Permitindo-lhe galgar novos postos de forma alinhada com suas
habilidades e interesses;
(ii) Posicionando-o no mercado de trabalho que, no mundo de hoje, mais

do que nunca impdem novos parametros de qualificacdo individual e
coletiva trazendo a todos nés novos conceitos, novas metodologias,



sistemas e processos que se modificam rapidamente, incluindo a
robotizacdo também ja presente em nosso meio contdbil e financeiro;

(iii) Impondo-lhe a ampliagao intensiva do conhecimento técnico com
treinamentos e cursos especificos de curto e, também, de longo prazos,
e de forma continuada pela rapidez imposta pelas novas fronteiras
inovadoras das profissdes; e

(iv) Demandando-lhe que para a assung¢ao de novas posi¢des e progresso na
evolugdao profissional desejada o conhecimento seja um quesito
presente na experiencia que se acumula. Ndo basta a pratica, mas
também a academia que se antecipa na evolucdo e na técnica do
amanha.

A conjuncdo de todos esses aspectos é fundamental, surgem dinamicamente no
mercado e OKRs é um desses instrumentos a disposicdo de nossa profissdo e que
precisamos utilizar.

As organizacbes evoluem, definem seus projetos, seus controles e formas de medicao,
tendo em vistas os indicadores estabelecidos. Financas e contabilidade sdo partes
essenciais desse processo mostrando com credibilidade e qualidade os dados
comparativos periodicamente confrontando-os com os planos e metas elaboradas,
apontando aos recursos requeridos e, dessa forma, aportando reavaliagbes
tempestivas quando se apliquem.

Ao profissional de finangas e contabilidade é sim requerido atualizar-se nesses novos
processos utilizados pelo mercado nas transformagées inovadoras ja comentadas. Nao
temos dulvidas que estamos em uma dimens3o de um novo mercado, com Novos
modelos de negdcios, utilizando-se de tecnologias disruptivas e inovadoras e que nos
abre a oportunidade em financas e contabilidade para estarmos envolvidos e
compromissados (como dito compromissados, i.e., além de envolvidos*).

*grifo do autor

Os OKRs visam a Implementac&o Agil da Estratégia

Neste inicio do ano, os profissionais de financas e contabilidade estdo se
concentrando na conclusdao da apresentacdo e andalise das demonstracfes de
resultados das empresas. Qual foi o volume de receitas? Qual foi a margem de
contribuicdo? Qual foi o Ebitda? Qual foi o Lucro Liquido? Qual foi a geracéo livre de
caixa? Esses, dentre outros indicadores de resultados das organizacbes que
administram.

Neste artigo, gostariamos de acrescentar novas perguntas e reflexfes: as
demonstracfes de resultados refletem o Propésito, os Valores, as Diretrizes



Empresariais, o Foco no Cliente, a Estratégia Competitiva e as Prioridades da Alta-
Direcdo da Empresa?

A resposta a essas perguntas, ajudam os profissionais de financas e contabilidade
terem uma visdo mais holistica sobre qual é o papel e a importancia dos OKRs-
Objetivos e Resultados-Chave, ao realizarem suas analises.

A Integracao entre os OKRs, Finangas e Contabilidade
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Na era da Revolucdo Digital, da Industria 4.0 e dos Fatores ESG, todos os
profissionais, principalmente os de finangas e contabilidade precisam ter uma visdo da
estratégica e conhecimento das caracteristicas dos negécios das empresas em que
prestam servicos.

Como ja mencionamos, os OKRs sdo uma metodologia de gestdo empresarial com a
finalidade de ajudar a Alta-Direcdo, os Gestores e os Colaboradores de uma
organizacdo, na implementacdo do Planejamento Estratégico e da Estratégia
Competitiva, com agilidade.

Os OKRs, é preciso ressaltar, ndo sdo uma ferramenta para a definicdo dos objetivos
de uma empresa, area de negdcio, equipes de trabalho ou de individuos. Quem nédo
tiver esse entendimento, dificilmente colherd os beneficios dessa metodologia de
gestao estratégica.

Mas, ha um desafio a ser cumprido: é preciso definir Bons OKRs e do Jeito Certo —
esse deve ser nosso mantra de trabalho. Um bom inicio é o entendimento do
significado da Estratégia Agil.

1-) A Estratégia Agil, o Planejamento Estratégico da Era Digital

Apesar das constantes criticas, o Planejamento Estratégico é essencial para as
empresas e instituicdes. Porém, o Planejamento Estratégico para ser bem sucedido
precisa ser ajustado para a Era Digital e suportado por uma novas metodologias e
inovagdo. A aplicacdo mecénica de conceitos tradicionais ndo ir4 funcionar nas
Corporagbes, Medias Empresas e Startups. Lembrando, que as principais



metodologias de gestdo foram criadas no século passado, tendo como foco as
grandes empresas da indastria 3.0.

Agora, vivemos em um complexo Ecossistema de Negoécios, em continua
transformac&o e incerto. E o mundo das inovagdes disruptivas, do mindset agil e do
startup way. O Planejamento Estratégico ndo € mais um exercicio de previsdo do
futuro. Como nos ensinou Michael Hammer, “0 segredo do sucesso nao € prever o
futuro, mas criar uma organizagao que possa prosperar num futuro imprevisivel.”

Assim, a previsado (praticamente impossivel) deu lugar para a experimentacdo para o
teste das hip6teses sobre o0 sucesso de um negdcio. Para as organizacdes a agilidade
esta associada a sua capacidade de mudar, se ajustar e evoluir conforme as
necessidades dos clientes. E devido a essa necessidade de velocidade e adaptaco,
que os OKRs tém sido considerados como o novo framework de gestdo estratégica.

A atual crise vivenciada pelas Big Techs, Corporacfes e Startups evidencia a
necessidade de uma inovagdo no Modelo de Negdcio e na Cocriagcdo (i.e. equipes
multidisciplinares atuando de forma colaborativa para entregar o resultado no tempo
certo) e Execucao do Plano Estratégico. Nas palavras de Ming Zeng, “a abordagem
classica de analisar, planejar e executar é lenta e inflexivel demais para o ambiente de
hoje.” E nesse contexto que os OKRs mostram sua relevancia para os profissionais de
finangas, contabilidade e demais colaboradores de uma organizacao.

2-) O How-To-Do (como fazer) dos OKRs.
2.1. O Processo Top-Down e Bottom-Up integrados

As tradicionais metodologias de gestdo empresarial, em geral, caem em dois tipos de
armadilhas: de um lado a orientacdo Top-Down e, por outro lado, a abordagem
Bottom-Up. Lembrando, que os OKRs sdo nitidamente participativos, colaborativos e
multidisciplinares.

Na abordagem Top-Down a Alta-Direcdo primeiro define quais sdo os Objetivos da
organizagdo e, em seguida, promove 0 cascateamento, ou seja, a realizacdo dos
planos com tempos e movimentos precisos e nos custos estimados, de cima para
baixo para as Unidades de Negdcios, as Areas Funcionais e, até mesmo no nivel
Individual. Neste caso, ndo ha o envolvimento de profissionais-chave e dos
colaboradores, que mantém contato direto com os clientes e demais parceiros de
negocios da empresa.

Por outro lado, na abordagem Bottom-Up, os profissionais das areas funcionais
definem os objetivos, de forma isolada, sem levar em consideracdo as prioridades e a
estratégia empresarial. O resultado € um conjunto de objetivos operacionais, ou uma
lista de desejos, na maioria das vezes sem vinculo com o objetivo maior do negdcio.
Eles s&o direcionados para 0s silos organizacionais e ndo para o negdocio em si.

A solugdo para esses problemas € a abordagem bidirecional dos OKRs, que é
praticada tanto no sentido Top-Down, como no sentido Bottom-Up e também
horizontalmente, de forma interativa. O processo se inicia com a Alta-Direcéo definindo
quais sdo os Objetivos Estratégicos da Organizacéo.

Em seguida, os lideres das Areas Organizacionais e das Equipes Multidisciplinares
tomam a iniciativa de informar como irdo contribuir para a entrega dos Objetivos



Estratégicos e dos Resultados-Chave, que foram definidos pelo CEO e Diretores. Em
sintese, recomendamos entre 3 a 5 Objetivos por unidade da organizacdo em analise
e, igualmente, entre 3 a 5 Key-Results, vinculados a eles. Lembrando, que quanto
menos, melhor — start less, finish more. (vejam a figura a seguir).

Os OKRs séo definidos Top-Down, Bottom-Up e Horizontalmente

Top-Down
Os OKRs Teams sao essenciais para a
realizacao dos OKRs da Organizagdo
t
1
: Organizagéo
1
I -
N A P
P [ okrs3 | N T
1 N TT—
1
1
1 N - Areas
I .y OKRs  Fyncionais
1
I Times
1 > Multidisciplinares
¥ ‘
OKRs- ...
4
Bottom-Up

O que nédo vai funcionar: um Planejamento Estratégico mal formulado, sem o
envolvimento das Pessoas-Chave em sua cocriacao.

2.2. Os Dois tipos de Objetivos: Moonshot e Compromissado

Na perspectiva da Estratégia Agil um objetivo tem por finalidade superar o gap de
valor existente entre a situacdo atual da empresa, por exemplo, janeiro de 2023, e a
situacdo desejada em dezembro de 2023.

Para que isso ocorra é possivel utilizar a combinacédo de dois tipos de métricas: os
Objetivos Aspiracionais (Moonshot) e os Objetivos Compromissados (Roofshot).

z

Os Objetivos Aspiracionais sdo muito dificeis de alcancar — é o que Jim Collins
denomina de Big Hairy Audacious Goals (metas audaciosas e cabeludas). Eles
demandam conhecimentos, competéncias e tecnologias muito além do que a
organizacdo domina no momento. Porém, eles estimulam a imagina¢do, novos
insights e novas ideias, possibilitando superar o status quo, o mindset dominante e o
business as usual.



Entdo, o que significa um bom desempenho e entrega de valor? Para os Objetivos
Aspiracionais atingir uma nota 7 é um bom desempenho dado o grau de dificuldade
associado ao objetivo.

Os Objetivos Compromissados, por sua vez, sdo aqueles considerados obrigatérios
de serem atingidos, em todos o0s niveis da organizacdo — 100% de realizacdo € o
minimo esperado dos gestores e das equipes. Eles sdo praticamente inegociaveis —
obter a nota 10 é uma obrigacéo.

Os Objetivos Compromissados estdo associados a eficiéncia operacional, a
qualidade e a produtividade. Eles sdo essenciais para a sobrevivéncia das empresas.
Se esses resultados ndo forem entregues dentro das expectativas, é necessario um
rigoroso diagndstico para a identificacdo da causa-raiz do problema e sua solugéo.

O Desempenho dos Objetivos Aspiracionais e dos Objetivos Compromissados
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Para ressaltar a importancia dos Objetivos serem audaciosos vamos compartilhar a
frase de Larry Page, que vivenciou como poucos a busca de resultados quase
impossiveis: “...muitas empresas se acomodam fazendo o que sempre fizeram, com
apenas alguns incrementos. Esse tipo de mudanca gradual e a longo prazo leva a
irrelevancia com o passar do tempo, especialmente em tecnologia, jA que as
mudancgas em si tendem a ser revoluciondrias, e ndo evolucionérias...”

2.3. Os OKRs e a Gestao Continua dos Resultados.

No atual mundo da Revolucédo Industrial e Social 4.0 e dos Fatores ESG néo permite
mais realizar a avaliacdo dos resultados da organizacdo x somente uma vez por ano.
Os esforcos das pessoas, o desempenho em todos 0s niveis da organizacdo e 0s
resultados precisam ser avaliados em tempo real e, de forma continua.



O risco das equipes de inumeros projetos e iniciativas, inclusive dos OKRs é retratada
na frase: “set in and Forget it”. Isto significa definir um Objetivo e esquecer dele até a
véspera da data de entrega. Como nos ensinou Drucker, “sem um plano de ag¢ao o
executivo se torna um prisioneiro dos acontecimentos. E sem check-ins para
reexaminar o plano, a medida que os acontecimentos se desenrolam, o executivo ndo
tem como saber quais eventos realmente importam e quais s&o apenas ruidos.”

Na implementacdo dos OKRs as pessoas geralmente perguntam: como vamos saber
se estamos evoluindo para a consecucdo dos Objetivos e Resultados-Chave?
Resposta: por meio dos Check-ins periédicos, que monitoram se os Times e as
Pessoas estdo progredindo, ou ndo, em seus esfor¢cos. Os Check-ins também
verificam o grau de motivagdo e engajamento das pessoas em relacdo a Estratégia
Competitiva e aos OKRs.

Como nos ensinou Christina Wodtke, “a cadéncia dos OKRs é onde a maéagica
acontece. E onde todas as pessoas brilhantes que vocé contratou colocam suas metas
para trabalhar em como fazer os objetivos criticos da empresa acontecerem.”

Os OKRs tém uma Cadéncia Dupla e Ciclos Curtos de Verificacéo
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O Check-In reflete a Experimentacdo e a Aprendizagem sobre a Estratégia
Competitiva. O Check-In significa teste de hipo6teses, feedback sobre o progresso,
licbes aprendidas, ajustes das iniciativas, visando a consecugdo dos resultados. Ele
exige uma revisao continua dos trabalhos das Equipes e das Pessoas.

O Check-In também é uma oportunidade para comparar o desempenho real, com o
desempenho esperado — e explicar o por qué das variagbes. Os Check-Ins exigem o
engajamento e dedicacdo de tempo da Alta Direcdo, dos Gerentes e dos
Colaboradores, com foco no que € prioritario para o sucesso da empresa. O mantra
dos OKRs é: a estratégia sem execucdo € tao inutil quanto a execugcdo sem
estratégia.

Nesse sentido, a abordagens dos OKRs tém foco nos resultados trimestrais, que
também podem ser mensais, ou ainda, semanais adotando o0s principios da
abordagem SCRUM - porém, sem perder a perspectivas de longo prazo. Dessa
forma, as hipéteses estratégicas, as inovacdes, 0s novos produtos e 0s investimentos
sdo monitorados de perto, possibilitando a agilidade estratégica.



Mas, como medir o Progresso na Implementacdo dos OKRs? Os Check-Ins avaliam
dois fatores:

a. O Gap de Acdo: compara os OKRs da Organizacdo com os OKRs dos
Times e com as ac¢les realizadas (ou ndo realizadas, ou atrasadas) e seu
impacto no negécio.

b. O Gap de Resultados: compara os avancos realizados, o valor realizado num
determinado ciclo de tempo, com as metas definidas, verificando a
possibilidade (ou ndo) de entregar o Resultado-Chave esperado.

Os OKRs e a Implementac&o da Estratégia Agil
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Deve permitir responder pelo menos as seguintes perguntas:

a. O que a Equipe realizou desde o Kick-off ou o recente Check-In? Qual foi o

Progresso?
b. O que a Equipe planeja trabalhar até o proximo Check-In?
c. Quais séo os obstaculos ou impedimentos que estao retardando os trabalhos?
d. Que atividades estdo estagnadas, ou ainda, que nao iniciaram? Por qué?

e. Que decisdes e acdes precisam ser tomadas para o progresso dos trabalhos?
f. Ha problemas de motivacéo e de engajamento?

g. Héa gaps de conhecimentos e competéncias?

h. Os recursos e os investimentos formam alocados?

i. Quais foram as principais realizacfes do periodo? Como a Equipe ira
celebrar?

Ressaltamos que a finalidade do Check-In é verificar o Progresso, o avang¢o das
Equipes rumo a entrega dos Key-Results. Ndo € uma reunido de cobranca, seja dos
individuos ou da equipe. O importante € testar as hipoteses, verificar se ocorreram



mudancas significativas ho ambiente competitivo, ou ainda, se algum dos Resultados-
Chave foram alterados, por um motivo ou por outro.

A Reunido de Check-In promove o trabalho colaborativo, a interacdo entre as equipes
e a superacao dos silos organizacionais. Além disso, ha uma compreensdo que 0s
Objetivos e os Resultados-Chave sdo da organizacdo — e ndo de uma area especifica
ou de interesse de um executivo. E, em sintese, um encontro de aprendizado e de
realizacoes.

Para concluir, gostariamos de ressaltar porque consideramos o0s Check-Ins tao
importantes para as organizacdes e equipes multidisciplinares. O motivo € porque a
Estratégia Competitiva em execucdo nunca esta completa. A Estratégia € um conjunto
vivo de respostas para novas perguntas emergentes, num contexto em continua
evolucéo e repleto de incertezas.

No proximo artigo iremos abordar mais trés importantes fatores da metodologia da
Estratégia Agil e dos OKRs: a) as Iniciativas, os Projetos e o0s Investimentos
vinculados aos OKRs; b) as CFRs- Conversations, Feedback, Recognition por
inameras Corporac¢fes, Médias Empresas e Startups de diferentes regides do mundo
e; ¢) a importancia dos 90 primeiros dias (0 Q-1, o primeiro trimestre) para 0 sucesso
da implementacdo com sucesso da metodologia.

Finalizamos com o que consideramos o0 mantra da abordagem criada por Andy Grove:
cocriar bons OKRs e implementas do Jeito Certo.
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