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Este trabalho foi elaborado para suprir com simplicidade uma lacuna existente
sobre a Gestdo e o planejamento estratégico. Longe de tratar o tema com
profundidade académica optou-se por "tirar o véu" da complexidade e escrever
um modelo pratico. Esperamos com isso contribuir para que o maior numero de
pessoas possa planejar e administrar mudancas e transformacaoes.

Administracdo estratégica € uma administracdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e
funcbes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento de uma
situacdo desejada para um sistema organizacional. Seus principios fundamentam-
se na identificacdo e seu posterior controle dos fatores ambientais, bem como a
organizacao e direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada, sincronizada
e sintonizada com a realidade ambiental, preservando e valorizando as relagcdes
interpessoais.

Se a principal preocupacdo da administracdo estratégica esta na tentativa de
projetar a organizacdo em situacgdes futuras desejadas, a mesma deve dedicar-se
ao processo de investigacdo da configuracéo atual e ao desenho de cenarios do
ambiente em que estdo inseridas, para que a partir destas observacbes e
paralelamente a estas possam planejar suas acdes e organizarem Seus recursos
de modo a interferir de maneira estruturada e intuitiva moldando as
ocorréncias aos objetivos colimados. Assim, uma administracdo estratégica é
"estruturante” e ao mesmo tempo estruturada. Estruturante pelo fato de propor
acbes de modo sistematico e organizado, com normas de procedimentos
apropriadas e propésitos definidos. E também intuitiva pelo fato de exigir das
pessoas administradoras habilidades de respostas rapidas e adequadas a
questdes das mais dificeis e por vezes de impossivel previsibilidade.



A administracdo estratégica representa o0 modo de gestdo que vem melhor
atender a necessidade de abordagem mais ampla e interativa decorrente da
evolucéo socioprodutiva nacional e internacional. Este é o ponto fulcral deste
trabalho: demonstrar o essencial da Gestédo Estratégica.

Indice 1. A Necessidade
resumido 2. A Proposta
3. Estratégias Pretendidas e Estratégias Realizadas
4. Andlise, Formulagdo e Implementagéo
5. Planejamento Formal e Gestao Incremental
6. Visdo, Misséo e Objetivos




A Necessidade

Dizem: para tornar-se um gestor bem sucedido é preciso estudar gestao estratégica. E
podemos ir mais longe. Para conduzir uma empresa ao sucesso continuado € preciso
envolver todos os colaboradores para estudar esse tema. 1sso porque, nos mercados cada
vez mais complexos e em constante evolugédo, as empresas ndo conseguem sobreviver
guando apenas alguns dos gestores estdo envolvidos na formulacdo e implementacéo de
estratégias.

Neste artigo sdo abordados os conceitos mais ligados ao tema gestao estratégica bem como

mostramos 0s componente e fatores “conectados" aos processos da moderna gestao. Entre
esses se extraem as finalidades estratégicas: visdo, missao e objetivos.

QUANDRO 1 Fatores constituintes da Administracdo Estratégica
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QUADRO 1 - Os cinco itens da Administracdo estratégica FONTE: adaptado de OLIVEIRA, D.P.R.de. Exceléncia na
administracdo estratégica. So Paulo; Atlas, 1993, p. 36-37.

A Proposta da Gestdo Estratégica

A gestdo estratégica organiza as contribuicdes que as diversas areas do pensamento
gerencial tém adar a organizacdo construindo uma linha orientadora a integracdo dos
esforcos emanados das pessoas dispersas pelo tecido organizacional.

E este tipo de gestdo que permite desbloquear o individualismo que desagrega os objetivos
globais da empresa. Este nefasto comportamento faz com que qualquer produto, bem ou
servico, na maioria das empresas do mundo seja construido com o emprego de 50% mais
de esforcos e meios.

Um exemplo deste individualismo se pode constatar quando parte de alguns departamentos,
com apenas o grupo de interessados (“'stakeoholders™) traca politicas para agdes que Ihe diz
respeito, ignorando as necessidades e interesses da globalidade dos acionistas, clientes,
fornecedores, entre outros.

Compromisso: Eficiéncia versus Eficacia

Neste ponto é importante estabelecer a diferenca entre os conceitos de eficiéncia e eficacia.
Enqguanto o primeiro resume-se a "a fazer bem as coisas" (Eficiéncia) e o outro diz respeito
a "fazer as coisas certas" (Eficacia). Muitas vezes ao preocuparem-se tanto em fazer bem as
coisas, 0s gestores esquecem-se de verificar se estdo fazendo as coisas certas.

E a perspectiva estratégica que ajuda a encontrar um compromisso entre a eficiéncia e a
eficacia.

A gestdo estratégica permite uma visdo temporal mais favoravel a sobrevivéncia da
organizacdo na medida que dirige 0 pensamento simultaneamente para agdes em curto e
longo prazo.




QUADRO 2 - Caracteristicas do Administrador estratégico

1. Ter uma atitude interativa

2. Ter pensamento estratégico

3. Saber trabalhar com as turbuléncias ambientais

4. Ter atitude empreendedora e saber trabalhar com riscos e erros

5. Estar voltado para o processo de inovagao

6. Ter racionalidade com intuigéao

7. Ter didlogo otimizado e fazer parte do mundo

8. Ter valores culturais consolidados

9. Ter interesse pelo negocio e lealdade as pessoas

10. Ter adequado processo de tomada de decisdes e de estabelecimento de

prioridades

11. Ter adequado processo de autocontrole estratégico, tatico e operacional em tempo

real

12. Ser lider e ético

13. Ser agente de mudancas

14. Saber assumir responsabilidades

15. Ter um plano estruturado de sucesséao

16. Ter conhecimento de administracdo e economia com enfoque para resultados

17. Ser generalista com algumas especialidades

18. Trabalhar com estrutura organizacional enxuta voltada para resultados

19. Estar voltado para as necessidades de mercado

FONTE: OLIVEIRA, D.P.R. de. Exceléncia na administracao estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.



Estratégias Pretendidas e Estratégias Realizadas

Aqui vale abrir um "paréntese": sempre existirdo as Estratégias Pretendidas, e as Estratégias
Realizadas. O que mudara é o tempo de permanéncia em um ou outro estagio.

Estratégias Pretendidas

Consistem nestes trés componentes: finalidades, politicas e planos. Vamos detalhar cada
uma destas condicionantes a comegar pela Missao.

e Missao ' |
W | Politica |
—~ Planos I

Fig.1 - Elementos da Estratégia Pretendida

Missao e Finalidades

Qualquer organizacdo tem objetivos em longo prazo e outros a mais curto
prazo. Para alcancar um objetivo de longo prazo, primeiro se realiza uma vasta
série de outros de curto prazo. Mas, temos que ter muito cuidado em néo
investir tempo e recursos naqueles de curto prazo que ndo nos levam a alcancar
0s objetivos de longo prazo. Ha, portanto, uma certa hierarquia que vai desde
uma visdo ampliada do que a organizacéo devera ser, passando, depois, por um
conjunto de objetivos mais detalhados descrevendo a missdo da organizacao, e
acabando nos chamados objetivos estratégicos, com um grau de especificacéo
mais elevado. Esta hierarquia de objetivos é a base de todos os processos de
gestdo estratégica. O diagrama a seguir, que pode ser ampliado, mostra com
clareza a inter-relacdo entre as diversas fases do planejamento e da gestéo
estratégica.
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Politicas & Planos

As estratégias pretendidas devem funcionar como linhas mestras para a forma
como a organizacao trabalha para alcancar as suas finalidades. Estas linhas
mestras tomam as formas de politicas ou de planos. Simplificando, as politicas
sao linhas mestras que indicam limites ou restri¢coes sobre aquilo que se quer
conseguir. Os planos tém a ver com 0s meios que usamos para chegar a certos
fins. Neste sentido toma uma grande importancia o fator tempo. Em todas as
fases ele é freqlientemente explicita ou implicitamente citado.

Estratégias Realizadas



Ao contrario das estratégias pretendidas, que se focam nos aspectos futuros, as
estratégias realizadas referem-se ao passado. Apesar de se considerar que
teoricamente, uma estratégia pretendida é bem sucedida se for implementada e
realizada na sua totalidade (Estratégia Deliberada), as estratégias pretendidas
podem ser bastante diferentes das que realmente se realizam. Na pratica o que
acontece frequentemente, é que a estratégia original, é alterada muitas vezes
durante a sua implementacéo, quer devido a inesperados obstaculos, quer
devido a oportunidades néo previstas no momento da defini¢cdo da

estratégia. Ou seja, raramente se vé& uma estratégia sobreviver na sua forma
original.

As partes (planos) que ndo chegam a ser realizadas, chamam-se Elemento NZo-Realizado. E
aos novos elementos que surgem durante a realizacdo, chamam-se Estratégias Emergentes que
acabam produzindo um produto final, que € a combinacdo de estratégias deliberadas com
emergentes, tal como se pode ver pela Fig. 2:

Eztratégia Deliberacs

Estratégia Eztratéia
Pretendida .’ Realizada
Eztratéia Eztratéia
Mao-Realizada Emergente

Fig.2 - Evolucdo da Estratégia

Analise, Formulagdo e Implementacéo

Assim, podemos dizer que Gestdo Estratégica € um processo que envolve trés atividades
principais: Analise estratégica, Formulacdo da estratégia e Implementacdo da estratégia.

Analise Estratégica

A Analise estratégica consiste em trés partes: objetivos estratégicos, oportunidades e
ameacas, e forcas e fraquezas. A ja referida hierarquia, de visdo, misséo e objetivos é o que
canaliza os esforcos dos gestores e empregados na mesma diregéo.



As finalidades estratégicas tém dois papé€is na organizacdo: sdo ao mesmo tempo o alvo a
atingir e o elemento concentrador que permite a organizacdo conquistar o objetivo
colimado. Vale lembrar que, apesar da sua aparente independéncia, as finalidades
devem ser pensadas sempre com base na situagdo em que a organizacao se
encontra. E esse procedimento que encaminha a organizagio para uma outra
analise.

A analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas —- conhecida na lingua inglesa
por SWOT (Strenghness, Weakness, Opportunities, Threats) — é caracterizada pelo
cruzamento entre as forgas e fraquezas internas, com as oportunidades e ameacas externas.
E desta anélise que depende o sucesso da gestdo estratégica. Vejamos alguns comentarios
sobre estes quatro fatores.

O ambiente é formado pelos recursos exteriores a organiza¢éo que poderdo contribuir para
0 seu crescimento. Por exemplo: novos clientes podem ser considerados oportunidades do
ambiente

Também é do ambiente que se revelam as ameacas das quais a concorréncia € a mais
relevante. Portanto, para formular estratégias atrativas, 0s gestores deveram conhecer as
capacidades e os limites da sua organizacio. E dai que emergem as suas forcas (ex: mao de
obra altamente qualificada) ou as suas fraquezas (ex: sistemas de informacdo obsoletos).

Formulacéo da estratégia.

Uma boa anélise estratégica € a base da formulacéo dos planos para o desenvolvimento de
qualquer organizacdo. De maneira geral a estratégia, se subdivide em quatro niveis:

funcional, negocial, empresarial e internacional. Estes niveis advém do fato de que as
empresas sao compostas por negocios que por sua vez sao compostos por fungdes. O nivel
internacional existe nas empresas que tém negocios em mais do que um pais.

Nivel de negdcios

No planejamento civil este nivel é o mais importante dos quatro. E aqui que as
empresas se posicionam no campo de batalha, para aumentar a sua fatia de
mercado, sobre o0s seus adversarios (a concorréncia).

Nunca é demais pensar que, em alguns planejamentos € licito ndo considerar a
concorréncia inimiga, ao contrario, em muitas ocasides as a¢des de benchmarking
agregam valor. Uma empresa com um leque de produtos no mercado deve



considerar dentro do planejamento de negdcios, em que setor (segmento) se
encaixa cada produto. Desse modo se pode escolher entre construir uma
estratégia para cobrir mais do que um dos produtos (ou mercados), entao esses
produtos irdo pertencer a mesma unidade estratégica de negocios (SBU-strategic
business unit) ou ainda segmentar. Se for esse o caso entdo as operacdes sobre
esses produtos deveram ser repartidas por diferentes Sbus.

Indiscutivelmente mais simples é planejar para negocios individuais, que
concentram toda a gestdo estratégica num sé ponto.

Nivel funcional

No planejamento em nivel funcional se trata de identificar as vantagens
competitivas que tornam possivel a progressao do negocio, ou area de negdcios
sobre os quais serdo implementadas medidas para melhorar a sua performance.

Neste sentido, é valido ratificar que os resultados dependem da imagem e do
valor que a organizacao da aos seus clientes. Tal valor deve ser desenvolvido
pelas varias areas funcionais que compde 0 negocio em questdo. Essas varias
funcdes podem ser ligadas através de uma estrutura chamadas cadeia de valores,
gue assume o compromisso de aglutinar todas as funcgdes capazes de produzir
valor percebido pelos clientes.

Funcdes como producédo, marketing, vendas e servicos, contribuem diretamente
com valor para o cliente. A estas fun¢des chama-se fungédo primaria. As funcoes
secundarias como a gestdo os sistemas de informacdo e gestdo de recursos
humanos, também produzem valor para o cliente, apesar de ser de uma forma
mais indireta que as fung¢des primarias.

Nivel empresarial

Reconhecemos que a expansado de uma organizacao se da por meio da inclusdo
de areas de negaocios. As estratégias para diversificar, as areas de atuacéo, mais
atraentes sdo aquelas onde as empresas focam os seus conhecimentos,
exclusivos, em areas criticas. Mas, é importante lembrar que estas areas sao
onde o conhecimento esta contido num grupo restrito e € dificilmente
transmitido. Por isso esta forma de conhecimentos denomina-se de competéncias
fechadas. Se uma empresa tem algumas das suas forgas decorrentes de



competéncias fechadas, entéo essa area representa uma excelente oportunidade
de diversificar os negécios de empresa.

A, as estratégias ao nivel empresarial com base na diversificacdo sdo mais bem
constituidas se houver primeiro a analise dos requisitos para o sucesso ao nivel
dos negdcios, ou seja, 0 sucesso na criacdo de valor para o cliente ao nivel
funcional. Pode-se, portanto concluir, que a formulacéo de estratégia devera
estar duramente ligada com os trés niveis acima descritos, para que se consiga
maximizar a eficacia.

Nivel internacional

As organizacdes transnacionais que operam em diversos paises sdo mais
complexas. Por isso integram na formulacdo da estratégia, as questdes
emanadas do ambiente internacional que vem se somar as outras dos niveis de
negocios, funcional e empresarial.

Para lidarem com caracteristicas sociais, politicas, culturais e econémicas
diferentes daquelas do seu pais de origem, este tipo de empresas enfrentam
desafio muito alem daqueles ao nivel nacional.

Temos visto que, no sentido de ganhar flexibilidade nos mercados locais,
algumas destas empresas ddao autonomia completa as unidades de negocio
espalhadas pelo mundo. A esta descentralizacdo chama-se Estratégia
Multinacional, porque cada unidade de negocio é apenas responsavel pelo seu
mercado nacional.

No oposto desta abordagem, esta a Estratégia Global que tenta tirar o maximo
partido das forcas da empresa por meio da centralizacdo das suas operacoes.
Nos ultimos anos tem-se visto 0 aparecimento de estratégias hibridas que
tentam reproduzir o melhor das estratégias multinacionais e globais.

Implementacao da estratégia

Como ja vimos anteriormente a formulacdo de uma estratégia ndo implica que
esta seja realizada. A implementacédo da estratégia € o processo de transformar
as estratégias pretendidas em estratégias realizadas, e composta por: integracao,
estrutura organizacional, controle e lideranca.



Para a completa realizacdo de qualquer estratégia, sdéo necessarias diversas formas de
integracdo. Uma delas é a integracdo dos elementos existentes dentro da organizacgdo e que
sd0 necessarios a implementacao da estratégia pretendida. Outra forma de integracéo é ligar
as funcbes aos negdcios, 0s negdcios as empresas e as operagdes internacionais as
multinacionais. No entanto, o mais dificil é integrar os objetivos em curto prazo com 0s
objetivos em longo prazo descritos na misséo e visdo da organizacdo. Portanto, podemos
acreditar que, para a implementacdo de uma estratégia sdo necessarios alguns requisitos
entre os quais a delegacdo de responsabilidades e o estabelecimento de eficazes canais de
comunicagdo assumem um papel preponderante. E com base nestes requisitos que 0s
gestores estabelecem a estrutura organizativa necessaria a implementacéo.

Aqui o controle também assume importancia fundamental. Especialmente por estas duas

razGes: manter os esforgos focados no mesmo objetivo e para proceder a ajustes sempre
que necessario, devido ao aparecimento de imprevistos.

#ﬁ:»-@
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Outros meios de controle que podem ser usados pelos gestores podem ser prémios
(compensacdes), regras ou até mesmo a cultura da organizacdo desde que esta que
influencie o comportamento dos seus colaboradores.

Na verdade, os lideres sdo os arquitetos da estrutura organizativa, os engenheiros dos
sistemas de controle da organizacdo. Sdo principalmente as forcas por detrds de
implementacdo da estratégia. Um bom lider usa a cultura da empresa para levar a cabo as
suas visdes e para ajustar as idéias de forma a influenciar os comportamentos dentro da
organizacdo. Privilegiam a ética transformando-a em um elemento critico da
responsabilidade do lider.



Planejamento Formal e Gestdo Incremental

Até aqui, ja se viu que a gestdo estratégica € um processo complexo que consiste em analise,
formulacdo e implementacdo. Gestores e trabalhadores tém ambos papéis individuais a
desempenhar, que deve ser todo integrado de alguma forma. Os fatores diversidade e

grande namero de individuos envolvidos sdo um grande desafio em qualquer tentativa de
gestdo estratégica.

Ha dois métodos para lidar com esta situacdo. Planejamento Formal e Gestdo Incremental,
enquanto que o planejamento formal procura 0 caminho mais curto para a organizacéo
mudar de uma situacdo para outra, a gestdo incremental baseai-se no fato de que todos os
gestores apesar de se moverem na mesma direcéo descrita no plano, o fazem em pequenos
passos, testando em cada a um a sua viabilidade e ajustando-se ao longo do caminho.

Planejamento Estratégico

Tal como o caminho mais rapido entre dois pontos é uma linha reta, define-se o caminho

percorrido pela organizacao e indicado pelo planejamento estratégico como um processo
linear:

FPosicéo
Desejada

Fosicén
Inlcial
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Fig. 3 - Evolucdo e manutencéo da organizacdo, para uma estratégia, usando
Planejamento Formal

Um processo de planejamento formal é tipicamente um ciclo de atividades que sera
construido no tempo que for necessario para se "navegar" em quatro fases (ver figura 4):

1. Identificar e perceber as falhas entre os objetivos estabelecidos e o desempenho, do
passado.
2. Identificar recursos necessarios para tapar as falhas entre o atual desempenho e futuro



objetivos.
3. Distribuir esses recursos.
4. Visualizar o uso dos recursos, na mudanca da organizacdo no sentido dos objetivos.

Todas estas fases requerem a colaboracéo, nos quatro niveis de formulacéo estratégica
(negdcios, funcional, bem como em cada um dos contextos estratégicos (ver Fig. 4).
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Fig. 4 - Diagrama de um processo Tipico de Planejamento Formal

Um processo de planejamento estratégico, tal como o da Fig.4, serve para integrar a vasta
gama de decisdes e de acOes que a gestdo estratégica requer. Quando bem feito, o
planejamento formal fornece a organizacdo um "mapa de estradas” que facilita a iniciativa
individual

Nesse ponto os executivos comegam a perceber e ter a certeza de que o seu poder consiste
na habilidade de conseguir ter diversos membros da organizagdo com 0s mesmos objetivos
e depois delegar para os envolvidos decidirem como melhor alcancar esses objetivos.

Essa descentralizacdo do poder trouxe um aumento de importancia ao elemento formal.
Peter Drucker, uma das pessoas respeitadas em questdes de gestdo, nos ultimos trinta anos,
compara 0 executivo e o seu plano com 0 maestro a sua orquestra. E sabido que o maestro
ndo consegue tocar os instrumentos tdo bem como os masicos, que se supdem sejam 0S
melhores em cada atividade e sempre estejam oferecendo a sua melhor performance. Mas, é
sempre 0 maestro quem interpreta o trecho da peca e comunica a sua licdo global de como
a peca devera ser tocada. Sem 0 maestro a peca sairia toda desafinada. Em semelhanca, a
lideranca e direcdo do executivo devem existir no plano estratégico para que a
descentralizacdo e o trabalho individual funcione eficazmente. Ai os gestores escolhem
entre dois grandes caminhos. Um deles é a gestdo incremental.



Gestao incremental
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Fig. 5 - Evolucdo e manutencdo duma organizagdo usando Gestdo Incremental

A gestdo incremental € a maneira menos usada, conscientemente, ainda que seja a entender
deste autor a gestdo do futuro. Nessa visdo, 0s planos estratégicos apenas constroem
linhas mestras para orientacdo do trabalho de cada um, ou seja, ndo se preocupa em
definir um conjunto de tarefas a ser realizada por cada individuo. A gestdo
estratégica ndo é vista, apenas, como o processo de desenhar um plano e depois
implementéa-lo. Nesse caso, a gestao estratégica é o processo de repensar e ajustar
continuamente os planos e atividade da organizacao.

Em sua outra variavel os gestores que, muitas vezes devido a falta de informacéo
estratégica, se recusam a ousar em busca da sua melhor hipotese, gerenciam de maneira
incremental, mas com um propasito bem definido. Este tipo de gestdo estratégica chama-se
Incrementismo L.6gico e as suas principais caracteristicas sdo apresentadas em seguida.

v v Nesse caso 0s gestores tém a visdo do que eles querem que a organizacao
seja nos préximos anos, mas avancam passo a passo, medida a medida. Para fazer isto
buscam criar um negacio flexivel, continuando a fazer tentativas a margem disso. Tais
tentativas sdo vistas como opostas, pois eles sabem que o futuro é imprevisivel. Assim,
em vez de tentarem prever o futuro, eles tentam tornar-se sensiveis aos
desenvolvimentos do ambiente envolvente, procurando novas tendéncias. Quando as
encontram eles procuram fazer pequenas experiéncias para ver de que maneira a
organizacéo reage. Conscientes que ndo podem testar todas as experiéncias, eles
encorajam o aparecimento de fatos novos dentro da organizacéo.

E preciso lembrar que, para o éxito desta proposta 0s gestores, precisam estar
conscientes de que nao é possivel a existéncia de um Unico ponto de vista na



tomada de decisbes e que as mais importantes devem ser adotadas em todos 0s
niveis de negocio.

Pelo exposto é possivel afirmar que, a gestdo incremental l6gica é mais usada do que
parece (a0 menos conscientemente) e 0s gestores ndo estdo assim tdo defasados uns dos
outros, relativamente aos objetivos da organizacdo. Algumas decisfes, tomadas por estes
gestores, podem parecer desconectadas, mas quando se vém como um todo, percebe-se que
é possivel estarem, contribuindo para levar a organizacdo ao ponto pretendido.

Visao, Missao e Objetivos

Entendemos que, para que 0 propoésito da organizagdo seja consistente e constante ao
longo do tempo, é necessario um conjunto de valores. Tais valores deverdo conhecidos
dentro de toda a organizacdo. Isto é o que esta por tras do incrementalismo (I6gico ou nédo)
acima referido, que busca converter as a¢cdes bem orientadas em um conjunto de valores.
Portanto, independentemente de se adotar o planejamento formal ou a gestdo incremental,
a consisténcia do proposito da organizagdo é absolutamente essencial ao processo de gestédo
estratégica.

Pde-se entdo a questdo de como criar tal consisténcia. Para tal, recorre-se a hierarquia de
finalidades estratégicas - visao, misséo e objetivos. A seguinte frase — de origem desconhecida
deste autor ajuda a compreender a forma como estes trés conceitos se conjugam: A visao
provoca o empenho, de todos, na missdo da organizacdo, através do trabalho realizado com base nos
objetivos estratégicos.

A visdo, missdo e objetivos formam idéias que vivificam a energia e as forcas distribuidas
dentro da organizacdo. Sdo, portanto o ponto de partida para o planejamento formal e
providenciam a energia e 0 sentido de orientacdo necessaria para garantir que a gestdo
incremental culmina no progresso global.

A Visao

Na gestdo estratégica, a visao refere-se aos objetivos gerais e de mais longo prazo. A visdo
descreve as aspiracdes para o futuro sem especificar os meios para as alcancar. As visdes
com mais efeito sdo aquelas que criam inspiracdo e esta inspiracdo € normalmente querer



mais, maior e melhor. 1sso pode ser, por exemplo, prestar o melhor servigo ou desenvolver
0 produto mais resistente. Insistimos apenas que a visdo seja inspirativa e motivadora.

Entéo se as visdes sdo para inspirar e motivar, elas tém que ser comunicadas e
possivelmente para muitas pessoas. A comunicagdo da visdo pode ser feita de duas
maneiras: uma mais Obvia, através da misséo e outra menos Obvia usando a lideranga.

Apesar de poder parecer menos Obvia a segunda maneira € talvez a melhor, ampara-se na
capacidade de persuaséo da lideranca, por meio do comportamento dos lideres na
exposicéo da visao.

A Missao

A missdo é a maneira pela qual a visdo torna-se tangivel. Esta reflete aquilo em que um lider
pensa a respeito da organizagdo bem como as dire¢des que ela deve seguir. Apesar da
missdo ser especifica de cada organizacgdo, a sua definicdo deve conter as respostas as
seguintes questoes:

v v Qual é o propdésito da organizacdo? Qual a razdo da sua existéncia?

v v" O que é que é organizacdo tem de Unico ou distinto?

v v" Que diferenca tera o negdcio daqui a trés ou cinco anos?

v v Quem sdo, ou deveriam ser, 0s principais clientes, ou segmentos de
mercado?

v' v Quais sdo os principais produtos? E quais serao?

v v" Quem sdo, ou deveriam ser, as principais preocupacdes econdémicas?

v' v Quais séo os valores, aspiracoes e prioridades filosoficas?

Uma definicdo de missdo que responda a estas questdes tem as trés seguintes
vantagens:

v' v E capaz de estabelecer os limites que servem de orientacgio na
formulacdo da estratégia

v v" Ao mesmo tempo estabelece padrdes para o desempenho da
organizacdo em multiplas dimensodes

v' v E sugere padrdes para o comportamento ético dos individuos

Aqgueles que desejaram conhecer mais sobre o tema podem pedir via e-mail
fpiero@zaz.com.br as 50 recomendacdes para os redatores de misséo.




Os Objetivos

Os objetivos sdo principios que tentam tornar a definicdo da missdo e a visdo mais
especifica. 1sso é necessario porque a definicdo de misséo, apesar ja ser mais “central™ do
que a idéia que o visionario tinha em mente, ainda assim ela define direcGes pouco
concretas, ou seja, acoes pouco especificadas. Neste mister os objetivos sdo a maneira
pela qual as diversas organizacdes que pretendem indicar o futuro compartilham
algumas caracteristicas. Vejamos aquelas comuns:

Objetivos que abrangem questdes lucrativas e ndo lucrativas

A maioria das organizacdes desenvolve objetivos lucrativos e ndo lucrativos. 1sso é devido

ao fato de que existe uma significativa diversidade de interesses especialmente entre os
acionistas, referidos na definicdo da misséo.

Objetivos que podem ser alcangados com um esforgo extra

Todas as organizagdes costumam desenvolver objetivos aparentemente inalcancaveis. Na
verdade, esses sdo aqueles que mais contribuem para o desenvolvimento do mundo.
Costuma-se chamar a estes objetivos manifestamente importantes e quase impossiveis.

Ao longo dos anos vimos que ao estabelecer constantemente objetivos que exijam mais
esforco, as organizagOes acabam por explorar todo o seu potencial. Mas,... isto ndo quer
dizer que se deva estabelecer sempre objetivos muito dificeis, pois objetivos irrealistas
podem causar danos graves na organizagao.

Objetivos que incluem a variavel "'tempo™

Virtualmente, todos os objetivos requerem a concepcao temporal, se € que séo para ter
alguma utilidade. A definicdo dos objetivos ndo tera sentido se ndo incluirem limitacGes de
tempo.

Objetivos que facilitam 0s compromissos

Dada a grande variedade de objetivos que sdo definidos, alguns podem acabar por se



contradizer. E, pois, preciso ter em atencdo a escolha daqueles que nio comprometam a
possibilidade de encontrar um compromisso entre duas escolhas.

Objetivos que minimizam os conflitos

Aqueles objetivos que forem bem especificados, sem ambiguidades e que ndo ponham os
membros da organizagdo em rivalidade, minimizam a possibilidade do aparecimento de
conflitos. Ja que os objetivos sdo a base do comportamento cooperativo na gestdo, se
concentrarmos 0s esforcos no progresso global da empresa, em vez de ser nos
departamentos e se¢Oes, podem-se criar relagdes intraorganizacionais benéficas, tais como a
partilha de informacdes e recursos.

Objetivos que possam ser quantificados

Apesar de ndo se possivel quantificar todos os objetivos, é sempre importante visualizar o
progresso a luz daqueles prioritarios e que mais agregam valor ao cliente. Vejamos um
exemplo. Muitas empresas escolhem como objetivo melhorar a qualidade. No entanto, a
qualidade ndo € nada facil de medir. Por esta razdo, recomendamos as essas empresas em
vez de usar a qualidade como um objetivo procurar eleger outros fatores mais faceis de
serem mensurados. Podem ser, reduzir em 30% as reclamag6es na garantia ou as taxas de
defeito.

Existe até uma regra para se conseguir definir guando um objetivo é quantificavel. Basta
procurar responder a esta pergunta: "Quantificando desta forma, saberemos quando
alcancamos 0s nossos objetivos?”

Objetivos que evitam consequUéncias indesejaveis

Estes objetivos sdo Uteis para definir as maneiras de os quantificar, levando em conta as
ramificagOes dos comportamentos que a sua consecuc¢ao pode motivar. Se 0s gestores ndo
forem suficientemente cuidadosos, podem estar causando comportamentos indesejaveis,
provocados pela ma medida do desempenho.

Epilogo

Acreditamos que o maior valor da leitura dessa sintese o Essencial da Gestdo
Estratégica resulta da observacdo de que hoje a dificuldade para solucionar
problemas estd na capacidade de hierarquizar e aplicar as solugfes existentes
dentro da mais curta variavel de tempo e aplicacdo de recursos. Hoje, realizar o
impossivel tornou-se uma questao de pratica.
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