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A gestdo estratégica é hoje, um dos

todas as organizagdes. O cenario dos negocios

principais desafios de executivos em

esta cada vez mais imprevisivel, dindmico e
competitivo, reforcando a necessidade de
gerenciar a estratégia de forma continua.

Neste mesmo sentido, um estudo da Ernest &
Young revela que do ponto de vista da avalia-
¢do das empresas, mais importante do que a
estratégia em si, ¢ a sua implementag@o e para
garantir uma efetiva e correta implementacao,
¢é preciso gerencia-la. Entretanto, gerenciar ¢
uma atividade complexa e requer uma
mudanca cultural dos executivos.

Muitas organizagdes se dedicam, de forma
acertada, a desenvolver uma otima estratégia,
concentrando seus principais executivos em
complexos ciclos anuais de reflexdo e formu-
lagdo da estratégia. Falham, entretanto, apds o
encerramento dessa atividade, esquecendo-se
de que o produto desta reflexdo, deve ser ge-
renciado para ser implementado com sucesso.

Mas afinal de contas, o que é
Gestao Estratégica?

A gestdo estratégica consiste em fazer com que
a estratégia definida seja sistematicamen-te
acompanhada, analisada e, se for preciso,
redefinida, para garantir que a visdo de futuro,
objetivo maior da organizacao, seja alcangada.

O

A gestdo estratégica pressupde uma mudanga
cultural e de atitude na organizagdo, desde a
presidéncia até a operagdo, incluindo areas de
apoio e, na maioria das vezes, at¢é mesmo 0s
terceiros.

As mudancas no cenério competitivo cada vez
mais comuns e acontecendo em ciclos menores,
obrigam os executivos a pensar estrategi-
camente todo o tempo. Entretanto, a sistematica
formal de Planejamento Estratégico cria um
“habito” inadequado de pensar na estratégia
somente ao final de cada ciclo anual.

A alta gestio carece de mecanismos efetivos de
acompanhamento da estratégia e suporte a
tomada de decisdes, fundamentados em indi-
cadores que reflitam o progresso da organi-
zagao em diregdo a sua visao de futuro. Dentre as
ferramentas e conceitos que ajudam estes
gestores na gestdo e implementacao da estra-
tégia esta o Balanced Scorecard.

Outra dificuldade estd no modelo de reunides
executivas adotado na maioria das organiza-
coes, demasiadamente orientado para a revisao
da performance passada. Este tipo de reunido
consome de forma improdutiva o tempo do
corpo de executivos e condiciona as decisdes a
uma simples extrapolagdo do passado. Ora, se o
ambiente de negdcios ¢ cada vez mais
imprevisivel e competitivo, ¢ no minimo um
equivoco gerenciar a organizacgao simplesmente
com base em premissas passadas.



Cada vez mais, 0os executivos precisam criar
ambientes continuos de reflexao estratégica em
suas reunides e garantir que as analises sejam
prospectivas, observando as tendéncias, o
movimento do mercado, a concorréncia entre
outros pontos. A partir desta analise, € necessario
extrair aqueles aspectos considerados estraté-
gicos e que exercem impacto direto nos obje-
tivos, estabelecendo assim o foco na tomada de
decisdo e conseqlientemente, nas necessidades
da empresa para que ela consiga alcangar a visao
de futuro.

Por isso, € tAo importante que as empresas criem
modelos de gestdo estratégica, utilizando
reunides executivas para a tomada de decisdo,
estru-turadas e concebidas, em ciclos curtos e
mais assertivos que os atuais ciclos anuais de
planejamento.

Este ciclo mais freqiiente de gestdo estratégica,
variando de 1 a 3 meses dependendo da empresa,
faz com que o ciclo estratégico anual seja mais
ténue pois, grande parte das discussoes que ante-
riormente s6 aconteciam uma vez ao ano, pas-
sam a acorrer com uma maior intensidade nas
reunides de gestdo estratégica do negodcio, ou
reunides GEN, mensais, trimestrais, ou em qual-
quer outra periodicidade que seja mais adequada
asnecessidades da empresa.

Estas reunides sdo fundamentais para garantir
que a estratégia seja acompanhada, gerenciada e
revista, e conseqlientemente, as grandes deci-
soes tomadas, sejam comunicadas para quem
esta efetivamente executando a estratégia, ou
seja, as areas mais operacionais da organizacao.

Comunicacéo da estratégia

A alta gestao, responsavel pela formulacao da
estratégia, ndo pode ignorar que, na realidade,
quem implementa a estratégia e garante que o
cliente ¢ atendido corretamente sdo as pessoas,
até o nivel mais operacional da organizagdo. A
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estratégia é executada pelas equipes diretamente
ligadas a cadeia de valor, executando processos
excelentes, seja ela uma industria, uma empresa
de servigos, uma organizagdo publica ou priva-
da, com ou sem fins lucrativos.

Nesse contexto, estas pessoas precisam conhe-
cer a direcdo que a organizagdo esta tomando
para poder executar, melhorar e rever seus
processos de forma alinhada a estratégia.

Essamudanga de cultura e atitude esta relaciona-
da, principalmente ao fator “pensar estrategica-
mente”. As pessoas, no nivel que lhes cabem,
precisam entender qual é o impacto que suas
acOes tém para a implementacdo da estratégia e o
alcance da visdo de futuro da organizag@o, visan-
do uma atuacgdo com foco no que efetivamente
deve ser feito para gerar os resultados estraté-
gicos esperados pela organizacao.

Uma das grandes dificuldades das empresas em
colocar a estratégia em pratica, em implementa-
la efetivamente, esta na comunicagdo, ou
melhor, na falta dela. Na maioria das vezes, as
pessoas nao sdo comunicadas a respeito da

)l

E comum as organizagdes esperarem
gue as pessoas implementem o que

foi previsto no planejamento
estratégico sem ao menos comunicd-
los sobre qual é a sua estratégia.

Estratégia da empresa, mas simplesmente
recebem (e as vezes, nem isso ocorre) um quadro
para colocar na parede ou uma placa para deixar
sobre a mesa contendo a missdo e a visdo da
empresa. Raramente os niveis mais operacionais
da organizacdo sdo incluidos no processo, ou
tém acesso a estratégia da empresa. Logo, per
falta de informacgao, ndo entendem, o seu papel
na estratégia e como conseguem, na pratica,
ajudar a organizagdo a alcangar a visdo de futuro.
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Como a arte imita a vida, justamente em relagdo
a este ponto, Dilbert, personagem de Scott
Adams, vive uma situa¢do muito interessante
vejaatiraacima.

Infelizmente a situacdo vivida por Dilbert ¢
muito comum nas organizagdes. Espera-se que
as pessoas implementem o que foi previsto no
planejamento estratégico sem ao menos comu-
nica-los sobre qual ¢ a estratégia da organizagao.

A falta de comunicacdo da estratégia estd, na
maioria das vezes, relacionada a crenga colocada
na “tira”. Muitos executivos ainda acreditam que
a estratégia ¢ confidencial e que portanto nao
pode ser comunicada para todos, sob o risco de
ser conhecida pelo concorrente.

Embora seja necessario concordar que em certo
grau a estratégia ¢ realmente confidencial, esta
confidencialidade tem diferentes niveis que res-
peitam a necessidade de foco e esforgo por parte
das pessoas que vao executar a estratégia.

Por outro lado, executivos que acreditam que
comunicar a estratégia ¢ necessario, se funda-
mentam na tese de que mais importante do que o
seu concorrente saber qual € a sua estratégia, ¢
fazer com que seus funcionarios a conhecam e
estejam aptos a atuar nas mudangas de rota da
organizacdo rapidamente, caso uma nova estra-
tégia precise ser implementada.

L HAVENT SEEN

Isso ndo significa que ndo se deva ter cuidado na
comunicacdo da estratégia para evitar que ela
vaze para os concorrentes, nem que todos da
organizacdo precisem conhecer todos os seus
detalhes. Cada pessoa, conforme a complexi-
dade de sua atuacao, precisa ter o conhecimento
sobre a estratégia que lhe permita executar as
suas atividades e entender o seu papel e foco.

A reflexdo estratégica como um
processo sistematico

Muito importante para uma efetiva gestao estra-
tégica ¢ sistematizar a analise do desempenho
estratégico da organizagao, avaliando constante-
mente os objetivos, indicadores e projetos
estratégicos.

A sistematizagdo do desempenho estratégico da
organizacdo pode ser obtida através da forma-
tagdo de um processo especifico de gestao, onde
as principais ferramentas a serem utilizadas, sdo
reunides de gestdo estratégica do negdcio, ou
reunidoes GEN.

Essas reunides sdo estruturadas, de forma que
toda a estratégia da organizagdo tenha o seu
momento para acompanhamento, andlise e
tomada de decisdo, seja essa tomada de decisio a
manutengdo da estratégia vigente, ou o seu
realinhamento.
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Balanced Scorecard e a gestdo
estratégica

O Balanced Scorecard, criado por Robert
Kaplan, professor de Harvard, e David Norton,
consultor de empresas, no inicio da década de 90
¢ hoje, um dos conceitos mais utilizados na
gestao estratégica.

O BSC, por absorver em sua arquitetura a
traducdo da estratégia com os grandes objetivos
da empresa, indicadores de desempenho, metas
de longo prazo e projetos, tem sido implemen-
tado por empresas em todo o mundo, apoiando
todo esse processo.

Embora o processo de construcao do BSC por si
s6 propicie um forte alinhamento da equipe
executiva, o seu valor so se efetiva com a criagdo
de um processo de gestao da estratégia baseado
nesta estrutura. Em suma, a utilizacdo do BSC na
criagdo de um processo efetivo de gestdo
estratégica deve considerar:

O entendimento, por todos, da estratégia e da
visao de futuro da organizacao;

U defini¢do de responsabilidade pela estraté-
gia, em todos os niveis da organizacao;

U alinhamento da organiza¢do em torno da
estratégia;

U acompanhamento da implementagdo da
estratégia;
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QO andlises sistematicas acerca da implemen-
tacdo da estratégia e do alcance da visao de
futuro;

O defini¢do de novos caminhos, se necessario,
para garantir que a organizagdo realmente
alcance a visao de futuro;

O comunicagio sistematica da implementagio
daestratégia e das decisoes tomadas;

QO realimentagdo do processo de concepgio da
estratégia com o aprendizado adquirido
durante as etapas de gerenciamento da
implementacdo da estratégia;

Conclusdo

Além de garantir a analise continua do
desempenho estratégico da organizagdo, a
gestdo estratégica fecha o ciclo entre o
desenvolvimento de uma boa estratégia e a sua
efetiva implementagdo. A gestdo estratégica
tem, portanto, um grau de importancia tdo
grande quanto a propria formulacdo da
estratégia. Ela deve ser adotada de maneira
consciente pelas empresas que desejam obter,
efetivamente, sucesso no alcance da visdao de
futuro e o Balanced Scorecard tem se mostrado
uma arquitetura efetiva para tal.
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