Da Estratégia a Acgao: como manter o rumo definido?

“To see far is one thing, going there is another.”
Constantin Brancusi

Em tempos de turbuléncia e imprevisibilidade, com mudancas sociais, culturais e tecnoldgicas
aceleradas, pode parecer um contrassenso falar de “formulacdo estratégica”, “planeamento”
ou “rumo”. Muita da literatura de gestdo dos ultimos anos parece fazer da adaptabilidade e da
orientacdo a mudanca as “pog¢des magicas” necessarias e suficientes para o sucesso

empresarial.

Nada de mais errado. Se, efetivamente, ja ndo é realista nem exequivel ter planeamentos
rigidos a 5 anos, ndo é igualmente sensato navegar a vista, reagindo com tacticismos
semestrais a evolucdo do mercado, dos produtos, da concorréncia e das tecnologias. Ndo
devemos, pois, ceder a tentacdo de passar de um extremo para o outro. Ainda na década de
90, Henry Mintzberg decretava a obsolescéncia do dito planeamento estratégico, focado no
rigor da analise e dos cronogramas, mas contrapunha, sensatamente, a importancia do
pensamento estratégico, mais focado na criatividade, na inovagdo e na intuicdao — que, em
suma, sintetizasse e aproveitasse os fragmentos de informagao obtidos do nosso contexto
concorrencial.

Como tal, hoje como no passado e (estou certo) em qualquer futuro longinquo, sera sempre
necessario formular uma estratégia balizada pela missao e visdo da organizagdo e alicercada
em objetivos intercalares e finais. E, naturalmente, que esta estratégia seja gizada em fungao
de uma analise inteligente, com base em conhecimento histdrico e cenarios prospetivos. Quer
utilizemos as conhecidas analises SWOT, os modelos das forgas de Porter ou mapas percetuais
de posicionamento, é importante que balizemos decisdes estratégicas em algo “factual”, que
assegure coeréncia e congruéncia do rumo que decidimos.

Mas, como a maioria dos gestores empresariais pode comprovar, o aspeto mais complexo e
decisivo para o sucesso ndo é conceber ou formular uma estratégia: é executar uma
estratégia!

Larry Bossidy, ex-CEO da Allied Signal, dizia que, na maioria das vezes, as estratégias falham
nao por estarem erradas mas porque nao sdo bem executadas. O atual chairman do JPMorgan
Chase, Jamie Dimon, foi ainda mais taxativo ao declarar numa ocasido que “preferia sempre
ter uma execucdo de grande nivel e uma estratégia de segunda categoria do que, pelo
contrario, ter ideias brilhantes mas uma gestdo mediocre”. Como se deduz facilmente destas



perspetivas, o capital humano, os modelos de organizacao e os processos de gestao
estratégica sdo os fatores criticos de sucesso.

Um bom modelo estratégico deve ser composto por objetivos globais coerentes, alinhado de
modo a que todos os colaboradores/ equipas de uma organizagdo estejam focalizados em
esforcos conjuntos e metas comuns. E indispensavel que defina com clareza as linhas
estratégicas (o qué, onde, com que vantagens competitivas), concretize o seu desdobramento
“em cascata”, pela organizacao, e contenha m conjunto de métricas para uma avaliacao
objetiva e eficaz do desempenho de cada “célula” da Organizacao e das respetivas iniciativas.
Convém, igualmente, que apresente com clareza as relagdes causa-efeito e a interligacdo entre
areas funcionais/ unidades de negdcio, numa oética de “mapa estratégico”. Em sintese, que
consiga alinhar a Estratégia com a Execucdo através de um sistema integrado de
monitorizac¢do, por todos assumido e utilizado.

Em termos de processo, convém encarar a gestao estratégica-operacional como um ciclo,
composto por varias fases: 1) Definir opgOes estratégicas, 2) alinhar a organizagdo através de
objetivos, 3) estabelecer compromissos (com as respetivas orcamentacao e afetacdo de
recursos), 4) medir a performance 5) analisar tendéncias e consolidar conclusGes (numa dtica
de accountability), 7) gerar feedback e reporting em tempo util, com vista a permitir 8)
realinhar com novas ag¢des/ iniciativas.

Para termos um Capital Humano preparado para responder aos desafios da implementacao
estratégica, é necessaria uma cultura de transparéncia na informacao, auto-suficiéncia na
andlise da performance e na gestdo de risco e um nivel de autonomia razoavel na tomada de
decisdo. Tal materializa-se em processos regulares e eficazes de comunicac¢do interna, que
capacitem os lideres nos varios patamares hierarquicos a tomar decises e a apoiar a suas
equipas a realinharem as suas acdes. E que permitam, numa ética top-down e numa dtica
bottom-up a circulacdo célere de informacao que se transforme em conhecimento util para os
referidos processos de decisdo. Apenas assim, deixaremos de ter os cendrios ainda frequentes
de as cupulas da gestao desconhecerem o que se passa realmente nas operagdes ou estas
ultimas ndo conhecerem, verdadeiramente, os propdsitos e estratégias de quem gere no topo.

Que competéncias sdo necessdrias? De uma forma transversal a uma organizagao,
competéncias de comunicagdo estratégica, analise de performance, andlise e gestdo do risco,
tomada de decisdo e...muita resiliéncia. E, claro, lideranga e orientagao a resultados, para
garantir focalizagcdo no objetivo e no rumo desenhado. Quando estamos conscientes do que
gueremos, o segredo do sucesso resume-se frequentemente na expressao anglo-saxénica
“hang on and stick to the plan!”
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