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PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

INTRODUÇÃO


Imagine alguém planejando estratégias. Certamente se imagina um grupo de gerentes sêniors sentados em volta de uma mesa formulando cursos de ação de um todo que depois será implementado.


Agora imagine alguém criando um estratégia. É completamente diferente a imagem dos resultados, pois a diferença entre planejar e criar é a mecanização. A criação evoca habilidades tradicionais e dedicação aos mínimos detalhes, fazendo com que a formulação e implementação se fundam em um processo contínuo de aprendizagem. A essência em criar estratégias é estar em contato íntimo com o trabalho fim da organização, colocando a mão na massa, e emergindo um conhecimento tácito da organização.

ESTRATÉGIA É AO MESMO TEMPO PLANOS PARA O FUTURO E PADRÕES DO PASSADO


Para a maioria das pessoas estratégia é um plano de ação que funciona como um guia de ação para o futuro. No entanto elas mesmas não se dão conta que estratégia extrapola este sentido e refere-se a adoção de um padrão de comportamento baseado nas experiência passadas. 


Estratégias muitas vezes são padrões de comportamento que sem a realização de um plano antecedente, a empresa adotou como norma de atuação, mesmo sem estar formalizada, ou seja, é um tipo de estratégia emergente que com o passar do tempo se consolidou por seu sucesso.         


Descrevendo o pensamento da organização. 


A visão tradicional que temos de adm. estratégica é bastante simples, e apoia-se na existência de um teorista na organização responsável pela elaboração das estratégias. Você vê isto o tempo todo na imprensa. Quando a General Motors realiza um ato, é por que Roger Smith fez uma estratégia. Determinada ação deveria ter uma intenção, e isso é atribuído diretamente ao chefe.


Em um pequeno artigo de revista, esta suposição é compreensível, os jornalistas não têem muito tempo para descobrirem a origem da estratégia, e a GM é uma organização grande e complicada. Mas pouco se considera  a complexidade e confusão debaixo desta suposição – todas as reuniões com numerosas pessoas, os fins não escolhidos, a síntese e o desdobramento das idéias. Agora imagine construir uma estratégia – elaboração formal de um sistema sobre aquelas suposições. É qualquer surpresa que o planejamento estratégico formal freqüentemente ressoa um fracasso?


Desvendar algumas confusões – move-se longe da complexidade artificial que nós empilhamos ao redor do processo estratégico de fabricação – nós precisamos voltar a alguns conceitos básicos. O mais básico de tudo é a conexão íntima entre pensamento e ação. Isso é a chave da arte, e também o cerne da estratégia.

ESTRATÉGIAS NÃO NECESSITAM SER DELIBERADAS – ELAS TAMBÉM PODEM EMERGIR


Aparentemente tudo o que já foi escrito sobre planejamento estratégico parece verdadeiro. Primeiro nós pensamos, depois nós agimos. Nós formulamos, depois implementamos. Isto parece tão lógico que dificilmente questionaríamos. 
Em serviço de campo, um vendedor visita um cliente. O produto não atende as especificações corretamente, e juntos trabalham algumas modificações. O vendedor devolve o produto a companhia para realizar as mudanças, depois de dois ou três outros círculos, eles chegam finalmente a execução das correções. Um produto novo emerge, que eventualmente abre um novo mercado. A companhia assim mudou o seu curso estratégico.


Este é um exemplo de estratégia que emerge, no entanto a maioria das vezes tendemos a ignorá-las acreditando que uma estratégia deve ser planejada e deliberada de cima para baixo.

Mãos e Mentes


 É difícil de acreditar que muitas empresa hoje tentam separar a prática da teoria, cortando o cordão vital que liga os dois. Isto ocorre freqüentemente com a perda de informações entre o pessoal operacional e o pessoal de administração, ocorrendo distorções de informação e muitas vezes, nem se transmitindo informação, fazendo com que as bases com que são traçadas as estratégias já de início não refletem a situação atual da empresa e suas reais necessidades.  

Aprendendo Estratégias


As estratégias emergentes permitem que ocorra o aprendizado da estratégia, no entanto torna difícil o controle, pois ela parte do meio para os fins; ao passo que uma estratégia deliberada parte dos fins para os meios, permitindo o controle dos meios com base nos fins que se deve alcançar. 

ESTRATÉGIAS EFETIVAS SE DESENVOLVEM POR MUITOS MEIOS ESTRANHOS  


Estratégias efetivas podem aparecer nos lugares mais estranhos da organização e podem se desenvolver através de meios mais inesperados. Não há um melhor modo para fazer estratégias.

Fabricando estratégias  

Estratégias germinam como ervas daninhas em um jardim. Elas nascem em todos os tipos de lugares, onde quer que as pessoas tenham capacidade para aprender e tenham os recursos necessários para desenvolver esta capacidade. Estas estratégias quando tornam-se organizacionais viram coletivas, ou seja, quando são abundantes elas se proliferam para guiar o comportamento da organização de forma liberal.

   

Duas formas distintas podem ser utilizadas para o surgimento de estratégias, é o que se chama de estratégia de processo e estratégia de guarda-chuva. 

A primeira preocupa-se com o processo de criação de estratégia (os projetos de construção, seu pessoal, seus procedimentos etc.), deixando de lado o conteúdo da mesma para os outros.

A segunda, procura direcionar os esforços da administração para diretrizes largas, como aquelas que produzem produtos só de alta margem e que estão no alge do progresso tecnológico.

Ambas são deliberadamente emergentes, e são prevalecentes em negócios que exigem grande perícia e criatividade.

REORIENTAÇÕES ESTRATÉGICAS ACONTECEM RESUMIDAMENTE POR SALTOS QUANTITATIVOS


A visão tradicional de administração estratégica, especialmente na literatura de planejamento, é de que a mudança deve ser contínua, a organização deveria estar se adaptando a todo o tempo. Porém o conceito de estratégia confunde-se com a criação de um sistema estável, e por si só seria uma resistência a mudanças. O grande problema está em quando se estabelecer a mudança.

Saltos quantitativos


Normalmente se pode distinguir períodos claros de estabilidade e mudanças em qualquer organização: enquanto é verdade que estratégias particulares podem mudar reservadamente, é muito raro observarmos mudanças nas estratégias organizacionais principais.


O que se observa na verdade é a busca dentro de uma estratégia preestabelecida a busca pelo aumento efetivo de sua atuação, seja o aumento de mercado, seja a adoção de uma nova máquina mais avançada tecnologicamente, o que não implicam em mudanças estratégicas, mas em saltos quantitativos de produção.

Ciclos da mudança


Em organizações criativas verificamos algo diferente dos padrões de estabilidade, algo mais equilibrado. Normalmente elas precisam de tempos em tempos de novas saídas para voar em outras direções e de tempos em tempos, sustentar sua criatividade.


Seja através de revoluções criativas ou de ciclos de convergência ou divergência, de qualquer modo as organizações parecem precisar separar de tempos em tempos as forças básicas de mudança e estabilidade, reconciliando-as por voltar o atendimento a cada uma. O fracasso de muitas estratégias pode ser atribuído pela mistura das duas, ou por obsessão por uma dessas forças em detrimento da outra. Um exemplo disto são as empresas que freqüentemente vivem farras de aquisição sem medir a sua real necessidade.

ADMINISTRAR ESTRATÉGIAS É  CRIAR ATRAVÉS DA AÇÃO, DO CONTROLE, DA APRENDIZAGEM, DA ESTABILIDADE E DA MUDANÇA 


A visão popular vê o estrategista como um planejador colocado num pedestal ditando brilhantes idéias para todos os outros implementá-las. No entanto deve-se acrescentar um outro tipo de visão que é a de um aprendiz, reconhecedor de padrões, que gerencia processos e que pode ter visões tão bem quanto podem emergir estratégias. 



Ele deve estar envolvido com a organização através de um contato pessoal, sendo sensitivos para a experiência, e reconhecer o quão bom para a empresa pode ser ou não a sua visão individual.


Ele deve administrar a estabilidade, não preocupando-se apenas com a formulação de estratégias, mas sobretudo tornando suas organizações tão efetivas quanto possível, seguindo as estratégias que eles já têm. Bem como devem saber o momento certo de mudar suas estratégias.
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