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Em face da aceleracdo das mudancas tecnoldgicas e da globalizacdo, organizagoes lucrativas e
nao-lucrativas tém incorporado o planejamento estratégico aos seus processos de gestdo. O
ponto focal da estratégia a formulacdo da missdo e da visdo leva as organiza¢des a definirem
seus objetivos de longo prazo e a alcancgé-los. Este trabalho trata de algumas questdes centrais
do conceito de plano estratégico, assim como da complexidade e da incerteza que lhe sdo
inerentes.

Sob condigbes de mudangas ambientais rdpidas e descon tinuas, as tradi¢cées e as
experiéncias existentes ndo serGio mais suficientes para enfrentar as novas oportunidades e
ameagas.

Sem o beneficio de uma estratégia unificadora, partes diferentes da organizagdo podem
desenvolver respostas distintas, contraditdrias e ineficazes. A reorientagéio serd prolongada,
turbulenta e ineficiente, podendo vir tarde demais para garantir a sobrevivéncia.

...Para enfrentar descontinuidades, é preciso escolher as dire¢des certas para o crescimento
futuro, dentre muitas alternativas e saber como mobilizar as energias de um grande numero
de pessoas na nova diregdo escolhida.

A resposta a essas questdes representa a esséncia da formulagdo estratégica. Nessa altura, a
o ~ . 1
estratégia passa a ser uma ferramenta de gestdo essencial.

Para fazer face a aceleracdo das mudancas externas (decorrentes em grande parte da
globalizacdo e da intensificacdo das mudancas tecnoldgicas) e as descontinuidades e
complexidade delas decorrentes, uma quantidade crescente de organizagdes lucrativas e nao-
lucrativas tém incorporado o planejamento estratégico nos seus processos de gestdo.

Pesquisa recente realizada pela empresa de consultoria Bain & Company® junto a 784
executivos de diversos setores econdmicos da Europa, Estados Unidos e Asia revela que a
ferramenta gerencial mais apreciada e empregada atualmente é o Planejamento Estratégico;
seguindo-se a formulac¢do da Missdo/Visdo (na verdade um ponto focal da estratégia) que leva
a organizacdo a definir seus objetivos, num horizonte de longo prazo, e como alcanga-los.

Este trabalho trata de algumas questSes centrais na formulacdo de estratégias em
organizacdes: o proprio conceito de Plano Estratégico, numa perspectiva multidimensional; a
complexidade e incerteza que lhes sdo inerentes e o desafio da escolha estratégica.

! ANSOFF, Igor, MAC DONNEL, Edward. Implantando a administragdo estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

> ABain & Company é uma empresa sediada em Boston e que opera em mais de 60 paises. A pesquisa aqui referida é citada em
"FERRAMENTAS para Vencer", HSM Management, v.1, n.6, p. 56-59, jan./fev., 1998.
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Numa primeira aproximagdo, pode-se considerar um Plano Estratégico (esteja ele escrito ou
ndo) como um conjunto coerente de grandes prioridades e de decisGes que orientam o
desenvolvimento e a construcao do futuro de uma organizacao num horizonte de longo prazo.
E uma ferramenta gerencial essencial para impor uma racionalidade central as decisdes,
estimular a convergéncia de esforgos e focalizar a atencdo dos decisores nos fatores-chave
para o sucesso da organizagao.

Conceitualmente, o significado de Plano Estratégico é muito simples. Ele representa o caminho
gue a instituicdo escolhe para evoluir desde uma situacdo presente, até uma situacdo desejada
no futuro ("ano horizonte"), num horizonte de longo prazo e sob condicGes de incerteza.

Numa perspectiva mais abrangente, o Plano Estratégico é um conceito multidimensional que
abrange todas as atividades criticas de uma instituicdo, dotando-os de senso de unidade,
direcdo e propdsito, assim como facilitando as mudancas necessdarias induzidas por seu
ambiente.

E muito comum considerar o Plano Estratégico como uma importante forca que integra a
organizagao como um todo.

Sob esta perspectiva, o Plano é uma espécie de "modelo" (escrito ou ndo) que orienta e
preside as principais decisdes e acdes da organizacdo. Este modelo muitas vezes pode ser
deduzido a partir do que ela realmente faz. Neste caso, podemos pesquisar a instituicao, de
uma perspectiva histoérica, e identificar a natureza de sua tomada de decisdo e o desempenho
resultante.

Os modelos estratégicos dai inferidos podem ser diferenciados quando sdo detectadas
descontinuidades importantes nas direcdes das organizagbes, provenientes de mudancas na
sua alta administracdo ou acionadas por eventos externos importantes que clamam por
reposicionamentos estratégicos. As eras de uma organizacdo geralmente estdo associadas aos
respectivos Planos Estratégicos.

® Baseado em DIGMAN, Lester A. Strategic Management: concepts, decisions, cases. Boston: BPI Irwin, 1990; e HAX, Arnold,
MAIJLUF. The Strategy concept and process: a progmatic approach. New Jersey: Prentice-Hall International Editions, 1991.
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Esta é uma das mais classicas visdes do conceito de Plano Estratégico: ele é um instrumento
que define explicitamente a razao de ser e os objetivos de longo prazo da organizacao,
estabelece os programas de acdo necessarios para alcanca-los e aloca os recursos necessarios
para tanto.

Trata-se de uma conceituacdo pragmatica. Primeiro, precisamos definir a razdo de ser (missdo)
e os objetivos de longo prazo da organizacdao, os quais devem ter um certo sentido de
permanéncia. Exceto em casos extremos, ou em face das profundas altera¢des nas condicbes
externas ou internas, a missao e estes objetivos ndo devem ser modificados. Nada pode ser
mais destrutivo e perturbador que reorienta¢des freqlientes dos objetivos maiores da
instituicdo, sem fortes razdes que ndao sejam as hesitacbes da geréncia. Redirecionamentos
estratégicos continuos da organizacdo confundem todos os seus acionistas, controladores,
gerentes, empregados e clientes.

A estabilidade desejada dos objetivos de longo prazo nao deve, contudo, impedir
readaptacdes freqlientes nas a¢des concretas da instituicdo. E isto é feito através do reexame
peridédico ou eventual dos programas de ac¢do estratégica (ou Planos Taticos), que sdo
orientados para o curto e médio prazos, enquanto perseguem a congruéncia com os objetivos
de longo prazo.

Finalmente, esta dimensdo indica a relevancia da alocacdo de recursos como uma das etapas
mais criticas da implementacdo do Plano Estratégico. O alinhamento entre programas e
objetivos estratégicos, de um lado, e a alocagdo de recursos humanos, financeiros,
tecnoldgicos e fisicos da organizagdo, de outro, é essencial para assegurar a consisténcia da
estratégia e sua implantacdo.
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Um dos interesses centrais do Plano Estratégico é a definicdo dos negdcios’ em que a
organizagao estd no presente e pretende estar no futuro.

Aqui o primeiro elemento-chave é a segmentacdo efetiva dos negdcios, destacando-se grande
parte da atencdo estratégica a identificacdo e escolha de "areas estratégicas de negdcios" da
organizacdo. As questdes basicas sdo (1) "em que negdcios estamos?" e (2) "em que negdcios
pretendemos estar?".

Estas questGes ndo sdo de facil resposta. De fato, sdo muito freqlentes as dificuldades
encontradas para extrair uma resposta clara, contendo total consenso de um grupo experiente
de gerentes, quando tais questdes sdo colocadas pela primeira vez. Ocorrem discrepancias nos
critérios de definicdo dos negdcios e/ou no grau desejado de agregacdo das unidades de
negdcio. E as divergéncias tendem a acentuar-se porque a segmentacdo dos negdcios
ultimamente tem tido um enorme impacto na definicdo da estrutura da instituicdo ou dos
orgdos que a integram.

A segmentacdo é a chave para a analise de negdcios, para o posicionamento estratégico, para
a alocacgdo de recursos e para a geréncia de portfdlio de produtos-clientes. A segmentacdo
identifica explicitamente o dominio de atuacdo da instituicdo, esclarecendo onde ela deve agir
e onde ela ndo deve atuar.

O Plano Estratégico como uma resposta consistente a oportunidades e ameagas externas e
forcas e fraquezas internas, com a finalidade de alcancar e manter um desempenho
competitivo

De acordo com esta perspectiva, a motivacdo do Plano Estratégico é alcangar um desempenho
que seja bom e, ao mesmo tempo, auto-sustentdvel no longo prazo, em relagdo aos
competidores ou aos parceiros-chave da instituicdo, em todos os negdcios dos quais ela
participa.

Esta dimensdo do planejamento estratégico estd presente nas modernas metodologias
utilizadas para apoiar a busca por uma posicdo competitiva favoravel. Reconhece que a
vantagem competitiva resulta de um profundo conhecimento dos fatores internos e externos
gue impactam a organizacdo. Externamente, tem-se que identificar as tendéncias e a
atratividade do ambiente de atuacdo da organizagdo e as caracteristicas dos principais
competidores (atuais ou potenciais). Isto indica oportunidades e ameacas a serem
consideradas. Internamente temos que avaliar as capacidades da instituicdo e dos seus 6rgaos,

4 o] . . P . . ~ ~ . . .
Negdcio, em planejamento estratégico, representa uma atividade-fim da organizagéo, ndo se constituindo necessariamente
numa atividade mercantil. E "o trabalho" da instituigéo.
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que produzem forcas a serem desenvolvidas e preservadas, bem como deficiéncias ou
fraquezas que devem ser eliminadas e corrigidas.

Nesta perspectiva, o Plano Estratégico é necessario para que a organizagdo alcance um
equilibrio viadvel entre seu ambiente externo e suas aptidGes internas. O Plano ndo é
visualizado como algo passivo, que apenas responde as oportu nidades e ameacas
apresentadas pelo ambiente externo, mas sim como uma "ferramenta" gerencial ativa,
adaptando continua e ativamente a organizacdo para fazer face as demandas de um ambiente
em mudanca.

Nos varios niveis hierarquicos de uma organizacdo ha responsabilidades gerenciais totalmente
diferentes.

No nivel corporativo, residem tarefas que exigem visdo global para serem realizadas de
maneira apropriada. Elas lidam com questdes como a definicdo da missdao da organizacao, a
selecdo dos seus negdcios, a validacdo de projetos emergentes dos niveis funcionais e de
negacios, a identificacdo das ligagdes entre unidades de negdcio distintas, mas relacionadas, e
a alocacdo de recursos com um senso de prioridade estratégica global.

No nivel de negdcios, estdo todas as atividades relacionadas ao exercicio das atividades-fim. As
guestdes centrais relativas a este nivel de planejamento referem-se a selecdo dos mercados-
alvo (clientes estratégicos e as necessidades que devem ser atendidas); a definicdo do
portfélio de produtos/servicos e das estratégias competitivas em cada segmento de negdcio.

Finalmente, no nivel funcional, focaliza-se o desenvolvimento das competéncias funcionais em
finangas, infra-estrutura administrativa, recursos humanos, tecnologia, logistica, marketing,
vendas e servicos, essenciais para manter um bom desempenho corporativo e em cada
negacio estratégico.

Reconhecer a diferenca destes papéis organizacionais e integrar harmoniosamente os esforcos
resultantes é outra dimensao decisiva do planejamento estratégico.
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A nocdo de parceiros-chave (stakeholders) vem ganhando importancia como um elemento de
interesse estratégico. Parceiro-chave é um termo que designa todos os que, direta ou
indiretamente, recebem os beneficios ou arcam com os custos derivados da acdo da
organizacao: acionistas, empregados, gerentes, clientes, fornecedores, credores,
comunidades, governo e assim por diante.

Preocupar-se com os parceiros-chave pode ser extremamente Util para colocar a questdo dos
interesses estratégicos centrais da instituicio em uma perspectiva apropriada. E dbvio que em
uma organizacao voltada para o lucro, este torna-se o objetivo principal. Contudo, pode
tornar-se uma perigosa armadilha se os gerentes olharem apenas para a rentabilidade no
curto prazo.

Uma organizacdo tem que reconhecer que, se os seus clientes ndo sdo bem servidos,
eventualmente outra instituicdo pode dominar o seu mercado, com a conseqtiiente perda de
competitividade e lucratividade.

Argumentos similares podem ser feitos em relacdo aos empregados e fornecedores: se
relagbes mutuamente benéficas sdo estabelecidas, surgirdo associacbes construtivas,
futuramente transformadas em lucros maiores. Associa¢des abusivas e injustas, que levam a
beneficios financeiros de curta duragdo, ndo podem ser sustentadas a longo prazo.

O planejamento estratégico tem sido um dos métodos de gestdo mais difundidos e
aprimorados nas ultimas décadas, e ja abriga em seu corpo conceitual varias escolas de
desenvolvimento estratégico. Sua agenda de questGes é ampla e variada. Mas trés delas sdo as
fundamentais: (1) lidar com a complexidade; (2) trabalhar com a incerteza e (3) fazer as
escolhas necessarias.

A partir de meados da década de 60, e sobretudo ao longo dos anos 70, tornou-se cada vez
mais evidente para os executivos que o ambiente externo das empresas e instituicdes em geral
estava se tornando bem mais complexo e incerto e que as mudangas, em todas as frentes,
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estavam ocorrendo numa velocidade sem precedente. O mundo estava mudando
radicalmente. Em muitos setores, a competicdo e as oportunidades tornavam-se globais e nao
mais apenas nacionais.

Diferentemente do periodo inicial do pds-guerra, quando as condi¢des politicas e
socioecondmicas eram estaveis e previsiveis, os ambientes institucional e de negdcios tornou-
se mais turbulento e bastante imprevisivel. A complexidade tecnoldgica aumentou
dramaticamente. Os sistemas de regulamentacao estavam igualmente mudando, com muitas
novas areas sujeitas a regula¢do (meio ambiente, duracdo e condicGes de trabalho, seguranca
dos produtos, emprego de menores, etc.) e muitos setores industriais foram desregulados ou
privatizados.

Simultaneamente com as mudangas no ambiente externo, ocorreram transformagdes
profundas dentro das organizagdes muitas delas em resposta as mudancgas externas. Varios
negadcios tornaram-se muito maiores e complexos. Em lugar de manter-se vinculadas a um
Unico negdcio, muitas corporagées engajaram-se em varias frentes de negdcios,
freqlientemente bastante diversificados. A competicdo mundial levou a dispersdo geografica e
ao abastecimento global de insumos. Grandes empresas adotaram configuragdes
organizacionais e modelos gerenciais sofisticados, diversificados e descentralizados.

O impacto cumulativo de todas essas mudancas externas e internas foi enorme,
principalmente sobre os altos executivos. Nenhum gerente tinha sido preparado ou educado
para tratar os niveis de volatilidade e incerteza externas, conjugadas com a complexidade
interna, que caracterizavam os negacios e as circunstancias organizacionais sobretudo a partir
dos anos 80. Os altos executivos demandavam novos meios e instrumentos. O planejamento
estratégico aparece, entdo, para oferecer respostas visando o atendimento de algumas dessas
necessidades.

Muitos dirigentes concluiram que necessitavam de formulagdes mais elaboradas a respeito do
ambiente externo, como base para o estabelecimento de uma dire¢do para os negdcios que
fosse capaz de levar a definicdo de prioridades e a alocacdo de recursos compativeis com os
desafios ambientais. Este era um dos desafios centrais do planejamento estratégico.

Além de lidar com a complexidade inerente aos ambientes externo e interno, no planejamento
estratégico ndo se espera que o futuro necessariamente represente uma evolucdo "suave"
deduzida a partir do passado.

E por esta razio que na maioria dos processos formais de planejamento estratégico
inicialmente se faz uma analise prospectiva do ambiente da organizacdo, com base em
cenadrios alternativos, procurando antecipar descontinuidades relevantes e novas ameacas e
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oportunidades. Com base nestes elementos, e em uma avaliacdo das potencialidades e
limitagdes internas, sdo estabelecidos dois tipos de metas: de resultados de curto prazo e de
desenvolvimento estratégico.Os programas e orcamentos de operagdo orientam as unidades
operacionais em sua atividade cotidiana de geracao de resultados enquanto que os programas
e orcamentos estratégicos cuidam do desenvolvimento do potencial futuro. Os respectivos
controles sdo de natureza completamente distinta um do outro.

Para organiza¢cOes que atuam em ambientes sujeitos a descontinuidades freqiientes, o Plano
Estratégico torna-se essencial constituindo-se numa espécie de guia (ou um "plano de véo de

longo curso") para a construgdo do futuro que elas desejam construir.

Um outro desafio que se coloca para as organizagGes e para aqueles que as dirigem é o de

fazer escolhas estratégicas.

Em dltima anélise estratégia refere-se a ser diferente®. Significa escolher um conjunto singular
de atividades para proporcionar aos clientes um mix singular de produtos e beneficios que seja
por eles valorizado. Esta é uma das questdes mais complexas e dificeis de solucionar,
principalmente em grandes organizacgdes.

Uma tendéncia forte, que ocorre em muitas organizagoes, é confundir estratégia com a busca
de melhorias na efetividade operacional. Através de programas como qualidade total e
benchmarking os dirigentes procuram mudar o modo como as organizacdes desenvolvem as
mesmas atividades de antes, para eliminar ineficiéncias, aumentar a satisfacdo dos clientes e
desenvolver melhores praticas.

Melhorias continuas em efetividade operacional sdo necessarias para se atingir um
desempenho superior, mas geralmente ndo sdo suficientes. Isto porque os competidores
podem imitar rapidamente as técnicas gerenciais, as novas tecnologias, as melhorias de
recursos e as técnicas para atingir as necessidades dos clientes.

Um tipo muito comum de imitacdo é o que leva a indecisdo ou a posicionar-se "em cima do
muro". O indeciso procura atingir os beneficios de uma posicdo bem-sucedida enquanto
mantém sua posicdo anterior, copiando "as melhores praticas" de instituicdes "de referéncia"
e adicionando novas caracteristicas, servicos ou tecnologias as atividades que ja desenvolve.

Mas a posicdo estratégica de ficar "em cima do muro" ndo é sustentavel a médio e longo
prazos. E preciso, portanto, fazer escolhas ou trade-offs.

> PORTER, Michael E. What is strategy? in Harvard Business Review, Boston, v. 74, n. 6, nov./dec. 1996.

6 ~ . . P s . . . ~ s .
A construgdo de um "diferencial competitivo" é um dos conceitos centrais das atuais abordagens de formulagdo estratégica.
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Trade-offs sdo escolhas que implicam em "abrir mao" de certas vantagens em favor de outras.
A esséncia do trade-off é a renulncia a algumas atividades, produtos, servicos ou areas de
atuacdo em beneficio de outras. Escolhendo claramente atuar de um modo e nido de outro, os
gerentes tornam claras as prioridades da organizacao.

Estratégia significa também escolher o que ndo fazer. Sem trade-offs, ndo existiria a
necessidade de escolha e nem de estratégia. Qualquer boa idéia poderia e seria rapidamente
imitada. De novo, o desempenho s6 dependeria da efetividade operacional.

Aparentemente, as ameacas a estratégia parecem surgir de fora da organiza¢do devido as
mudancas na tecnologia ou no comportamento dos competidores. Mas, apesar das mudancgas
externas poderem ser um problema, na realidade as maiores ameacas a estratégia geralmente
vém de dentro da prépria instituicdo.

Freqlentemente os dirigentes tém tido dificuldades com a necessidade de fazer escolhas.
Alcancar efetividade operacional através de melhorias continuas em tudo o que vem sendo
feito, € uma idéia sedutora porque é concreta e possibilita acdes. As publicagbes de negdcios e
o fluxo de consultorias no mercado com informacgdes sobre o que as outras instituicdes estao
fazendo, refor¢a a mentalidade de copiar as melhores praticas.

As organizacGes evitam escolhas estratégicas por outras razdes também. Alguns gerentes
confundem "foco no cliente" com a idéia de que eles devem servir a todas as necessidades dos
clientes ou responder a todos os requerimentos dos canais de distribuicao e confundem essa
atitude com um desejo de preservar a flexibilidade.

A realidade organizacional também trabalha contra a estratégia. Trade-offs sdo temidos e ndo
fazer escolhas as vezes é preferivel a arriscar ser punido por uma ma escolha.

A pergunta que deve ser feita, porém, é a seguinte: Qual o enfoque ao crescimento que
preserva e reforca a estratégia? De uma maneira ampla, a melhor opcdo é concentrar-se em
aprofundar a posicdo estratégica mais do que amplia-la com novas atividades.

Aprofundar uma posicao significa fazer as atividades da instituicdo mais diferenciadas ou
singulares, reforcando o ajuste e comunicando melhor a estratégia para aqueles clientes que a

valorizam.

Desenvolvido e aplicado inicialmente em empresas, o planejamento estratégico atualmente
vem tendo uso crescente em instituicdes ndo-lucrativas, especialmente nas de grande porte e
com atuacdo de ambito nacional ou multirregional. As referéncias na bibliografia
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especializada’ a cada dia sdo mais freqiientes. E tanto os conceitos centrais como as

metodologias de analise tém sido adaptados para aplicacdo neste novo dominio.

No nosso pais, o planejamento estratégico estd sendo adotado ndo somente por grandes
instituicdes governamentais com funcées executivas (caso do INMETRO, por exemplo) como
por organiza¢cdes educacionais privadas sem fins lucrativos, como as Universidades
comunitarias, entre outras.

No terreno das entidades educacionais, os principais itens da agenda estratégica, no momento
atual, referem-se ao mapeamento da evolucdo provavel da demanda de servicos e das
tecnologias de ensino-aprendizagem; a escolha de segmentos de clientela para atendimento
com um diferencial socialmente valorizado; ao redesenho da oferta de produtos e servigos em
face dos novos perfis da demanda e ao novo ambiente tecnoldgico (educacdo continuada e
ensino a distancia sdo conceitos e opgcdes que estdo ganhando forca); a construcdo de
parcerias nacionais e internacionais; a formulacdo de esquemas alternativos de financiamento;

e a adocdo de modelos de gestdo mais ageis e flexiveis.

O processo de mudanga dessas organiza¢des, alavancado pelo planejamento estratégico,
apesar de ainda ser muito incipiente, parece bastante promissor, sobretudo pela grande
renovacdo que pode potencializar. De fato, submetidas a uma intensa pressdao por
modernizacdo e mudanca, para fazer face a multiplas demandas e crescentes exigéncias e
expectativas da sociedade e dos seus clientes, muitas organizacdes educacionais brasileiras
estdo comecando a adotar o planejamento estratégico como o método de escolha que lhes
assegure simultaneamente, e de forma equilibrada, sintonia permanente com o ambiente
externo (o desafio da efetividade com legitimacdo social); qualidade, alcance e inovagdo no
portfdlio de produtos e servicos (o desafio da eficacia organizacional); e o melhor uso possivel
dos seus recursos (o desafio da eficiéncia). Esta é a esséncia da auto-sustentacdo estratégica
das organizagdes educacionais nao-lucrativas nos dias de hoje.

O conceito de Plano Estratégico abrange o propdsito global de uma organizacdo. Ndo é de
surpreender, contudo, que muitas dimensGes sejam necessarias para sua definicdo apropriada.
As definicGes ja apresentadas enfatizam os seus varios componentes, mas apenas um de cada
vez. Todos eles sdo significativos e relevantes e contribuem para uma melhor compreensao
das tarefas estratégicas. Combinando-os, pode-se propor uma definicdo mais abrangente de
Plano Estratégico.

7 Por exemplo: WRIGHT, Peter et alli. Strategic Management: text and cases. London: Allyn & Bacon, 1992.
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Um Plano Estratégico:
1. éum modelo de decisdes coerente, unificado e integrador;

2. que determina e revela o propdsito da organizagdo, em termos de missdo, objetivos de
longo prazo, programas de acao e prioridades de alocagao de recursos;

3. seleciona os negdcios em que a organizagao deve estar;

4. tenta alcancar uma vantagem competitiva (desempenho auto-sustentavel) de longo
prazo em cada um dos seus negdcios, respondendo de maneira apropriada as
oportunidades e ameagas do ambiente da instituicdo e as suas forcas e fraquezas
internas;

5. engaja todos os niveis hierdrquicos da organizagdo (corporativo, de negocios e
funcional); e

6. define a natureza das contribuigGes econ6micas e ndo-econémicas que ela pretende
fornecer a seus parceiros-chave.

Deste ponto de vista unificado, o Plano Estratégico torna-se uma referéncia basica para que
uma organizacao possa assegurar sua continuidade vital, e, a0 mesmo tempo, adaptar-se ao
ambiente em mudanca. A esséncia da estratégia inclui também o gerenciamento intencional
de mudancas para alcancar desempenho sustentdvel a longo prazo, em cada um dos negdcios
em que a organizacdo esta engajada. Finalmente, legitima a nocdo de que os destinatarios das
acGes sdo parceiros-chave multiplos e diversos.

O desafio de desenvolver ou restabelecer uma estratégia clara depende da lideranga. Com
tantas forcas trabalhando contra fazer escolhas na organizacdo, sobretudo aquelas escolhas
gue alteram o status quo, um campo de trabalho intelectual claro para guiar a estratégia é
necessario para contrabalancar. Além do mais, sdo essenciais lideres fortes dispostos a fazer as
escolhas requeridas.

Em muitas instituicdes, a lideranca concentrou-se em orquestrar melhorias operacionais e
fazer acordos, mas o papel dos que lideram é mais amplo e muito mais importante: é definir e
comunicar a posicdo Unica da organizacdo, fazer trade-offs e fazer os ajustes entre as
atividades. Os lideres devem prover a disciplina para decidir quais as mudancas nos negécios e
quais as necessidades dos clientes que a organizagdo ird responder, enquanto evitam a
dispersdo organizacional e a mantém concentrada no que "faz a diferenca". Um dos trabalhos
dos lideres é orientar os demais sobre as estratégias vigentes e também "dizer ndo".
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As escolhas estratégicas sobre o que nao fazer sdo tdo importantes quanto as escolhas do que
fazer. Determinar limites é outra funcdo da lideranca. Por isso, a estratégia requer constante
disciplina e clara comunicacdo. Uma das mais importantes fungdes de uma estratégia explicita
e bem divulgada é guiar os funcionarios para fazerem escolhas em decisdes do dia-a-dia.

Melhorar a efetividade operacional é uma parte necessaria do gerenciamento, mas ndo é
estratégia. A agenda operacional envolve melhorias continuas em todos os lugares. A agenda
operacional é o lugar prdprio para constantes mudancas, para a flexibilidade e para
incessantes esforgos para atingir-se a melhor pratica. J4 a agenda estratégica é o lugar proprio
para definir-se uma posicdo Unica, singular, diferenciada, realizando claros trade-offs e
intensos ajustes. Isto envolve a busca constante por modos de reforcar e estender a posicdo da
organizacdo. A agenda estratégica demanda disciplina e continuidade.
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