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Gestdao Estratégica: Concepcao

A Intencdo Estratégicaepresenta a alavancagem de todos 0s recursos
internos, capacidades e competéncias essenciaiBn@georganizagdo com

a finalidade de cumprir suas metas no ambiente etithyw. Ela somente
pode existir guando todas as pessoas da organizagétodos os niveis e
areas estdo empenhadas na busca de um desempeahsejquunico e
significativo. E essa intencdo estratégica que projmna aos membros da
organizacdo a meta que merece seu esforco, dedicacBompromisso
pessoal de permanecer como o melhor no mercad®wular a empresa

que esta no pédio. (Gary Hamel e C. K. Prahafad).

Uma atividade essencial no processo de gestao estratégica de uma organizacgao é
a reflexdo sobre a sua intencéo estratégica.

Este processo consiste no estabelecimento das “pedras fundamentais” sobre as
guais uma empresa se encontra organizada, tais como:

Qual é o negocio da organizacao?

Qual a razdo de existir da organizagéo?

Quais os caminhos que a organizacao espera trilhar no futuro sobreviver num
mundo altamente globalizado e competitivo?

NEGOCIO

A definicdo do negocio envolve a explicitacdo do ambito de atuacdo da empresa
com foco nas suas competéncias fundamentais.

Para Ansoff e McDonnell (199), o Negocio de uma organizacao reflete os elos
comuns que dao coeréncia a um carater especial a empresa e, a0 mesmo tempo, criam
uma fronteira em torno de suas ambicOes de expanséao e diversificacao.

O negécio de uma empresa pode ser definido de uma forma restrita apenas aos
bens produzidos e/ou servigos prestados pela organizacdo, mas € recomendavel evitar-se
esta forma restrita, e muitas vezes, até simplista demais, pois isto pode limitar a
percepcao de oportunidades e ameacas a empresa.

O desejavel é que a definicdo de negdcio da organizacdo explicite o beneficio que
a empresa pretende oferecer aos seus clientes. Quando isto ocorre, passa-se entéo a ter
uma definicdo ampla do negocio da empresa.

Nesta definicAo ampla de Negdcio, o produto e/ou servico passam a ser um dos
meios de satisfazer os desejos e necessidades do mercado.

! Texto extraido do artigo Strategic Intention publicado na Harvard Business Review, vol 67 (3), 1989.
(Observacao: Gary Hamel, um dos autores deste artigo, foi escolhido recentemente como o0 maior guru da
atualidade no mundo em pesquisa divulgada pelo Wall Strett Journal - Um resumo desta matéria esta no
site da Revista Exame - na pagina de nosso curso na Internet tem um link para sua leitura, pois além de
Hamel, varios outros autores de Estratégia estao entre estes 20 maiores gurus da atualidade).
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O Quadro 1 apresenta uma lista de exemplos de definigcbes restritas e definicbes
amplas para algumas grandes empresas bastante conhecidas.

Negdcio
Empresa Definicdo Restrit a Definicdo Ampla
(Produto/Servig)o (voltada para os clientes)

Avon Cosméticos Beleza
Hollywood Filmes Diverséo e Cultura

Honda Motos/Automoveis Transporte

IBM Computadores Informacéo

Monsanto Quimica Bem estar
Parmalat Leite Alimentacdo
Petrobras Petréleo Energia

Telesp Servigos telefénicos Transporte de informacgfes

Xérox Copiadoras Automacdo de escritérios

Quadro 1 — Exemplos de definicdo de negécios

MISSAO

A missao de uma organizagcao, em nivel corporativo, € a razédo de ser da empresa.
Além disto, ela, a missao: (i) - esclarece o compromisso e dever da empresa para com a
sociedade e (ii) - estabelece o que a empresa faz dentro de seu negaocio.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (2001) a declaracdo de missao, deve responder
as seguintes perguntas:

e O qué? (associado ao neg6cio);

e Para quem? (mercado, cliente);

e Como? (desafio, diferencial).

Para Ansoff e McDonnell (1993) os principais grupos de interesse (stakeholders)
com suas aspiracoes, que devem ser considerados na razao de ser de uma empresa Sao:
e Sociedade — Crescimento econdmico, imposto de renda, distribuicdo de renda,
preservacao do ambiente;
Comunidade — Bem-estar;
Acionistas — Lucro e valorizac&o do capital;
Credores — Estabilidade do lucro;
Clientes — Preco, qualidade, variedade, servico, satisfacao;
Administradores — lucro, poder, reconhecimento;
Empregados — Emprego, salario, lazer, condi¢cbes satisfatérias.

A importancia e objetivos da declaracéo de missdo de uma organizacédo fazem com
que ela:

e Ajude a concentrar o esforco das pessoas para uma direcdo comum;
Ajude assegurar que a organizagdo nao persiga propositos conflitantes;
Sirva de base ldgica geral para alocar recursos organizacionais;
Estabeleca areas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da organizacéo;
Atue como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Alguns autores recomendam que a missao deva ser escrita apos ampla discussao
em todos os niveis da empresa, ou no minimo, entre todas as pessoas dos principais
niveis de decisdo da empresa. Isto fara com que todos os integrantes tenham a mesma
percepcao do significado e da finalidade da empresa.
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Uma definicdo de missdo ndo é definitiva e nem permanente, mas dinamica e
sujeita a mudancas frequentes. Um exemplo disto € a IBM, que vem ao longo das ultimas
décadas ajustando a sua missdo, conforme se verifica no Quadro 2, mas sempre
mantendo o seu negocio em funcdo da informatica, pois esta é a competéncia principal
gue esta organizagdo (IBM) desenvolveu ao longo de décadas.

Epoca Miss&o da IBM
Inicio da década de 50 Computadores
Final da década de 50 Processamento de dados
Inicio da década de 60 Manipulacdo de informacdes.
Final da década de 60 Solucgéo de problemas de processamento de dados.
Inicio da década de 70 Minimizacao de riscos
Final da década de 70 Desenvolvimento de alternativas
Década de 80 Otimizacdo de negocios
Inicio da década de 90 Desenvolvimento de novos negocios das empresas
Final da década de 90 Ofgrecer sol~u<;6es cr!ativas e inovadoras para as necessidades
de informacao dos clientes

Quadro 2 — Evolucado da Misséo da IBM

Outro exemplo, de mudanca de missdo, mas onde se preserva fortes valores
relacionados a origem da empresa, € o da Sony.

Em 07 de maio de 1946, com apenas alguns meses de existéncia um de seus
fundadores, Masaru Ibuka, assim se pronunciou:
“Se for possivel criar condigbes em que as pessoas possam se unir com um forte
espirito de trabalho em equipe e exercer sua capacidade tecnolégica do fundo do
coragdo... esta organizacdo poderia proporcionar um prazer incalculavel e trazer
beneficios incalculaveis. Pessoas com formas de pensar parecidas naturalmente
se unem para embarcar nestes ideais”

Quarenta nos depois, em 1986, o entdo presidente da Sony em uma de suas

manifestacdes reforgou o conceito inicial e o ampliou significativamente:
“A Sony é uma pioneira e nunca teve a intencao de seguir os outros. Através do
progresso, a Sony quer atender ao mundo inteiro. Ela sempre estard em busca do
desconhecido. Um dos principios da Sony é respeitar e encorajar as capacidades
das pessoas.... .e ela sempre tenta tirar o melhor de todos. Esta é a forca vital da
Sony.”

VISAO DE FUTURO

Criar uma visdo de futuro é construir uma imagem viva de um estado futuro,
ambicioso e desejavel, relacionado com os clientes, funcionarios e acionistas, e que seja
superior, em algum aspecto relevante, ao estado atual.

7

A Visdo de Futuro € um modelo mental claro e ‘luminoso’ de um estado ou
situacao altamente desejavel: (i) de uma realidade futura e possivel; (ii) - descrita de uma
forma simples e objetiva e (iii) - partilhada por todos os dirigentes e colaboradores da
entidade.

Algumas outras caracteristicas de grande importancia que uma visao deve ter:

e Ela deve ser clara, abrangente e detalhada;

e Ela deve ser desafiadora e inspiradora;

e Ela deve ser motivadora e inovadora,

e Ela deve ser desenvolvida pelo lider.
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Efetivamente, o objetivo principal de uma visdo de futuro é pintar um quadro de
onde se guer que a empresa chegue, e 0 que se quer que ela seja no futuro.

A Viséo de Futuro envolve a construcdo de cenarios e objetivos a serem buscados
pela empresa em um futuro de médio prazo, considerando as atuais tendéncias e
influéncias, visando a sua competitividade. Para Hamel e Prahalad: “N&o se pode criar o
futuro, nem lucrar com ele, sem imagina-lo”.

Para Tiffany e Peterson (1998), uma visdo de futuro de uma organizacdo deve
conter, no minimo, as seguintes descri¢des:

e Como sera o setor na qual ela atua;

e Em que mercados ela vai competir;

e Que produtos e servicos ela vai oferecer;

e Que valor ela vai oferecer aos clientes;

¢ Que vantagens de longo prazo ela tera;

e Quais serdo o seu porte e a sua lucratividade.

Hamel e Prahalad (1990) demonstraram que as empresas que chegaram a
lideranca global, na sua maioria, comecaram com ambicdes desproporcionais aos seus
recursos e capacidades. O que elas fizeram, foi criar, em todos 0s niveis da organizacéo,
uma obsessao por anos na busca da lideranca, obsessdo esta amplamente difundida,
aceita e compartilhada por todos os membros da organizagao.

Os principais motivos pelos quais se estabelece uma Visao sao:

e Controlar melhor o destino da empresa;

e Questionar o estado atual confortavel (perceber que o atual sucesso
operacional ndo é garantia para o futuro) ou inadequado;

e Instigar a necessidade de se livrar dos problemas atuais;

e Promover um sonho comum e coordenar o trabalho em equipe;

e Criar necessidade de obter mais recursos para o0 negocio;

Um dos exemplos mais ricos de Visdo de futuro que se conhece na literatura sobre
organizacbes € a visdo de Henry Ford, explicitada em 1907, no inicio da industria
automobilistica no mundo.

“Construir um carro para a grande multiddo... Seu preco serd tdo baixo que
nenhuma pessoa com um salario razoavel ndo possa comprar — e aproveitar com
a familia a béncao de horas de prazer nos enormes espacos abertos que Deus
criou... todos poderdo ter um e todos terdo um. Os cavalos desaparecerdao das
nossas estradas, o automovel sera algo comum.”

PRINCIPIOS E VALORES

Um aspecto importante no processo de gestdo estratégica € a cultura
organizacional.

Para Schein (1980), cultura é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracao interna e que funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a hovos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relacao
a esses problemas.

Valores sdo padrdes profundamente arraigados que influenciam quase todos os
aspectos da vida das pessoas, definindo suas atitudes quanto a: julgamentos morais,
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respostas aos outros, compromissos em relacdo a metas pessoais e organizacionais. As
pessoas sdo motivadas e tomam decisbes com base em seus sistemas de crencas e
valores, normalmente inconscientes.

Os principios ou valores (ou crengas) sao bussolas:

() - para a convivéncia no dia a dia dos membros de uma organizacédo na busca do
Seu sucesso no presente e

(i) — para o processo de tomada de decisdo e do comportamento da empresa no
cumprimento da Missdo e na busca da Visédo de Futuro, com vistas a assegurar o seu
sucesso no futuro.

Scott et al. (1998) sustentam que hoje, com mais poder e uma esfera maior de
autonomia para cada empregado, as pessoas precisam ser guiadas ndo por regras, ou
supervisores, mas pela compreensdo dos mais importantes valores sustentados pela
organizagao.

A importancia da formalizacao dos valores sé&o, dentre outros:
e Explicitar a ética e moral da organizacao;

Motivar as pessoas a acao;

Orientar comportamento;

Clarificar as responsabilidades sociais;

Impulsionar para conquistas extraordinarias.

O desafio das empresas esta em transformar os valores, aos poucos, em politicas,
praticas e padrdes para o comportamento de uma empresa ou grupo, devendo influenciar
positivamente o comportamento das pessoas em todas as suas atividades.

Para Collins e Porras (1994), na pesquisa que fizeram com um grupo de empresas
gue havia se mantido bem sucedidas nos ultimos 50 anos, assim se manifestaram:
“Nossas pesquisas mostraram que um elemento fundamental para o funcionamento
perfeito de uma empresa visionaria € uma ideologia central — valores centrais € um
objetivo além de simplesmente ganhar dinheiro — que orienta e inspira as pessoas em
toda a organizacao e permanece praticamente inalterada durante muito tempo”.

Alguns exemplos de principios e valores de algumas empresas brasileiras, que
freqientemente sdo citadas como exemplos na gestdo de pessoas, sao:

A vida € um encadeamento de relag6es. Nada no universo existe por si s6. Tudo é
interdependente. Acreditamos que a percepgdo da importancia das relagfes € o
fundamento da grande revolucdo humana na valorizacdo da paz, solidariedade e
da vida e de todas as suas manifestacées.

A busca permanente do aperfeicoamento é o que promove o desenvolvimento dos
individuos, das organizacdes e da sociedade.

O compromisso com a verdade é o caminho para a qualidade das relacdes.
Quanto maior a diversidade das partes, maior a riqueza e a vitalidade do todo.

A busca da beleza, legitimo anseio de todo ser humano, deve estar liberta de
preconceitos e manipulagbes. A empresa, organismo vivo, € um dinamico
conjunto de relacdes. Seu valor e longevidade estéo ligados a sua capacidade de
contribuir para a evolugao da sociedade e seu desenvolvimento sustentavel.
(NATURA)

Temos uma visdo otimista do futuro: a de que, pelo conhecimento, utilizado de
forma compartilhada e consciente, 0 mundo se tornara mais justo e sustentavel.
De que, pela educacdo, milh6es de pessoas que hoje vivem excluidas do
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beneficio do crescimento econdmico se integrardo e, dessa forma, ndo precisarao
buscar identificacdo com a violéncia e os extremismos de qualquer natureza.
Acreditamos que as empresas tém papel fundamental nesse processo, tanto pelo
exemplo como pela acgéo.

Cremos em uma empresa voltada para o futuro, mas solidamente enraizada em
seus principios.

Cremos que é possivel e fundamental conciliar capital e trabalho, realizacao
profissional e lucro, sucesso e integridade.

Cremos, acima de tudo, no enorme potencial humano de criagdo e de realizacdo
de nossos profissionais.

A nova sociedade é a sociedade do conhecimento. O conhecimento é seu recurso
mais valioso, e os profissionais do conhecimento, o grupo dominante na forca de
trabalho. E nesse novo cenéario, complexo e fascinante, que a Promon esta
posicionada.

(CARTA DE PRINCIPIOS DA PROMON)
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