Paulo Rocha, Professor da Fundacdo Dom Cabral, analisa, em uma trilogia, os
trés aspectos fundamentais do planejamento empresarial: estratégia, Processos e
Pessoas. Leia aqui.

Alinhamento estratégico

Como transformar diretrizes estratégicas em resultados operacionais?
Paulo Rocha

Primeira parte

Esta secéo € dedicada ao estudo da implantacao das estratégias tracadas no Plano Estratégico de
uma empresa. Estaremos disponibilizando uma série de trés artigos do Prof. Paulo Rocha, da
Fundacdo Dom Cabral. A trilogia pretende analisar trés aspectos do planejamento empresarial:
Estratégia, Processos e Pessoas.

Para responder a esta questéo € necessario primeiro definir o que séo diretrizes estratégicas e
qual sua importancia na concretizacdo da estratégia.

O conjunto das diretrizes estratégicas é o produto da formulagéo da estratégia do negécio que, por
sua vez, levou em consideracao na sua formulacdo uma série de variaveis internas e externas, que
representam o contexto no qual o negécio em questao esté inserido, e determinam as posturas e
as prioridades futuras que orientardo as a¢fes do dia-a-dia.

Entretanto, com a nova configuragdo do ambiente, a maioria das organizacdes esta considerando
a concorréncia global como sendo uma das principais variaveis na formulacéo de sua estratégia.
Portanto, no conjunto destas diretrizes, que na realidade representam o elo entre a formulacéo
estratégica e os planos de acao, esta contida uma série de desafios relativos acompetitividade.

Como o eixo do conhecimento mudou, j& ndo basta o conhecimento profundo do negdcio,
"centrado no proprio negdécio”; o sucesso do passado ndo garante mais uma posi¢éo confortavel no
futuro; as organizacdes estdo sendo avaliadas por outros indicadores de performance, muito
diferentes das formas tradicionais de cobranca.

Neste contexto podemos afirmar que a maioria das diretrizes estratégicas atualmente representam
uma significativa mudanc¢a de enfoque no &mbito negocial e uma grande mudanca na cabeca de
todas as pessoas da organizacgéo.

Obtidas as diretrizes, concluimos a primeira e importante parte do trabalho, e agora?

Nao é suficiente ter boa vontade, e continuar fazendo tudo da mesma forma, atribuindo aos outros
a responsabilidade da implantacdo ou a culpa do fracasso.

S&0 0s processos internos que passam a fazer a diferenca entre o atingimento ou ndo das
proposicdes impostas pelas diretrizes estratégicas. Em outras palavras "ndo adianta mudar a
estratégia e continuar fazendo tudo da mesma forma", é preciso redesenhar determinados
processos, que aluz das diretrizes estratégicas tornaram-se particularmente criticos.

Redesenhar os processos significa questionar a sua existéncia, impor novos indicadores
vinculados aos indicadores do proprio negécio e também reorganiza-lo, de modo a deixa-lo apenas
com as atividades que comprovadamente agregam valor, tanto do ponto de vista do cliente como
do acionista.

Como estamos vivendo em um ambiente em constante mutagéo - o que implica diretamente em
alteragfes de metas -, o redesenho dos processos é dinamico, pois se as diretrizes mudam,
novamente os processos devem ser recalibrados.



O que ja conseguimos até aqui?

Um conjunto de diretrizes que representam o interesse estratégico, e 0s processos criticos que
alavancam este direcionamento, redesenhados.

O que falta ainda fazer?
Se vocé pensou nas pessoas acertou!

N&o adianta redesenhar os processos e continuar fazendo tudo da mesma forma. Pessoas
"velhas" serdo cobradas por resultados novos. E necessario redefinir a forma de trabalho das
pessoas, de tal forma que fique claro o porqué das atividades e visivel seu grau de agregacéo de
valor para o todo.

Partindo da premissa de que os processos agregam valor ao cliente e riqueza para a organizagao,
a ultrapassada cobranca por tarefas da lugar a uma nova forma de avaliar o desempenho das
pessoas - vinculada ao desempenho do processo - e abre espago para uma divisdo mais
adequada do bolo.

Respondendo Concretamente a Questao!

Para transformar as diretrizes estratégicas em resultados operacionais
€ preciso:

1. Que todas as pessoas que tenham influéncia, direta ou indiretamente, nos resultados estejam
comprometidas e acreditem na exequibilidade desta estratégia;

2. Este mesmo raciocinio aplica-se ao conjunto das diretrizes identificadas;
3. Identificar e redesenhar os processos-chave para 0 sucesso desta estratégia;

4. Ajustar a forma de trabalho das pessoas & também novas exigéncias requeridas pelos
processos;

5. Alterar o sistema de avaliacdo e recompensa das pessoas para suportar este desafio.

Um esforco para tornar realidade uma estratégia passa, necessariamente, pela definicdo da
metodologia a ser adotada.

Uma boa metodologia deve avaliar o contexto e intervir simultaneamente nos seus trés niveis, ou
seja, na ESTRATEGIA, nos PROCESSOS e nas PESSOAS, além de dar bases para a
estruturacéo do projeto, definindo a Filosofia, o Formato e as Ferramentas que serdo utilizados no
transcorrer dos trabalhos.

No préximo nimero abordaremos a visao sistémica da organizagéo, como ponto de partida para
entender o contexto e as variaveis que influenciam no redesenho dos processos-chave do negécio,
sob o titulo "Redesenho e gerenciamento de processos"

(*) Paulo Rocha é sdcio-diretor da Rummler-Brache Group (RGB) do Brasil e professor
associado da Fundacdo Dom Cabral.



