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PRATICANDO A ESTRATÉGIA: Da idéia a ação
Luciano Raizer Moura

Um antigo provérbio japonês diz que “Estratégia sem ação é sonhar acordado, mas ação sem estratégia é um pesadelo” (Xavier e Hunt, 2002). A definição de estratégias representa uma das mais importantes ações da gestão empresarial. Definir uma direção a ser seguida, ter uma orientação e um posicionamento frente ao ambiente é essencial para o sucesso das organizações. Não é tarefa fácil definir estratégias, pois envolve o conhecimento do ambiente, e da realidade da organização. Além disso, o processo de tomada de decisões deve ser claro, tornando evidente o que a empresa deve fazer e o que não deve fazer. Contudo, mais difícil ainda é fazer a estratégia sair do “planejamento” e passar a ser “prática”.
Muitos dirigentes reconhecem a importância do planejamento estratégico, mas observam pouco êxito na tradução de suas estratégias para resultados de negócio. Muitas empresas têm dado maior atenção à formulação de estratégias do que a sua condução na empresa e elegantes exercícios de planejamento de estratégias são, normalmente, seguidos por pobres desdobramento e implementação. (Cascella, 2002)
Implementação da estratégia
Uma empresa possui uma estratégia quando estabeleceu um posicionamento frente ao ambiente em que está inserida (Porter, 1996), e tomou decisões sobre: quais clientes são alvos de sua atuação, e quais não são; quais produtos serão ofertados e quais não serão; e quais atividades serão realizadas para alcançar os resultados esperados e ainda quais não serão realizadas (Markides, 2004). Esse é o ponto de partida deste estudo: a empresa tem uma estratégia definida. A questão que se apresenta é: e então, como fazer para essa estratégia passe a ser realidade na organização? 

Ainda segundo Markides (2004) uma estratégia, por mais brilhante que seja, precisa ser implementada adequadamente para se alcançar os resultados desejados. No entanto, a estratégia não ocorre no vácuo e sim no ambiente empresarial criado pela liderança. A organização deve estabelecer um ambiente apropriado para promover e apoiar a estratégia definida. A implementação da estratégia não é uma questão trivial, sendo influenciada por um conjunto de fatores interdependentes que envolvem método, estilo de liderança, atitude das pessoas e comunicação. É importante entender que a implementação da estratégia não ocorre apenas pelo uso de um software ou apenas de métricas de desempenho organizacional. Depende de um Sistema de Gestão Estratégica. 

Fatores críticos na implementação da Estratégia
A elaboração de planos estratégicos não assegura a implementação adequada das estratégias definidas, existindo um real problema em fazer com que as estratégias sejam efetivamente praticadas pela organização. Muitas vezes, o processo de formulação e implementação da estratégia é moroso e feito de forma isolada pela alta administração que se perde no dia-a-dia da organização. (Carvalho e Laurindo, 2003)
Segundo Tribus (1997), o desdobramento eficiente de políticas requer não apenas que elas sejam comunicadas sem ambigüidade, mas também entendidas por aqueles que irão executá-la. Argumenta que esse problema se apresenta em três conotações:

· Comunicação – As empresas não se dedicam muito a comunicação das políticas para não perderem tempo. Depois, gastam tempo corrigindo problemas causados pela má comunicação. Não escutam as pessoas e não dão retorno (“feed-back”). 

· Atitude – Estratégias definem rumos e muitas vezes mudanças o que provoca reações das pessoas, seja pelo não comprometimento ou pela indiferença. As pessoas precisam estar dispostas e serem capazes de implementar as estratégias.

· Processo – A definição e implementação de estratégias requerem um processo estruturado e muitas empresas não se empenham em definir um sistema de gestão estratégia. As políticas devem ser escritas para que as pessoas possam segui-las e avaliar seus resultados.

Resumindo, a estratégia apresenta problemas de implementação por que: Não está adequadamente formulada ou clara; não está adequadamente comunicada e entendida; A cultura empresarial não é apropriada; O processo de desdobramento e implementação não está organizado; e porque não há medição e revisão da estratégia.

Boas práticas na implementação das estratégias

A implementação de estratégias requer o estabelecimento de organização para isso, empregando métodos adequados, criando um Sistema de Gestão Estratégica, que consiste no mecanismo para definir e desdobrar políticas. Witcher e Butterworth (2003) apresentam o modelo FAIR (Foco, Alinhamento, Integração e Revisão), proposto para promover desdobramento de estratégias com quatro regras muito simples:

· FOCO - Focalize as estratégias em objetivos vitais

· ALINHAMENTO - Alinhe as estratégias com objetivos a serem alcançados

· INTEGRAÇÃO - Promova a integração pela comunicação e entendimento dos objetivos

· REVISÃO - Revise periodicamente os objetivos baseado em medições.

Considerações finais
A dificuldade de implementação de estratégias apresenta problemas variados estando relacionados à clareza da sua formulação, ao processo de desdobramento, a comunicação e a atitude das pessoas. Fazer uso de um software é importante e ajuda em muito na medição de resultados e análise integrada, podendo facilitar a comunicação e a medição de resultados, gerando métricas importantes para a análise estratégica. Porém, não é suficiente para permitir o desdobramento de estratégias em orientações de atuação em cada setor da empresa e ainda não consegue substituir a necessidade de discussão e análise de estratégias. 

É importante haver “tempo” para envolvimento e explicação das estratégias às pessoas, para entendimento e comprometimento com a mesma. Esse é um papel indelegável da liderança, criando um ambiente favorável para que as pessoas tenham atitude de fazer a estratégia acontecer.  
A implementação da estratégia envolve o uso de técnicas de desdobramento de objetivos globais, da empresa como um todo, em objetivos mais específicos, por setor até chegar aos processos da empresa. Deve haver uma ligação entre os níveis estratégicos, tático e operacional, tanto para definição e desdobramento de objetivos e metas como também para resposta de resultados, ou seja, obter “feed-back”.  Para isso é fundamental o papel da liderança, aliado ao uso adequado de métodos para a formulação e implementação da estratégia, além de garantir que os resultados sejam obtidos em direção ao sucesso da organização.
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