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EXECUCAO DO PLANO ESTRATEGICO

xecugdo: realizar, colocar em prética, dar cabo de algo. Esse é

certamente o aspecto mais discutido nos circulos empresariais e

académicos em relagdo ao processo de planejamento estratégico
e, a0 mesmo tempo, tem se tornado seu ponto fraco e o principal argu-
mento de seus criticos. Afinal, por que se dedicar a elaboracdo de um
plano que ndo sera executado?

Acontece que é justamente no processo de elaboracdo do plano que
se encontra uma das chaves para sua execuc¢do. Temos identificado ao
longo de nossa experiéncia que um dos principais fatores que impedem
a execucdo é comportamental — mais precisamente falta o sentimento
de propriedade por parte dos gestores envolvidos.

A abordagem mais tradicional concentra a elaboracao do plano no
ambito da Diretoria Executiva ou, em alguns casos, até mesmo ape-
nas no Conselho de Administracdo. Quando esses planos chegam até
a média geréncia — quem realmente cuidara da execu¢do na ponta —,
as acdes tém alta probabilidade de rejeicdo, pois simplesmente ndo
sao reconhecidas como aderentes a realidade. Quem nunca ouviu re-
acdes como “aqui o mundo é diferente” ou “a Diretoria enlouqueceu;
esse plano nao é viavel!"?

Caracteristicas de um bom plano estratégico:

1. reflete a REALIDADE atual e provoca a organizacdo em
relagdo ao FUTURO;

2. 6 PRAGMATICO e focado em RESULTADOS — tem METAS
claras para os gestores e mostra um PADRAO DE ACAQ para que
esses possam alcanca-las;

3. tem CREDIBILIDADE entre os gestores — mostra uma relacao
de “causa e efeito” e determina RESPONSABILIDADES.
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Por que isso acontece? Nossa hipdtese: pelo baixo nivel de envol-
vimento e participacdo dos gestores no processo de elaboracdo do
plano estratégico!

A média geréncia tende a ter uma proximidade muito maior com
a realidade da operagdo. Claro que pode faltar uma visdo externa
mais ampla, e a Diretoria tem justamente o papel de trazer isso para
o processo. De fato, porém, a ponte entre as grandes metas e dire-
trizes estratégicas da organizacdo e o ambiente externo — clientes,
fornecedores etc. — é feita pela média geréncia.

Que fique claro: ter um processo de planejamento mais colaborativo
nao quer dizer mais “democratico”. Em dltima instancia, quem decidi-
ra, por exemplo, pela alocagdo ou reducdo de recursos em uma nova
frente (produto, segmento, regido) seré o acionista.

A decisao executiva final sera sempre dele, dentro do sistema de
governanca que tiver adotado para a empresa, com Conselho de Ad-
ministracdo, Diretoria, comités ou outros. Esse mesmo acionista, no
entanto, se sentird mais seguro em suas decisdes em um processo
que passou pelo escrutinio de seu corpo gerencial — e foi confron-
tado com a realidade.

0 que devo fazer como gerente?

Ao participar do processo do planejamento, os gestores entram em
uma dindmica que os permite propor, criticar e assumir as iniciativas
estratégicas. Nesse momento é gerado o “sentimento de dono” téo
necessario e ausente dos planos que temos visto. Um plano estratégico
pode ser elaborado de diversas formas, mas tera fim se a credibilidade
perante os gestores nao existir.

Em resumo: um plano estratégico pode passar por diversas aborda-
gens de elaboragdo, mas sempre vai ter sucesso (ou morrer) na mao dos
gestores da empresa. [
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