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EPIGRAFE

A dificuldade ¢ que s6 vivemos a vida uma vez: logo que
experimentamos algo, e finalmente o entendemos, a
tendéncia é nfo acontecer de novol

Milan Kondera
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QUESTIONARIO

1) Abaixo, ¢ apresentado um resumo de
alguns  pressupostos a respeitoc  do
processo de formagio de estratégia. Apés
1é-los, escolher os trés que melhor
Tepresentam este processo para vocé e a
Sua  organizagdo, em ordem de
Importincia.

1.
2,
3.

LL i

1. A estratégia ¢ formada de um modo
deliberado e consciente de pensar,

2. Existe apenas um estrategista, que & o
executivo principal.

3. A estratégia deve ser mantida simples e

informat,

Estratégia \inica.

Estratégias devem ser explicitas.

Estratégias devem ser implementadas,

somente  depois que ftotalmente

formuladas.

7. Estratégias estio completas  quando
aparecem como a grande perspectiva,

E. j

L. As estratégias sdo resultado de um
processo  controlado e consciente de
planejamento formal, elaborado em
®tapas  distintas, amparados em
checklists,

2. A responsabilidade do processo estd a
principio nas mios do executivo
principal, mas na pritica a
responsabilidade pelo processo estd nag
maos dos planejadores.

3. O resultado desse processo s#o etratégias
prontas  para  serem implementadas,
apoiadas por objetivos, metas, plancs ¢
Programas operacionais.

IS

Estratégias sio  posigoes genéricas,
especificamente comuns e identificaveis
no mercado.

O mercado (contexto) ¢ econdmico e
competitivo.

O processo de formacdo da estratégia, &,
portante de selegio dessas posi¢hes
gencricas  com  base em cdlculos
analfticos,

Os analistas desempenham um papel
importante neste processo, passando o
resultado dos célculos aos gerentes que
oficialmente controlam as acles.

Assim, 23 estratégias saem  deste
processo totalmente desenvolvidas,para
serem articuladas e impiementadas; de
fato a estrutura do mercado dirige as
estratégias posicionais deliberadas, as
quais dirigern a estrutura organizacional,

A estratégia existe na cabega do lider
como perspectiva, senso de direcio a
longo prazo, uma visdo do futuro,

A formagdo da estratégia ¢ na methor das
hipéteses semiconsciente, fiuto da
experiéneia do lider.

O lider ¢ o responsdvel pot promover a
visde na organizacdo, mantendo controle
pesscal da implementacio e mudangas,
€as0 necessario,

A visGo ¢ maledvel, assim a estratégia
tende a ser deliberada e emergente.

Da mesm2 maneira, a organizagic ¢
maledvel — estrutura simples, sensive) as
diretivas do lider.

A estratégia tende a assumir a forma de
richo, protegidos contra as forgas diretas
da concorréncia,




-

A formagdo da estratégia ¢ um processo
cognitivo que tem jugar na mente do
lider.

As  estratégias  szo perspectivas  —
conceitos, mapas, molduras e esquetnas —
ddo forma 3 maneira pela qual as pessoas
lidam com as informagdes do ambiente.
As informacBes fluem através de filtros
(visdo objetiva) que as deturpam, antes
de serem decodificadas pelos mapas
cognitives, ou ainda sdo interpretactes
do mundo (visio subjetiva),

As estratégias sdo dificeis de realizar,
quando realizadas, ficam abaixo do ponto

Stimo.,

1

A formacgio da estratégia ¢ moldada por
poder e politica, sefa interna oy
externamente.

Estratégias resultantes sao emergenies ¢
assumem mais a forma de posighes e
meios de iludir do que perspectivas,

O poder micro vé g formaggo de
estratégia como persuasfio, barganha e
2t¢ confronto direto, na forma de Jjogos
politicos entre grupos de coalizdes.

O poder macro v& organizag@o
buscando sua adequagdo, através de
controles, cooperagio com outras
organizactes, através de marnobras,
aliangas ¢ redes,

—

Promover a conscientizagso do valor do
conhecimento,

Investir no processo de geraciio do
conhecimento,

O compartilhamento do conhecimento
deve ser estimulado e recompensado,

A teenologia proporciona novos
comportamertos ligados ao
conhecimento.

As estratégias emergem como
perspectivas, sendo necessério conhecer
sempre mais.

Ha necessidade de acertar o fluxo interno
¢ permanente do conhecimento,

A estratégia € um processo cognitivo,
mental,

A cogniglio comeca na memaria da

organizacio.

1

>

A formagdo de estratégia ¢ um processo
cultural, baseado nas crengas,
pressupostos, estorias € nas
interpretagBes comuns dos membros de
uma organizagio.

O individuo adquire egsas crengas,
através de um processo de socializacido, 2
maior parte do fempo ticito e nso verbal,
Os membros podem descrever apenas
parcialmente as crencas que sustentam a
cultura e a origem e explicagdes delas
podem permanecer obscuras,

A estratégia assume a forma de uma
perspectiva, enraizada no processo
coletivo, refletida pelo comportamento
organizacional. A estratégia assume a
forma de deliberada, mesmo que isso ndo
seja plenamente consciente,

Capacidades  intenas da cultura
organizacional d3o um senso estavel de
diregio,




O ambiente ¢ o agente central da geragio
de estratégia.

A empresa deve adaptar-se a0 ambiente.
A lideranga ¢ passiva, cabendo apenas a
¢la a leitura do ambiente e a adequagdo
da empresa,

10.

Nio existe uma verdade inica, mas
vérias verdades contadas pelos cendrios
possiveis.

Cendrios sdo velculos usados para
desaflar os modelos mentais sobre o
munde e levam ao aprendizado
organizacional quando ugsados para
pensar & respeito das decisBes-chaves e
prioridades.

Cendrios nfio sdo previsbes, mas
possibilidades construidas pela anélise de
poderosas forgas-motrizes,

As estratégias surgem como agles a
serem tomadas nas situagBes mostradas
pelos cendirios.

As estratégias sdo deliberadas, pensadas
para cada situagfio, mas o processo de
claboragio € emergente, fruto do

aprendizado.




2) Qual o methor gréfico na sua opinido, representa o futuro de sua empresa?

r 4
r HOHE r Hoje
Histdria Future Histéria Futuro
2 -
A B

Hoje Hoje

Histéria Historia
C D

Modelos Resposta

Modelo I Posso predizer com exatiddo, O eire humane ¢ muito [imitado ¢ depende de quiio bem en
domine as leis que regem o sisterma. O erro por ignorfingia nffo existe.

Modela IT Posso predizer com prebabitidades, O crro humano ¢ muite limitado e o erro por
ignorincia ndo existe,

Modelo III Passo prever possibilidades qualitativas. O erro humano ¢ abrangente porque o sistema
hdo segue leis, mas pelo menos, conhiego todas as possibilidades futuras. O erro por
ignordncia & abrangente, mas posso combata-lo trabalhando com todos os cenarios
possiveis.

Modelo IV Sei que ndo posso conhecer o futura. Mas posso planejar com cendrios nao-ben.
estruturados ¢ com planos de contingéncia para enfrentar ag surpresas. Taato o erro

L humano quanto o errg por ignorfincia 540 muito abrangentes. Meu plano ¢ uma aposta,

3) Pensando nas escolhas que foram feitas na questiio anterior, gostaria que falasse a
respeito de como vocé vé a sua empresa, por exemplo, daqui a 10, 15, 20, anos.
Como vocé acredita que ela estarg?

4) Quando vocé pensou a respeito do futuro, deve ter pensado em seus clientes, Quem
serdo, daqui a 10, 15, 20 anos?



5)

6)

7)

8)

9)

Uma empresa estd inserida num contexto, que serve de base para a analise do
Planejamento. Gostaria que vocé falasse a respeito do contexto em que sua empresa
atua e o que € utilizado para anslise desse contexto (instrumento, analise ambiental,
analise de pontos fortes e fracos, cendrios), se possivel fazendo relagdes com a
escolha do futuro. A andlise do contexto ¢ feita como uma interpretaciio estdtica ou
© ambiente em movimento, em transformac#o. Gostaria de ouvir um pouco a
respeito.

Existe uma correlagiio entre o grafico escolhido e os instrumentos de anélise desse
contexto? As respostas encontradas no contexto, sdo comprovadas no tempo
futuro?

O contexto ¢ formado por elementos fora e dentro da empresa. Um desses
elementos sfo os atores (por exemplo, empresas, governo, entidades), que sio
agentes inteligentes ¢ que operam dentro do ambiente, com interesses préprios. E
feita uma analise desses atores inteligentes ¢ do poder de cada um? Como sdo
analisadas as influéncias desses atores?

A primeira parte do processo de pensar a estratégia, que consiste em refletir sobre o
futuro, o contexto, os atores, nos for¢a a ir a préxima fase. O que fazer com tudo
isto? E o momento da reflexdo que aparece através do diagnéstico da situagio.
Implica¢Ses ambientais, desafios qQue s¢ apresentam, oportunidades que podem ser
exploradas. Como a realidade ¢ entendida, Gostaria de ouvir um pouco a respeito
de como € o processo de diagnéstico utilizado por esta empresa. De que maneira &
pensado o diagnéstico em relacsio aos outros atores?

E agora, que eu entendo o ambiente, vem a pergunta, como agir? E o momento dos
calculos de como proceder (o que fazer) para construir os objetivos. Como eles
aparecem? De que maneira é feito este caloulo? B reflexivo, imediatista ou nio,
tem vinculagfo com o futuro, ¢ simples ou probabilistico?

10) Voltando agora para os graficos da questio 2. Cada grafico apresenta uma relagcao

com o futuro e com um tipo de problema. Gostaria de falar um pouco a respeito dos
problemas que a empresa se depara. Quando vocé escolhen um grafico, acredito
que fez uma relagiio com os problemas que a empresa se defronta, Queria ouvir,
baseado em sua escolha, como sdo os problemas enfrentados pela empresa.

11) Do processo de pensar, provavelmente surgem planos, que instrumentalizam as

solugGes dos problemas. Como ir de um lugar para outro. Fale sobre os planos.
Como eles sdo instrumentalizados?

12) Os planos podem surgir de maneira inconsciente ou de maneira consciente,

formatados em documentos. Como eles s30 montados? Eles s3o um roteiro, um
guia, que servem de orientagfo para as agBes? As agdes propostas nos planos
possibilitam flexibilidade?



13) De que forma os planos favorecem flexibilidade? Os planos sio fechados em si,
controlam as agSes? De quanto em quanto tempo os planos s#o revisados?

14) Os planos realizados sio essencialmente qualitativos ou quantitativos?



