Concentrar uma organizacao no que é essencial

Propomos a adop¢do da metodologia que se segue, para concentrar, para alinhar, para sintonizar,
para focar, os recursos, as atencdes, as motivagcdes, as vontades, de uma organizacdo no que €
essencial: o seu sucesso.

Assim, continuamos a desenvolver e aperfeicoar o nosso modelo de abordagem a este desafio.
Segue-se a versao de Maio de 2008:

Operagdes quotidianas

(1) - Porqué mudar? As organizac6es ndo mudam por causa de relatorios e de apelos racionais. As
organizagbes comecam o caminho da mudanca quando apontam para o lado emocional, quando
sdo capazes de conciliar razdes, calculos, numeros, com emocdo e sentimento, com desafio,
com necessidade de mudar.

Uma vez assente que é preciso mudar, ha que perceber que ndo ha acasos, ha que perceber que
se continuarmos a trabalhar como temos trabalhado até aqui, continuaremos a obter os mesmos
resultados, ou piores (jA& que a entropia estd presente e o mundo exterior ndo espera). SO
percebendo o sentido do pensamento sistémico podemos encarar a realidade em busca ndo de um
truque, mas de um ponto de alavanca que nos transporte para um futuro onde a organizacéo é
capaz de produzir os resultados futuros desejados de forma perfeitamente normal. O altimo
recurso a considerar, antes de iniciar a viagem para o futuro, € a equipa de projecto, gente
disposta a olhar para depois de amanha, gente que acredita que consegue construir o futuro,
gente com mentalidade de jongleur, capaz de simultaneamente equacionar na sua cabeca: a
organizacao actual; a organizacao do futuro; a organizacdo em transformacéao e o feedback.
Resultado desta etapa: uma decisdo de mudan¢a comunicada e explicada. Uma sensacdo de
urgéncia transmitida e uma equipa de projecto constituida.




(2) - Qual a missdo da organizacdo? Qual o seu negdcio? Qual a sua razdo de ser? Qual a sua
finalidade? As organizagbes existem para servir os clientes! Que necessidades pretende a
organizacdo satisfazer? Produtos e servicos sdo meros artificios para colmatar necessidades. Qual
a visdo para a organizacdo? Onde € que a organizacdo vai estar no futuro? Podemos visualizar a
organizacdo nesse estado futuro e contar o que vemos? Podemos descrever o ponto de chegada, 0
destino onde a organizacao pretende aportar?

Resultado desta etapa: redigida uma declaragdo de missdo (um mantra, ndo treta de consultor) e
redigida uma declaracéo de visdo

(3) - Qual a estratégia da organizacao? Estratégia € caminho, é opcéo, € hipdtese.

A organizacdo de hoje gera os resultados actuais de forma perfeitamente normal, s6 uma
organizacdo diferente, a organizacdo do futuro, conseguird produzir os resultados futuros
desejados de uma forma natural. Assim, ha que desenhar um caminho, formular uma estratégia
para nos levar de onde estamos hoje, para onde queremos estar no futuro. Para isso, precisamos
equacionar a realidade externa onde a organizacdo actua. A realidade externa € como um
oceano, enquanto que a organizagcdo é como um barco, a organizacdo ndo pode ter a veleidade
de mudar o oceano, tem €é de perceber as correntes e os ventos que vai enfrentar, para melhor
aproveitar as oportunidades que vao aparecer e minimizar as principais ameagas. A partir de uma
lista de oportunidades e ameacas desenvolvemos alguns cenarios potenciais.

Considerando os pontos fortes e fracos da organizacdo, podemos identificar vantagens
comparativas sustentaveis, sobre as quais a organizagdo possa aproveitar as oportunidades
seleccionadas, e definir um posicionamento estratégico.

Um posicionamento estratégico implica a identificacdo clara e inequivoca de quem sdo o0s
clientes-alvo. Clientes-alvo ndo sdo uma abstraccdo estatistica, sdo organizacdes ou pessoas
reais, entidades que podemos designar por um nome e olhar olhos nos olhos.

Identificados os clientes-alvo podemos responder a questdo: “Por que € vao ficar satisfeitos
connosco?” Ou seja, qual a proposta de valor que a organizacdo tem de oferecer, para ser capaz
de seduzir, cativar e satisfazer clientes-alvo de forma sistematica e sustentavel?

Tendo em conta os cenarios futuros potenciais, as vantagens comparativas sustentaveis, o
posicionamento competitivo, a identidade dos clientes-alvo e a proposta de valor a oferecer-lhes,
sera que podemos redigir uma histéria, contar uma narrativa coerente que descreva uma logica,
um enredo razoavel que descreva porque € que a organizacao vai ter sucesso?

Resultado desta etapa: cenérios futuros potenciais redigidos e discutidos, vantagens
comparativas sustentaveis identificadas, posicionamento estratégico definido, clientes-alvo
identificados, proposta de valor redigida e enredo estratégico formulado.

(4) - Com base nos resultados da etapa anterior, hd que traduzir a estratégia num mapa da
estratégia, um esquema, um desenho das relacdes de causa-efeito plausiveis, em torno das
quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton.

Resultado desta etapa: um balanced scorecard (indicadores e metas). A organizacao vai iniciar
uma viagem para o futuro, para atingir resultados futuros desejados, as metas. Definidas as
regras: como avaliar a viagem (indicadores), com que frequéncia vai ser feita essa avaliacéo,
guem € responsavel pela apresentacdo dos resultados, e onde estamos hoje (qual o ponto de
partida).

(5) - O que ndo se pode medir ndo se pode gerir! Apoiamos a seleccdo de indicadores de
desempenho, associados a cada um dos objectivos incluidos no mapa da estratégia, de forma a
traduzir os compromissos estratégicos em desafios concretos, em metas.



Resultado desta etapa: desenhado um conjunto de mapas que ilustram o sistema de causas que
conspiram, para termos o desempenho actual. ldentificadas as causas raiz do desempenho actual
e as “injeccdes” que as irdo eliminar.

(6) - A organizacdo de hoje, gera os resultados de hoje. Os resultados de hoje, sdo a
consequéncia natural do sistema que existe hoje. Os resultados actuais ndo sdo acontecimentos
excepcionais, sdo o resultado de rotinas, sdo o fruto de habitos incorporados na forma de
trabalhar e, gerir uma organizacdo. A realidade, como que conspira, para que o0s resultados
actuais sejam o que sdo, e nao, ja hoje, os resultados futuros desejados. Assim, recorrendo a
Teoria das Restricdes, as organiza¢cdes tomam consciéncia, e identificam as estruturas sistémicas
gue conspiram, para que aconteca o desempenho real actual. Depois, hd que desenvolver
projectos dedicados a eliminar as causas do desempenho actual, para que seja criada a
organizacgéo do futuro, a organizacdo capaz de gerar os resultados futuros desejados.

(7) - Agrupando as injec¢cdes em grupos, mais ou menos homogéneos (por tipo de accdes, por
local e por intervenientes), constituem-se iniciativas estratégicas, projectos de transformacao da
organizagdo. Sao estes projectos que uma vez implementados no terreno, transformardo a
organizagdo actual numa organizagéo diferente, uma organizacdo a caminho de ser a organizagao
do futuro, a organizagéo capaz de gerar os resultados futuros desejados.

Resultado desta etapa: estabelecido um conjunto, um portfolio, de iniciativas estratégicas,
projectos formalizados, com responsaveis e calendarios, e com monitorizacao planeada.

(8) - Uma organizacdo, qualquer que ela seja, realiza, no dia-a-dia, uma série mais ou menos
planeada e reprodutivel: de actividades; de interaccdes; e de momentos de verdade (momentos
de contacto directo com potenciais, ou actuais, clientes). Assim, sem qualguer conotacao
estratégica, “fotografa-se” a realidade actual da organizacdo, tal como ela é. “Somos assim,
trabalhamos assim, e os resultados que temos actualmente, sdo um produto, um fruto natural
desta forma de trabalhar.”

Resultado desta etapa: um modelo do funcionamento da organizagdo, um retrato do sistema, do
ser vivo que a organizagdo é, como sendo um conjunto de processos interrelacionados, e inter
actuantes. Este modelo é uma primeira abordagem, pode ser alterado durante o projecto. Por
exemplo, a estratégia adoptada, pode implicar a existéncia de mais, ou menos, processos.

(9) - A execucdo da estratégia é materializada através da implementacdo das actividades
elementares previstas no portfolio de iniciativas estratégicas. Ha que desenhar circuitos de
monitorizacdo, comunicacdo, analise e decisdo, quer quanto a execucdo das actividades
previstas, quer quanto aos resultados, medidos pelos indicadores do balanced scorecard.
Propomos o uso de ferramentas: estatisticas, para tratamento e analise dos dados; e visuais, para
apresentacao dos resultados.

Resultado desta etapa: Plano de monitorizacdo de iniciativas e indicadores, planeado e
implementado. Dossié periddico de divulgacdo e comunicacdo de resultados dos indicadores e do
ponto da situacdo das iniciativas estratégicas.

(10) - Recorrendo ao pensamento sistémico, as organizacdes enquadram os resultados e tém de
aprender, para validar, ou ndo, o modelo de negocio: 0 mapa da estratégia. Periodicamente,
preparar o ciclo de gestdo seguinte.

Resultado desta etapa: Mapa da estratégia testado, validade e revisto. Identificadas decisdes
tacticas e estratégicas, os resultados e as decisdes sdo comunicadas.
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