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‘Boa sorte é o que acontece quando a
oportunidade encontra o planejamento.”

(Thomas Edison)


https://www.pensador.com/autor/thomas_edison/

RESUMO

Ninguém vive sem planejar, pois esta atividade é inerente ao homem e faz parte da
sua Histéria. Para as organizagbes o planejamento é essencial, especialmente
diante do fenbmeno da globalizacdo que tem causado inGmeras mudancas na forma
organizacional das instituicbes sociais existentes no mundo. O objetivo desta
monografia foi analisar a importancia do planejamento estratégico como um
processo de transformacé&o na busca pelo sucesso empresarial. A metodologia
utilizada foi de cunho bibliografico baseada na revisdo de literatura sobre o tema,
sendo que estas fontes bibliograficas foram buscadas em livros, revistas, teses e
internet. Como resultado, a pesquisa mostrou que o planejamento estratégico traz
enormes beneficios para as organizacdes na medida em que permite a integracao
da misséo e visdo destas de forma a traduzi-la em objetivos que possibilitam a
avaliacdo da sua gestdo estratégica sob a otica de quatro perspectivas: dos
gestores, do cliente, do colaborador e da sociedade. Pode-se concluir, portanto, que
0 sucesso empresarial passa necessariamente por um bom planejamento

estratégico.

Palavras-chave: Planejamento. Planejamento Estratégico. Gestdo Estratégica.
Sucesso Empresarial.



ABSTRATCT

No one lives without planning, for this activity is inherent in man and is part of his
history. For organizations, planning is essential, especially in the face of the
phenomenon of globalization that has caused innumerable changes in the
organizational form of existing social institutions in the world. The objective of this
monograph was to analyze the importance of strategic planning as a process of
transformation in the quest for business success. The methodology used was based
on literature review on the subject, and these bibliographic sources were searched in
books, journals, theses and the internet. As a result, research has shown that
strategic planning brings enormous benefits to organizations by allowing them to
integrate their mission and vision in order to translate it into objectives that enable the
evaluation of their strategic management from the perspective of four perspectives :
managers, client, collaborator and society. It can be concluded, therefore, that
business success necessarily goes through good strategic planning.

Keywords: Planning. Strategic planning. Strategic management. Business Success
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1. INTRODUCAO

“Planejar € construir uma ponte entre o sonho e
o possivel”
(Hummel, G. 2005)

O planejamento estd sempre presente no dia-a-dia permeando as acdes e
as relacdes humanas. Ninguém vive sem planejar, pois esta atividade € inerente ao
homem e faz parte da sua Histéria.

Se o planejamento é importante no dia a dia do homem, muito mais
importante se torna para as organizacdes, especialmente diante do fenbmeno da
globalizacdo que tem causadoinimerar mudancas na forma de organizacdo das
instituicbes sociais existentes no mundo.

Mudancas de ordem social, politica, e especialmente econémica, mostram-
se mais complexas e competitivas, com a abertura de novos mercados e novas
maneiras de estruturar, desenvolver e organizar as empresas. A globalizacdo fez
nascer um mercado altamente competitivo exigindo de seus atores maior
capacidade de gestéo e criatividade.

Diante desta realidade atual, os estudiosos tém apontado para o
planejamento estratégico como uma das principais ferramentas de gestao
empresarial para o sucesso das empresas e organizacfes em mercados altamente
competitivos. A necessidade de um planejamento estratégico estruturado e formal
vem se tornando condicdo primaz para a sustentabilidade e rentabilidade das
empresas conte mporaneas.

Segundo Kaplan e Norton (2002) a era da informacao requer ferramentas
que trabalhem os ativos intangiveis, (relacionamento com os clientes, habilidades e
conhecimentos dos empregados, marca, tecnologias da informacgéo, -cultura
organizacional, dentre outros), diferentemente da era industrial que criava valor
simplesmente transformando a matéria prima em produto acabado para um mercado
consumidor definido.

Nesse sentido, refletindo sobre a complexidade do ato de planejar nas
organizacfes acredita-se que o planejamento deve ser construido coletivamente,
com a participagdo de todos os envolvidos no processo, através da investigacao das
diferentes realidades que os permeiam, estabelecendo-se o didlogo e a producao

de saberes e o respeito as diversas culturas presentes no ambiente de trabalho



11

Portanto, o planejamento ndo pode ser encarado como uma técnica
desvinculada da competéncia e do compromisso de todos os que fazem a empresa.
O bom plano é aquele que conta com a competéncia dos atores que o desenvolve,
gue se amolda dialeticamente ao real, transformando-o.

Assim, o ato de planejar requer mudancas de paradigmas para melhorar a
qualidade dos servicos prestados pelas organizacdes, sejam elas, publicas ou
privadas. Diante disso, esta monografia ao enfocar o tema PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE SUCESSO NAS ORGANIZAQC)ES faz o
seguinte questionamento: de que forma o planejamento estratégico contribui
para o0 sucesso das organizagcbes dentro de um mercado altamente
competitivo?

O trabalho que se inicia tem como objetivo geral analisar a importancia do
planejamento estratégico nas organizacdes como um processo de transformacdo na
busca pelo sucesso empresarial e como objetivos especificos, compreender a
relacdo existente entre planejamento e gestdo de pessoas nas organizacoes;
verificar a importancia da participacdo de todos os colaboradores no processo de
planejamento e avaliar de que forma o planejamento estratégico € trabalhado nas
organizacodes

Este estudo se justifica, portanto, pela necessidade de se discutir o processo
de planejamento nas organizacdes e as dificuldades que seus membros tém de
compreender esse processo, haja vista, que as acepcdes de planejamento estao
sempre se modificando.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento desse trabalho consta de
base bibliografia sobre o tema, com uma revisdo de literatura onde se discutira
assuntos relacionados ao tema aqui exposto.

Este trabalho divide-se em quatro capitulos. No primeiro, far-se & um recorte
histérico baseado em pesquisas bibliograficas sobre planejamento, enfocando seu
conceito, evolucao e as diversas teorias sobre o tema em questao.

No segundo, se dissertard sobre o papel da gestdo estratégica nas
organizacbes. No terceiro capitulo se fara a analise das ferramentas do
planejamento estratégico e no quarto se dara enfoque a metodologia do
planejamento estratégico para o0 sucesso empresarial.

Espera-se, portanto, contribuir para o debate acerca do processo de

planejamento e sua relacdo com o0 sucesso empresarial, tendo em vista ser o
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planejamento um mecanismo necessario dentro das organizacoes e tendo em vista
também que muitas ndo conseguiram ainda assimilar as mudancas que a sociedade
esta a exigir das mesmas e de todos 0s que a compoem.

Assim, levar as organizagdes a refletir sobre sua fungéo social a partir de um
processo de planejamento que priorize a realidade socio-econémica e cultural em
que vive estd inserida, promovendo mudancas para O Seu sSucesso e para O

atendimento das necessidades da sociedade é hoje um grande desafio.
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2. CAPITULO 1 ) )
PLAN,EJAMENTO, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUA EVOLUCAO
HISTORICA

Neste capitulo serdo abordados assuntos referentes a evolucéo e historia do
planejamento, bem como do planejamento estratégico levando em consideracao

suas teorias, conceitos, tipos e importancia.

2.1. FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE PLANEJAMENTO E SEU PROCESSO
HISTORICO

O planejamento tem sido um tema amplamente divulgado e utilizado nas
organizacdes. A literatura trata o planejamento como uma das tarefas mais
importantes de um administrador, que pressupode: escolher um destino, avaliar os
caminhos alternativos e decidir o rumo especifico para o alcance do destino
escolhido.

Nesse sentido, a pratica do planejamento ndo € funcdo especifica da
organizagdo, pois nas atividades do cotidiano se esta continuamente fazendo
planos, estabelecendo metas, selecionando estratégias e avaliando os resultados
obtidos, ndo de forma sistemética, ou até mesmo, consciente, mas certamente
utiliza-se o planejamento em diferentes niveis de complexidade, visando atingir o
objetivo ao qual o ser humano se propde.

Nesse contexto, planejar é processo de reflexdo sobre nossas acodes e
opcOes; de tomada de decisdo sobre acdo futura; de previsdo de necessidades
visando a concretizacdo de objetivos

Planejar é ato de decidir, escolher, prever. Planejar é condicdo de todo
trabalho. N&o se trabalha com improvisacdes. E necessario pensar o que se faz a
médio e longo prazo. E necessario pensar no presente, avaliando as experiéncias do
passado e aproveitando-as para o futuro. Mesmo que nao se priorizem “modelos” de
planos, € preciso que haja previsdes do que se vai fazer, “por que”, “para que”, “para
quem”.

Dentro dessa perspectiva, estudar os conceitos do que é planejamento,
planejamento estratégico, suas teorias e desenvolvimento histérico € fundamental
para que se obtenha o sucesso nas organizagdes empresariais.

Portanto, & sabido que o ato de planejar acompanha o homem desde os
primordios da evolucdo humana. Todas as pessoas planejam suas acfes desde as

mais simples até as mais complexas, na tentativa de transformar e melhorar suas
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vidas ou as das pessoas que as rodeiam. Mas ndo é sO na vida pessoal que as
pessoas planejam suas acdes, o planejamento atinge varios setores da vida social.

O Planejamento é um termo muito recente no vocabulario cientifico. Tudo
indica que ele surgiu no século XX, embora desde sempre o homem e as
sociedades tenham organizados suas vidas e seu funcionamento segundo um plano
determinado.

O planejamento surgiu a partir da necessidade de agradar a clientela de
instituicbes privadas e publicas diante das mudancas ocorridas no mundo pela
globalizacéo. E considerado como o inicio do plano de acéo que sera futuramente
colocado em prética.

As primeiras contribuicbes para a construcao da teoria sobre planejamento
surgiram em 1904, por meio da primeira consultora de empresas norte-americana
Mary Parker (TAVARES, 2005).

Mas foi a partir da evolu¢cdo do pensamento cientifico e consequentemente
com as mudangas ocorridas no processo de producdo advindas da Revolugao
Industrial que surgiu na literatura cientifica a no¢do de planejamento (social e
institucional/organizacional), quando certos classicos como Taylor e Fayol
estudaram o fenbmeno organizacional.

A Revolucéo Industrial, com efeito, deu origem ao estudo sistematico do
trabalho e dos principios da organizagcdo e do planejamento. Sendo assim, o
planejamento, seja ele social ou institucional ndo deve ser entendido somente como
uma mera acao técnico-cientifica, mas como algo que contém no seu arcabouco
constitutivo componentes ideoldgicos e politicos que estdo inseridos dentro de um

determinado contexto histérico. Nesse sentido, Silva, (2012, p.1) coloca que:

Refletir sobre a trajetéria histérica do planejamento implica reconhecer que
a atividade de planejar é essencialmente humana, demandando reflexéo e
intencionalidade. Diferentes conceitos e praticas de planejamento
encontram-se intrinsecamente vinculados a categoria trabalho em suas
multiplas configuracdes e as diferentes formagdes sociais. Nesse sentido o
planejar remete a propria evolugao humana e o processo civilizatorio.

Pela citacdo, observa-se que o planejamento atravessou diversas fases as
quais teve inicio com a Revolugdo Industrial, estando, portanto, interligado a

trajetoria do desenvolvimento técnico-cientifico e tecnoldgico.
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2.1.1. Conceito de planejamento

O planejamento sempre foi um instrumento importante para o ser humano,
em qualquer setor da vida em sociedade: na empresa, em casa, N0 governo e
também na escola. O termo planejamento pode ser conceituado como um processo
de busca que possui 0 objetivo de melhorar o funcionamento de uma empresa ou
instituicdo, mediante a reflexdo e tomada de decisdes.

Por definigcdo, planejamento significa o desenvolvimento de um programa
para a realizacdo de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um
curso de acdo, a decisdo antecipada do que deve ser feito, a determinacdo de
guando e como a acao deve ser realizada. Desta forma, o planejamento proporciona
a base para a acgao efetiva que resulta da capacidade da administracao de prever e
preparar-se para mudancas que poderiam afetar os objetivos organizacionais
(ROBBINS, 2002).

O planejamento possui dois aspectos basicos, que sao vitais para a
organizacdo: determinacdo dos objetivos da organizacao e escolha dos meios para
alcancar estes objetivos. Tais aspectos basicos do planejamento apoiam-se em
métodos, planos ou légica, ndo sendo, portanto, intuitivos.

Deste modo, a organizacdo define seus objetivos e o melhor procedimento
para alcanca-los (STONER & FREEMAN, 2010). O planejamento pode proporcionar
muitos beneficios para as organizacoes, tais como:

* Encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as
interacdes entre 0s seus executivos;

* Obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas politicas;

» Fazé-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus
objetivos;

* Fazer com que os seus membros realizem atividades consistentes em
relacdo aos objetivos e procedimentos escolhidos;

* Proporcionar padrdes de desempenho mais faceis de controlar e

+ Adotar acdes corretivas caso o resultado de sua acdo ndo seja
satisfatorio (KOTLER, 2002).

O ato de planejar torna possivel estabelecer o que queremos a curto, médio
e longo prazo; antecipar situacdes; organizar as atividades; estabelecer prioridades;

avaliar. Padilha, (2002, p. 03), coloca que:
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Planejamento é processo de busca de equilibrio entre meios e fins, entre
recursos e objetivos, visando ao melhor funcionamento de empresas,
instituices, setores de trabalho, organizacdes grupais e outras atividades
humanas. O ato de planejar € sempre processo de reflexdo, de tomada de
decisdo sobre a acdo; processo de previsdo de necessidades e
racionalizacdo de emprego de meios [materiais] e recursos [humanos]
disponiveis, visando a concretizacdo de objetivos, em prazos determinados
e etapas definidas, a partir dos resultados das avaliagfes.

Segundo o Dicionario "Aurélio”, planejamento é o ato ou efeito de planejar. E

0 processo que leva ao estabelecimento de um conjunto coordenado de acoes,

visando a consecucéo de determinados objetivos. Planejar € elaborar um roteiro de
acOes para se atingir um determinado fim. Chiavenato (2003, p.195) diz que:

O Planejamento figura como a primeira funcdo administrativa, por ser

aguela que serve de base para as demais funcbes. O Planejamento é a

funcdo administrativa que determina antecipadamente os objetivos que
devem ser atingidos e como se deve fazer para alcanc¢a-los.

Stoner e Freeman, e (2010, p.5) diz que:

Planejar significa que os administradores pensam antecipadamente em
seus objetivos e acdes, e que seus atos sdo baseados em algum método,
plano ou logica, e ndo em palpites. Sdo os planos que ddo a organizagdo
seus objetivos e que definem o melhor procedimento para alcanca-los.

Certo (2003, p. 13) diz que “planejamento é o processo de determinar como

a organizagao pode chegar onde deseja e o que fara para executar seus objetivos”.

Para Gandin (2001, p. 16):

... O planejamento deve alcancar ndo sé que se fagam bem as coisas que
se fazem (chamaremos isso de eficiéncia), mas que se facam as coisas
que realmente importa fazer, porque s&o socialmente desejaveis
(chamaremos isso de eficacia).

7

O planejamento enquanto método e processo € a ndo improvisacao
sistematica onde se pensa e se age de maneira permanente sobre uma realidade,
para modifica-la, dentro de um processo de racionalidade, com o objetivo de
antecipar melhores resultados, obter solugbes alternativas, reduzir riscos e
incerteza. Para Oliveira, (2007, p. 3) existem cinco dimensdes do planejamento que
se caracterizam pelos seus aspectos basicos que séo:

I. A primeira dimensdo do planejamento corresponde ao assunto abordado,

gue pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, financas, marketing,
instalacdes, recursos humanos, etc.
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Il. Outra dimensédo corresponde aos elementos do planejamento, entre os
quais podem ser citados propositos, objetivos estratégias, politicas,
programas, orgamentos, normas e procedimentos, entre outros.

llI. Uma terceira dimensao corresponde a dimensdo de tempo do
planejamento, que pode ser, por exemplo, de longo, médio e curto prazo.

IV. A quarta dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o
julgamento ¢é elaborado, e nesse caso pode-se ter planejamento
corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisGes, de
departamentos, de produtos, etc.

V. E por fim, a quinta dimensdo corresponde as caracteristicas do
planejamento que podem ser representadas por complexidade ou
simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico, confidencial ou
publico, formal ou informal, econémico ou caro.

Observa-se, portanto, que sao muitos 0s conceitos de planejamento.
Todavia, cada organizacdo, dentro da sua realidade administrativa deve escolher o
tipo de planejamento que melhor se adeque as finalidades e objetivos da mesma.

Assim, planejar é antecipar-se aos acontecimentos para nao ocorram surpresas

indesejaveis.
2.1.2. Planejamento estratégico e seu processo historico

O planejamento estratégico tem evoluido ao longo da histéria, tanto em sua
forma como em sua concepcdo. A origem do planejamento estratégico pode ser
identificada nas mais antigas civilizacdes. Os reis, governantes e administradores
sempre tiveram a necessidade de decidir antecipadamente o que fazer, o porqué de
fazer, como fazer e o quando fazer, para alcance do sucesso e avanco de seus
recursos no longo prazo.

Mas foi a partir dos anos 50 que o planejamento estratégico passou a ser
aplicado, podendo ser dividido em quatro estagios, a saber:

e Anos 50 — Planejamento financeiro

Houve a necessidade de as empresas elaborarem ferramentas de controle
do capital em vista da expansdo da expansao monstruosa que sofriam, pelo
aumento da diversidade dos negdécios e pelo aumento da producdo. Ferramentas
com o fluxo de caixa descontado e planejamento orcamentéario foram criadas para

controlar e monitorar 0s negocios que cresciam rapidamente.

e Anos 60 — Planejamento Corporativo
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O planejamento tornou-se necessario também ao nivel corporativo. Cenarios
macroecondémicos eram utilizados para se prever as futuras tomadas de decisdes
baseando-se nos ciclos econbmicos que se apresentavam. As estratégias eram
elaboradas a partir desta analise: Previsbes de vendas, investimentos,

desenvolvimento de novos mercados / produtos sdo exemplos.
e Anos 70 — Posicionamento competitivo

Com a crise econdmica consequente da crise do petroleo (1973/1974) e
a queda das previsfes, houve uma mudanca estratégica no enfoque da organizacao.
O planejamento corporativo perdeu espaco para a busca e producdo de lucro. A
capacidade de producao de lucro e rentabilidade determina a atratividade de cada
setor produtivo, analises feitas por consultérios especializados determinavam a
rentabilidade de cada empresa através de seu market-share (participacdo de

mercado).

e Po6s Anos 70 — Exploracdo das Vantagens Competitivas Especificas das

Empresas

As estratégias setoriais fizeram com que as empresas adotassem vantagens
competitivas similares. Portanto, a partir dai houve a necessidade de se buscar
vantagens competitivas especificas, ou seja, vantagens Unicas de cada empresa a
fim de diversificar mais ainda seu market-share e buscar sua lideranca. Através
dessa diversificacdo também viu-se a necessidade da atualizacdo e modernizacao
constante a fim de manter o market-share conquistado.

Nesse contexto, o planejamento estratégico passa a ser utilizado
principalmente pelas organizagbes empresarias como forma de atingir 0 sucesso.
Assim, o planejamento estratégico entra definitivamente na agenda das empresas
no século XXI.

O planejamento pressupfe a necessidade de um processo decisorio que
ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo na empresa — € um processo
continuo, cujas caracteristicas basicas sdo: o planejamento ndo diz respeito a
decisdes futuras, mas as implicacdes futuras de decisbes presentes; o planejamento
nao é um ato isolado; o processo de planejamento € muito mais importante que seu

produto final.
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2.1.3. Conceito de planejamento estratégico

O conceito de planejamento estratégico tem-se tornado excepcionalmente
importante nos circulos empresariais hoje, em grande parte devido a crescente
complexidade dos ambientes, tanto interno, como externo, assim como a
sofisticacdo cada vez maior da administragéo.

O termo estratégia vem do grego strategos, que significa "general.
Antigamente, significava a arte e a ciéncia de levar as forcas militares a vitéria. Hoje,
empresas pequenas e grandes, e também organizacdes nao-lucrativas, usam
estratégia para escolher as melhores opc¢des para atingir seus objetivos.

O planejamento estratégico se originou na necessidade que as empresas
tiveram em criar um sistema para planejar suas a¢des observando varios pontos de
vista, proporcionando uma visdo sistémica da empresa no ambiente interno e
externo, agregando assim varios fatores para analisar metas de eficiéncia

O Planejamento Estratégico visa instaurar um clima de mudanca
institucional, promovendo o engajamento dos mais diferentes atores De acordo com
Kotler e Keller (2006, p.42), “o Planejamento Estratégico é composto pelos seguintes
elementos: missdo, visdo de futuro, valores, cenarios, objetivos estratégicos,
indicadores e metas.” Sua aplicacdo pode variar, de empresa para empresa, bem

como entre a matriz e filiais. Nesse contexto, os autores acima citados afirmam que:

Ao estabelecer declaracdes de Misséo, politicas, estratégias e metas, a
matriz determina a estrutura dentro da qual as divisbes e as unidades de
negécios preparam seus planos. Algumas corporacdes ddo muita liberdade
a cada unidade de negécios para instituir suas metas e estratégias de
vendas e lucro. Outras estabelecem as metas para as UENs, mas permitem
gue elas desenvolvam suas proprias estratégias.

Segundo Oliveira (2004) planejamento estratégico € conceituado como “‘um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
pela empresa, com vista a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com
o0 ambiente”. Para Drucker (2001, p. 138):

Planejamento Estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes
atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execugdo dessas decisGes; e, atravées de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.
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Pode-se dizer, pois, que a ideia de planejamento esta associada ao que se
deseja realizar e transformar dentro de uma determinada realidade. O planejamento
estratégico participativo € um instrumento tedrico-metodoldgico para a intervencao
na realidade.

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo empresarial
amplamente utilizada pelas organizacfes. O planejamento estratégico € considerado
um instrumento administrativo relacionado a estratégia empresarial, pois é a
sustentacdo do desenvolvimento e da implementacdo de estratégias empresariais
(OLIVEIRA, 2004).

Dessa forma, o mesmo € imprescindivel a acdo administrativa, seja de
empresas ou de instituicbes de ensino. Assim, enquanto construgao-transformacéo
de representacdes o planejamento estratégico participativo € uma mediagao teorico-
metodoldgica para a acado, que, em funcdo de tal mediacéo, passa a ser consciente
e intencional (VASCONCELOS, 2006). Existem varios tipos de planejamento,

todavia, na pratica, podem-se distinguir trés tipos de planejamento:

o Planejamento Estratégico — é conceituado como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com o seu
ambiente. Relacionam-se 0s objetivos de longo prazo e com maneiras e acfes par

alcanca-los, que afetam a empresa como um todo.

o Planejamento Tatico — relaciona-se a objetivos de curto prazo, e com
maneiras e ac¢des que, geralmente, afetam somente uma parte da empresa. Tem
como eixo central otimizar determinadas areas de resultados, e ndo a empresa
como um todo. Portanto, trabalha com decomposicdo dos objetivos e politicas

estabelecidas no planejamento estratégico.

o Planejamento Operacional — pode ser considerado como a formalizacao,
principalmente através de documentos escrito das metodologias de desenvolvimento

e implantagOes estabelecidas.

Conforme o0s estudiosos existem cinco fases para a elaboracdo e

implementacgdo do planejamento estratégico que sdo as seguintes:

o Fase | — Diagnéstico estratégico:
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Nessa fase deve-se determinar “como se esta.” Esta fase é realizada através
de pessoas que contenham as informacdes e verificam todos 0s aspectos inerentes

a sua realidade interna e externa.
o Fase Il — Miss&o da organizagéo:

A misséo é a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico,

ou melhor, a determinag&o para onde a organizagao quer ir.
o Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativos:

Os instrumentos prescritivos caracterizam-se como sendo o estabelecimento
de objetivos, desafios e metas; estabelecimentos de estratégias e politicas
funcionais e os estabelecimentos dos projetos e planos de acéo.

Os instrumentos quantitativos consistem nas projecbes econdmicas e
financeiras do planejamento orcamentério. Nesta etapa deve-se analisar quais séo
0S recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir os objetivos,

desafios e metas da organizacao.
o Fase IV — Controle e avaliacao:

Nesta fase, analisa-se 0 desempenho e em que direcdo a organizacao esta
indo. Nesse contexto, o controle pode ser definido como a acdo necessaria para
assegurar a realizacdo, desafios, metas e projetos estabelecidos. Ja4 a avaliacéo é
um processo de observar o desempenho da organizacéo e analisar seus avancos e
recuos, tomando as medidas corretivas e planejando as atividades futuras. Para
Motta (2003, p. 11):

O planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através
de um processo continuo e sistematico de antecipar mudancas futuras,
tirando vantagem das oportunidades que surgem, examinando os pontos
fortes e fracos da organizacao, estabelecendo e corrigindo cursos de acéo a
longo prazo. Portanto, é essencialmente um processo gerencial, que se
concentra nos niveis hierarquicos mais elevados da organizagdo e que ndo
pode ser concebido como atividade classica de planejamento, delegavel a
comissfes ou grupos de planejamento. Constitui a esséncia da geréncia de
alto nivel sobre a qual recai o maior peso da responsabilidade externa e
interna pelos rumos da organizacao.
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Diante da citacdo, nestas afirmacdes percebe-se que o planejamento
estratégico, através de uma metodologia apropriada, deve provocar um
envolvimento dos gestores de todas as areas e de seus subordinados especialistas,
levando-os a um pensar estratégico constante.

O planejamento estratégico auxilia os dirigentes a tomarem decisdes, a se
anteciparem as mudancas ou mesmo a se prepararem para tal. Assim, o
planejamento estratégico deve possuir como principal caracteristica a flexibilidade,
com o intuito de permitir o ajuste necessario face as incertezas do mercado.

O proposito do planejamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, que proporcione
uma situacéo viavel para avaliar as implicacdes futuras das decisbes presentes em
funcdo dos objetivos organizacionais previamente estabelecidos, que facilitardo a
tomada de deciséo, no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Desta forma, o planejamento estratégico continuo tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisério e, consequentemente, a provocar o aumento da
probabilidade do alcance dos objetivos da organizagéo (OLIVEIRA, 2004).

O planejamento estratégico pode ser definido ainda como uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacédo, visando
o melhor grau de interacdo com o ambiente, considerando a capacitacdo da
organizacao para este processo de adequacao (OLIVEIRA, 2004).

Este processo € de grande valia para o administrador, tendo em vista o
alcance da otimizacdo da empresa, mas, a0 mesmo tempo, € necessario haver um
esforco para se antecipar aos possiveis problemas, bem como estar capacitado para
usufruir das oportunidades que poderao surgir. (OLIVEIRA, 2004).

O planejamento estratégico proporciona a analise do ambiente de uma
organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos seus
pontos fortes e fracos, do cumprimento da sua missao e, através desta consciéncia,
estabelece o propésito de direcdo que a organizagcdo devera seguir para aproveitar
as oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN & ALMEIDA, 2009).

O planejamento é fundamental na vida do Homem. O mesmo deve ser
pensado como uma ferramenta para dar eficiéncia a acdo humana, ou seja, deve ser
utilizado para a organizagdo na tomada de decisdes. E nesse contexto, que as
organizacdes estdo procurando cada vez mais se adaptar as constantes mudancas

ambientais e das incertezas.
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As inovacdes e as descobertas exigem nova postura das pessoas e
instituicbes. A quantidade de informacfes, a ampliacdo de opc¢des em qualquer
segmento exige que cada passo a ser dado, cada decisdao a ser tomada seja
pensada com detalhamento aprimorado.

Os saberes chegam via internet, televisdo, programas especificos, enfim,
uma gama muito significativa de possibilidades. A instituicdo que ndo oxigenar sua
pratica e o profissional que néo fizer constante reciclagem, com uma visdo ampla da
realidade, tende a perder espaco na sociedade atual.

Dentro dessa Otica, o0 planejamento representa uma ferramenta
indispensavel na gestdo das organizacdes a fim de precaverem-se das incertezas
com técnicas e processos administrativos que permitam o planejamento de seu
futuro, a elaboracéo de objetivos, estratégias, métodos e acdes.

Assim, o planejamento significa o ponto de partida na administracdo das
organizacdes, independentemente de seus tamanhos e tipos. O planejamento tem
como propdsito adotar medidas decisivas e resultados na conducdo de atitudes
proativas na gestao das organizagcdes. No entender de Oliveira (2007, p. 19):

O planejamento € um processo que consiste em preparar um conjunto de
decisdes, tendo em vista agir, para atingir determinados objetivos, € uma
tomada de decisbes dentre possiveis alternativas, visando atingir os
resultados previstos de forma eficiente e econémica, € um processo de
busca de equilibrio entre meios e fins, entre recursos e objetivos, visando o
melhor funcionamento de empresas, instituicbes, organizagbes grupais e
outras atividades humanas. Planejar é organizar um conjunto de atividades
interdependentes, € definir metas, organizar recursos e esfor¢cos para
alcanca-las, medindo resultados, confrontando expectativas.

Pela citacdo, pode-se perceber que o0 planejamento tem importancia
fundamental na medida em que evita a improvisacéo, prever o futuro e estabelece
caminhos que possam nortear a execucdo da acao dentro das organizacoes,
estabelecendo metas, propiciando novas experiéncias, propondo trabalhos,
promovendo a integracdo e possibilitando acompanhamento e o replanejamento,
guando for constatada necessidade para tal.

Vé-se, portanto, que o planejamento é vital para qualquer instituicdo porque
a realidade exige uma postura nova e um fazer diferente. Deve-se ter cuidado para
que o planejamento nao ultrapasse o sentido do humano, ndo escravize 0

profissional, mas que seja um instrumento facilitador.
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Nesse sentido, antes de qualquer atitude, a reflexdo profunda sobre a
realidade torna-se primordial, a clareza do que se quer junto com a fundamentacao
tedrica sdo marcos importantes para um bom planejamento. Na continuidade, é
necesséria a definicdo de objetivos claros, estratégias adequadas e controle
sistematico quanto a organizacdo no seu todo, bem como, em todos 0s seus
setores.

Importante ainda € ressaltar que para fazer o planejamento, a organizacéo
deve ultrapassar seus limites, o gestor ndo pode restringir-se apenas as suas ideias.
O mundo mudou. A oferta de novas opcdes extrapola qualquer espaco.

Nas proximidades, outras instituicbes organizacionais apresentam iniumeras
vantagens, a oferta de profissionais com habilidades e competéncias multiplas da
possibilidade de escolha e opgoes.

Por isso, mudar as estratégias nas organizacdes € torna-las interessante e
prazerosa, trabalhar constantemente usando uma mesma técnica em nada favorece
0 sucesso. Esta na hora da organizacdo aprender a mudar seus habitos quanto ao
planejamento, fazendo desse um instrumento de constru¢cdo da cidadania, onde a
comunidade de um modo em geral tenha a oportunidade de colocar suas ideias e
pensamentos sobre o tipo de atividade que a mesma deve oferecer para as novas
geracoes.

Esta prética so6 trara beneficios para que se tenha melhoria na qualidade dos
servicos prestados pelas organizacfes, sejam elas publicas ou privadas. Assim
sendo, o planejamento, em particular o planejamento estratégico podera ser utilizado

como um instrumento de gestéo nas organiza¢des visando seu sucesso.
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3. CAPITULO2 ] N
O PAPEL DA GESTAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES

Aqui serdo abordadas questado relacionadas ao papel da gestao estratégica
para as organizacdes, levando=se em consideragcdo seu conceito, importancia,

etapas e eficacia.

3.1. CONCEITO DE GESTAO ESTRATEGICA

Oliveira (2008), explica que a palavra estratégia vem do grego strategos e
esta intimamente relacionada com a questdo militar. Strategos significa um general
em comando de um exército, conhecida como “a arte do general”.

Segundo Gil (2005), a estratégia evoluiu de “um conjunto de acbdes e
manobras militares para a disciplina do conhecimento administrativo [...] e estara
sempre ligada ao resultado e em sua forma eficaz de alcanc¢é-lo”.

Muitas sdo as definicdes encontradas na literatura para o termo estratégia.
Diversos autores foram acrescentando novos aspectos, enriquecendo o conceito.
Sem a intencdo de esgotar os estudos sobre o tema, sdo apresentados alguns
conceitos que mais se adaptam ao escopo deste estudo, por representarem
abordagens diretamente relacionadas ao planejamento estratégico organizacional.

A gestdo estratégica € hoje, um dos principais desafios de executivos em
todas as organizacdes. O cenario dos negocios esta cada vez mais imprevisivel,
dindmico e competitivo, reforcando a necessidade de gerenciar a estratégia de
forma continua.

A gestdo estratégica € um dos grandes desafios de gestores e
empreendedores em todas as organizacdes. O espaco no mercado esta cada vez
mais competitivo por conta dos inumeros e imprevisiveis fatores que atuam
diariamente sobre ele, aumentando a necessidade de um gerenciamento com
direcionamento em gestdo estratégica continua para sucesso dos negocios.
Segundo Tavares (2005, p. 50):

Esse conjunto de mutag¢des tem incitado o pensamento sobre os formatos
organizacionais mais sensiveis e adaptaveis. De maneira bem simples,
pode-se dizer que a responsabilidade maior das empresas que adotam a
gestdo estratégica é desenvolver a capacidade de aprendizado envolvendo
toda a organizagéo.
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A gestéo estratégica nasceu como uma disciplina hibrida, influenciada pela
Sociologia e pela Economia. Pode-se considerar que € uma evolucdo das teorias
das organizagbes. Comecou a receber mais atencdo, tanto académica quanto
empresarial, somente na década de 1950, porém seu desenvolvimento comeca a
partir dos anos 60 e 70. Tem como objetivo integrar estratégia, organizacdo e
ambiente de forma sinérgica (BHALLA, 2009).

A gestdo estratégica emergiu como parte do planejamento estratégico, que
agora é tido como um dos seus principais instrumentos. Ele foi incorporado pela
gestdo estratégica, que uniu, num mesmo processo, planejamento e gestao
(PORTH, 2002).

A estratégia, nas organizacdes, pode ser analisada sob duas perspectivas:
interna/coordenacao e externa/mercado. O empenho dos administradores e tedricos
da primeira metade do século foi o de conseguir a coordenacéo de esforcos através
do estabelecimento de diretrizes administrativas para uma organizacdo fragmentada
ou, ainda, para pessoas que, submetidas a crescente divisdo de tarefas e fungdes,
haviam perdido a visdo global do sistema produtivo, tornando-se alienadas e
desmotivadas (NAKAMURA, 2000).

Atualmente, o enfoque dado a estratégia empresarial concentra-se na
analise do ambiente externo, ou seja, do ambiente turbulento de alta
competitividade, que influencia as a¢fes da empresa no mercado (NAKAMURA,
2000).

Assim, pode-se considerar que a estratégia esta relacionada a ligacdo da
empresa ao seu ambiente interno e externo. E, nesta perspectiva, a empresa
procura definir e operacionalizar agcbes que maximizem os resultados da interagéao
estabelecida (NAKAMURA, 2000).

A gestdo estratégica consiste em fazer com que a estratégia definida no
planejamento seja sistematicamente acompanhada, analisada e, se for preciso,
redefinida, para garantir que a visao de futuro, objetivo maior da organizacdo, seja
alcancada.

Apos ter sido constituida, a gestéo estratégica teve rapido desenvolvimento,
tanto tedrico, como de modelos praticos. Surgiu uma grande quantidade de modelos
de analise de mercado a partir dos anos 60, como a Matriz BCG, o Balanced
Scorecard — BSC, o Modelo SWOT, as cincos forcas de Porter, a Analise de

Portfélio, entre outros, além de importantes conceitos, como o de analise econémica
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de estrutura, conduta e desempenho, competéncia distintiva, competéncias
essenciais, e 0s chamados sistemas de planejamento estratégico.

Atualmente, a gestdo estratégica € uma das areas do campo da gestao de
maior destaque e relevancia. Sua importancia reside no fato de se constituir em um
conjunto de acdes gerenciais que permitem aos gestores de uma empresa manté-la
integrada ao seu meio envolvente e no curso correto de desenvolvimento,
possibilitando atingir seus objetivos e sua missao.

Farjoun (2002), diz que gestdo estratégica € uma postura de ajuste e
alinhamento de elementos mutuamente apoiados da organizacdo, tais como
atividades e estrutura organizacional e elementos ambientais, como um grupo de
clientes.

Gestdo estratégica € a aplicacdo direta na organizacdo dos conceitos de
estratégia empresarial que sdo desenvolvidos na academia. Isto é, vincula as
analises dos ambientes interno e externo de uma empresa para maximizar a
utilizacdo de seus recursos visando atingir seus objetivos. Esta afirmacédo pode ser
considerada como uma macrodefinicAo do conceito de gestdo estratégica. Julio

(2005, p. 9) caracteriza a estratégia como:

Um processo que se renova continuamente quando afirma que: [...] pior que
uma estratégia rasa € ndo ter estratégia. Pior que uma estratégia
simplificada é ndo parar para pensar 0 negécio e discutir seu futuro, sua
concorréncia, suas possibilidades de novos produtos, clientes e mercados

[...].

A gestdo estratégica é uma abordagem sistematica a gestdo de mudancas,
compreendendo: posicionamento da organizacdo por meio da estratégia e do
planejamento; resposta estratégica em tempo real por meio da gestao de problemas;
e gestdo sistematica da resisténcia durante a implementacdo da estratégia. Para
Oliveira (2007, p. 85):

Gestdo Estratégica € a administracdo moderna que, de forma estruturada,
sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fun¢des
para alavancar, harmoniosamente, todo o processo de planejamento da
situacdo futura desejada da empresa, e seu posterior controlo perante os
fatores ambientais, bem como a organizacdo e direcdo dos recursos

empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, sustentada
pela maximizacdo das rela¢des interpessoais.

Ja Porth (2002) considera que a gestao estratégica pode ser definida como

um processo cruzado de formulagao, implementacao e avaliacdo das decisdes que
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habilitam as organizacdes a definir e alcancar sua missdo, e ultimamente para a
criacao de valor. O processo foca em uma série de questdes fundamentais sobre a
organizagdo: o0 que €& seu nego6cio? O que quer tornar-se? Quem S&80 seus
consumidores? O que cria valor para eles?

Ao responder estas perguntas, 0 processo de gestdo estratégica ajuda a
estabelecer a direcao futura da empresa. O foco € criar valor para a organizacao e
seus clientes. A estratégia deve ser vista como um processo complexo, pois
somente assim ela agregara vantagem competitiva a organizacao. Mintzberg (2002)
apresenta cinco definicbes ou os 5Ps da estratégia, reconhecendo as mdultiplas
maneiras de observa-la:

a) Um plano: uma dire¢cdo, um guia ou curso de uma acao para o futuro;

b) Um padréo: uma consisténcia em comportamento ao longo do tempo;

c) Uma posicdo: uma posi¢éo Unica e valiosa. E um olhar para fora, para
0 mercado;

d) Uma perspectiva: é a maneira fundamental de fazer as coisas. E um
olhar para dentro, para a visdo da empresa;

e) Uma perspectiva: ao tracar uma estratégia com perspectiva, deve-se
ter uma visdo geral dos sentimentos humanos das pessoas envolvidas no
planejamento. Ela tem um conceito abstrato e trabalha muito com a intuicdo. Seria
uma manobra especifica para enganar um oponente ou concorrente.

Pode-se dizer que a formulacdo da estratégia € um grande desafio para as
empresas, pois o mundo dindmico impde a necessidade de estar atentos as
fronteiras do negdcio devido a grande velocidade com que as informacfes transitam
e pela necessidade de dar respostas rapidas e precisa aos julgamentos que surgem.
Com isso, a estratégia passa a ser um fator relevante na obtencdo de um negdécio de
sucesso.

Analisando os diversos conceitos pode-se dizer que a gestdo estratégica é
um processo continuo, dinamico de planejamento, organizacao, lideranca e controle,
através do qual as organizagdes determinam “onde estdo “para “onde querem ir “e
‘como € que la irdo chegar “, e agem em conformidade com o caminho tracado,
ajustando-o continuamente as alteragdes ocorridas no seu meio envolvente e, em

particular, nas preferéncias dos clientes.
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3.1.1. Importancia da gestao estratégica para as organizacoes

Nas ultimas décadas, a estratégia tornou-se uma das palavras mais
utilizadas no quotidiano das empresas e, a pratica do chamado planejamento
estratégico se encontra difundida em boa parte delas. Esse interesse pela estratégia
foi provocado pelo reconhecimento de que o ambiente externo as empresas vem se
tornando cada vez mais mutavel e dinamico.

Para que a empresa se destaque no mercado € necessario que ela tenha
estratégia competitiva, sendo essa entendida como um conjunto de planos, politicas,
programas e acdes desenvolvidas para ampliar ou manter, de modo sustentavel,
suas vantagens frente aos seus concorrentes. Essa estratégia deve nascer de um
conhecimento detalhado da estrutura da industria e da maneira pela qual a mesma
se modifica.

Um dos objetivos da Gestao Estratégica é criar ou reestruturar a empresa
para alcancar agilidade, autonomia de suas unidades de negdcios dentro de um
clima organizacional de interdependéncia e de compreensdo compartilhada da
realidade e a construcdo coletiva das propostas de acdo para o cumprimento dos
objetivos, missdo e a visdo de futuro da empresa. Portanto, Gestao Estratégica € o
caminho que a organizacdo deve seguir junto a um planejamento, que é
fundamental para a sobrevivéncia da empresa.

Pode-se, pois dizer que a gestéo estratégica tem por finalidade assegurar o
crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo, por meio da continua
adequacao de sua estratégia, de sua capacitacdo e de sua estrutura, possibilitando-
lhe enfrentar e antecipar-se as mudancas observadas ou previsiveis no seu
ambiente.

A maior importancia da gestao estratégica € que ela da as organizacbes um
modelo de desenvolvimento de habilidades para antecipar as mudancgas. Ela
também ajuda a desenvolver a habilidade de tratar incertezas futuras pela definicdo
de procedimentos para realizar os objetivos da organizacgéo.

Aléem de garantir a analise continua do desempenho estratégico da
organizacao, a gestao estratégica fecha o ciclo entre o desenvolvimento de uma boa
estratégia e a sua efetiva implementacdo. A gestdo estratégica tem, portanto, um

grau de importancia tdo grande quanto a propria formulacdo da estratégia. Ela deve
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ser adotada de maneira consciente pelas empresas que desejam obter,

efetivamente, sucesso no alcance da sua visédo de futuro.

De acordo com CERTO e PETER (2003), as estratégias empresariais
podem ser classificadas em niveis que, por sua vez, devem ser sincronizados e
coordenados e, dependem de sua diversificacdo. Os niveis de estratégias conforme
0s autores citados séo:

o Estratégia corporativa: responsavel por estabelecer posicoes comerciais, em
diferentes industrias, que possibilitam melhorar o desempenho do grupo de
negocios em que a empresa se diversificou. A elaboracdo deste tipo de
estratégia € realizada nos mais altos niveis da administracdo e, para uma
empresa diversificada, envolve quatro tipos de iniciativa: fazer mudancas para
executar a diversificacdo; iniciar acdes para reforcar o desempenho
combinado dos negoécios nos quais a empresa se diversificou; descobrir
maneiras de conquistar a sinergia entre as unidades de negdcio correlatas,
transformando-a em vantagem competitiva, e estabelecer prioridades de
investimento, direcionando 0sS recursos corporativos para as unidades de
negocio mais atrativas.

o Estratégia organizacional: as estratégias organizacionais sao projetadas para
alcancar os objetivos globais da empresa. Este processo inclui atividades de
selecédo e desenvolvimento de estratégias gerais e, posteriormente, tomadas
de decisdes especificas a respeito do papel das diversas linhas de negdécios
da organizacdo e da quantidade de recursos a serem alocados. Existem
algumas estratégias gerais que a organizacdo pode adotar: estratégia de
concentracdo em uma Unica linha de negdcios, estratégia de crescimento,
estratégia de estabilidade, estratégia de reducdo de despesas e estratégias
combinadas.

o Estratégia de negdcios: esta estratégia envolve a tomada de decisdes em
nivel de divisdo ou unidade de negdcios, ou seja, para cada negoécio em que
a empresa atua, devendo ser consistente com a estratégia corporativa da
organizacdo. A estratégia de negoOcios tem como objetivos visar um
desempenho bem sucedido em uma linha de negdcio especifica, bem como
formar e/ou reforcar uma posicdo competitiva de longo prazo, que produza

uma vantagem competitiva para a empresa.
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Para produzir vantagem competitiva, a estratégia de negocios deve: decidir
sobre onde a empresa tem a melhor chance de obter vantagem competitiva;
desenvolver atributos do produto/servico que despertem um forte interesse do
consumidor e coloquem a empresa em posicdo de destaque em relacdo aos
concorrentes e neutralizar as mudancas competitivas das empresas rivais.

Assim, as abordagens competitivas mais utilizadas na elaboracdo da
estratégia de negdcios sdo: lutar para ser o produtor de baixo custo da industria;
buscar a diferenciacdo baseada em vantagens como qualidade, desempenho,
servico, estilo, superioridade tecnologica ou um bom valor; enfocar um nicho de
mercado restrito e ganhar vantagem competitiva, fazendo o trabalho melhor que os
rivais, atendendo a necessidades e gostos especiais dos consumidores daquele

nicho.

o Estratégia funcional: as estratégias funcionais sédo formuladas por
especialistas em cada area funcional da empresa (marketing, recursos
humanos, financas, pesquisa e desenvolvimento, operacfes etc.),
descrevendo as tarefas especificas que devem ser executadas para se
implementar a estratégia da empresa. Assim, os administradores da area de
negocios e funcionais devem coordenar suas atividades, para garantirem que

todas as estratégias sejam consistentes.

A estratégia funcional possui uma abrangéncia mais restrita e adiciona
detalhes relevantes ao plano geral do negocio, estabelecendo as acfes, abordagens
e praticas para a operacao de um departamento ou funcdo do negécio. Os objetivos
da estratégia funcional sdo os seguintes: fornecer apoio para a estratégia geral de
negocios e para a abordagem competitiva da empresa e descrever como a area

funcional vai atingir seus objetivos e sua misséo.

o Estratégia operacional: a estratégia operacional é direcionada, segundo as
unidades operacionais basicas, tais como fabricas, distritos e regides de
vendas e departamentos dentro de éareas funcionais. As estratégias
operacionais estao relacionadas com iniciativas estratégicas e abordagens
mais restritas ao gerenciamento de unidades operacionais-chave e para o

tratamento de tarefas operacionais diarias, que tenham significado



32

estratégico, acrescentando detalhes e complementos as estratégias

funcionais e ao plano geral do negdcio.

A importancia da estratégia nas organizacdes relaciona-se a finalidade que a
mesma tem de estabelecer os caminhos necessarios para que a empresa alcance
0S objetivos previstos no seu planejamento. Diz respeito ao posicionamento que
uma organizacgao deseja ter para obter vantagem competitiva.

Envolve escolhas a respeito de quais setores deve atuar, de quais produtos
e servicos deve oferecer, e de como deve alocar seus diversos recursos corporativos
(financeiros, humanos, tecnoldgicos, de infraestrutura, etc.), tendo em vista a
minimizag&o de seus problemas e a maximizacdo das oportunidades de mercado.

Vale ressaltar que a estratégia por si hdo garante o sucesso ou o fracasso
da empresa, mas ajuda na dire¢cdo dos caminhos a serem seguidos. Cada empresa
€ Unica e precisa identificar suas competéncias e explora-la para obtencédo de maior
vantagem competitiva.

No entanto, uma estratégia bem formulada ajuda a empresa a se organizar e
a alocar seus recursos em prol de uma postura viavel e, de preferéncia,
diferenciada, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas, e nas

mudancas e tendéncias que conseguir antecipar no seu ambiente de negdcios.

3.1.2. Etapas da gestao estratégica

A gestao estratégica é uma “metodologia” importante que visa assegurar o
sucesso da empresa no momento atual, bem como principalmente o seu sucesso no
futuro. O processo de gestdo estratégica € mais bem implementada quando todos
dentro da empresa compreendem a estratégia. As cinco etapas do processo sao de
definicho de metas, andlise, formagdo da estratégia, implementacdo e

acompanhamento da estratégia.

e Definicao de metas

O objetivo da definicdo de metas € esclarecer a visdo para 0 seu negdcio.
Esta etapa consiste em identificar trés aspectos fundamentais: primeiro, definir
ambos 0s objetivos de curto e longo prazo. Em segundo lugar, identificar o processo

de como realizar seu objetivo.
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Finalmente, personalizar o processo para a sua equipe, dar a cada pessoa
uma tarefa com a qual ele pode ter sucesso. Normalmente, o passo final nesta fase
€ escrever uma declaracdo de missdo que sucintamente comunica seus objetivos

para ambos o0s seus acionistas e seu pessoal.

e Andlise

A analise é uma etapa fundamental, pois as informacdes obtidas nesta fase
irdo moldar os proximos dois estagios. Nesta etapa, reunir o maximo de informacées
e dados relevantes para a realizacdo de sua visdo. O foco da andlise deve ser em
entender as necessidades do negdcio como uma entidade sustentavel, sua direcao
estratégica e identificacdo de iniciativas que irdo ajudar o seu negdécio crescer.

Analisara os problemas internos ou externos que podem afetar suas metas e
objetivos. Certifique-se de identificar os pontos fortes e fracos de sua organizacao,
bem como quaisquer ameacas e oportunidades que possam surgir ao longo do

caminho.

e Formulacéo da Estratégia

O primeiro passo na formacdo de uma estratégia é rever a informacéo
recolhida a partir de concluir a analise. Determinar quais recursos 0 negocio tem
atualmente que pode ajudar a alcancar as metas e objetivos definidos. Identificar as
areas de que a empresa deve buscar recursos externos.

Os problemas enfrentados pela empresa devem ser priorizados por sua
importancia para o seu sucesso. Uma vez priorizados, comecar a formular a
estratégia. Porque situacdes de negocios e econémico séo fluidos, é essencial nesta
fase de desenvolvimento de abordagens alternativas que tém como alvo a cada

passo do plano.

¢ Implementacado da Estratégia

Implementacédo da estratégia de sucesso é fundamental para o sucesso do
empreendimento. Esta é a etapa de acdo do processo de gestdo estratégica. Se a
estratégia global ndo funciona com a estrutura de negdécios atual, uma nova
estrutura devera ser instalada no inicio desta fase.

Todos dentro da organizacdo devem ser esclarecidos de suas
responsabilidades e deveres, e como isso se encaixa com 0 objetivo geral. Além

disso, todos os recursos ou financiamento para o empreendimento devem ser
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assegurados a este ponto. Uma vez que o financiamento estd no local e os

funcionarios estédo prontos, executar o plano.

e Avaliacdo e Controle

Acdes da estratégia de controle e avaliacdo incluem medicdes de
desempenho, revisdo consistente de problemas internos e externos e fazer acbes
corretivas quando necessario. Qualquer avaliacdo de sucesso da estratégia comeca
com a definicdo dos parametros a serem medidos.

Estes parametros devem espelhar as metas estabelecidas na Fase 1 -
Determine o seu progresso através da medicédo dos resultados reais versus o plano.
Monitoramento questdes internas e externas também permitird que vocé para reagir
a qualquer mudanca substancial em seu ambiente de negdécios. Se vocé determinar
gue a estratégia ndo esteja se movendo a empresa em direcdo ao seu objetivo,
tomar acdes corretivas.

Se essas ac¢des nao forem bem sucedidas, em seguida, repita o processo de
gestdo estratégica. Como as questdes internas e externas estdo em constante
evolucdo, os dados obtidos nesta fase deve ser mantido para ajudar com todas as
estratégias.

As estratégias soO resultam em retornos superiores e vantagens competitivas
gquando sdo implementadas com sucesso. Assim, no processo de formulacdo
implementacdo de estratégias os gestores devem ser capazes de desenvolver um
pensamento estratégico dindmico que Ihes permita perceber os efeitos de feedbacks
gue dominam a evolugcédo do mercado.

Considerar a formulacdo separadamente da implementagdo implica em
isolar o pensamento da acao, ou seja, durante a implementacdo ndo ha reflexdo do
gue esta se desenvolvendo. A figura a seguir apresenta, esquematicamente, um
processo de formulacdo e implementacdo de estratégias descrito por Tavares
(2005).



Figura 1 - Processo de formulacdo e implementacao de estratégia

Andlise do
ambiente Formulagdo
Bt extemno e
estratégia
Megdcio
- Escopo Missdo Imol -
Conceito de . Vantagem plemantacac
tit Valores > g » "
estratégia »|  competiive Visdio competitiva das estratégias
F Y
Andlise do I
ambiente Formulagio || Formulagio Avaliagio e
> interno das das controle das
estratégias estratégias estratégias
competitivas funcionais

35

Fonte: Tavares, 2005.

Para Tavares (2000), a formulacdo de uma estratégia bem-sucedida requer
uma avaliagédo criteriosa dos ambientes interno e externo. Deve resultar, a partir do
estabelecimento do escopo competitivo, na identificacdo de oportunidades e
competéncias distintivas.

A partir destas constatacdes, dos objetivos da organizacdo, de sua visao,
missdo e de seus valores e da vantagem competitiva desejada, 0s executivos tém
papel importante na tomada de decisdo relativa ao tipo de estratégia a ser adotada e
os procedimentos para implantacdo das acfes. Este processo € continuo na medida
em que as estratégias devem ser avaliadas e controladas sistematicamente,

considerando os ambientes interno e externo, restabelecendo o ciclo citado.
3.1.3. Gestéo estratégica eficaz

Um dos grandes desafios para as organizacdes do século XXI & dar
continuidade a busca das melhores praticas de gestao e fazer uso delas de maneira
eficaz. Conseguir executar as estratégias € uma das maiores preocupacfes das
empresas atualmente. Uma das solucdes propostas esta no alinhamento entre um
sistema de gestdo que contribua para o desenvolvimento e implantacdo do
planejamento estratégico organizacional de forma que alcance o resultado esperado

pela organizagao.
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Dentro desse contexto, a estratégia € o caminho escolhido pela organizacao,
um conjunto de areas de conhecimentos que, quando corretamente aplicados,
culminam com a possibilidade de que os resultados esperados sejam alcancados.
Para escolha da estratégia a ser empregada, uma gama de informac¢des sao
colhidas e analisadas.

Reside ai a importancia da comunicacdo, da compreensdo e da
interpretacdo dos fatos, para posteriormente serem feitas simulacbes e a que
apresentar melhor relagédo de custo/beneficio, normalmente, é a estratégia escolhida
e implementada.

A estratégia somente pode ser desenvolvida a partir de uma boa analise que
compreenda todo o conjunto de variaveis e circunstancias envolvidas dentro do
ambiente da empresa. Feita a analise deve-se proceder a confec¢cdo do
planejamento estratégico. Porém, mais importante que formular um planejamento é
administrar e pensar estrategicamente as diversas acdes da empresa.

A implementacdo de uma estratégia eficaz dependera da utilizacdo de
ferramentas gerenciais e organizacionais no direcionamento e da alocagdo de
recursos para cumprir objetivos estratégicos. O direcionamento e a alocacéo de tais
recursos sao realizados com as ferramentas da estrutura organizacional. (KOTLER,
2002.

Para que a estratégia aconteca de forma eficaz se faz necessario que as
organizacbes conhecam o0s principais obstaculos, avaliem as condi¢cdes
estratégicas, como tratar riscos e turbuléncias, assim como percebam e aproveitem
as oportunidades estratégicas. Esses sdo procedimentos fundamentais para que as
empresas possam formular agdes sustentaveis, construindo caminhos e alternativas
para implementar suas estratégias competitivas.

A efichcia da gestdo € a variavel principal de todas as teorias
organizacionais levadas em consideragdo nesta proposta. Ela € vista como um dos
principais objetivos da organizagdo e, como tal, um dos fatores determinantes na
tomada de deciséo e da acéo gerencial.

Nesse contexto, uma gestdo estratégia eficaz requer avaliacdo detalhada
dos recursos e das capacitagfes da empresa, haja vista, que a gestdo estratégica €
um processo continuado de tomada de decisbes que leva em consideragcdo em
primeiro lugar o objetivo estratégico da empresa prestadora para posteriormente

analisar e conhecer o mais profundo possivel os fatores internos — forcas e
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fraguezas — e os fatores externos — oportunidades e ameacas que norteiam a
existéncia da empresa.

A gestado estratégica eficaz fornece as empresas o preparo adequado para
enfrentar as nuances do mercado como economia em retracdo, necessidade de
otimizacdo de recursos, enfrentamento de crises, queda no potencial de
empregabilidade e competitividade aflorada.

E importante ressaltar que a gestdo estratégica ndo é responsabilidade
apenas uma ou duas pessoas, € responsabilidade de toda a empresa, das
liderancas e dos funcionarios. Ao conscientizar as pessoas sobre seus papéis para
uma gestdo estratégica eficaz e focada em resultados, a empresa esta
desenvolvendo a capacidade de autogestdo das pessoas, elevando o potencial de
produtividade e engajamento dos funcionarios.

Uma organizacdo é vista como um sistema baseado em metas, com
fronteiras bem, um lugar onde os participantes possuem comportamentos similares
para atingir seus objetivos e como um sistema onde os objetivos mudam ao longo do
tempo. Dentro desse contexto, pode-se dizer que uma organizacdo eficaz é aquela
gue atinge alguns objetivos pré-determinados.

Na medida em gue a cultura de gestédo estratégica € enraizada na empresa,
€ possivel realizar um novo planejamento estratégico a cada ano, criando novas
oportunidades para que as pequenas e médias empresas crescam e se destaquem
no cenario empresarial brasileiro.

A eficacia de uma estratégia de sucesso em longo prazo depende da
construcdo de uma férmula de negdcio estruturada de modo distinto e impossivel de
ser copiado pela concorréncia no curto prazo, ou seja, havera sempre no papel do
gestor, o compromisso e a responsabilidade na conducdo eficiente e eficaz das
estratégias estabelecidas (DRUCKER, 2001).

A Eficdcia da gestdo organizacional é avaliada através do exame das
medidas de atendimento de resultados. Objetivos devem ser atingidos no tempo
estipulado e no nivel de exigéncia programado por quem definiu os objetivos. Uma
organizacdo que leva mais tempo para atingir um objetivo é considerada menos
eficaz do que outra que consegue atingir o mesmo objetivo, dentro de um espaco de
tempo menor. Além disto o objetivo deve ser atingido de forma completa.

Assim sendo, pode-se dizer que a gestdo estratégica para o sucesso das

organizacfes é uma ferramenta especial, pois a mesma transforma as empresas
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para que obtenham 6timos resultados. Logo, o papel da gestdo € conduzir 0s passos
da organizacéo na busca da eficacia e eficiéncia no curto e longo prazo, conduzindo-
a ao seu estado de exceléncia (parte saudavel de seu ciclo de vida) e sustentando-a

nesta posicao.
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4.  CAPITULO3 ]
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUAS FERRAMENTAS

Esta parte do trabalho abordar4d as ferramentas e a metodologia do
planejamento estratégico, nas organizacdes objetivando o0 sucesso num mundo cada

vez mais competitivo.

4.1. FERRAMENTAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Sem um planejamento adequado, a transformacdo de uma ideia em
realidade concreta se torna uma missdo ardua, e, embora as perspectivas iniciais
sejam otimistas, o desenvolvimento e o0 crescimento da organizacdo podera ficar
prejudicado e relegadas a segundo plano, na preocupacdo da resolucdo dos
problemas diarios de uma empresa que ndo tem organizagéo e planejamento.

Assim sendo, as organizacdes estdo procurando cada vez mais se adaptar
as constantes mudancas ambientais e das incertezas. Dentro dessa Otica, o
planejamento estratégico representa uma ferramenta indispensavel na gestdo das
organiza¢cfes a fim de precaverem-se das incertezas com técnicas e processos
administrativos que permitam o planejamento de seu futuro, a elaboragcdo de
objetivos, estratégias, métodos e acoes.

Vérias sdo as ferramentas utilizadas pelas empresas quando da

implementacdo do planejamento estratégico. A seguir, descrevem-se algumas delas:

4.1.1. Modelo SWOT

Desde os primeiros estudos na area da Administracdo Estratégica, um grupo
de conceitos vem dando fundamentacdo aos processos de formulagdo de
estratégias de negdcio. Esse grupo de conceitos € conhecido como modelo SWOT.

O modelo S.W.O.T. também denominada analise F.O.F.A em portugués, é
uma ferramenta estrutural da administragéo, utilizada na analise do ambiente interno
e externo, com a finalidade de formulacéo de estratégias da empresa. Nesta analise
identificamos as Forcas e Fraquezas da empresa, extrapolando entao
Oportunidades e Ameacas internas para a mesma.

E uma sigla do idioma inglés, na qual representa: Forcas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats),

sendo fundamentada por Kenneth Andrews e Roland Christensen.
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Técnica que auxilia na elaboracdo do planejamento estratégico que
comecou a ser estruturado por volta dos anos 60 a 70 nas escolas americanas, com
0 objetivo de focar na combinacéao das forgas e fraquezas de uma organizacéo, ao
mesmo tempo também nas oportunidades e ameacas do mercado.

A aplicacdo se divide em ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e ambiente
externo (Oportunidades e Ameacas). As forcas e fraguezas sdo avaliadas pela
observacéo da situacao atual da organizacdo, em geral avaliadas, a fatores internos.

Os pontos fracos pela construcdo em uma organizagdo, em Seus recursos
humanos incluem o0s recursos por experiéncia, capacidade, conhecimentos e
habilidades, ja 0s recursos organizacionais sao sistemas e processos da empresa
como estratégias, estrutura, cultura e outros, e os recursos fisicos, que sdo as
instalagdes, equipamentos, tecnologia, canais e outros.

As oportunidades e ameacas sao previsées do futuro e estdo intimamente
ligadas a fatores externos. Na analise dos pontos fracos, quando for evidenciado,
deverd os dirigentes da empresa proceder a objetivos estratégicos que irdo reduzir
ou minimiza-los. Na figura abaixo tem-se os pontos da andlise por meio da
ferramenta SWOT.

Figura 2 — Matriz SWOT
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Fonte: Silva, 2009.
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Esta analise deve ser confeccionada e interpretada de forma a unir as pecas
chaves, que sdo os elementos da analise interna e externa, por que vao formar o
diagnostico e este deve ser confidvel e com suporte de uma boa fonte de
informacdo, e que esteja integrado as necessidades da gestéo estratégica, pois irdo
fundamentar a médio e longo prazo na organizacdo. Segundo Carvalho & Laurindo
(2003, p. 27):

No ambiente competitivo encontram-se as ameacas e as oportunidades a
empresa. Internamente, a empresa tem pontos fortes e fracos. A andlise
chamada de SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Threats) tem
como objetivo reconhecer as limitagdes, maximizando os pontos fortes da
organizagdo enquanto monitora oportunidades e ameacas no ambiente
competitivo.

A empresa deve reforcar seus recursos e competéncias de forma a
transformar a aparentes ameacas em novas oportunidades. As estratégias para um
planejamento através da analise SWOT devem manter os pontos fortes, nos pontos
fracos deve ter a visdo de sua reducdo, na qual aproveite das oportunidades e
protegendo-se das ameacas. Desta forma, a organizacdo podera identificar os
pontos fortes que ainda nao foram utilizados e os pontos fracos que podem ser
corrigidos.

Diante do conhecimento dos pontos fortes ou fracos, e das oportunidades e
ameacas a organizacdo, esta pode adotar estratégias que visem buscar sua
sobrevivéncia, manuten¢ao ou seu desenvolvimento.

Com base em Montana e Charnov (2005) e Oliveira (2004) os passos para

utilizacao da técnica do SWOT séo:

e Formular uma lista de gestores e pessoas chaves da organizacdo — A analise
deve utilizar a opinido destas pessoas chaves com o intuito de inventariar
guestdes importantes para a organizacao, baseando-se na suposi¢ao de que
as metas e objetivos de uma empresa sao encontrados na mente destas
pessoas. Desta forma, busca-se utilizar da técnica do brainstorming, com
intuito de formular todas as ideais possiveis para a estratégia da empresa,;

e Desenvolver entrevistas individuais — Estas entrevistas devem proceder com
o levantamento de todas as informagfes junto aos gestores e as pessoas
chaves da organizacdo. Nessa fase busca-se avaliar os itens a avaliados sob

0 ponto de vista da empresa como oportunidades, ameacas, pontos fortes e
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pontos fracos. Esse procedimento facilita a posterior classificacdo das
respostas;

e Organizar as informacbes — A principal ideia para a organizacdo das
informacOes é a propria estrutura SWOT, por meio de uma matriz. Desta
forma, nesta avaliacdo dos entrevistados, sera colocado em pauta todas as
situagOes relevantes da organizacdo, sendo que, o que for visto de positivo
em suas operagdes atuais serdo os pontos fortes da empresa, o que for visto
como negativo serdo os pontos fracos. Nesta avaliacdo o que for levantado
como bom no ambiente externo em termos de futuras operacdes sao as
oportunidades; o que for levantado como ruim serdo as ameacas;

e Priorizar as questdes — Na lista das ideias pelos gestores, deve-se listar as
que terdo maior prioridade sobre as outras. Desta forma, busca realizar o
feedback entre todas as pessoas envolvidas. Algumas técnicas como GUT
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) podera ajudar nesta fase, com intuito de
definir a postura estratégica da empresa: sobrevivéncia, desenvolvimento,
manutengao, crescimento.

¢ Definir as questdes-chave — Uma vez estruturada a da matriz e das idéias que
foram priorizadas deve- se estabelecer o que deve ser feito. Apds esta
analise e envolvimento de todos os gestores e as pessoas chaves, define-se
a estratégia da organizacdo, com intuito de alavancar os objetivos da

empresa para um determinado periodo.

4.1.2. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (Indicadores Balanceados de Desempenho) surge
somente na década de 90 — apresentado por Kaplan & Norton — devido a grande
turbuléncia do mercado — que nesta época ja estava globalizado — no qual havia
necessidade de uma ferramenta de planejamento estratégico e de controle. Os
modelos contabeis tradicionais eram insuficientes para gerenciar de maneira
eficiente as organizagoes, pois estas necessitavam ganhar vantagens competitivas
para sobreviver.

Havia uma grande quantidade de informacfes que acabavam nao sendo
Uteis no processo decisorio de forma efetiva pela auséncia de uma ferramenta que

as integrasse, de modo a facilitar o planejamento estratégico e a tomada de decisao
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com base em informacdes precisas e confidveis. Os modelos contabeis citados
anteriormente serviam unicamente para o0 controle de estoques e do processo
produtivo, o que ndo agregava nenhum valor para o cliente.

O Balanced Scorecard é um método utilizado para monitorar a
implementacdo e eficacia de planos estratégicos. De acordo com o Instituto de
Balanced Scorecard, foi popularizado por Robert S. Kaplan e David P. Norton, que
escreveu sobre isso em seu livro O Balanced Scorecard em 1996 - € um caminho
para as organizagOes para acompanhar o progresso nas metas de planejamento
estratégico em varias categorias que estdo em relacdo uns contra os outros para
garantir o foco apropriado em todas as areas.

Neste contexto o BSC é visto como uma ferramenta organizacional que pode
ser utilizada para gerenciar importantes processos como estabelecimento de metas
individuais e de equipe, remuneracdo, alocacdo de recursos, planejamento e
orcamento, feedback e aprendizado estratégico, funcionando como uma ferramenta
equivalente a um sistema ERP, que tem a mesma fungdo, embora seja mais
complexo e caro.

O BSC equilibra as dimensfes financeiras e ndo financeiras de uma
empresa permitindo ao administrador monitorar a organizacdo com o balanceamento
da viséo financeira, operacional e com a visdo de longo prazo proporcionando aos
gerentes um instrumento que necessitam para ter éxito competitivo futuro.

O modelo de gestédo criado por Kaplan e Norton, segundo suas préprias
palavras, ndo € mais do que o conjunto de indicadores (medidas) e mostradores
(graficos) de um “painel de controle” da empresa.

O BSC integra as acdes Estratégicas, Operacionais e Organizacionais,
estabelecendo um processo estruturado para a criacdo de medidas adequadas e
objetivos em todos os niveis, possibilitando a integracdo entre os grupos de acoes e
garantindo o alinhamento de toda a organizagéao.

O BSC inova com a juncao de medidores de desempenho futuro, focados
estrategicamente nas perspectivas das Financas, dos Clientes, dos Processos
Internos e Crescimento. A definicdo e integracdo dos objetivos e das iniciativas
dessas quatro perspectivas constituem os pilares do sistema BSC, que devem ser
conectados ao pensamento estratégico da organizacdo. Os beneficios decorrentes

da implementacdo do BSC na empresa:
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Traduz a estratégia em objetivos e a¢Bes concretas;

Promove o Alinhamento dos indicadores chave com o0s objetivos estratégicos a
todos os niveis organizacionais;

Proporciona a gestao uma visao sistematizada do desempenho operacional

Constitui um processo de avaliacdo e atualizacao da estratégia,

Facilita a comunicacédo dos objetivos estratégicos, focalizando os colaboradores na
sua consecucao;

Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua;

Suporta a atribuicdo de incentivos em funcdo do desempenho individual e da
contribuicdo para os resultados do negdcio. O Balanced Scorecard ajuda a reduzir a
guantidade de informacao utilizada a um conjunto minimo de indicadores vitais e

criticos.

O BSC busca traduzir a missao, a visado e a estratégia de uma organizacao
em conjunto de objetivos e medidas tangiveis. O modelo consiste de um conjunto de
indicadores organizados em torno de, no minimo, quatro perspectivas distintas, a
saber, financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e crescimento
(MOREIRA, 2002).

Assim sendo, o Balanced Scorecard foi criado para solucionar o problema de
comunicacgdo do planejamento empresa como um todo, visando utilizar uma visao
holistica da administracdo em beneficio do seu planejamento estratégico. E o
planejamento em acédo. Foi escolhido como um instrumento para a construcao de
uma estrutura de indicadores estratégicos que possua abrangéncia e coeréncia
compativel com a nova era do conhecimento.

O BSC revela-se como uma ferramenta capaz de atender as novas
exigéncias de gerenciamento dentro dos cenarios econbmicos em constantes
mutacdes, como um instrumento de maior importdncia a construcdo de uma
estrutura de indicadores estratégicos que possua abrangéncia e coeréncia
compativel com a nova era do conhecimento. Na figura 3 abaixo é possivel observar

0 resumo da ferramenta em questao:
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Figura 3 — Analise da empresa através do BSC

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancgar nossa visao, Visao e Negoao

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos

nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para algancgar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton, 2002.

O BSC néao traz qualquer conceito novo, mas repensa temas antigos,
chamando a atencéo para pontos que estavam esquecidos ou mal compreendidos,
mostrando a vinculacdo entre pontos vitais que ndo estavam claramente articulados.

Ele mostra, assim, como esses conhecimentos estabelecidos podem ser
aplicados aos tempos modernos, para atender as exigéncias impostas pelo
ambiente mais competitivo para as empresas e, consequentemente, aumenta a

compreensao do tema “vinculagao entre estratégia e operacdo (CAMPOS, 2016).
4.1.3. As Cinco Forcgas de Porter

O modelo das cinco forcas de Porter permite analisar o grau de atratividade
de um setor da economia. Ele identifica os fatores que afetam a competitividade,


http://www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/as-cinco-forcas-de-porter/57341/
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dentre os quais uma das forcas esta dentro do préprio setor, sendo que os demais

sao externos. As mesmas sao:

7

Rivalidade entre concorrentes - Esta forca € considerada como a mais
significativa das cinco forgas. Nesta dimenséo, deve-se considerar a atividade
e agressividade dos concorrentes diretos. Aqueles que vendem um mesmo
produto num mesmo mercado que a organizacdo em questao.

Barreiras a entrada de concorrentes - Além de ser necessério observar as
atividades das empresas concorrentes, a ameaca da entrada de novos
participantes depende das barreiras existentes contra sua entrada, além do
poder de reacdo das organizacdes jA constituidas. Estas barreiras sdo os
fatores que atrapalham o aparecimento de novas empresas para concorrerem
em determinado setor. Algumas das principais barreiras sdo: Economia de
Escala; Capital Necessario; Acesso aos canais de distribuicao.

Poder de barganha dos compradores -Pode ser traduzido como a
capacidade de barganha dos clientes para com as empresas do setor. Esta
forca competitiva tem a ver com o poder de decisdo dos compradores sobre
os atributos do produto, principalmente quanto a preco e qualidade. Assim, 0s
compradores tém poderes quando:

As compras do setor sdo de grande volume; Os produtos a serem

comprados sdo padronizados, e sem grande diferenciacdo; As margens de lucro do

setor sdo estreitas; A opcdo de o proprio comprador fabricar o produto é

financeiramente viavel. Estas sdo apenas algumas caracteristicas a serem

observadas quando se analisa esta forga.

Poder de barganha dos fornecedores - Ja os fornecedores tém poder de
barganha quando: O setor é dominado por poucas empresas fornecedoras;
Os produtos séo exclusivos, diferenciados, e o0 custo para trocar de
fornecedor é muito alto; O setor de negécios em questdo nao tem
representatividade no faturamento deste fornecedor. Neste caso cabe a
organizacdo identificar a atual relagdo da empresa com seus principais

fornecedores.
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e Ameaca de Produtos ou bens substitutos - Sdo aqueles que ndo sao os
mesmos produtos que o0 seu, mas atendem a mesma necessidade. E
prudente avaliar este tipo de produto. Geralmente surgem em mercados
situados nos extremos e apds certo tempo este se estabiliza em toda a

regiao.

A Andlise das 5 Forgas de Porter se tornou um classico da administracao.
Para desenvolver a analise é preciso refletir sobre cinco contextos em que a
empresa esta inserida, chamadas por Porter de forcas. Em seu modelo, ele
considerou que ha uma forca central e outras quatro, que impactam a central de

formas diferentes, como pode-se ver na figura abaixo:

Figura 4 — As cinco forcas de Poter.

Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes N Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Poter, (2004).

As Cinco Forcas de Poter faz parte do processo de Planejamento
Estratégico das organizacdes, as quais baseia-se na andlise do ambiente de
negoécios onde ela atua. As Cinco Forgas de Porter permite enxergar esse ambiente
por diferentes angulos e, mais importante, permite identificar acées que possam

contribuir para a sua melhoria.
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4.1.4. Matriz BCG

A Matriz BCG é uma ferramenta desenvolvida na década de 1970 por Bruce
Henderson para o Boston Consulting Group (Grupo de Consultoria) para analisar o
posicionamento e possibilidades de cada unidade de negdcios de uma empresa.

Em 1963 fundou-se o Boston Consulting Group, mais conhecido como BCG.
Bruce Henderson, o fundador, agregou aos servigos de estratégia, a funcdo de
descobrir “relacionamentos quantitativos significativos” entre uma empresa e os
mercados por ela escolhidos. A matriz permite classificar as unidades de negdcio ou
produtos de acordo com a sua participacdo no mercado e a taxa de crescimento no
mercado que atuam (MAXIMINIANO, 2008). A matriz BCG oferece uma visao em

trés areas-chave:

e Andlise da situacao estratégica da empresa,

e Determinagdo das necessidades financeiras de cada unidade de negdcio,
com vista a toda a empresa, equilibrando o fluxo de caixa; e

e Abordagem em cada quadrante do BCG atender a certas estratégias de
padrdo, que servirdo como pode servir as diretrizes para a formulacédo de

medidas de politica.

A ampla utilidade dessa ferramenta, fez com que se tornasse o modelo de
carteira de produtos mais utilizado na criacdo de politicas de investimento e
administracdo de caixa em empresas que comercializam diversos produtos. Para
Fernandes e Berton, (2005, p. 130):

[...] a ideia central dessa matriz € relacionar os varios negdcios da empresa,
conforma sua participacéo relativa no mercado e o crescimento destes, de
forma a identificar os negocios ou a linha de negécios, ou até mesmo linha
de produtos que serve como geradora de caixa para a empresa, e aquela
linha de negdcio que deverd ser desativada por estar consumindo recursos
da empresa.

A matriz BCG é composta por 4 gquadrantes 0s quais sao representados na

tabela 1 abaixo:


http://www.revistaespacios.com/a13v34n05/13340516.html
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Tabela 1 — Caracteristicas da matriz BCG

Matriz BCG Va.ca. Abacaxi Oportunidade |Estrela
Leiteira

Crescimento do L . ~
Mercado Pequeno |Em Queda Réapida expanséo |Rapida Expanséao

Participacao de
Elevada Em Queda Em Queda Alta
Caracteristica do . Consome Demanda Exige

Rentavel . .
Produto Recursos Investimentos Investimentos
Objetivos Colher Retirar ou Desenvolver ou |Transformar em
Estratégicos Recursos |Sobreviver Retirar Vaca Leiteira

Fonte: Henderson, (1973)

A matriz BCG possui quatro células, que representam tipos particulares de
negocios ou produtos, sdo eles: Estrelas, Pontos de Interrogagéo, Vacas Leiteiras e
Vira-Latas. Para Certo e Peter (2003), cada célula tem um conceito e sé&o

identificadas a seguir:
a) Oportunidades ou Interrogacao:

Oportunidades ou Interrogacao sao os produtos que crescem rapidamente e,
como resultado consomem grandes quantidades de dinheiro, mas devido ao fato de
terem participacdes baixas de mercado, ndo geram muito dinheiro. O resultado € um
gasto grande de dinheiro. Uma Oportunidades ou Interrogacédo tem potencial para
ganhar participagdo de mercado e se tornar uma estrela, e, eventualmente, uma
vaca Leiteira, quando o crescimento do mercado diminui.

Se ele ndo se tornar um lider de mercado, pode se tornar um abacaxi ou
cachorro quando o crescimento de mercado diminuir que vai se tornar um cao
quando diminui o crescimento do mercado. Oportunidades ou Interrogacdo sao
produtos que devem ser analisados a respeito de valer ou ndo a pena investir neles

para aumentar a participacdo de mercado.
b) Abacaxi ou Cachorro

Os Abacaxis ou Cachorros tém uma baixa participacdo de mercado e uma

baixa taxa de crescimento, ocasionando, assim, uma baixa geracdo de faturamento.


http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos/MatrizBCG.htm
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Sédo verdadeiras armadilhas para as empresas que poderdo falir caso continuem
investindo neste tipo de produto. JA que todos sentem que pode haver uma
possibilidade, através de investimentos, de transformé-los em Vacas Leiteiras, caso
aumentem a participacéo relativa de mercado.

c) Estrela

Estrelas geram, normalmente, altos faturamentos, devido a sua alta
participagcdo de Mercado. Exigem, no entanto grandes somas de dinheiro e
investimentos para manter a sua alta taxa de crescimento. Uma estrela pode se

tornar uma vaca leiteira quando o mercado diminuir a sua taxa de crescimento.
d) Vaca Leiteira

Ja& que sdao lideres de mercado em um mercado maduro, as vacas leiteiras
apresentam um retorno sobre os ativos maior que a taxa de crescimento do
mercado, de forma que geram mais recursos financeiros do que consomem. O que
ha que se fazer nestes produtos € extrair o maior lucro possivel durante o tempo que
for, sem grandes investimentos. O Dinheiro obtido por estes produtos podem ser
investidos nas oportunidades ou Interrogacfes para torna-los Estrelas.

A matriz BCG surgiu para simplificar as coisas, nesse contexto, Chiavenato
(2003) afirma que a matriz apropriou-se dos principais modelos da escola design, o
ambiente externo e as capacidades internas, selecionou uma relacdo com o
mercado (crescimento e participacédo relativa), no qual as ordenou em dois eixos
dividindo entre alto e baixo e rotulou quatro campos, resultando em estratégias
genéricas. O que restou para as empresas foi demarcar suas condi¢des e selecionar
suas estratégias, analisando a matriz e apostando em crescimento e participacdo de
mercado em seus produtos ou servigos.

Portanto para Fernandes e Berton (2005), uma empresa que procura atingir
0 sucesso no mercado competitivo, deve focar em uma linha de negécios, ter uma
boa composicdo de produtos estrelas e vacas leiteiras, ou seja, duas linhas
geradoras de lucro. Somente desta forma a empresa conseguira investir em uma
linha de produtos pontos de interrogacdo, que no futuro possam talvez ser geradoras

de caixa, tendo boa participagcdo de mercado com altos lucro para a organizacao.
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4.1.5. Andlise de Portfélio

A gestdo de portfélio possui um papel de extrema relevancia na analise
estratégica das empresas. Esta técnica possibilita o alinhamento estratégico entre
projetos e a visdo de negdécios de uma organizacdo (CARVALHO et al, 2003).

Com isso, tem-se uma importante ferramenta para auxiliar nos momentos de
decisdes e de encaminhamento de novas estratégias. Quais mercados, produtos,
tecnologias ou negocios terdo investimentos? Onde alocar novos recursos,
engenharia, desenvolvimento, marketing, recursos humanos...? Quais projetos serao
selecionados para implementagédo, novos produtos, novas oportunidades e como
seleciona-los.

Com esta finalidade, métodos de gestdo de portfolio tornam-se muito
importantes e estdo cada vez mais sendo utilizados em empresas como um
instrumento de gestdao de marketing e vendas, de operacdes, de producédo, de
gestao corporativa e de tecnologia.

A gestdo de portfélio pode ser definida como um processo de decisdo
dindmico, por meio de uma lista dos projetos ativos de novos produtos de um
negécio (e o P&D) que é constantemente atualizada e revisada.

Neste processo, 0S projetos novos sdo avaliados, selecionados, e
priorizados; 0s projetos existentes podem ser acelerados, abortados ou
despriorizados; e 0s recursos sao alocados e realocados aos projetos ativos.

O processo de decisdo do portfélio é caracterizado pela informacéo incerta e
em mudanca, por oportunidades dinamicas, por objetivos multiplos e por
consideracdes estratégicas, por interdependéncia entre projetos, e por tomadores de
decisdo multiplos e por localizagbes (COOPER, 2001). Na figura 5 tem-se um

exemplo da andlise de portfélio.
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Figura 5— Analise de portfélio de GE McKinsey

Forca Competitiva
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Fonte: Cooper, 2001.

Neste caso, as Unidades Estratégicas de Nego6cio sao retratadas como um

circulo na matriz GE McKinsey, onde:

e O tamanho dos circulos representa o tamanho do mercado;
e O tamanho das "tartes"” representa a quota de mercado da UEN;

e As setas representam a direcdo e o movimento da UEN no futuro.

Em suma, a analise de portfélio € um processo para identificar, priorizar,
autorizar, gerir e controlar projetos para atender os objetivos estratégicos entdo
definidos pelas organizacfes. Para isto, existem variados métodos de gestdo de
portfélio que sao utilizados nas empresas e que normalmente sdo utilizados em
conjunto, mostrando uma sinergia entre eles. Os métodos de portfélio mais usados

sao:
e Métodos financeiros

Estes métodos criam ranking e selecionam projetos baseados na andlise
VPL (valor presente liquido), na taxa interna de retorno (TIR), em métodos de

retorno de pagamentos, além de outros métodos de analise financeira.

e Métodos da estratégia de negoécios



53

Sao métodos em que a estratégia dos negocios é a base para alocacao de
recursos financeiros para os diferentes projetos. E também a estratégia considerada
que decidird o investimento em pesquisa e desenvolvimento além dos projetos de

novos produtos.

e Diagramas de bolha

Séo essencialmente derivados dos modelos de portfélio desenvolvidos pela
BCG (Boston Consulting Group) e do modelo da GE/McKinley. Neste tipo de analise
0S projetos/produtos sdo plotados em um diagrama X-Y onde sdo escolhidas as
dimensbes do interesse da companhia. Varias dimensbes podem ser analisadas
dessa forma, tais como: atratividade, probabilidade de sucesso, margem bruta, valor

percebido, entre outros.

e Modelos de pontuacéo (score)

Nestes modelos os projetos sdo avaliados e pontuados de acordo com uma
variedade de questdes qualitativas que buscam entender qual serd o sucesso de um
novo projeto de produto, atratividade do mercado, sinergia com o negdcio, entre
outros. Isso fard com que se priorize ouse desista de projetos jA em andamento ou

possiveis projetos ainda em fase de desenvolvimento.

Como se pode observar, sdo muitas as ferramentas que podem ser
utilizadas pelas empresas para implementar o seu planejamento estratégico. Nao
h4, portanto, uma receita pronta, o importante € que cada empresa escolha a

ferramenta que mais se adeque a sua gestao e missao.
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5. CAPITULO 4
METODOLOGIAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo VASCONCELOS (2006), administrar estrategicamente é permeatr,
em todos os niveis de organiza¢do, a consciéncia de que a empresa deve viver em
funcdo de um pensamento maior, estratégico, e ndo em funcdo de negocios
isolados, de oportunidades.

O planejamento estratégico, enquanto metodologia de pensamento
participativo, inicia-se com a alta administragdo e gerentes de setores, estendendo-
se posteriormente a todas as areas da organizacdo. E essencial a completa
interacdo das pessoas envolvidas no processo de formulacdo e implantacdo do
mesmo.

E importante também levar-se em conta a cultura da organizacao,
entendendo-se aqui por cultura aqueles valores, crencas béasicas, habitos e padrdes
de comportamento que s&do aceitos e compartilihados pelos membros da
organizacao.

A vasta literatura sobre planejamento estratégico apresenta diversas
abordagens e metodologias com muitos pontos em comum e pequenas variagoes.
De forma geral, os pontos comuns pretendem estabelecer, segundo OLIVEIRA
(2007), os seguintes resultados:

» direcionamento de esforgcos da organizacao;

» consolidagdo de entendimento da missdo, dos propdsitos, das macro
estratégias, das macro politicas, da postura estratégica, dos objetivos gerais, dos
objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das politicas e dos projetos da
empresa para todos os funcionarios da organizacao;

* elaboragédo do programa de atividades das varias unidades da organizacao
que integram a sua estrutura;

« estabelecimento de uma agenda de trabalho para um periodo de tempo que
permita a empresa trabalhar as “prioridades estabelecidas” e as “excecdes
justificadas”.

Para a realizacdo do planejamento estratégico, diversas sdo as
metodologias apresentadas. Aqui, serdo mostradas de forma resumida as

metodologias propostas por cinco autores da area de estratégia empresarial.
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5.1. AS METOTOLOGIAS E SEUS AUTORES
5.1.1. Metodologia apresentada por Fischmann (1987)

A metodologia utilizada pelo autor consiste em dois estagios. O primeiro é
composto de cinco etapas e configura-se como 0 planejamento estratégico
propriamente dito, ou seja, aborda analise do ambiente, definicdo de objetivos e
metas, formulacdo e selecdo de estratégias. O segundo € composto de trés etapas e

consiste na preparacdo e no acompanhamento do planejamento estratégico.
5.1.2. Metodologia apresentada por Oliveira (1991; 1998)

De acordo com OLIVEIRA (1998), a metodologia de planejamento
estratégico admite as seguintes possibilidades:
» definir-se primeiramente “onde a empresa quer chegar’ para, em seguida,
estabelecer-se “como a empresa esta” para alcancar a situacao desejada;
« definir-se primeiramente “como a empresa esta” para depois estabelecer-se “onde
a empresa quer chegar”;
 considerar simultaneamente a definicado de “onde se quer chegar” e de “como se
chegar 1a”.

A metodologia apresentada pelo autor se baseia na segunda possibilidade.
Assim, o processo de planejamento estratégico € realizado em cinco fases. No
entanto, antes de se iniciar a primeira fase do processo de elaboracdo e
implementacdo de estratégias empresariais, 0 autor considera a realizacdo das
atividades de diagndstico estratégico, estabelecimento da missdo da empresa,
desenvolvimento de cenarios estratégicos e identificacdo de objetivos, uma vez que,

estas atividades fornecem a sustentacdo do processo.

5.1.3. Metodologia apresentada por Certo & Peter (1993)

Segundo os autores, a administracdo estratégica consiste em uma série de
etapas continuas e ciclicas, que tem por objetivo assegurar que a organizagdo como
um todo se integre ao seu ambiente. As etapas que compdem a administracao
estratégica sdo: planejamento (analise do ambiente, estabelecimento da diretriz

organizacional, formulacdo da estratégia), implementacao e controle estratégico.
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5.1.4. Metodologia apresentada por Bethlem (1998)

De acordo com BETHLEM (1998), a estratégia empresarial € um fenémeno
complexo, pois envolve a melhor adaptacdo da empresa em varios aspectos
ambientais, cada um deles com inUmeros elementos dominantes, que, examinados,
poderdo produzir cenarios diferentes. Tais cenarios, combinados com 0s recursos
internos da empresa, podem ainda produzir diversas alternativas de acao.

Segundo o autor, as acdes relativas a estratégia - planejamento, elaboracéao,
execucao, implementacdo, acompanhamento, controle, avaliacdo etc. - auxiliam no

delineamento das ac¢0es a serem adotadas pela empresa no ambiente empresarial.

5.1.5. Metodologia apresentada por Thompson Jr. & Strickland Il (2000)

Para estes autores, a elaboracdo da estratégia compreende o
desenvolvimento de uma visdo e missao estratégicas, o0 estabelecimento de
objetivos e o refinamento da estratégia para produzir os resultados esperados. Desta
forma, o processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias é composto das
seguintes tarefas gerenciais inter-relacionadas.

Segundo os autores, muitos fatores situacionais entram na elaboracéo de
uma estratégia, sendo que o entrelacamento destes e a influéncia que cada um
exerce sobre o processo de elaboracdo da estratégia variam de empresa para
empresa. Assim, o ponto de partida para a elaboracdo da estratégia é o
dimensionamento de todos os fatores situacionais, internos e externos.

Como € possivel observar, diversas sdo as metodologias de planejamento
estratégico apresentadas. No entanto, existem poucas diferengas conceituais nas
metodologias de inumeros autores da area e pode-se avaliar, através das
metodologias descritas anteriormente, que a forma e a ordem de apresentacdo do
processo estratégico é diferente, mas existe um certo consenso quanto as etapas e
atividades necessarias ao desenvolvimento do processo. Na tabela 2, estdo a
sintese das etapas das metodologias de planejamento estratégico apresentadas

pelos autores.
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Tabela 2: Etapas das metodologias do planejamento estratégico

FISCHMANN
(1987)

OLIVEIRA
(1991; 1998)

CERTO &
PETER (1993)

BETHLEM
(1998)

THOMPSON JR &
STRICKLAND Il (2000)

Avaliacao das
necessidades
possibilidades

Andlise do Sustentacdo Andlise do Estabelecimento Desenvolvimento da

ambiente da estratégia ambiente dos objetivos visdo/missao
empresarial estratégica
Diagndstico
estratégico Estabelecimento
Misséo da da diretriz

Definicdo dos empresa organizacional
objetivos e metas Cenarios Estabelecimento dos

estratégicos objetivos
Identificacso Missdo e objetivo
de objetivos

Formulacéo de

Formulacao da

Formulacao da

Estabelecimento

Elaboracéo da

estratégias estratégia estratégia das estratégias estratégia
alternativas empresarial
Formulacao e
Estabelecimentos selecdo das Elaboracgéo do
de critérios estratégias plano estratégico
alternativas
Selec¢do de Escolha das

estratégias

estratégias

Implementacéo
da estratégia

Implementacéo
das estratégias

Implementacéo
da estratégia

Execucdo e
implantacéo das
acoes
necessarias

Implementacéo e
execucdo da estratégia

Execucéo do
plano estratégico

Avaliacéo e
controle

Controle e
avaliacdo das
estratégias

Controle
estratégico

Avaliacéo, revisdo e
correcdes

Fonte: Terence, 2002. Adaptacdo da autora.

Sintetizando a tabela 2 pode-se dizer que o planejamento estratégico néo

deve ser visto como uma ferramenta que, por si sO, garanta a melhor estratégia para

a empresa, melhor utlizacdo e desenvolvimento de seus recursos e suas

habilidades atuais, mas como uma ferramenta que pode auxilia-la na identificacéo e

operacionalizacdo de estratégias em um processo flexivel, presente em todos os

niveis da organizacao.
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6. CONCLUSAO

Esta pesquisa bibliografica possibilitou o estudo do planejamento estratégico
para 0 sucesso das organizacdes. Através da revisao de literatura foi possivel
conhecer a histéria e evolucdo do planejamento, bem como do planejamento
estratégico. Viu-se, portanto, que o ato de planejar € inerente ao ser humano, pois
ninguém vive sem planejar.

Observou-se que o planejamento estratégico é de fundamental importancia
para o0 sucesso das organizacdes. O diagnostico estratégico, a definicdo das
diretrizes organizacionais (missdo, visdo e objetivos), a concepcdo e a
implementagdo da estratégica foram abordados neste estudo mostrando que o
planejamento, se bem aplicado, pode tornar a gestdo empresarial mais competitiva,
atuando como um instrumento de comunicacdo, de acompanhamento e
principalmente de aperfeicoamento do aprendizado nas organizagodes.

Portanto, esta pesquisa foi apresentada na tentativa de contribuir com
informacdes que aumentem o conhecimento das organizacdes sobre o planejamento
estratégico, pois o desenvolvimento de um planejamento estratégico lancara as
bases para a construgdo de um futuro promissor e a geragdo de um mercado mais
profissional e preparado para as constantes mudancgas que sempre ocorrerao.

Nesta perspectiva, a importancia do planejamento no universo administrativo
estd relacionada diretamente ao futuro de qualquer organizacdo, mas um
planejamento estratégico € sempre eficiente? Desde que ndo seja utdpico sera. Os
objetivos tracados deverdo ser ousados, mas alcancaveis. Segundo Oliveira (2007,
p. 35):

[...] os gestores deveriam entender que é primordial as empresas obterem
um planejamento estratégico estruturado, pois sO assim poderiam delinear
um futuro esperado para suas empresas e maneiras de alcancar ou se
aproximar o mais possivel desse futuro desejado. Inclusive, se uma maneira
ndo deu certo, o gestor sabe como direcionar para outra op¢do no momento
certo e de forma adequada.

O objetivo maior do planejamento estratégico é desenvolver estratégias que
guiardo a organizacdo a obter um melhor desempenho e, consequentemente, um
melhor resultado, pois as mudancas sdo constantes e aceleradas e as empresas
gue ndo forem capazes de se planejar, com uma visdo muito clara de como

diferenciar-se de seus concorrentes, seréo facilmente aniquiladas por eles.
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Na atualidade o planejamento é mais do que necessario para as empresas,
mais para coloca-lo em prética de forma efetiva é preciso que o gestor conheca cada
um de seus elementos, suas fungdes e seus limites, sendo flexivel o bastante para
perceber que planejar nem sempre é o contrario de fazer.

Na verdade existem varios modelos de planejamento que sédo altamente
eficazes. O ponto da questdo € a organizacdo encontrar qual o modelo que melhor
se adapta a sua realidade. O planejamento estratégico quando bem elaborado e
implementado traz indmeros benéficos para as organizacdes, dentre os quais se

pode destacar:

Permite uma visao objetiva e profissional dos problemas gerenciais;

Permite a identificagcdo de novas oportunidades de mercado;

Melhora os controles e auxilia a coordenacdo das atividades exercidas por todos os
colaboradores;

Permite que as decisdes sejam fundamentadas e objetivas, portanto, diminui as
chances de se cometer erros;

Permite uma gestao mais eficaz do tempo e dos recursos disponiveis;

Melhora a comunicacgéo interna com o pessoal alinhando a linguagem praticada por
todos;

Melhora o trabalho em equipe, a participacdo, a colaboracéo e a integragcéo entre as
pessoas;

Esclarece e d4 maior transparéncia quanto as responsabilidades individuais;
Estimula o pensamento prospectivo e a proatividade;

Encoraja a atitude favoravel frente as mudancas;

Aumenta a consciéncia e promove amadurecimento das pessoas e equipes

Assim sendo, conclui-se que o planejamento estratégico é uma ferramenta
que permite a integragao da missao e visao das organizagdes de forma a traduzi-la
em objetivos e medidas que possibilitam a avaliagcdo da sua gestéo estratégica sob a
Otica de quatro perspectivas: dos gestores, do cliente, do colaborador e da
sociedade.
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