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PRELIMINARES

Ter um planejamento estratégico &€ muito importante
para as organizacglOes, pois ele faz com que as empresas
consigam analisar os problemas atuais e foquem no que pode
ser melhorado ao longo do tempo, com isso, a aplicabilidade de
um planejamento estratégico necessita de um embasamento
tebrico aprofundado.

Esse livro apresenta uma revisdo sobre o tema
planejamento estratégico. Neste sentido, é necessario
compreender o significado da palavra planejamento, descrever
0s niveis e tipos de planejamentos existentes, em seguida
conceituar planejamento estratégico e detalhar os modelos de

planejamento estratégico.



CAPITULO 1

ADMINISTRACAO

E muito incomum na histéria da humanidade algo que
tenha surgido tdo rapidamente ou causado tanto impacto com
severa velocidade quanto a administragdo (DRUCKER, 2001).
Derivada do latim, a palavra administragdo é muito antiga e
estd associada ao ato de tomar decisbées sobre recursos e
objetivos, tendo um significado importante de tomar a decisdo
correta sobre a aplicag¢do ou utiliza¢gdo de um recurso e auxiliar
na realizagao dos objetivos (MAXIMIANO, 2011).

O termo administragdo tem como significado ser um
conjunto de regras e leis que tem por objetivo de planejar,
organizar, dirigir, coordenar e controlar a tomada de decisbes
de um grupo de colaboradores para atingir um resultado
positivo para a organizacdo (STONER; FREEMAN, 1999).
Verifica-se que o ato de administrar € pensar de forma correta e
antecipada o que se deseja, para posteriormente determinar
quais serdao os meios para chegar na meta estabelecida.

Para Chiavenato (2007), a administragdo € o
direcionamento pelo qual as empresas sdo conduzidas para
conseguir alcancgar resultados positivos em suas acgdes, para

assim, a organizagdo conseguir cumprir os seus objetivos.



Percebe-se que antes de tudo, a administragao foca em alcangar
0s resultados com os meios que €la ja possui.

Na mesma percepgdo, Certo (2003) afirma que a
administracao é a metodologia que permite que os propésitos de
uma, empresa sejam cumpridos, fazendo o uso do trabalho com e
por meio de individuos e outros recursos ja existentes na
mesima.

A administragdo também pode ser definida como a
atuacao da tomada de decisdo, que esteja relacionado ao auxilio
dos membros da organizacdo, afim de realizar os objetivos
propostos pela mesma (MONTANA, 2003). Logo, se entende que
as realizacbOes dos objetivos pessoais dos membros da
organizac¢do devem se integrar com as metas que a empresa
deseja alcancar.

Na mesma linha, a administracdo é o método de
alcangar as metas organizacionais pelo trabalho com e através
de pessoas e demais recursos que a empresa ja possui
(CHIAVENATO, 2004). Com isso, nota-se que além das
organizagoes utilizarem seus préprios meios, as pessoas sao de
extrema importancia quando se trata de administrar todas as
areas existentes dentro de uma organizacgao.

Com uma administragdo correta e apropriada, uma
empresa consegue se manter no mercado por um longo tempo.
Percebe-se que sdo cada vez maiores as chances de conseguir
ser um diferencial dentre as concorrentes que atuam no mesmo

ramo, pois é com o uso da administragdo que se viabiliza a



sobrevivéncia num mercado tdo competitivo (BATEMAN,
1998).

Para Schreiber (2013) a meta fundamental da
administracido é trazer beneficios para a organizagao, visando
na sua lucratividade e consolidagdo no cendrio atual de
mercado competitivo, e consequentemente, fazer com que os
consumidores fiquem satisfeitos com os produtos e servigos que
séo oferecidos pela mesma.

De acordo com Maximiano (2011), a administragao tem
diversos termos, mas em primeiro lugar significa agado, sendo
ela, um processo dindmico de tomada de deciséo e a realizagao
de cinco ag¢bes que possuem seus processos principais
interligados: planejamento, organizacgéo, lideranca, execugdo e

controle. A Figura 1 destaca esta relagio.

Figura 1 - Principais fungdes do processo de gestao

PLANEJAMENTO | [ S | ORGANIZACAO

e
Ny

CONTROLE | <—_ 1 | EXECUCAO

LIDERANCA

Fonte: Maximiano (2011, p. 13).

Analisando a Figura 1, pode-se perceber que essas cinco

func¢bes sdo muito importantes para o processo de gestdo de
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qualquer organizac¢ido. Existem diversos papéis que os

administradores tém que desempenhar para serem eficazes e

eficientes. Relacionando as mais importantes, temos as fung¢oes

que representam um ciclo continuo, como o planejamento, a

organizagao, a lideranga, o controle e a execugio.

Maximiano (2011) ainda destaca que essas funcoes

primordiais s30 necessirias para uma boa administragao,

fazendo com que os gestores levem a organizacgio ao caminho do

sucesso. Para que isso de fato ocorra, compreender os

significados de cada fung¢ao é muito importante. Estas defini¢gdes

ainda podem ser classificadas, como mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Principais fung¢odes do processo de gestao

PLANEJAMENTO

ORGANIZACAO

LIDERANCA

EXECUCAO

CONTROLE

DEFINICAO

Nesse processo o planejamento &€ uma ferramenta
muito importante para os acontecimentos vindouros,
auxiliando nas relagbes que poderdo influenciar no
futuro.

E o processo de preparar 0S recursos em uma
estrutura que ajude na concretizag¢do das metas. Este
mesmo processo auxilia no ordenamento dos
recursos, obedecendo a algum critério ou principio de
aprovagcao.

Essencial processo de trabalhar com individuos para
tornar possivel a realizagdo de finalidades, & nesse
processo que se percebe a administracdo focada em
pessoas, como motivagdo, diregdo, comunicacido e
participag¢ao no trabalho em conjunto.

O processo de executar consiste emn demonstrar toda
a realizagdo das atividades que foram planejadas
anteriormente, por meio da aplicagcdo de trabalho
fisico e intelectual, € o momento ideal para ser posto
em pratica todo o planejamento.

Nesse processo procura-se a concretizacdo das metas
estipuladas pela organizacdo, onde é analisado se as
atividades que foram realizadas estdo realmente
condizendo com as atividades que foram planejadas,
para assim, ocorrer a realizag¢do dos objetivos.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2011)



O Quadro 1 especifica as cinco funcgdes primordiais de
uma, boa gestdo. Uma organizagdo que tenha essas fungdes bem
estabelecidas pode direcionar uma empresa a um bom processo
de tomada de decisdo, visando sempre na satisfagdo dos seus
clientes e no crescimento da mesma no mercado.

Observa-se que um administrador deve estar preparado
para atender diversas fung¢des, sendo essas cinco fung¢des muito
importantes para um adequado processo de gestdo empresarial.
No topico a seguir serdo apresentados os conceitos e defini¢des

de uma importante ferramenta, a estratégia.

* % %

ESTRATEGIA

A estratégia € um dos fatores mais importantes para
manter uma empresa ativa, focando em conquistar e manter os
clientes, sendo assim, a organizac¢ao deve focar nas estratégias
para garantir um diferencial e permanecer atuante no mercado.

Conforme Oliveira (2007) a estratégia é representada
por uma agdo que foi estabelecida anteriormente, sendo
devidamente adequada para obter o alcance dos desafios e
metas da organizacdo. Desta maneira, os colaboradores

conseguem fazer o bom uso da estratégia, quando langam uma
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maneira mais apropriada de chegar a um objetivo ou meta
estipulado pela empresa, gerando lucratividade e crescimento.

Na mesma linha, Lima e Teixeira (2000) salientam que
as estratégias sdo maneiras que levam a empresa ao destino
desejado por ela, que sdo as suas metas. Sendo assim, os
administradores devem focar no que a organizag¢ao deseja ao
longo do tempo, para também estar preparada quando ocorrer
algo inesperado, focando em atender os resultados e objetivos
que a organizagao possui.

Em perspectiva similar, Bateman e Snell (1998)
enfatizam que a estratégia é como uma estabilidade entre os
pontos fortes (positivos), os fracos (negativos) e oportunidades
que a empresa possui, bem como 0s recursos da prépria
organizagao, para que, com esse equilibrio ela possa atingir as
suas metas e objetivos, pensando primeiramente nas
necessidades e desejos dos consumidores, dessa forma,
fortalecendo os pontos positivos ja existentes na empresa.

Tratando-se de uma organizacdo, a estratégia
demonstra como ela pretende criar valor para o seus acionistas
e clientes, além de buscar e preocupar-se em gsatisfazer os
desejos da organizagao e de seus consumidores, além de estar a
frente dos seus concorrentes (KAPLAN; NORTON, 2004).

A estratégia é a invencido de uma atitude especifica e
custosa, que envolve diversas atividades e percepgdes. Se
existisse apenas uma Unica percepgdo nao seria vidvel para a
empresa, e nao seria necessaria uma estratégia, pois as

organizagoes iriam pensar sempre da mesma maneira, e todas
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seriam iguais seguindo o mesmo caminho, fazendo com que
todas tenham o sucesso (PORTER, 1999).

Para uma empresa permanecer no mercado competitivo
e chegar no sucesso almejado, ela deve ter uma boa gestdo
estratégica. Costa (2005) aborda que a gestao estratégica é um
método planejado, sendo um processo sistémico, executado por
todos e acompanhado por uma lideranga. Para existir uma boa
gestdo estratégica em uma empresa, todos os niveis da
corporacdo estdo envolvidos e comprometidos com a estratégia
implementada na organizacao.

Costa (RO05) ainda ressalta que a gestdo estratégica
tem por objetivo garantir o desenvolvimento, a continuagéo e a
sobrevivéncia da corporagido, por meio da continuada
adaptacdo de sua tatica, de sua capacitagdo e de sua
composi¢do, possibilitando a empresa a conseguir encarar e
antecipar-se as mudangas percebidas, ou que possam Vir
acontecer no seu ambiente externo ou interno.

De acordo com Costa (R005) a utilizagdo da estratégia
competitiva é importante em uma organizagdo, mas para que
ela acontega na pratica, é necessaria uma avaliagdo da
competitividade da empresa, analisando a disputa da
instituigdo em confronto com as suas rivais na busca de ser a
melhor e mais consolidada. O direcionamento estratégico
mostra que as empresas devem ter um diferencial, buscar
mudangas e melhorias a todo o momento, para trazer inovagao.

Alcancando um publico maijor, pois 0 objetivo da estratégia

12



competitiva é ser diferente das suas concorrentes, trazendo
novidades continuas os seus clientes.

As organizagbes estdo constantemente preocupadas e
focadas em satisfazer as necessidades e desejos dos seus
clientes, com isso, utilizam do planejamento para aperfeicoar
seus procedimentos (COSTA, 2005).

No toépico a seguir, serao apresentados os conceitos do

processo histérico do planejamento.

* %k %
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CAPITULO 2

PLANEJAMENTO

H4 alguns anos a maneira de administrar de forma
improvisada foi sendo substituida pela de administrar com
planejamento. O ato de administrar como o processo de
planejar, organizar e controlar as tarefas realizadas pelos
membros de uma empresa com a finalidade de alcancar os
objetivos determinados. Segundo Maximiano (2000), o método
administrativo pode ser desenvolvido em quatro funcodes
primordiais: planejamento, organizag¢ao, diregdo e controle.

Egssas quatro funcoes sdo importantes processos que o
administrador tem de conduzir, no planejamento onde trabalha
com recursos para conseguir chegar as metas. Na organizacao
onde todo o comando e responsabilidades sobre a tomada de
decisbes cabem ao gestor, a direcdo onde as decisbes de
executar estes planos tracados na estratégia devem realmente
ser colocados em pratica, e o controle onde o administrador tem
o0 poder de tomar decisdes para alcangar os objetivos tragados
da empresa (MAXIMIANO, 2000).

Montana (2001) afirma que o planejamento & o processo
onde é possivel determinar os objetivos e tragar as metas
empresariais e o desenvolvimento de como serao
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desempenhadas. Desta forma, com os designios ja estipulados e
as metas definidas, a organizacio ja sabe o que deve ser feito
para desempenhar as suas atividades. Todos 0s processos €
mecanismos que serdo utilizados, os prazos que a empresa tem
estipulados; todos os materiais a serem adquiridos e entdo, se
inicia o planejamento operacional acertando os cronogramas ja
definidos pela empresa.

Uma organizag¢do sem planejamento corre o risco de ser
esquecida e perder seus clientes para a sua concorréncia.
Administradores que estdo muito concentrados no operacional
visam apenas nos resultados dos seus problemas no curto
prazo, focando apenas na imediata resolugdo das suas
dificuldades e ndo nas suas reais causas, que podem influenciar
em agoes futuras (PORTER, 1989).

O planejamento é fundamental nas organizagoes, sendo
uma, das principais estratégias empresariais da atualidade. Por
meio do planejamento é possivel aumentar as chances de
sucesso das empresas, mesmo com as constantes modificagoes e
inovagbes no mercado competitivo (TIFFANY; PETERSON,
1998).

Quando se inicia um processo é porque em algum
momento houve um planejamento, consequentemente, a
organizag¢do tenha que tomar uma atitude para o
desenvolvimento desse procedimento (MAXIMIANO, 2011).
Desta maneira, as organizac¢odes estao focadas na satisfagdo dos
seus clientes e de sua estabilidade no mercado, tornando-se

impossivel ndo existir uma disputa com empresas concorrentes
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sem que exista a competitividade. Para atingir um bom nivel de
estabilidade a empresa deve analisar e tragar o caminho a ser
percorrido, para superar os problemas que podem vir a ocorrer
de forma inesperada.

Neste sentido, é indispensével para as organizacdes que
tenham um planejamento, justamente pelo fato de estarem
inseridas em um ambiente muito instavel, sendo que, com o
bom uso do planejamento, pode-se identificar as mudancgas
necessarias e a antecipacdo dos problemas que podem vir a
surgir nesse mercado competitivo.

De acordo com Faria (1997), o planejamento & um
procedimento que ajuda na criagdo de um conjunto de escolhas
sobre ag¢bOes que ainda irdo acontecer. Sendo assim, se faz
necessario estar informado sobre diversos assuntos
empresariais, para dessa forma, estar preparado para tomadas
de decisao que a organizac¢ao precisars no momento oportuno.

O planejamento é de suma importancia, sem a presenga
dele as organizagdes nédo sabem qual caminho devem trilhar
para conseguir alcangar suas metas e objetivos, como trabalhar
com as pessoas e com O0s seus recursos diversos, o que
acarretaria por diversas vezes a0s administradores liderarem
as organizagbes com insegurancgas e duvidas (STONER;
FREEMAN, 1999).

Uma ferramenta importante para identificar problemas
que possam vir a surgir em determinado momento € o0 processo
de planejamento, que auxilia na tomada de decisbes

empresariais, influenciando as empresas nas escolhas do
16



amanhd, ou resolugbes que serdo colocadas em pratica no
futuro (MAXIMIANO, 2011).

Para Chiavenato (2003), o planejamento é a base de
todas as fungoes administrativas, sendo a primeira fungéo a ser
analisada, antes de organizar, dirigir e controlar. Além de servir
de suporte para as demais, ela serve como base, a defini¢do da
misséo e a formulagao dos objetivos, assim consequentemente,
mostrando os objetivos e como alcanga-los.

De acordo com Oliveira (2006), o objetivo do
planejamento pode ser definido como um desenvolvimento de
técnicas e processos administrativos. Um bom planejamento
pode diminuir o indice de incertezas envolvido em todo o
processo, e com isso, gerar uma amplia¢gdo da possibilidade de
alcance das metas, desafios e objetivos estabelecidos.

O planejamento possui algumas atividades, entre elas
analise do ambiente atual em que a empresa estd situada,
buscando informagodes que antecedem as decisdes do futuro, a
resolucgdo dos objetivos, a escolha de que tipos de atividades a
empresa ird engajar, a decisdo de estratégias empresariais, e
também a determinac¢ao dos recursos precisos para alcangar os
desafios da empresa, visando no seu crescimento no mercado
(BATEMAN; SNELL, 1998).

De acordo com Oliveira (2012), o planejamento é a
funcdo primordial para o processo administrativo de qualquer
empresa, pois ele orienta todas as atividades que irdo ocorrer
futuramente na area administrativa. Contudo, a atividade néo
deve ser considerada a mais importante, mas a funcido que

17



indica o caminho a ser trilhado pela empresa, na realizagdo das
suas atividades organizacionais.

Atos relacionados ao planejamento organizacional
podem causar muito impacto sobre as organizag¢des. De acordo
com essa compreensio, Maximiano (2011), qualifica em trés
niveis fundamentais: estratégicos, funcionais e operacionais,

conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Trés tipos de planos elaborados pelas organizagoes
Planos estratégicos Definem a missao, o futuro e as formas de atuar no
ambiente (produtos e servigos, clientes e
mercados, vantagens competitivas), bem como os
objetivos de longo prazo.
Planos funcionais ou Definem os objetivos e cursos de agdo das areas

administrativos funcionais (marketing, finangas, operagoées,
recursos humanos) para realizar os planos
estratégicos.

Planos operacionais Definem atividades, recursos e formas de controle
necessario para realizar os cursos de agédo
escolhidos.

Fonte: adaptado de Maximiano (2011, p. 124).

De acordo com o Quadro 2, pode-se perceber que no nivel
estratégico a organizacao focaliza nos objetivos de longo prazo,
mostrando a maneira, de atuar, visando nos resultados do
futuro. O nivel funcional é elaborado para permitir a realizac¢ao
dos planos estratégicos, uma vez que abrangem areas de
atividades especializadas dentro da empresa. Ja o nivel
operacional é aquele processo de definir meios para a
concretizagédo das metas, como as atividades e recursos, ele nos
mostra através de documentacdo e metodologias como as

estratégias planejadas serdao devidamente aplicadas.
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Corroborando com estas afirmagcoes, & possivel verificar
que o planejamento tem como um dos objetivos, diminuir o
impacto que os acontecimentos futuros podem trazer para as
organizagodes. Dessa forma, o0 planejamento mostra como um
administrador pode gerir melhor seu negdcio, estando
preparado para enfrentar os diversos problemas que ocorrem
diariamente no mercado de trabalho competitivo.

A seguir serdo apresentados por meio de conceitos,
caracteristicas e defini¢cdes, cada um dos trés tipos de
planejamentos supracitados, atuando com foco principal no

planejamento estratégico.

* %k %

NIVEIS DE PLANEJAMENTO

Com a intencdo de auxiliar as agdes e as atividades
dentro das organizagdes e, consequentemente, promover uma
maior facilidade no processo do planejamento, existe trés tipos
de planejamento que ajudamn a empresa na tomada de decisio,
definidos como tatico, operacional e estratégico.

Para Maximiano (2011), existem inumeras diferengas
dos niveis de planejamento de uma empresa, de acordo com 0O
impacto que os mesmos trazem para a organizac¢io e para a
sociedade. Diante das diversas formas existentes de planejar
dentro de uma organizacéo, é possivel diferencia-las nesses trés

tipos de planejamento (OLIVEIRA, 2015). Sendo assim, sdo
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relacionados os tipos de planejamentos aos niveis de decisdes

das organizagdes como é destacado na Figura 2.

Figura 2 - Niveis de deciséo e tipos de planejamento

NIVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
NiVEL Decisdes Planejamento
TATICO Taticas Titico
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (2015, p. 16)

De acordo com a Figura &, pode-se notar que para um
bom planejamento & preciso que o mesmo comece pelo nivel
hierarquico mais alto da organizagado, tendo por tarefa a
identificagdo de quais fatores externos e internos sdo capazes
de atrapalhar a criagido das estratégias e com isso o alcance dos
objetivos (OLIVEIRA, 2015).

Para que o planejamento estratégico obtenha sucesso, os
niveis hierarquicos intercessores devem chegar aos objetivos e
estratégias por area, e utilizarem de forma correta os recursos
disponiveis na organizagdo (OLIVEIRA, 2006). No nivel tatico,
percebe-se que foca nos resultados de médio prazo da empresa e

possui como principal fung¢do a melhoria de um determinado

20



campo de resultado e nido a empresa com uma totalidade
(PEREIRA, 2010).

A proéxima etapa do processo € o planejamento
operacional que tera como foco a formalizagdo dos documentos
e dos métodos a serem utilizados, ou seja, os planos
operacionais e a implantac¢do do que foi identificado pelo nivel
intermediario da organizagdo (OLIVEIRA, 2006).

Nota-se que os trés niveis de planejamentos sao
importantes para a permanéncia de uma organizagdo no
mercado competitivo, auxiliando na tomada de decisdo da
mesma. A seguir, serdo apresentados conceitos mais
aprofundados sobre cada um dos tipos de planejamento

analisados.
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CAPITULO 3

PLANEJAMENTO: TATICO E OPERACIONAL

O planejamento operacional se torna uma formalizacao
por meio de documentos escriturados, que descrevem por meio
dos métodos de desenvolvimento e a elaborac¢do de resultados
especificos, que necessitam ser alcangados pelos departamentos
ativos da organizagio, com isso, chega-se ao resultado e tem-se
0 plano operacional. O mesmo é organizado pelos niveis
hierarquicos menores da organizacido, focando nas funcgodes
diarias da empresa (OLIVEIRA, 2015). Para Maximiano (2000),
0 planejamento operacional é dividido em diversas técnicas
agrupadas em cinco categorias, sendo elas, a identificagdo de
atividades, programacado, previsdo de recursos e custos,
politicas e procedimentos, e estrutura organizacional.

No planejamento tatico, tudo acontece de forma
detalhada, tendo todos os objetivos e resultados de forma
especifica e sistémica, focando nas metas e acontecimentos de
curto prazo (CHIAVENATO, 2000). Na mesma percepgao,
Pereira, (2010) afirma que o planejamento operacional é
determinado por meio de planos operacionais, e esta
relacionado com as metas e objetivos de curto prazo de uma

empresa.
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De acordo com Oliveira (2015), o planejamento
operacional deve conter especificadamente todos os recursos
necessarios para a implementag¢do de uma ac¢ido, as
metodologias primordiais a serem seguidas, consequéncias
finais esperadas, os prazos bem estabelecidos, e por fim, uma
anilise de que existam responsaveis por sua execugao €
implementag¢do na empresa.

Assim, o planejamento operacional aborda determinada
funcdo da empresa para que se possa alcangar um determinado
resultado no curto prazo. E é realizado normalmente pelos
niveis hierarquicos inferiores da estrutura da organizacio, com
o foco nas tarefas que ocorrem no dia a dia da empresa, gerando
resultados positivos para a mesma.

O planejamento tatico é um processo administrativo que
tem por objetivo a otimizac¢do de uma determinada parte em
especifico, e ndo a empresa em sug totalidade, tendo como meta
0 bom uso dos recursos que ja estdo disponibilizados para
concretizagdo de objetivos definidos pelo nivel estratégico
(OLIVEIRA, 2015).

Oliveira, (2018), ainda ressalta que o planejamento
tatico é diferente do planejamento estratégico, pois, o tatico foca
em atividades e tarefas didrias e especificas, enquanto o
estratégico foca na empresa como um todo envolvendo toda a
organizagao.

Na mesma percepc¢do, Chiavenato (2010) concorda com
essa abordagem, diferenciando os dois tipos de planejamento,
demonstrando que o tatico esta focado em uma determinada
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unidade da organizacgio, e o0 estratégico visa obter resultados
analisando a empresa com um olhar ardiloso e envolvendo toda
a organizagao, sem focalizar em algo exclusivo.

O planejamento tatico é como um aglomerado de
decistes que foram tomadas pelo nivel intercessor, que esta
focando sempre nas atividades de médio prazo, e voltadas para
as tarefas que sdo individualizadas (MIORAES, 2011).

Na percepcgao de Oliveira (1999), o acontecimento de um
planejamento tatico é muito mais curto do que o planejamento
estratégico, tendo como objetivo uma area em especifico € nao
analisar toda uma organizac¢do. No planejamento tatico, a
empresa utiliza os recursos disponiveis que ela possui, afim de
que se consiga chegar aos objetivos estipulados pela mesma.

Os planos taticos sdo indicados para possibilitar a
concretizagdo do planejamento estratégico, pois abrangem
campos de atividades e tarefas especializadas dentro da
empresa, como 0s setores de recursos humanos, marketing,
financeiros entre outros. Esse tipo de planejamento fica sobe a
supervisao de gerentes especializados em cada area existente
da organizacao (MAXIMIANO, 2011).

O planejamento tatico é importante em qualquer tipo de
organizagao, sendo sua fungdo colocar em pratica as acdes de
médio prazo da empresa, a fim de atingir os objetivos e metas

propostos pela mesma..
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CAPITULO 4

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para, que uma organizagdo consiga permanecer no
mercado competitivo, ela deve estar sempre atualizada,
preparando-se e melhorando os seus produtos e servigos
oferecidos. Dessa forma, conseguira permanecer em constante
adaptac¢do quanto a sua estrutura organizacional.

Com o planejamento, a organizagdo conseguirad se
manter diferencial nesse mercado. Existem diversos tipos de
planejamento, dentre eles temos o planejamento estratégico,
que tem o importante papel de garantir ndo somente a
permanéncia das empresas no mercado como também gerar um
diferencial competitivo frente as empresas rivais (OLIVEIRA,
2012).

Maximiano (2000) conceitua o planejamento
estratégico como um método de criar uma estratégia tendo
como alicerce uma analise do ambiente externo e interno da
organizag¢do. Em outra perspectiva, Oliveira (2015) afirma que
0 planejamento estratégico é como um processo administrativo
empresarial que aborda uma sustentagido metodologica para
direcionar a melhor decisdo que a empresa deve seguir, atuando

de forma vidvel e inovadora.
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Corroborando com estas afirmacdes, Certo (2003)
sustenta que o planejamento estratégico é um planejamento que
visa o longo prazo, € se aplica em toda parte da empresa. Ao
preparar o0 planejamento estratégico, os administradores
consideram a organizagdo como um todo, e investigam o que
poderia ser feito para obter melhorias em longo prazo para
alcancar as metas estipuladas pela empresa.

Nota-se que o planejamento estratégico deve focar e
enxergar além da organizacdo, analisando todos os fatores
externos existentes, criando uma estratégia capaz de chamar a
atencao dos consumidores, atendendo as necessidades e desejos
dos mesmos, para que fiquem satisfeitos com os produtos e
servigos oferecidos pela organizagdo e voltemn sempre que
precisarem.

De forma mais abrangente, o planejamento estratégico é
um método administrativo, que por meio de um estudo do
ambiente de uma organizag¢ido, acaba demonstrando as
oportunidades e ameagas, seus pontos fortes e pontos fracos
para o cumprimento da sua missdo estabelecida (FISHMANN;
ALMEIDA, 1991).

E por meio deste planejamento, a organizacao
conseguira trilhar um caminho para aproveitar as
oportunidades e evitar as ameagas. O planejamento estratégico
é um tema importante para os administradores de uma
empresa, visando analisar as medidas positivas que uma
organizagao poders tomar para conseguir enfrentar as ameagas
e aproveitar as oportunidades (FISHMANN; ALMEIDA, 1991).
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Segundo Drucker (R006) o planejamento estratégico
necessita obter um processo aparelhado de descarte do dia de
ontem, tendo como requisito que as tarefas destinadas a
produzir um resultado positivo seja devidamente especificado,
com clareza e simplicidade, ndo deixando nada para o amanhé e
focando no agora, sendo isso, um objetivo do planejamento
estratégico.

Para uma organizagdo obter o sucesso almejado, ela
precisa focar no seu planejamento estratégico hoje, analisar o
que ela pode melhorar e definir com muita clareza e de forma
concreta todo o trajeto a ser percorrido na organizag¢ao para o
alcance das metas institucionais (MAXIMIANO, 2011).

O planejamento estratégico & um método gerencial, que
por meio de toda uma anéalise do ambiente de uma empresa, faz
com que a mesma, compreenda os seus pontos fortes e pontos
fracos, assim como as oportunidades e ameagas existentes.
Sendo assim, &€ possivel analisar quais os proximos passos da
organizag¢do para aproveitar as oportunidades, melhorar os
seus pontos fortes e diminuir as ameagas e riscos.

No tbpico a seguir serdo apresentados os conceitos,
definigbes e aplicagdo das ferramentas de suporte ao

planejamento estratégico.

* %k %
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FERRAMENTAS DE SUPORTE AQ PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Para que um planejamento estratégico ocorra de forma
apropriada e a organizagdo trace de maneira adequada e
certeira os objetivos dos seus negbcios, deve-se fazer o uso das

ferramentas de suporte ao planejamento estratégico.

Esta sessdo apresenta as ferramentas de suporte sobre o
tema estudado. Sendo necessario compreender o significado da
Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
uma, ferramenta estrutural da administra¢do, que permite
sistematizar a analise do cenario, do macro e microambiente.
Em seguida o conceito da Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia,

Tendéncia).

* %k %

MATRIZ SWOT

A matriz SWOT é uma ferramenta de gestdo empresarial que
auxilia no planejamento estratégico de uma organizag¢ao, sendo
um esclarecimento das anilises dos ambientes interno e
externo de uma empresa. A sigla vem do inglés strengths,
weaknesses, opportunities e threats, que traduzindo significa
respectivamente: forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas
(CHIAVENATO, 2007).
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De acordo com Ferrell e Hartline (2005), a analise
SWOT foca nos fatores internos (forcas e fraquezas) e externos
(ameagas e oportunidades) de uma organizagdo. Desta forma,
recomenda vantagens e desvantagens para a satisfagdo das
necessidades do publico alvo que a mesma possui. Essas forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas devem ser avaliadas em
comparagao com as necessidades dos clientes. Essa anéalise
auxilia a organizacdo a decidir se o que ela faz é bom ou se
precisa aprimorar.

Ferrell e Hartline (20085) ressaltam ainda que tais
assuntos devem ser aplicados a cada publico alvo que a empresa,
pretende atingir de forma independente. Ainda, afirmam que
esses assuntos incluem também os consumidores internos, que
88,0 os funcionarios da organizagao.

Um dos pontos mais relevantes do processo de
planejamento estratégico &€ a andlise interna e externa da
organizagao, onde se encaixam os pontos fortes e pontos fracos
no ambiente interno, e as oportunidades e ameagas no ambiente
externo (PEREIRA, 2010).

O ambiente é definido por Oliveira (012), como sendo
um conjunto de todos os fatores que, dentro de um limite
especifico se possa arquitetar alguma influéncia sobre o
processo que a empresa estd envolvida. Ja, para Almeida
(2010), o ambiente de uma organizacgao é definido como todos os
elementos que causam influéncia no seu desempenho, sem que

ela possa fazer nada para mudar tais acontecimentos.
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No Brasil, a matriz SWOT é conhecida como a sigla FOFA,
que tem por gsignificado, respectivamente: forcgas,
oportunidades, fraquezas e ameagas. O objetivo da matriz FOFA
€ justamente analisar estes pontos nos dois ambientes em que a
organizagao se encontra. O processo inicial & definir a diferencga
dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas, onde na
sequéncia é relacionado detalhadamente as possiveis
agregacoes que eles podem originar, assim formando a Matriz
FOFA (PEREIRA, 2010).

A analise SWOT mostra a sua importancia no
planeamento estratégico de uma organizagdo, sendo que,
utiliza-se da mesma apenas ap0s a determinacio da missdo, das
metas e objetivos da organizagdo. Deve ser efetuada pelas
pessoas da empresa que conhecem todo o projeto e metas da
mesma. No tépico a seguir serdo apresentados os conceitos da

anilise interna e externa das organizagoes.

ANALISE INTERNA E EXTERNA

Para Santos (2008), o ambiente interno é o conjunto de
caracteristicas internas que permitem definir a organizagao. A
caracterizagdo e analise do ambiente interno sdo muito
importantes para determinar os pontos fortes e fracos da
organizacdo e a determinacdo da sua competitividade no
mercado. Almeida (2010) define o ambiente interno como os
valores e pretensdes das pessoas que compde a empresa, que

S8&0 08 proprietarios e os colaboradores.
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Diversos sao os critérios que devem ser avaliados no
ambiente interno de uma organizacdo, como: recursos
financeiros que a empresa possui, lideranga e imagem que ela
passa para o mercado, a competitividade que gera empecilhos a
entrada de empresas rivais, o crescimento da tecnologia, a
inovagédo nos produtos e servigos, a propaganda entre outros
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

J& o ambiente externo envolve uma andlise das forgas
macro ambientais como: demograficas, econdmicas,
tecnolégicas, politicas, legais, sociais e culturais; e também dos
fatores micro ambientais como: consumidores, concorrentes e
fornecedores, procurando identificar duas varidveis, as
oportunidades e ameagcas (COBRA, 2003).

Na analise do ambiente externo deve-se observar alguns
aspectos, como: a alteragcdo de compra dos clientes, o
surgimento de novos mercados, € entrada de empresas
concorrentes e os produtos substitutos (CHIAVENATO; SAPIRO,
2003).

Para uma organizagido ter um bom diagndstico
estratégico, deve ser analisado todo o cenario em que a empresa
estd situada no mercado. As analises externa e interna séo de
extrema importancia nesse aspecto, conforme mostra o Quadro

3.
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Quadro 3 - Analise externa e interna da empresa
DEFINICAO

PONTOS FORTES Vantagens do ambiente interno e controlaveis da
empresa em relagao as organizagdes concorrentes

PONTOS FRACOS Desvantagens do ambiente interno e controlaveis da
empresa em relacdo as organizagdes concorrentes

OPORTUNIDADES Aspetos positivos do ambiente externo e néo
controlaveis que podem gerar condigdes favoraveis
para a empresa com potencial de lhe trazer
vantagem competitiva e melhorar o seu desempenho

AMEACAS Aspetos negativos do ambiente externo e nao
controlaveis que podem gerar condigdes
desfavoraveis para a empresa com potencial para
comprometer a vantagem competitiva que ela possui
e prejudicar o seu desempenho

Fonte: adaptado de Oliveira (2015).

Conforme o Quadro 3, os pontos fortes e fracos compoem
a analise interna da organizac¢ao, enquanto as oportunidades e
ameagas compoem a sua andalise externa. Percebe-se que os
pontos fortes e fracos mostram as vantagens e desvantagens de
varidveis controlaveis, enquanto as oportunidades e ameagas
mostram variaveis que nio sido controlaveis pela empresa.
Evidentemente, ndo se pode menosprezar as variaveis
controlaveis de uma organizagdo, mas as varidveis néo
controlaveis merecem atenc¢do, sendo um problema que o gestor
deve analisar.

De acordo com Kotler (2000), a aplicacdo da andlise
SWOT permite tornar sistémico todas as informagdes que estao
disponiveis na organizacido, obtendo uma interpretacdo de
forma transparente de toda a empresa, possibilitando agdes

equilibradas, para um bom desenvolvimento da mesma.
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A analise SWOT se torna uma ferramenta de extrema
necessidade dentro do planejamento estratégico das
organizagodes, pois observa e analisa seus pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameagas, fazendo com que a empresa conhega
a sua verdadeira situagdo no mercado e no que ela deve
melhorar para conseguir sobreviver no cenario que esta cada

vez mais acirrado.

MATRIZ GUT

A hierarquia dos problemas de acordo com sua
gravidade é facilitada pelo uso da ferramenta de planejamento
estratégico denominada de Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia). O Método GUT foi criado por Kepner e Tregoe na
década de 1980, a partir da necessidade de compreender e
solucionar os problemas que existiam nas industrias japonesas
e americanas. Egtas dificuldades e problemas podem surgir
diversas vezes em uma empresa, mostrando que nem sempre é
possivel resolver todas no mesmo momento (OLIVEIRA, 2015).

O método GUT é uma ferramenta gerencial que é
utilizada, para equilibrar a tomada de decisdo, levando em
consideragdo a gravidade, a urgéncia e a tendéncia do
problema. Desta forma, o administrador pode agir com base em
uma anélise, identificando quais problemas devem ser

resolvidos de forma antecipada (PERIARD, 2011).
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Ferramenta muito admiravel para a solugdo dos

problemas dentro de uma organizacio, sendo bastante eficaz,

apesar da sua simplicidade no processo de desenvolvimento,

estando relacionada & Matriz SWOT e toda a sua analise dos

ambientes interno e externo da organizag¢édo (PERIARD, 2011).

Parg Periard (2011) o primeiro passo para a elaboragao

da Matriz GUT € listar os problemas que estdo presentes em

determinada area da organizac¢ao e, na sequéncia, avaliar os

trés aspectos atribuindo uma nota para cada problema, listado.

Destaca-se os trés aspectos principais que serao

analisados: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, demostrados no

quadro 4.

Quadro 4 - Matriz GUT

GRAVIDADE

URGENCIA

TENDENCIA

DEFINICAO

E representada pelo choque do problema, caso ele acontega.
Pode ser analisado sobre alguns aspectos, como: tarefas,
pessoas, resultados, processos, organizagoes entre outros.
Verifica-se sempre seus efeitos a médio e longo prazo, caso
a determinada dificuldade nédo possa ser resolvida.

E representada pelo prazo, o tempo disponivel ou
necessario para resolver uma analisa dificuldade. Quanto
maior a urgéncia, menor serd o tempo disponivel para
resolver o problema. E recomendado que a organizacéo
pense se este problema pode esperar ou deve ser realizado
com urgéncia.

E representada pelo potencial de crescimento do problema,
a probabilidade de esse problema vir a crescer com O
passar do tempo. B a avaliagdo da tendéncia de
crescimento, redugcdo ou desaparecimento do problema.
Recomenda-se que a empresa pense que se ela ndo resolver
esse problema agora, ele vai acabar piorando pouco a
pouco, ou se 0 mesmo vai piorar imediatamente.

Fonte: Adaptado de Periard (2011).
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Conforme o quadro 4, percebe-se que uma vantagem em
se utilizar a Matriz GUT é que a mesma ajuda o administrador a
verificar de forma, quantitativa os problemas e dificuldades da
organizagédo, tornando possivel priorizar as agdes que devem
ser corrigidas imediatamente e prevenir o problema.

As notas devem ser impostas seguindo a uma escala
crescente, de nota 5 para o que é considerado mais importante e
1 para os menos importantes. Ou seja, um problema que é
extremamente grave, urgentissimo e com altissima tendéncia a
agravar com o tempo receberia esta pontuagido: gravidade =5,
urgéncia= 5, e tendéncia = B, o que mostra que este problema
deve ser resolvido imediatamente (PERIARD, 2011).

ApOs a definicdo e a listagem de todos os problemas da
organizagdo, deve ser dada uma nota a cada um deles, sendo
necessario somar os valores de cada um dos aspectos
mencionados: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, para entio
serem descobertos aqueles problemas que serdo as prioridades
da organizag¢édo (PERIARD, 2011).

Os problemas e dificuldade que apresentarem um valor
maior de prioridade serdo os que a empresa devers enfrentar
primeiro, visto que serao os mais graves, urgentes e com maior
tendéncia a se tornarem piores, podendo levar a organizacao a

perder clientes e lucratividade.
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CAPITULO 5

MODELOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O estudo do planejamento estratégico e suas aplicagdes
mostram que o mesmo pode ser aplicado em diferentes
organizac¢des de diferentes portes e necessidades. Na
administragdo, encontram-se diversos modelos de
planejamento, dos quais o0s gestores das empresas podem
escolher o que melhor se adequa as necessidades e

possibilidades.

MODELO DE MAXIMIANO (2011)

O primeiro modelo apresentado, proposto por
Maximiano (2011), divide o processo de planejamento
estratégico em algumas etapas. De acordo com o autor, o
planejamento estratégico &€ o procedimento de decidir qual a
missdo e as metas da empresa, analisando as ameagas e
oportunidades do ambiente e outros fatores. Para uma
organizagado consolidar-se no mercado, é elaborado um
planejamento estratégico, sendo que a responsabilidade é dos

gestores da administragdo, mas a participagdo de todos da
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empresa é importante para que sejam concluidos os objetivos da
mesima.

De acordo com Maximiano (2011), o planejamento
estratégico é a forma de preparar e tragar os caminhos de agao
da organizagdo e os alvos que se deseja alcangar. O
planejamento estratégico é sobreposto na empresa como um
todo, onde as formas de coloca-lo em atuacgio, e as estratégias
organizacionais das &areas funcionais sido chamadas de
estratégias operacionais.

Para Maximiano (2011), um adequado processo
ordenado de planejamento estratégico possui uma sequéncia de
analises e decisbes que abrangem alguns componentes

primordiais, conforme a Figura 3.

Figura 3 - Processo de planejamento estratégico

ANALISE DO
J  AMBIENTE
EXTERNO

ANALISE DA DEFINIGAO DE | | ESTRATEGIAS
SITUAGAO OBJETIVOSE |+ FUNCIONAIS E
ESTRATEGICA ESTRATEGIAS | | OPERACIONAIS

| EXECUGAOE
AVALIACAO

ANALISE DE
PONTOS
FORTES E
FRACOS

Fonte: Maximiano (2011, p. 133).
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Conforme a Figura 3 percebe-se que é importante uma
analise da situagao estratégica da organizacao, uma andlise do
ambiente (ameagas e oportunidades), a analise interna (pontos
fortes e fracos), e uma defini¢do do plano estratégico para entao
ser feita a execugdo e avaliagido desse plano, visando o alcance
das metas e objetivos estipulados pela mesma.

A proxima etapa é a analise da situagao estratégica. De
acordo com Maximiano (2011), a avaliagdo da situacéo
estratégica deve ser o primeiro fator analisado para um bom
plano estratégico de uma organizac¢do. Sendo assim, existem
alguns fatores que devem ser congsiderados nessa analise, tais
como: & Imissdo vigente, analise da situagdo estratégica, e o
desempenho da empresa como o8 resultados ja alcangados em
comparagao com as metas estabelecidas.

A terceira etapa do planejamento estratégico é a anéalise
do ambiente. Saber quais sdo as ameagas e oportunidades do
ambiente é importante para uma empresa se manter
competitiva no mercado. Maximiano (2011) afirma que existem
algumas maneiras de facilitar a analise, dividindo o ambiente
em partes, sendo eles: ramo de negdcios, mudangas
tecnolégicas, agbes e controle no governo, conjuntura

econdmica e tendéncias sociais, conforme g Figura 4.

38



Figura 4 - Componentes da andlise ambiental

AMBIENTE
RAMO DE MUDANGAS co&%&g No || CONJUNTURA || TENDENCIAS
NEGOCIOS || TECNOLOGICAS SOVERND ECONOMICA SOCIAIS

Fonte: Adaptado de Maximiano (2011).

De acordo com a Figura 4, existem alguns fatores do
ambiente que devem ser estudados, para que a organizagao
tenha estratégias inovadoras para garantir a sua sobrevivéncia
N0 cenario, e ndo perder clientes para seus concorrentes. Obter
e utilizar essas informagcobes para a tomada de decisdes é de
grande importancia para qualquer gestor de uma empresa.

A etapa seguinte do planejamento estratégico é a analise
interna. Ter conhecimento dos pontos fortes e fracos da
organizacdo &€ uma base para esse processo. Uma ferramenta
importante para essa analise é a avaliagdo de desempenho, em
que a empresa observa os resultados disponiveis que ela possui
e faz uma comparagdo com as suas metas ja estipuladas
(MAXIMIANO, 2011).

A quinta etapa é a preparagdo do plano estratégico.
Saber como responder as ameagas e oportunidades do ambiente
externo e aos pontos fortes e fracos do ambiente interno da
empresa é bom para a mesma. Cada organizagdo possui uma

preparagdo do planejamento estratégico diferente, pois, as
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empresas possuem distintos tipos de formalidade, alcance entre
outros atributos (MAXIMIANO, 2011).

De acordo com Maximiano (2011), um plano estratégico
possui trés elementos basicos e fundamentais para o futuro de
uma organiza¢gdo no mercado: a missdo, oS objetivos e as
estratégias. A missao de uma empresa pode permanecer a
mesma ou mudar conforme o passar dos anos, devido ao
ambiente e a circunstancia interna da mesma. Os objetivos e as
estratégias sao as decorréncias reais que a empresa procura
alcancar, que focalizam: clientes e mercados, produtos e
servigos, vantagens competitivas, participagdo no mercado e
indicadores de desempenho.

Um fator importante para as empresas € o uso das
estratégias combinadas. Existem organizac¢des que utilizam
diversas estratégias simultaneamente, dependendo das
situagdes. Manter essa diversificacdo de estratégias nao é facil,
sendo importante um acompanhamento de um gestor
preparado, para que Os oObjetivos principais possam ser
alcangados (MAXIMIANO, 2011).

A proxima etapa do planejamento estratégico é a selegdo
de estratégias. Maximiano (2011) afirma que existe uma
técnica para a selegcdo de estratégias, que é baseada no estudo
da participagdo do mercado, que foi criada pela empresa
americana de consultoria BCG (Boston Consulting Group). Essa
matriz, que permite classificar as unidades de negbcios ou

produtos de acordo com a sua participagdo no mercado, mostra
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quatro fontes de lucros ou resultados: estrelas, pontos de

interrogacao, vacas leiteiras e vira-latas, conforme a Figura 5.

Figura 5 - Matriz BCG de participag¢ao no mercado

Grande Pequena
i ESTRELAS PONTOS DE

INTERROGAGAOQ

ﬁ* 2 &= 1

CRESCIMENTO | S s ? |
DO MERCADO VACAS LEITEIRAS VIRA-LATAS ou

| = ABACAXIS
Pequeno i $ 4 L

Fonte: Maximiano (2011, p. 150)

Conforme a Figura 5, & possivel verificar que esta matriz
BCG auxilia os profissionais da adiministragdo a analisar os
produtos que sdo vendidos pela organizagado, identificando
aspectos de grande importancia para a manutencdo dos
mesmos. As quatro fontes de lucros representam uma relacéo
entre crescimento e participagdo relativa de mercado. A
empresa precisa saber qual é a possibilidade de crescimento de
um produto, a sua condigdo perante a aceitagdo do publico,
entre outros fatores. Cada um deles foi nomeado de forma a
facilitar o entrosamento da sua definigdo. O uso dessas
expressoes auxilia no rapido conhecimento da analise,

conforme Quadro 8.
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Quadro 5 - Matriz BCG de participac¢ao no mercado
DEFINIGCAO

ESTRELAS S40 os produtos ou unidades de negoécios que tém
participag¢ado elevada em mercados com altas taxas de
crescimento e que, portanto, tém alto potencial de
lucratividade. Por causa disso, as estrelas sdo unidades
de negbcios ou produtos ganhadores de dinheiro

PONTOS DE Sdo0 os produtos ou unidades de negbcios que tém

INTERROGAG A0 DPequena participagdo em mercados com altas taxas de
crescimento. Portanto, sdo pontos de interrogacao
porque precisam de dinheiro para um investimento
cujo retorno é incerto

VACAS S&0 os produtos e negocios que tém alta participacdo

LEITEIRAS em mercados estabilizados, com pequenas taxas de
crescimento. Por causa disso, as vacas leiteiras
ganham dinheiro, mas nao precisam de grandes

investimentos
VIRA-LATASOU Sao os produtos e negbcios que tém pequena
ABACAXI participacdo em mercados com pequenas taxas de

crescimento. Precisam de dinheiro para sobreviver e
nao ganham o suficiente para tanto. Portanto, nao
representam boas oportunidades de investimento

Fonte: Adaptado de Maximiano (2011).

Conforme o Quadro 5, percebe-se que muitos produtos e
negobcios possuem uin ciclo de vida que pode passar pelas quatro
fontes de lucros ou resultados da matriz, comegando como os
pontos de interrogac¢do e tornando-se posteriormente estrelas.
Com o passar do tempo vao surgindo empresas concorrentes,
que se tornam vacas leiteiras e, por fim, em vira-latas. Para
uma, organizacao fazer o bom uso da matriz BCG, deve possuir
bem estruturado e identificado quais os produtos ou negbcios
séo vira-latas, vaca leiteira, estrela ou ponto de interrogagio.
Entéo, a empresa pode analisar a atuag¢do dos seus produtos
para planejar uma estratégia, afim de alcangar os objetivos
(MAXIMIANO, 2011).
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A 1ultima etapa do planejamento estratégico é a
implementacao da estratégia. Maximiano (2011) comenta que
a implementacido da estratégia para realizar a missao e as
metas da empresa € realizada por meio das estratégias

funcionais e operacionais, conforme é destacado na Figura 6.

Figura 6 - Formas de implementar o plano estratégico

PLANOS
FUNCIONAIS
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
PLANO EXECUGAO E
ESTRATEGICO > AVALIACAO
POLITICAS E

| PROCEDIMENTOS

PLANOS DE
PROJETOS

Fonte: Maximiano (2011, p. 1581).

Percebe-se na Figura 6, que sdo estudados os planos
funcionais, a estrutura organizacional, as politicas e
procedimentos e os planos de projetos. O plano estratégico é
implementado na organizagdo somente apds serem concluidos
0s projetos, as politicas e procedimentos, e ser analisada a

estrutura organizacional. Desta forma, é feita uma avaliagao
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desse planejamento estratégico, para verificar se o mesmo esta
obedecendo as regras e objetivos da organizacao.

No proéximo topico, serad apresentado o modelo de
planejamento estratégico com base em Chiavenato (2007), que
abrange os conceitos e a implementacdo do planejamento

estratégico.

* %k %

MODELO CHIAVENATO (2007)

O segundo modelo, proposto por Chiavenato (2007),
divide o processo de planejamento estratégico em sete etapas,
sendo elas: determinacdo dos objetivos; analise ambiental
externa; analise organizacional interna; formulacdo das
alternativas; elaboragido do planejamento; implementacido e
execugao e avaliag¢ao dos resultados. De acordo com Chiavenato
(2007), o planejamento que ocorre no nivel institucional da
organizacdo & denominado de planejamento estratégico. Os
administradores que estao neste nivel, sdo voltados para as
primeiras atividades da organizagdo, e consequentemente,
encontram muitas insegurancgas geradas pelas varidveis nao
controlaveis do ambiente no qual esta inserida.

Esses administradores necessitam encontrar as
ameagas e as oportunidades que estao disponiveis, para entao
desenvolverem estratégias para enfrenta-las. E necessario que
a empresa foque no longo prazo, tomando decisdes baseadas em

julgamento, ao invés de decisdes baseadas em informagdes. Uma,
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vez que, se tratando de um ambiente dindmico, complexo e
modificavel, nem sempre os gestores possuem tempo para
coletar todos as informagoes existentes (CHIAVENATO, 2007).
Toda organizacio deve estar envolvida no planejamento
estratégico, e ndo somente alguns departamentos. Cada uma
das sete etapas do planejamento estratégico é importante para

umas, organizagao, como é destacado na Figura 7.

Figura 7 - As etapas do planejamento estratégico

DETERMINACAO DOS OBJETIVOS
(Aonde queremos chegar?)

ANALISE AMBIENTAL EXTERNA
(O que ha no ambiente?)

ANALISE ORGANIZACIONAL INTERNA ki
(O que temos na empresa?)

FORMULAGAO DE ALTERNATIVAS
(O que fazer?)

ELABORAGAO DO PLANEJAMENTO
(Como fazer?)

IMPLEMENTAGAO E EXECUGAO
(Como tomar realidade?)
AVALIACAO DOS RESULTADOS
(Como estamos indo?)

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007)

De acordo com a Figura 7, todas as etapas do

planejamento estratégico estdo ligadas entre si. A todo o
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momento o gestor deve se questionar se os objetivos estipulados
pela organizacido estdo sendo alcangados, analisar tanto o
ambiente externo quanto o interno wverificando os recursos
disponiveis que a organizac¢do possui e as oportunidades e
ameagas que ird confrontar-se. Preparar uma formulagao de
alternativas que poderéa recorrer, elaborando um planejamento
estratégico. Fazer a implementagdo e a execucdo desse
planejamento, para tornar realidade, e entdo monitorar de
forma, constante a avaliag¢do dos resultados obtidos.

A primeira etapa do planejamento estratégico é a
determinac¢do dos objetivos. Ao analisar-se a missio e a visao da
empresa, sdo estipulados os propésitos e as metas empresariais
da mesma. Os objetivos 840 0s propodsitos que a empresa possui,
que em conjunto mostram para os seus consumidores a sua
razao de existir (CHIAVENATO, 2007).

Para Chiavenato (2007), os objetivos empresariais
podem ser incorporados em quatro divisdes: o lucro, a expansao
da empresa, a seguranca e a autonormia ou independéncia. Cada
uma, é importante para uma organizac¢ao e tem suas defini¢oes,
conforme é destacado no Quadro 6.

De acordo com o Quadro 6, os objetivos empresariais
primordiais auxiliam a organizag¢ao a alcangar as suas metas. O
lucro, a seguranca e g independéncia sdo objetivos empresariais
que a organizagdo mantém por sobrevivéncia da mesma no
mercado. A expansdo da empresa é um objetivo fundamental,
que a organizag¢do busca alcancgar ao longo do crescimento e

desenvolvimento da mesma no cenario competitivo.
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Quadro 6 - Objetivos empresariais primordiais
DEFINICAO

LUCRO Considerado o retorno dos proprietarios e da
economia da empresa
EXPANSAO DA Seja em relagédo a ela mesma, seja em relagdo
EMPRESA ao mercado do qual participa

SEGURANCA Corresponde ao desejo da empresa de
assegurar o seu futuro e continuidade
AUTONOMIA OU Objetivo pelo qual a empresa pretende
INDEPENDENCIA livremente decidir o seu destino

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

Chiavenato (2007) aborda que além dos objetivos
empresariais primordiais, a organizac¢ao possui uma hierarquia
dos objetivos e metas estipulados pela organizac¢ido. Cada
objetivo possui o seu nivel de importancia e de urgéncia para
determinada area de sobrevivéncia da empresa. Os objetivos
gerais da organizacio em geral sdo determinados em objetivos
estratégicos ou globais, objetivos taticos ou departamentais e
objetivos operacionais. Cada um desses importantes objetivos
possui as suas defini¢oes, conforme é destacado no Quadro 7.

Conforme o Quadro 7, as metas sdo de extrema
importancia em uma empresa de qualquer segmento, que busca
a sua consolidacdo no mercado. Esses trés tipos de objetivos
mostram que existe uma hierarquia dentro de uma empresa,
sendo os estratégicos ou globais os mais amplos do negbcio. Os
objetivos taticos ou departamentais sdo os especificos de cada

area empresarial existente em uma organizacdo. Por fim, os
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objetivos operacionais sdo 0s que possuem limitagdes a cada

cargo ou atividade estipulada pela mesma.

Quadro 7 - Objetivos gerais de uma organizac¢ao

OBJETIVOS DEFINICAO
OBJETIVOS S&0 os objetivos mais amplos do negbcio, como,
ESTRATEGICOS OU por exemplo, lucratividade, participa¢cdo no
GLOBAIS mercado, imagem, retorno de investimento

S&80 os objetivos especificos de cada unidade
OBJETIVOS TATICOS organizacional, como volume de produgio,
OU DEPARTAMENTAIS Volume de vendas, volume de compras,
orgcamento de despesas departamentais, custo
de produg¢ao, custo de cobrancga, ciclo

financeiro, entre outros.
OBJETIVOS S80 os objetivos limitados a cada cargo ou
OPERACIONAIS tarefa, entre os quais atendimentos primorosos
ao cliente, quantidade de cobrangas, tempo
meédio de atendimento, tempo de entrega, custo

unitario de produto

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

Conforme o Quadro 7, as metas sdo de extrema
importancia em uma empresa de qualquer segmento, que busca
a sua consolidagdo no mercado. Esses trés tipos de objetivos
mostram que existe uma hierarquia dentro de uma empresa,
sendo os estratégicos ou globais os mais amplos do negbcio. Os
objetivos taticos ou departamentais sdo os especificos de cada
area empresarial existente em uma organizag¢do. Por fim, os
objetivos operacionais sd0 os que possuem limitagdes a cada
cargo ou atividade estipulada pela mesma.

A segunda etapa do planejamento estratégico é a analise
do ambiente externo da empresa. Essa analise do ambiente é a
forma com a qual a organizac¢ido busca conhecer o ambiente

externo e entender o que ocorre a sua volta. Para uma empresa
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administrar com eficiéncia e de forma adequada, é primordial
que conhega 0 ambiente externo em que esta situada, e analisar
algumas varidveis, como: as oportunidades, necessidades que
possui, os recursos disponiveis, dificuldades e problemas e
ameagas existentes, as quais estd sujeita a confrontar-se no
decorrer do dia a dia, podendo ser inevitavel (CHIAVENATO,
2007).

Na percepgdo de Chiavenato (2007), a analise do
ambiente de uma empresa tem que envolver o ambiente geral
(macro ambiente) e, também o ambiente de atividades da
mesma. O ambiente geral abrange diversos fatores que
influenciam todas as empresas, sem excegdes. Cada um desses
fatores possui as suas defini¢gdes e explicagdes, conforme é
destacado no Quadro 8.

Conforme o Quadro 8, todos esses fatores tecnoldgicos,
politicos, econdmicos, legais, sociais, demograficos e ecologicos
compoem os aspectos do ambiente geral das organizagoes. Cada
um desses sete fatores nao é controlavel pela empresa € podem
influenciar a mesma de forma, inevitavel, tanto como vantagem
quanto como desvantagem.

Aspectos negativos ou positivos do ambiente externo e
nao controlaveis podem gerar condigdes desfavoraveis ou
favoraveis para a organizacido, tendo como potencial para
comprometer a vantagem competitiva que ela possui e
prejudicar o seu desempenho no mercado, ou de lhe trazer

vantagem competitiva e melhorar o seu desempenho.
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Quadro 8 - Fatores que influenciam as organizagdes no ambiente

geral
FATORES

TECNOLOGICOS

POLITICOS

ECONOMICOS

LEGAIS

SOCIAIS

DEMOGRAFICOS

ECOLOGICOS

DEFINICAO

Abrangem custos e disponibilidades de todos os
fatores produtivos utilizados nas empresas e as
mudancas tecnolégicas que envolvem e afetam esses
fatores de producgdo, bem como novos produtos ou
servigos provaveis de substituir os atuais produtos
ou servigos oferecidos

Dizem respeito a decisdes governamentais nos niveis
federal, estadual e municipal capazes de afetar as
atividades e operag¢des da empresa

Referem-se ao estagio da economia, as tendéncias
nos precos de bens e servigos, as politicas
monetarias e fiscais, ao balang¢o de pagamentos etc.
A legislagdo nos ambitos federal, estadual e
municipal vem afetando cada vez mais as operagoes
e atividades das empresas. Muitas vezes, a
estratégia empresarial esbarra em certos
impedimentos legais

Os valores sociais e as atitudes das pessoas podem
afetar a estratégia empresarial

Como a densidade populacional e a distribuicdo
geografica da populagéo, distribui¢do por idade, sexo,
raga, por exemplo, definem a maneira pela qual os
clientes estédo distribuidos no mercado

Envolvem aspectos do ambiente fisico e natural, bem
como politicas governamentais a respeito

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

De acordo com Chiavenato (2007), cada empresa possui

ao seu redor o seu proprio ambiente de tarefa, que representa

uma parte especifica do ambiente mais préximo de cada

organizagdo. Para alcangar as metas organizacionais, a

empresa deve ter uma visao apropriada de todo o seu negbcio, e

mostrar que conhece fortemente os aspectos existentes no seu

ambiente de atividades. Cada um desses aspectos possui as suas

defini¢oes, conforme é destacado no Quadro 9.
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Quadro 9 - Fatores que influenciam as organizagdes no ambiente
de tarefas
FATORES DEFINICAO

CONSUMIDORES OU Dos produtos ou servigos da empresa, isto é, os
USUARIOS clientes eu a organizagdo possui. E o chamado
mercado e que pode absorver todos o0s
resultados ou saidas da atividade empresarial.
FORNECEDORES DE As organizac¢des que proporcionam as entradas
RECURSOS € 0S recursos necessarios para as operagoes e
atividades da empresa. Em outros termos, as
demais empresas com as quais a organizacoes
mantem relacoes de dependéncia.
CONCORRENTES Eles podem disputar clientes, consumidores ou
usuéarios, como é o caso de empresas eu
oferecem o0s mesmos produtos ou servigos
colocados no mesmo mercado consumidor.
AGENCIAS Entidades governamentais, sindicatos,
REGULAMENTADORAS associacdes de classe, opinido publica, que
interferem nas atividades e operagbes da
empresa, quase sempre para vigiad-las e
provocar restri¢oes e limitagdes, reduzindo o
grau de liberdade no processo de tomada de
deciséo da empresa.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

De acordo com o Quadro 9, pode-se analisar que esses
quatro fatores (consumidores ou usuarios, fornecedores de
recursos, concorrentes e agéncias regulamentadoras) do
ambiente externo interferem no ambiente de tarefas das
organizagoes. Os consumidores sdo muito importantes para o
desenvolvimento e permanéncia da empresa no mercado. As
necessidades e desejos dos consumidores s&0 aspectos que nao
podem ser menosprezados pela organizagdo que almeja sucesso.
Os fornecedores auxiliam a organizagdo nas entradas e nos
recursos que sao necessarios para as tarefas da empresa.

As organizagbes concorrentes interferem e influenciam

na consolidagdo da empresa no mercado. A competitividade
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afeta todo o cenario do ambiente de uma empresa, provocando
oscilagbes e agitagOes ambientais. Por fim, quando as agéncias
regulamentadoras ocasionam problemas no ambiente de tarefa,
a organizacado deve lancar estratégias bem preparadas para
reduzir as futuras ameagas que possam vir a ocasionar
dificuldades na permanéncia da organizac¢io no mercado.

Elaborar uma analise do ambiente geral e do ambiente
de tarefa é imprescindivel para um bom planejamento
estratégico. Mesmo ele mantendo o foco no longo prazo, deve
ser analisado todos os tipos de cenarios que possam Vir a surgir
de forma imprevista, tendo alternativas para responder
rapidamente as oportunidades e ameagas que possam Vvir a
aparecer de forma inesperada (CHIAVENATO, 2007).

A terceira etapa do planejamento estratégico é a anéalise
organizacional do ambiente interno da empresa. Este é o
processo no qual se € analisado todos os recursos disponiveis,
como financeiros, humanos e mercadolégicos da empresa, sendo
um conjunto no qual se percebe as forgas e fraquezas que a
organizagao possui (CHIAVENATO, 2007).

Para Chiavenato (2007), a analise organizacional deve
levar em consideragdo sete aspectos internos importantes,
sendo eles: missdo e visdo organizacional; recursos
empresariais disponiveis; competéncias atuais e potenciais;
estrutura organizacional; tecnologia; pessoas e cultura
organizacional. Cada uma dessas categorias é importante para
uma, organizagédo € tem suas definigdes, conforme é destacado
no quadro 10
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De acordo com o Quadro 10, percebe-se que esses
aspectos internos sdo importantes para uma organizag¢ao, pois
nao basta conhecer somente o ambiente externo, mas sim
conhecer fortemente as relagdes internas da empresa, suas
potencialidades e vulnerabilidades. Essa analise mostra a

gestdo de conhecimento estratégico que a empresa possui em

relac¢do aos seus atributos.

Quadro 10 - Fatores internos que influenciam na analise

organizacional
FATORES DEFINICAO
MISSAO E VISAO A missdo define o papel assumido pela empresa
ORGANIZACIONAL na sociedade, enquanto a visido define o que ela
pretende ser no futuro e os objetivos a alcancar.
RECURSOS Como recursos financeiros, fisicos ou materiais,
EMPRESARIAIS humanos, mercadolégicos e administrativos.
DISPONIVEIS Em geral, os recursos determinam até que
ponto a empresa pode operar, crescer e se
expandir.
COMPETENCIAS Quais sdo os conhecimentos, habilidades,
ATUAIS E POTENCIAIS capacidades e atitudes individuais que a
empresa reline ou pode reunir.
ESTRUTURA Como a empresa estd organizada e suas
ORGANIZACIONAL caracteristicas, envolvendo os sistemas
internos, valores e principios. A estrutura
representa a maneira pela qual a empresa se
organiza para cumprir sua estratégia
TECNOLOGIA As tecnologias utilizadas pela empresa sejam
para a produgdo de seus produtos ou servigos
ou para o0 seu proprio funcionamento interno,
representam a infraestrutura que permite ou
amarra o seu desenvolvimento.

PESSOAS Suas habilidades, seus talentos, capacidades e
competéncias. A empresa precisa contar
talentos para que possa crescer € ser bem-
sucedida.

CULTURA Abrange o estilo de administracédo, clima

ORGANIZACIONAL organizacional, estilo de liderancga e os aspectos

motivacionais internos.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).
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De acordo com o Quadro 10, percebe-se que esses
aspectos internos sdo importantes para uma organizag¢ao, pois
nao basta conhecer somente o ambiente externo, mas sim
conhecer fortemente as relagdes internas da empresa, suas
potencialidades e wvulnerabilidades. Essa analise mostra a
gestdo de conhecimento estratégico que a empresa possui em
relac¢do aos seus atributos.

A missido e a visdo mostram para a sociedade o papel
que a empresa possui, e a visdo diz os objetivos que ela pretende
alcangar no futuro, bem como define o que ela pretende ser. Os
recursos empresariais disponiveis e as competéncias atuais e
potenciais mostram 0s recursos ja existentes na empresa e os
conhecimentos e habilidades que a mesma pode reunir. A
estrutura organizacional representa a forma pela qual a
organizagdo pretende cumprir a sua estratégia, e a tecnologia
apresenta a forma com que ela auxilia no desenvolvimento da
mesima.

A organizagdo necessita de pessoas com conhecimento,
habilidades e competéncias para chegar no sucesso esperado e
ter um crescimento continuo sendo consolidada no mercado.
Por fim, a cultura organizacional compreende o modo em que a
empresa € administrada, a lideranga dos colaboradores, o seu
clima organizacional e as varigveis motivacionais internas.

A quarta etapa do planejamento estratégico é a
formulacido de alternativas. A partir dos objetivos
organizacionais, verificam-se as oportunidades existentes,
ameagas inerentes do ambiente e, também os problemas. Com
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isso, os gestores da organizag¢do possuem um bom planejamento
para criar as alternativas estratégicas quanto as agodes do
futuro das organizacdes (CHIAVENATO, 2007).

As organizagbes podem criar estratégias ofensivas
(ativas) relacionando com uma parte do seu ambiente de tarefa
e estratégias defensivas (passivas) em relagdo a outros
componentes. Para Chiavenato (2007) essas posturas
estratégicas ativa/passiva sao importantes para uma
organizacdo e tem ligagdo uma com a outra, conforme é

destacado na Figura 8.

Figura 8 - As alternativas estratégicas

Estratégias I ) Estratégias
Defensivas Ofensivas
Pos!ura Postura ativa
passiva e x
e proativa
conservadora |

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007)

Conforme a Figura 8 observa-se que empresas de
pequeno porte sobrevivem no cenario com estratégias
defensivas e preservadas possuindo uma postura passiva e
conservadora, preferem arriscar menos e zelar por uma

estratégia menos invasiva. Organizagdes que possuem
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estratégias ofensivas mostram uma postura ativa, geralmente
880 empresas de grande porte e arrojadas. Essas preferem
lancar estratégias ofensivas nos segmentos de mercado.

A quinta etapa do planejamento estratégico é a
elaboracgido do planejamento, que &€ a forma como a estratégia
empresarial serd colocada em pratica. O planejamento esta
focado em como fazer para atingir os objetivos estipulados pela
empresa, avaliando o diagndstico sobre o que ha no ambiente da
organizac¢ao (CHIAVENATO, 2007).

O grande numero de empresas com problemas faz com
que o planejamento estratégico seja uma ferramenta primordial
para uma empresa. Ele existe para auxiliar nos aspectos
incertos da mesma, sendo que, se tudo ocorresse de maneira
correta nao seria necessario um planejamento estratégico. Esse
processo deve contar com a participagédo de todos os envolvidos
da organizacio, para que a mesma responda com mmaestria as
ameagas e oportunidades existentes (CHIAVENATO, 2007).

Parag Chiavenato (2007), todo planejamento estratégico
deve estar subordinado a uma filosofia de ac¢do. Desta forma,
existemn trés tipos de filosofia do planejamento: planejamento
conservador, otimizante e adaptativo, conforme é destacado no
Quadro 11.

Conforme o Quadro 11 percebe-se que esses trés tipos de
filosofia do planejamento sao imprescindiveis para uma
empresa. O planejamento conservador mostra que esta
preocupado em identificar os problemas internos do que

procurar as oportunidades que podem vir a acontecer no
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futuro. No planejamento otimizante, é baseado em se preocupar
com a tomada de decisdes e melhorar o que ja é praticado
dentro do ambiente da empresa. Por fim, o planejamento
adaptativo procura reduzir os problemas localizados no
passado da organizacdo, focando na adaptagdo do ambiente

interno da empresa.

Quadro 11 - Filosofias de planejamento
DEFINICAO

PLANEJAMENTO Sua filosofia estd refletida nas decisées de obter
CONSERVADOR resultados bons, mas ndo necessariamente os
melhores possiveis, pois dificilmente o planejamento
procurara fazer mudangas radicais na empresa,
conservando as praticas atualmente vigentes
PLANEJAMENTO Sua filosofia estd refletida nas decisées de obter os
OTIMIZANTE melhores resultados possiveis para a empresa, seja
minimizando recursos para alcang¢ar um
determinado desempenho ou objetivo, seja
maximizando o desempenho para melhor utilizar os
recursos disponiveis.
PLANEJAMENTO Sua filosofia estd refletida nas decisdes de
ADAPTATIVO compatibilizar os diferentes interesses envolvidos,
elaborando uma composi¢do capaz de levar a
resultados para o desenvolvimento natural da
empresa

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

De acordo com Chiavenato (2007), o planejamento
estratégico focaliza em resolver os problemas da organizagao
antes que eles ocorram, fazendo com que a empresa esteja
preparada para problemas futuros. Nao se trata somente da
protegdo sobre dificuldades que possam vir a ocorrer, mas da

tomada de decisdes que ocasionara a consequéncias futuras.

57



A sexta etapa do planejamento estratégico é a
implementacao e execugdo, que é a forma como a empresa irg
colocar em pratica o que foi planejado anteriormente. Essa
implementacdo mostra as etapas que o gestor deve trilhar para
alcancar seus objetivos e representa a ligagcdo das decisOes
empresariais e a execugdo por meio dos individuos da
organizagdo. A formulagao estratégica & dindmica e de dificil
entendimento, e sua execugdo é ainda mais complicada
(CHIAVENATO, 2007).

De acordo com Chiavenato (2007), para implementar o
planejamento estratégico e fazer com que o planejamento de
fato ocorra, a empresa deve seguir esses passos: participagao
das pessoas, comunicagdo intensiva, preparacido prévia do
pessoal, reforgo continuo, avaliagdo sistematica e as
recompensas por resultados. Desta forma, cada uma dessas
etapas possui a sua defini¢do, conforme & destacado no Quadro
12.

De acordo com o Quadro 12, percebe-se que existem
etapas para a implementac¢do do planejamento estratégico, e
sem a participagdo e o compromisso de todos os individuos da
organizacao, a estratégia ndo ocorre. Sobre a participagdo de
pessoas, a estratégia deve ser algo que esteja no cotidiano dos
colaboradores da empresa, € ndo que fique somente no papel,
pois transformar a estratégia em acdo cotidiana pode ser
primordial para a consolidagdo da organizaciao no mercado.

Na comunicagédo intensiva é importante fazer com que
as pessoas saibam o que devem fazer para contribuir com os
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resultados da estratégia na empresa, sendo que, a cormnunicagao

deve ocorrer em todos os niveis da organizagao.

Quadro 12 - Etapas para a implementac¢io do planejamento

estratégico
DEFINIGAO
PAI{TIGIPAGAO DAS As pessoas devem incorporar a agado estratégica da
PESSOAS organizacdo, e ndo ser simplesmente espectadores ou
observadoras. A implementagao estratégica deve fazer com
que a estratégia passe a ser a atividade cotidiana das
pessoas.
COMUNIGAQAO Explicar, esclarecer, orientar as pessoas quanto ao que
INTENSIVA devem fazer para contribuir com resultados para a
estratégia empresarial.
pupmgﬂo Inclui treinamento e desenvolvimento, educacéo
PREVIA DO PESSOAI  corporativa, reunides sistematicas de apresentacdo e
acompanhamento dos resultados
REFORCO CONTINUO Falar sempre na estratégia, bater firme nos objetivos e
festejar resultados
AVALIAQAO Medigdo por indicadores de desempenho e de resultados é
SISTEMATICA fundamental. Diariamente ou semanalmente as pessoas
devem se reunir para avaliar o andamento das acdes
estratégicas, da coordenacdo e integragdo de todos os
esforgos.
RECOMPENSAS POR A estratégia repousa na ag¢ao das pessoas e estas devem ser
RESULTADO incentivadas e estimuladas constantemente para que néo

haja paradas ou atrasos.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

A preparacgido prévia do pessoal e o reforgo continuo
representam o0 uso da estratégia na empresa, em que 0S
funcionarios devem falar sobre a sua importadncia, sendo um
assunto principal de todas as reunioes.

Com a avaliagéo sistematica, é realizada na organizacao
uma analise para verificar o andamento da estratégia
implantada anteriormente, funcionando como um reforgo
continuo que visa trazer beneficios para a agéo estratégica. Com

a recompensa por resultados, as pessoas devem ser estimuladas
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e incentivadas diariamente para que nao ocorra problemas com
0 processo estratégico (CHIAVENATO, 2007).

A sétima e ultima etapa do planejamento estratégico é a
avaliacdo dos resultados, que é a forma como a empress ira
acompanhar e avaliar os resultados que foram alcangados de
forma sucessiva e continuada. Percebe-se que o importante
para uma empresa € saber utilizar todos os recursos de forma
adequada, e isso s6 pode ser feito com um diagnéstico detalhado
de todos os componentes (CHIAVENATO, 2007).

O BSC (Balanced Scorecard) é uma sigla que, quando é
traduzida para o portugués, significa, Indicadores Balanceados
de Desempenho. O BSC consiste em um método que mede o
desempenho da organizagdo por meio de indicadores. Foi
desenvolvido por professores de Harvard e hoje em dia é muito
utilizado na gestdo de agéncias, principalmente como um
complemento ao planejamento estratégico (CHIAVENATO,
2007).

Parag Kaplan e Norton (1997) o BSC leva o conjunto de
objetivos das empresas além de somente as medidas
financeiras. Os administradores podem avaliar até que ponto
suas organizacoes geram valor para os clientes atuais e futuros,
e como devem melhorar as capacidades internas e os
investimentos necessarios, visando a melhoria do desempenho
futuro.

Egsse indicador € de extraordinaria importancia para as
organizagodes. Chiavenato (2007) afirma que esta estratégia

estd ligada a quatro perspectivas da empresa: financeira,
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clientes, processos internos, além de aprendizado e

crescimento. Cada uma dessas quatro categorias tem suas

defini¢des, conforme é destacado no Quadro 13.

Quadro 13 - Perspectivas do BSC

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA DO
CLIENTE

PERSPECTIVA DOS
PROCESSOS
INTERNOS

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E DO
CRESCIMENTO

DEFINICAO

Envolve indicadores financeiros que informam se a
estratégia empresarial e sua implantagao e
execugao estdo contribuindo para a melhoria do
resultado financeiro

Envolve indicadores sobre mercados e segmentos
nos quais a empresa estd competindo. O
atendimento ao cliente é traduzido em medidas
especificas sob critérios de qualidade, custo,
atendimento e garantias, como também satisfagio
do cliente, sua captacao e fidelizagao.

Envolve indicadores para mensurar o desempenho
de processos nos quais a empresa deve alcangar
exceléncias para proporcionar melhores resultados
financeiras e dos clientes

Envolve indicadores que permitem o alcance dos
objetivos pretendidos nas outras trés perspectivas
anteriores.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2007).

De acordo com o Quadro 13, as perspectivas do BSC séo

de grande auxilio para as empresas, pois as mesmas devem

antecipar-se as mudangas, enxergar as oportunidades e

observar com olhos criticos o cenario socioecondémico no qual

estd inserida, monitorando de forma permanente o fluxo de

informacgbes sobre os negobcios e atividades em que esta

envolvida, para que possa progredir rumo as suas metas de

longo prazo, garantindo assim sua posigdo competitiva no

mercado.
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Portanto, torna-se importante que o controle e avaliagéo
dos resultados do planejamento estratégico da empresa sejam
feitos constantemente, para que as informagdes geradas por
essa analise sejam capazes de acelerar o processo de tomada de
decisdo e com isso estabelecer um diferencial competitivo
positivo.

No proéximo topico, serad apresentado o modelo de
planejamento estratégico com base em Oliveira (2015), onde
abrange os conceitos e a implementacdo do planejamento

estratégico.

* %k %

MODELO DE OLIVEIRA (2015)

O terceiro modelo apresentado é proposto por Oliveira
(2015), divide o processo de planejamento estratégico em
quatro fases, sendo elas: diagnéstico estratégico, missdo da
empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos e controle e
avaliacao. Essas fases sdo apresentadas na Figura 9.

Percebe-se que as fases do planejamento estratégico
estao interligadas, e para o andamento adequado das mesmas é

necessario que cada etapa seja concluida de forma correta.
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Figura 9 - Fases do planejamento estratégico
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Fonte: Oliveira (2015, p.44).

Conforme a Figura 9, percebe-se que as fases do
planejamento estratégico estdo interligadas, e para o
andamento adequado das mesmas € necessario que cada etapa

seja concluida de forma correta.

PRIMEIRA FASE: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.

A primeira fase do modelo de Oliveira (2015) é realizada
por pessoas que obtém diversas informagdes, que observam e
analisam todos os aspectos essenciais aos acontecimentos
externos e internos da organizagado. Essa fase de diagnédstico
estratégico pode ser dividida em cinco etapas primordiais,

conforme Figura 10.

63



Figura 10 - Cinco etapas do diagnéstico estratégico

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

,//// \\\\\\
/’//7 7\\\
> - T
Identlﬁ.cacao da | | |dentificagao dos Andlise externa | | Andlise interna Andlise dos
visdo valores concorrentes

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015).

Conforme a Figura 10 nota-se que para ser realizado um
adequado diagnoéstico estratégico da organizagédo, devem ser
analisadas cinco etapas, sendo elas muito importantes para o
alcance dos objetivos estipulados pela empresa. As etapas sdo:
identificagdo da visdo, identificagcdo dos valores, andlise
externa, analise interna e analise dos concorrentes.

De acordo com Oliveira (2015), na etapa da identificacao
da visao é encontrado quais as necessidades e expectativas dos
conselheiros, executivos da alta administragédo e dos acionistas.
J& na etapa de identificagdo dos valores a empresa analisa as
importancias que amparam o modelo que a organizagao esta
sendo gerida. Com isso, a organizag¢do consegue ter um bom
desenvolvimento do planejamento estratégico a ser praticado.

A anilise externa confere quais sdo as ameagas e
oportunidades que estdo no ambiente externo da empresa, bem
como as maneiras que ela pode se aproveitar desses

conhecimentos para evitar frustragdoes e desfrutar das
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conveniéncias. Alguns fatores devem ser analisados quando o
assunto é o ambiente externo da organizagido, tais como:
fornecedores, mercado nacional e internacional, evolugdo da
tecnologia, aspectos politicos, mercado financeiro, 6rgaos
governamentais, concorrentes entre outros fatores que podem
interferir na analise externa da empresa (OLIVEIRA, 2015).
Conforme Oliveira (2015), um aspecto importante a ser
verificado no ambiente externo da organizac¢ao é a divisdo do

ambiente da mesma em duas partes, conforme o quadro 14.

Quadro 14 - Anilise externa e a divisdo dos ambientes
DEFINIGCAO

Representa o conjunto de fatores através dos quais
a empresa tem condig¢des nao s6 de identificar, mas
AMBIENTE DIRETO também de avaliar ou medir, de forma mais efetiva e
adequada, o grau de influéncia recebido e/ou
proporcionado.
Representa o conjunto de fatores por meio dos quais
a empresa identificou, mas ndo tem condigdes, no
AMBIENTE momento, de avaliar ou medir o grau de influéncias
INDIRETO entre as partes. Pode ser, por exemplo, o caso de
algumas varidveis culturais, demograficas ou
sociais.

Fonte: adaptado de Oliveira (2015).

Analisando o quadro 14, nota-se que essa diviséo é feita
para facilitar a analise dos fatores externos, fazendo com que a
organizagado consiga mensurar a interag¢édo de influéncias entre
a mesma e o0 seu ambiente. Com o conhecimento dessas duas
varidveis e suas influéncias, o gestor consegue administrar de

forma adequada o ambiente indireto.

65



Na analise interna além de serem verificados os pontos
fortes e fracos da organizacédo, deve ser analisado também o
ponto neutro. Para Oliveira (2015), o ponto neutro é uma
varidvel que a organizagao identifica como um aspecto que néo
pode se enquadrar nem no ponto forte nem no ponto fraco, pois
nao é possivel determinar se estd beneficiando ou prejudicando
a empresa.

Conforme Oliveira (2015), na etapa de identificar os
pontos fortes, fracos e os neutros de uma empresa, €
fundamental analisar a estrutura organizacional, pois uma
empresa com uma, estrutura organizacional adequada e bem
definida, pode alcangar suas metas de forma correta. Outros
fatores a serem observados na andalise interna sio: produtos e
servigos ja existentes, comercializa¢do, promogao, recursos
humanos, estilo da administragdo, tecnologia, resultados
empresariais, controle e avaliagdo entre outros fatores que
devem ser considerados importantes para um bom
planejamento estratégico.

Na analise dos concorrentes verificam-se as vantagens
competitivas que a organizacido pode alcancgar, nessa etapa é
verificada a necessidade de uma boa avaliagdo da qualidade das
informagcobes para ser feita uma analise do nivel de risco que a
organizagao estd seguindo. Para isso, a empresa deve se colocar
no lugar do seu concorrente e fazer uma analise interna e
externa dos seus principais rivais, sendo interessante analisar

também os seus concorrentes em potencial.
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SEGUNDA FASE: MISSAO DA EMPRESA

De acordo com Oliveira (2015), nessa fase é estabelecida a
razdo de existir da organizag¢do, como também toda a sua
colocagdo no planejamento estratégico. Essa fase de missao da
empresa, pode ser dividida em cinco etapas primordiais,

conforme Figura 11.

Figura 11 - Cinco etapas da missao da empresa,

MISSAO DA EMPRESA

Estabelecimento = 3 Estabelecimento
5 Estruturagdo e | | Estabelecimento
dos propésitos das

. debate de da postura He
atuais e s P macroestratégias
i cendrios estratégica :
potenciais e macropoliticas

Estabelecimento
da missao da
empresa

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015).

Conforme a Figura 11 nota-se que para ser realizada
uma, adequada missdo da empresa, devem ser analisadas cinco
etapas, sendo elas muito importantes para o alcance dos
objetivos estipulados pela empresa. As etapas sio:
estabelecimento da missdo da empresa; estabelecimento dos
propésitos atuais e potenciais; estruturacdo e debate de
cenarios; estabelecimento da postura estratégica e

estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.
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De acordo com Oliveira (2015), a missdo de uma
organizacao é a determinagédo do real motivo de sua existéncia,
o0 momento em que ela busca mostrar quem ela atende com seus
produtos e servigos. Essa missdo pode ser definida com o
objetivo de satisfazer necessidades no ambiente externo, e néo
somente ter o intuito de oferecer produtos e servigos ao
mercado.

No estabelecimento dos propésitos atuais e potenciais,
0s executivos devem estabelecer os propositos da organizacao.
Para Oliveira (2015), os propdsitos correspondem a explicagao
dos setores de atuacdo dentro da missdo em que a empresa ja
estd situada. Uma empresa deve guardar todas as informacoes e
dados referente a propésitos ja existentes e propésitos futuros,
em busca de alcangar os objetivos e metas estipulados pela
mesma.

Para Oliveira (2015), a estruturagdo e debate de
cenarios sdo muito importantes para o processo de
planejamento estratégico. Os cenarios podem representar
critérios, medidas e situagodes para a elaborag¢ao do preparo do
futuro da organizagado. Esses cenarios devem ser montados e
fundamentados com a analise dos dados e informagodes
estratégicas que a empresa possui. Os gestores podem criar
cenarios que mostrem situagdes futuras ou a evolugdo de
determinadas circunstancias organizacionais para o alcance
das metas.

Um aspecto fundamental é o estabelecimento da postura
estratégica da organizagao, sendo assim, é a maneira com que a
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empresa se posiciona nos ambientes. Essa postura estratégica
demonstra a confrontag¢ao entre os seus pontos fracos e pontos
fortes, mostra a sua real capacidade de aproveitar as
oportunidades existentes e de enfrentar as ameagas externas
que nao sao controlaveis pela mesma. Postura estratégica é
quando uma empresa utiliza a sua melhor estratégia,
alcangando seus propésitos dentro da missdo, analisando os
ambientes externo e interno, que foram anteriormente
estabelecidos no diagnéstico estratégico da organizacio.

De acordo com Oliveira (2015), um gestor deve saber
estabelecer as macroestratégias e as macropoliticas da
organizagdo, pois servem de grande auxilio nas orientagoes
estratégicas da empresa, facilitando a implementagdo das

estratégias e politicas da organizagéo, conforme o Quadro 15.

Quadro 15 - Estabelecimento das macroestratégias e
macropoliticas
DEFINICAO

MACROESTRATEGIAS Correspondem &s grandes agdes ou caminhos
que a empresa deverd adotar para melhor
interagir, usufruir e gerar vantagens
competitivas da empresa considerada no
ambiente competitivo.

MACROPOLITICAS Corresponde &as grandes orientagdes que
servirdo como base de sustentagdo para as
decisoes, de carater geral, que a empresa devera
tomar para melhor interagir com o ambiente.

Fonte: adaptado de Oliveira (2015).

Conforme o Quadro 15 verifica-se que & de suma

importancia que um gestor analise e faga uma revisdo das
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macroestratégias ja estabelecidas, focando na sua postura
estratégica. A juncao das macroestratégias e das macropoliticas
auxilia nas orientagoes estratégicas da organizacao, facilitando
a implementag¢gdo das mesmas na empresa, visando na

realizagdo de um planejamento estratégico adequado.

TERCEIRA FASE: INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E
QUANTITATIVOS

Nessa, fase é primordial para a empresa saber aonde ela quer
chegar e como chegar. Para isso, essa fase pode ser dividida em
dois instrumentos muito importantes que estdo interligados, o
instrumento prescritivo e o quantitativo (OLIVEIRA, 2015).

Os instrumentos prescritivos proporcionam uma
explicagdo clara do que deve ser realizado pela organizagio,
para que a mesma congiga alcancar os propdsitos ja
estabelecidos dentro da missdo da empresa, seguindo sua
postura estratégica, respeitando as macropoliticas e aos valores
existentes da organizagdo, também analisando as agoes das
macroestratégiasg, e por fim chega-se no que a organizag¢ao quer
ser, sua visdo (OLIVEIRA, 2015).

Parg Oliveira (2015), os instrumentos prescritivos séo
interessantes e importantes para um adequado e correto
planejamento estratégico, e podem ser analisados e realizados

por meio de trés etapas, conforme Figura 12.
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Figura 12 - Etapas dos instrumentos prescritivos

INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS

Estabelecimento Estabelecimento Estabelecimento
de objetivos, de estratégias e dos projetos e
desafios e metas politicas planos de agdo

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015).

Conforme a Figura 12 percebe-se que para ser realizado
um adequado instrumento prescritivo, devem ser analisadas
trés etapas, sendo elas muito importantes para o alcance dos
objetivos estipulados pela empresa. As etapas sio:
estabelecimento de objetivos, desafios e metas; estabelecimento
de estratégias e politicas e estabelecimento dos projetos e
planos de acéo.

Na percepgado de Oliveira (2018), a etapa de
estabelecimento de objetivos, desafios e metas mostra como o
gestor deve estabelecer as mesmas em uma organizagio,
conforme o quadro 16.

Analisando o quadro 16, nota-se que esses quatro
aspectos auxiliam as organizacodes a trilharem e alcangarem os

seus objetivos, desafios e metas. Um gestor deve estabelecer por
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meio de diversos métodos (cruzamento dos fatores internos e
externos existentes, administragado por objetivos e etc.) esses

aspectos.

Quadro 16 - Estabelecimento de objetivos, desafios e metas
DEFINICAO

OBJETIVO E o alvo ou situagdo que se pretende alcancar.
Aqui se determina para onde a empresa deve
dirigir seus esforgos

OBJETIVO FUNCIONAL E o objetivo parcial, correlacionado &s areas
funcionais, que deve ser atingido com a
finalidade de se alcangar os objetivos da
empresa.

E uma realizacido que deve ser
continuadamente perseguida, perfeitamente

DESAFIO quantificavel e com prazo estabelecido, que
exige esforgo extra e representa a modificagao
de uma situa¢gdo bem como contribui para ser
alcangada uma situacdo desejavel identificada
pelos objetivos.

META Corresponde aos prazos ou etapas,
perfeitamente quantificados e com prazos para
alcangar os desafios e objetivos. As metas s&do
decomposi¢des dos objetivos ao longo do tempo

Fonte: adaptado de Oliveira (2015).

De acordo com Oliveira (2015), a etapa de
estabelecimento de estratégias e politicas mostra alguns
aspectos a serem definidos pela organizag¢do, usando
divergentes métodos de analises. Esses aspectos sao: estratégia
e politica, conforme demonstrados no quadro 17.

De acordo com o quadro 17, percebe-se que esses dois
aspectos auxiliam em um bom planejamento estratégico. A
estratégia mostra um caminho a ser trilhado de forma

diferenciada e inovando nos seus objetivos, metas e desafios,
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fazendo com que a empresa tenha o seu melhor
desenvolvimento perante os ambientes. A politica acaba
oferecendo auxilio para a tomada de decisbes, sustentando toda
a base para o planejamento estratégico, com o intuito de

alcancar os objetivos.

Quadro 17 - Estabelecimento de estratégias e politicas
CONCEITO DEFINIGCAO

ESTRATEGIA E a acdo ou caminho mais adequado a ser executado
para alcangar, preferencialmente de maneira
inovadora e diferenciada, os objetivos, desafios e
metas estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente. A partir das
estratégias, devem ser desenvolvidos os projetos, os
quais sdo consolidados por meio de planos de agao,
quando envolvem diferentes areas da empresa.
POLITICA E a definicdo dos niveis de delegacdo, faixas de
valores e/ou quantidades limites e de abrangéncia
das estratégias e agdes para o alcance dos objetivos.
A politica fornece parametros ou orientag¢oes para a
tomada de decisdes. Corresponde a toda base de
sustentac¢ao para o planejamento estratégico.

Fonte: adaptado de Oliveira (2015).

Parag Oliveira (2015), a etapa de estabelecimento dos
projetos e planos de agao € muito importante para as empresas,
as mesmas devem respeitar as estratégias e politicas, sendo
estabelecidos o0s aspectos seguintes: projetos, programas e
planos de ac¢éo, conforme demonstrados no quadro 18.

De acordo com o quadro 18, verifica-se que com o
estabelecimento de projetos e planos de ag¢ado a empresa
consegue verificar métodos de como chegar nos resultados

desejados. Os projetos mostram que devem ser realizados com
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muita atencdo por parte de qualquer individuo de uma

organizagdo, tendo por objetivo a execugdo dos mesmos.

Quadro 18 - Estabelecimento dos projetos e planos de agao
DEFINICAO

PROJETOS Sa0 trabalhos a serem realizados com
responsabilidades de execugéo, resultados esperados
com qualificagdo de beneficios e prazos para
execucao preestabelecidos, considerando os recursos
humanos, financeiros, tecnolégicos, materiais e de
equipamentos, bem como as &areas da empresa
envolvidas e necessarias ao seu desenvolvimento.

PROGRAMAS Sao0 os conjuntos de projetos homogéneos quanto ao
seu objetivo ou finalidade maior

PLANOS DE Ang S0 os conjuntos das partes comuns dos diversos
projetos quanto ao assunto que esta sendo tratado

Fonte: adaptado de Oliveira (2015).

Os programas e 0s planos de ag¢ao colocam em pratica o
que foi estipulado nos projetos organizacionais e estratégicos, e
consequentemente, a organizag¢do consegue resultados positivos
e o alcance dos objetivos.

De acordo com Oliveira (2015), nido somente 08
instrumentos prescritivos sdo interessantes, mas o0s
quantitativos também sio de extrema importancia para um
adequado planejamento estratégico. B nessa etapa que a
organizagado consegue avaliar quais s&o 08 recursos necessarios
€ quais as expectativas de retorno para chegar no alcance das
metas, objetivos e desafios da organizacao.

No instrumento quantitativo o planejamento
fundamental a ser analisado em todo o processo €& o

planejamento orgcamentario, pois ele: focaliza na entrada de
74



informagbes sobre o0s projetos; concretiza os aspectos de
efetivagbes da organizacdo, quanto as despesas, receitas e
investimentos necessarios; é necessario em qualquer
organizagdo que tenha por objetivo um bom desenvolvimento no
mercado; e estd implementado no sistema e no cotidiano da

organizagédo (OLIVEIRA, 2015).

QUARTA FASE: CONTROLE E AVALIACAO

Nessa fase é analisado como a organizagdo esta

caminhando para o resultado desejado. Verifica-se que o
controle se determina como sendo a atuagdo necessaria para
garantir que os objetivos, metas, desafios, projetos, planos de
agao, e estratégias da organizacgio, estejamn realmente sendo
colocados em préatica (OLIVEIRA, 2015).

Na quarta fase, Oliveira (2015) afirma que devem ser
analisados todos os requisitos de controle e avaliagdo do
planejamento estratégico de uma empresa, avaliando a situagéo
dos custos que a organizagdo possa ter e focar nos seus
beneficios. Seria importante que o controle e a avaliagido sejam
implementados no planejamento estratégico ao longo de sua
aplicagédo, evitando que seja feito um controle e avaliagdo
somente na ultima fase do processo estratégico da organizagao
a ser analisada. Todavia, € necessaria uma boa analise da
realidade de cada empresa de forma diferente, seus modelos de

gestdo, produtos e servigos, como o0s seus fatores internos e
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externos, para que a metodologia seja implementada de forma
correta fazendo com que o planejamento estratégico seja 0 mais
adequado.

No proéximo topico, serad apresentado o modelo de
planejamento estratégico com base em Vasconcelos Filho e
Pagnocelli (2001), onde abrange o0s conceitos e a

implementacao do planejamento estratégico.

* %k %

MODELO DE VASCONCELOS FILHO E PAGNOCELLI (2001)

O quarto modelo apresentado & proposto por
Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001), divide o processo de
planejamento estratégico em sete fases, sendo elas:
identificacdo do negdcio; identificagdo da missdo; os principios;
analise do ambiente; visdo; objetivos; e por fim, estratégias
competitivas do planejamento estratégico. Essas fases sao
muito importantes para um planejamento adequado de uma
organizagao, conforme é destacado na Figura 13.

Conforme a figura 13, percebe-se que as etapas estio
ligadas, com uma adequada analise pode-se chegar no resultado
esperado que Ssao as estratégias competitivas que uma
organizagao possa ter para com os seus concorrentes, a fim de
conseguir resultados positivos para a empresa, alcangando os

seus objetivos e metas.
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Figura 13 - Fases do planejamento estratégico

Negécio
l
Missédo
i
Principios
1

[ ]
[ ]
[ J
[ Analise do Ambiente |
[ ]
[ J
[ ]

!
Visao
]
Objetivos
1

Estrategias Competitivas

Fonte: adaptado de Vasconcelos Filho; Pagnocelli (2001).

A primeira etapa do planejamento estratégico é a
identificacdo do negbcio. Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001)
afirmam que o negbcio € o beneficio que um produto oferecido
ou servigo prestado acaba trazendo para o consumidor. Sendo
muito importante para uma empresa compreender e identificar
a definigdo do seu negbcio.

Para que uma empresa consiga definir o seu negbcio, é
preciso que a mesma identifique qual o seu negbécio atual,
observando e analisando quais sdo o8 seus consumidores, e
quais os beneficios que os mesmos procuram receber ao
adquirir um produto ou servigo oferecido pela mesma. Verificar
quais 830 os seus concorrentes também é de suma importancia,

com essa analise ela pode ter uma vantagem competitiva no
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momento de langar um novo produto ou servigo no mercado
(VASCONCELOS FILHO; PAGNOCELLI, 2001).

A segunda etapa do planejamento estratégico é a
identificacdo da missdo da empresa. Vasconcelos Filho e
Pagnocelli (2001) afirmam que a missao € algo que todos da
organizacdo devem conhecer e desempenhar, sendo uma
necessidade permanente da mesma. Diversas organizacgdes
podem atuar no mesmo negdcio, mas o que difere uma empresa
da outra € a sua missao, que € o seu real papel dentro desse
negocio. Empresas que possuem a missdo semelhante sdo as
concorrentes diretas perante o mercado, podendo existir
também missbes completamente divergentes.

A missdo auxilia como um alicerce para a empresa,
orientando a mesma para 0s seus comportamentos futuros,
atrai e motiva talentos dentro da organizac¢do, orienta na
formulagado de objetivos e, também ajuda no aumento da
produtividade. Uma missio deve sempre ser explicada de forma
clara para que todos os colaboradores da empresa consigam
fazer o bom uso da mesma, a fim de alcangar os objetivos da
organizagédo (VASCONCELOS FILHO; PAGNOCELLI, 2001).

A terceira etapa do planejamento estratégico é a
identificacéo dos principios organizacionais. Vasconcelos Filho e
Pagnocelli (2001) afirmam que uma organiza¢io necessita ter
seus principios divulgados, pois &€ em cima deles que se
constroem as capacidades que uma empresa precisa obter.
Administradores e gestores possuem como desafio fazer com

que os colaboradores da organizagao consigam acreditar e fazer
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acontecer o que estd descrito como um principio, crenga ou
valor.

Os principios sdo meios para o processo de tomada de
decisdo e comportamento da organizac¢ido para o cumprimento
da sua missao. Eles trazem beneficios para a empresa como um
diferencial competitivo, orientam no comportamento, auxiliam
no processo decisério, balizam as estratégias, orientam no
processo de recrutamento, selegdo e treinamento da empresa, e
por fim, fundamentam a avaliagcdo (VASCONCELOS FILHO;
PAGNOCELLI, 2001).

A quarta etapa do planejamento estratégico é a analise
do ambiente. Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001) afirmam
que essa etapa € primordial para uma empresa, pois € com o uso
correto da mesma que uma organizacido consegue permanecer
atualizada dos acontecimentos que a rodeiam. O ambiente € um
conjunto de métodos que auxiliam na identificagdo continua das
variaveis competitivas que afetam o desempenho da
organizagao.

Analisando essa etapa do ambiente, percebe-se que o
mesmo pode ser definido em dois ambientes separados, que
possuem ligagdes diretamente com a organizag¢do. No ambiente
externo existem os acontecimentos que nio sdo controlaveis
pela organizac¢ao como as oportunidades que podem influenciar
positivamente o desempenho da empresa, € as ameagas que
podem influenciar de maneira negativa o desempenho da

mesma.
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O outro ambiente é o interno, onde sio identificadas as
forgas e fraquezas da organizagao. As forgas sdo pontos fortes
que a empresa possui, sendo qualidades da mesma, que
influenciam de forma positiva, j4 as fraquezas do ambiente
interno da organizacdo sdo os pontos fracos, caracteristicas que
podem influenciar de forma negativa o desempenho da empresa
(VASCONCELOS FILHO; PAGNOCELLI, 2001).

A quinta etapa do planejamento estratégico é a visdo
organizacional. Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001) afirmam
que a visdo é o direcionamento de um caminho que a
organizag¢do pretende percorrer em busca de alcangar suas
metas, sendo focalizada no futuro que a organizagdo planeja
chegar para o acontecimento das mesmas.

A visao organizacional oferece alguns beneficios para a
empresa, promovendo inovag¢bes, funcionando como um
caminho a ser trilhado, reduzindo a dependéncia da
organizagao para com os “génios”, tirando a empresa da zona de
conforto, trazendo motivagdo e inspiragdo para as equipes,
complementando a missdo, e por fim, orienta os objetivos e
investimentos da organizacdo (VASCONCELOS FILHO;
PAGNOCELLI, 2001).

A gsexta etapa do planejamento estratégico sao os
objetivos organizacionais. Para Vasconcelos Filho e Pagnocelli
(2001) é importante que todos os envolvidos de uma empresa
estejamn comprometidos com o0s objetivos, para o bom
funcionamento da gestdao da organizagdo. Os objetivos sao
consequéncias positivas que a empresa deseja alcangar, com um
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prazo determinado, a fim de concretizar a sua visdo ja
estabelecida. de forma competitiva visando nao somente o
momento atual da organizac¢do, mas também o futuro da
mesima.

Os objetivos oferecem alguns beneficios para as
organizacdes, como o detalhamento da visdo, orientam o
processo decisério, fundamentam a avaliagdo de desempenho,
orientam o plano de investimentos, mantém talentos e orientam
a formulagdo das estratégias. Esses beneficios auxiliam a
empresa para o alcance das metas, a fim de trazer resultados
positivos, lucratividade e a permanéncia da mesma no mercado
(VASCONCELOS FILHO; PAGNOCELLI, 2001).

A sétima etapa do planejamento estratégico sao as
estratégias competitivas. Para Vasconcelos Filho e Pagnocelli
(2001) o grande desafio é decretar estratégias que atinjam os
objetivos da empresa, para isso €& necessario a formulagdo de
estratégias, para entao checar a consisténcia das mesmas, e por
fim priorizar as estratégias emergentes, pois existem algumas
que merecem umas implantac¢io imediata e outras que néo sdo
tao urgentes.

A estratégia competitiva € a decisdo que a empresa toma,
para definir se determinada ag¢ao é vidvel ou ndo, levando em
consideragdo o ambiente interno e externo, para consolidar a
visdo da empresa e alcangar os objetivos, obedecendo os
principios, focalizando no cumprimento da missdo no seu
negoécio. E fundamental para uma empresa possuir estratégias
competitivas, com isso a mesma consegue permanecer no
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mercado e competir com as suas concorrentes (VASCONCELOS
FILHO; PAGNOCELLI, 2001).

A execugdo do planejamento estratégico é o momento
em que tudo que foi planejado e tragado, realmente seja
colocado em pratica por meio de ag¢des, de acordo com a visao,
missdo e valores da empresa. Para uma adequada
implementacdo e realizagdo do planejamento estratégico em
uma, organizagao, &€ necessario que a empresa esteja envolvida e
claramente informada (VASCONCELOS FILHO; PAGNOCELLI,
2001).

Para que ocorra uma agdo de estratégia, Vasconcelos
Filho e Pagnocelli (2001) sugerem os seguintes passos: a
criagdo de forgas-tarefa dos objetivos; elaboragido do
cronograma do processo; formulagdo dos planos de agéo;
compatibiliza¢do dos planos de ac¢do; aceitagdo de recursos para
as agoes; e por fim a aprovagao formal do plano estratégico e
dos planos de agéo.

E muito importante o monitoramento do processo de
execugao do planejamento estratégico, para que exista um
controle e verificagdo de que a ac¢ao que foi implementada esteja
realmente surtindo efeito e sendo benéfica, trazendo resultados
positivos para a empresa, alcangando o0s objetivos e metas
tragados pela mesma.

No préximo tdpico, serad apresentado com maior
profundidade o modelo de planejamento estratégico escolhido,

que contempla as etapas destacadas com base em Pereira
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(2010), onde abrange os conceitos e a implementacdo do

planejamento estratégico.

* %k %

MODELO DE PEREIRA (2010)

O quinto modelo apresentado é proposto por Pereira
(2010), divide o processo de planejamento estratégico em
algumas etapas, sendo elas: declaragdo de valores; missio;
visdo; fatores criticos de sucesso da organizagdo; analise
externa e interna; analise da concorréncia; analise da Matriz
FOFA; questbes e agOes estratégicas; e por fim, implantagao,
acompanhamento e controle. Essas fases sdo muito importantes
para um planejamento adequado de uma organizagao.

Conforme Pereira, (2010), o planejamento & um ato
gerado por meio de uma tomada de decisdes que foram
adotadas, essas que surgiram com o objetivo de atingir um
resultado estipulado pela organizac¢do. O autor (2010) ainda
afirma que o ato de planejar estéd ligado aos acontecimentos
futuros de decisdes que serao tomadas no atual momento.

Para obter um processo de planejamento estratégico, é
necessario que seja elaborada uma estrutura adequada. Sendo
que, existem andamentos que sdo primordiais, como: o
diagnéstico estratégico, a formulagdo de todas as etapas do
planejamento estratégico, a implantag¢édo, acompanhamento e o
controle continuo do mesmo (PEREIRA, 2010).
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Um planejamento estratégico bem formulado nédo é o
suficiente para o seu sucesso, pois 0 mesmo deve passar por
constantes controles e acompanhamentos, para a veracidade do

projeto estipulado.

Declaracdo de valores, missao e visdo

A primeira etapa do planejamento estratégico é a
declaracdo de valores da organizac¢io. Segundo Pereira (2010),
algumas pessoas afirmamn que valores sdo as crengas, politicas,
principios entre outros, porém, em sua percepgao os valores sao
como balizadores de comportamentos de todos os envolvidos de
uma organizacéo, estdo nas empresas para mostrar o caminho e
afirmar se determinada a¢ido empresarial pode ou nao pode
ocorrer. Sendo fatores que as organizagoes com um todo devem
acreditar firmemente.

Para que seja elaborada uma correta declaragdo de
valores de uma empresa, a mesma deve analisar alguns
aspectos, sendo eles: como a empresa € vista pela sociedade,
qual a imagem que ela passa para seus consumidores e clientes,
como ela incentiva os seus colaboradores, o que ela mesma
busca defender, qual o seu comportamento em relagdo aos
fornecedores, funcionarios e consumidores, entre outros
elementos. Com essas respostas, ela pode obter um norte para a

elaboracdo dos valores (PEREIRA, 2010).
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A segunda etapa do planejamento estratégico é a misséo
da organizagado. De acordo com Pereira (2010), a missio é a
razao de existir de uma empresa, sendo representado pelo
negocio em que ela estd habituada. Sendo um papel que é feito
pela organizacdo como um todo em seu negdcio. Para uma
empresa compreender e criar a sua missdo, a mesma deve
analisar alguns aspectos, tais como: o que a empresa faz, qual o
seu foco, qual a responsabilidade ambiental e social, e 0 mais
importante, qual o seu negbcio.

A consolidagdo por meio dos produtos oferecidos e
servigos prestados aos clientes chama-se negbcio. Esse
elemento é muito importante para o planejamento estratégico
de uma organizag¢io, todavia, o negbdcio, é um aspecto
totalmente divergente de produtos e servigos. Uma empresa que
possui um negécio bem estruturado possui uma missao
alinhada e estd no caminho certo para o alcance dos objetivos e
metas (PEREIRA, 2010).

A terceira etapa do planejamento estratégico é a visao
da organizacgdo. Para Pereira (2010), a elaboracdo da visao é
como um caminho que mostra para a empresa onde ela deve
trilhar mostra seu futuro no mercado e € de grande auxilio para
o alcance do mesmo. O autor (2010) também afirma que a visao
€ como uma foto que é vista por todos, em que mostra onde os
administradores da organizagdo esperam que ela chegue num
futuro préximo.

A visdo deve ser criada respeitando alguns aspectos

importantes, tais como: ser clara e concreta, chamar a atenc¢do
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dos individuos, mostrar onde a empresa planeja chegar, ser de
simples entendimento, caminhar tendo foco em ser intensa, sair
dos limites e do comodismo e ir em diregdo ao que nédo é
simplesmente confortavel e de facil alcance, estimulando os
colaboradores a trazer inovacgdes e mudangas para a empresa
(PEREIRA, 2010).

Para um apropriado planejamento estratégico, a
organizag¢do deve possuir uma visdo correta e que descreva a
situagado escolhida para o futuro. Sendo assim, a visdo possui
um horizonte estratégico, o mesmo estabelece um horizonte
temporal em que a empresa estd se sugerindo a alcangar a
visdo, com o intuito de concluir a implementagdo das
estratégias criadas. Com o findar desse processo, a Vvisado se
transforma no primeiro passo que a empresa trilhara, sendo a
pratica da organizagdo, mostrando que a mesma chegou ao
objetivo que tinha sido estipulado anteriormente (PEREIRA,
2010).

A declaragao de visao, missao e valores se faz necessario
para um adequado planejamento estratégico de uma
organizagédo. Cada etapa é fundamental e as mesmas estdo
interligadas, a fim de trazer melhores resultados para a
empresa a qual sera implementado o processo de planejamento

estratégico.

Fatores criticos de sucesso da organizacgao
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A quarta etapa do planejamento estratégico é a definigdo
dos fatores criticos de sucesso da organizacdo. De acordo com
Pereira (2010), é a préopria empresa que afirma quais sdo os
seus fatores, porém, ela ndo consegue definir os mesmos
sozinha, pois precisa também da colocagdo do proéprio mercado
e as condigdes que ele acaba necessitando. Entdo, a empresa
estabelece as suas condigdes, porém, em constante observagao
do mercado.

Conforme Pereira (2010), a escolha dos fatores nao é
unicamente um poder da organizacio, mas sim, uma situacéo
de escolha da empresa analisando todo o setor e seu mercado de
atuagao. Como é o setor que determina normas e preceitos, é
importante que as empresas possuam um fator-chave de
sucesso, ndo sendo algo que a organizacgido possua ou faga da
forma correta, porém, & uma varidvel que a mesma deve
possuir segundo o seu setor de atuagao.

Para, que seja realizada uma correta definicdo dos
fatores criticos de sucesso da empresa, a mesma, precisa estar
se questionando continuamente o que ela possui para
sobreviver no mercado em que esta atuando. Com isso, nao pode
somente analisar com a sua proépria percepc¢do, mas deve
prestar atengédo no que o mercado determina (PEREIRA, 2010).

Quando uma organizacdo deseja um processo de
planejamento estratégico adequado, a mesma deve analisar nao
somente a visdo, missdo e valores, mas também avaliar e

verificar quais sdo os fatores criticos de sucesso, pois o0s
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mesmos podem auxiliar a empresa em diversos aspectos e

situacoes.

Analise externa

A préxima etapa do planejamento estratégico é a anéalise
externa da organizagdo. De acordo com Pereira (2010), a
analise externa é composta por dois ambientes que sédo as
oportunidades e ameagas, sendo forgas incontrolaveis do
ambiente externo. As oportunidades sdo fatores do ambiente
externo da organizac¢ido, auxiliam como uma vantagem
competitiva e na realizagdo da missdo da mesma. Entretanto,
uma oportunidade que nao & descoberta e ndo utilizada pode
acabar se tornando uma ameaga, da mesma, forma, uma ameaga
que é descoberta com antecedéncia, pode vir a se tornar uma
oportunidade para a organizagao.

As ameagas também sio fatores do ambiente externo de
uma empresa, porém, € um elemento negativo que ainda
continua, sendo uma varidvel nao controlavel do ambiente,
dificultando na realizagdo do cumprimento da missdo da
empresa, trazendo desvantagens competitivas e criando
empecilhos para a estratégia da mesma. Todavia, podem ser
evitadas se previstas de forma antecipada e bem administrada
(PEREIRA, 2010).

Conforme Pereira (2010), entre as ameagas encontradas
no ambiente externo, existe as variaveis ambientais que
colocam a empresa em perigo, tais como: a tecnologia, os
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concorrentes, a inflagdo, taxas de juros, os consumidores,
aspectos culturais, entre outras. O grau de importancia de cada
variavel € estipulado dependerd de cada empresa de forma
diferente, pois cada uma apresenta ameacas divergentes umas
das outras.

Se tratando de uma ameaga, as empresas devem
elaborar estratégias para exterminé-la ou arrumar meios de
modificd-la em uma oportunidade. Se tratando de uma
oportunidade, a empresa nado deve se acomodar e ficar
confortdvel, mas sim, continuar na elaboracido de estratégias,
porém, com um foco diferente, otimizando oportunidades de
crescimento no mercado competitivo (PEREIRA, 2010).

A anélise externa da empresa é de extrema importancia
para o processo de planejamento estratégico. Com o auxilio
dessa anilise, uma organizagdo consegue identificar as suas
oportunidades e ameagas, visando um plano de agdo com
antecedéncia, a fim de trazer resultados positivos para a

mesma.

Analise da concorréncia e da competitividade: o modelo de

Porter

De acordo com Pereira (2010), é interessante para uma
organizagido analisar e pesquisar 0s seus concorrentes,
averiguar as suas estratégias, sua forma de lancgar

propagandas, seus servigos prestados e produtos oferecidos.
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Com essa analise da concorréncia, que também pode ser
chamada de benchmarking (estudo e comparacido da empresa
concorrente), a organiza¢cdo pode analisar tudo que é
importante para a mesma, a fim de chegar nos objetivos.

Para Pereira (2010), uma outra alternativa viavel de
analisar o ambiente externo de uma organizagao é o modelo das
cinco forgas de Porter. Neste modelo, a lucratividade de uma
empresa é apontada por cinco forgas competitivas, conforme a
figura 14.

Conforme a figura 14, percebe-se que as incertezas que
existemn no mundo dos negbcios serdo os unicos fatores que

continuaréao existindo.

Figura 14 - As cinco forgas competitivas de Porter
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Fonte: Adaptado de Pereira (2010).
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Todas as empresas dependem do que acontece no seu
ambiente externo, cabe a mesma procurar uma estratégia com
antecedéncia, buscando antecipar o seu futuro, analisando tais
elementos: o poder de negociagdo dos seus consumidores, o
poder de negociagao com os fornecedores da empresa, as
ameacas dos produtos e servigos substitutos, as ameacas de
entrada de novas empresas rivais e, a grande competi¢cdo entre

as organizag¢des do mesmo negbcio.

Analise interna

A préxima etapa do planejamento estratégico é a anéalise
interna da organizac¢ao. De acordo com Pereira (2010), a analise
interna é composta por dois ambientes que sdo as forgas e
fraquezas, sendo elementos controlaveis do ambiente. As forgas
sao fatores do ambiente interno da organizacgao, auxiliam como
uma vantagem competitiva organizacional e facilitam o
resultado. Faz com que a empresa consiga agir sobre uma
determinada situagédo, podendo interferir com antecedéncia e
rapidez.

Os pontos fracos do ambiente interno da organizag¢ao sao
limitagdes da mesma, fazendo com que tenha problemas e
dificuldades para chegar nos objetivos almejados. A analise das
fraquezas faz com que a empresa descubra quais sdo as suas
falhas, com a descoberta das mesmas a organizagdo consegue
criar estratégias para eliminé-las ou transformaé-las em forgas
(PEREIRA, 2010).
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O processo de planejamento estratégico & importante em
todos os tipos de organizacodes, sendo elas de grande, médio ou
pequeno porte, porém, cabe somente a empresa optar pela
estratégia que ird implementar. Manter o foco numa anéalise das
areas funcionais da empresa € interessante para o0 bom
andamento do planejamento estratégico. Observar cada
elemento interno em especifico e diferenciar em pontos fortes e
fracos é primordial no momento de langar a estratégia
competitiva no mercado (PEREIRA, 2010).

De acordo com Pereira (2010), existem alguns fatores de
analise que devem ser levados em considerac¢io no momento de
averiguar e implementar o planejamento estratégico em uma

organizacao, a figura 15 destaca essa relagio.

Figura 15 - Fatores de analise do ambiente
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Fonte: Adaptado de Pereira (2010).
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De acordo com a figura 15, verifica-se que uma empresa,
possui areas funcionais, que sdo elementos muito importantes
como fontes de analise. Sobre os fatores de marketing, existe o
mix de marketing que contempla o produto, o preco, a
promogao € a pracga. Nos fatores de producgido possui a analise
dos custos, politica de estoques, politica de qualidade, a
utilizacado de mao de obra entre outros. Nos fatores de recursos
humanos tém a capacitagdo, a seguranga, as promogoes,
condi¢cbes de trabalho, absenteismo, motivag¢io, delegagéo,
recrutamento e sele¢do entre outros.

Ao analisar os fatores da area financeira da empresa,
percebe-se que a empresa deve estar focada nas contas a pagar
e receber, nos orgcamentos, na rentabilidade e lucratividade, na
politica de investimentos, na politica de compras entre outros.
Sobre os elementos que afetam a empresa em sua totalidade, é
importante que sejam realizadas rotinas administrativas, um
adequado processo de comunicagado interna, ser feita uma boa
estrutura organizacional, entre outros fatores importantes no
momento de um planejamento estratégico, todavia, variam de
empresa para empresa (PEREIRA, 2010).

Uma organizagdo deve analisar de forma constante e
continua o ambiente interno no qual ela esta situada. Com essa
analise, ela, consegue verificar e pontuar quais sado as suas
fraquezas e forgas, a fim de alcangar os objetivos e trazer a

permanéncia da mesma no mercado.
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Analise da Matriz FOFA

A Matriz FOFA (Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos
Fracos e Ameacas), em inglés é conhecida como a Matriz SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), essa analise
auxilia a organizacgido, pois € a unido do ambiente interno e
ambiente externo da mesma (PEREIRA, 2010).

Conforme Pereira (2010), a Matriz FOFA possui como
objetivo agrupar os pontos fortes e relaciona-los com os pontos
fracos, oportunidades e ameacas da empresa. A Matriz FOFA
auxilia a empresa a obter uma visdo ampla e geral da situagado
em que estd passando. Para que a elaboracdo da Matriz de fato
ocorra, € necessario que a empresa se questione em alguns
aspectos, tais como: se determinado ponto forte pode acabar
com tal ponto fraco; se determinado ponto forte auxilia a
aproveitar tal oportunidade e; se determinado ponto forte
auxilia a diminuir o impacto de uma determinada ameaga
existente.

Uma empresa deve refletir apés terminar a analise
externa e interna da organizacdo, listando os fatores que foram
identificados de forma individual e distribui-los na Matriz FOFA.
Sendo importante o reconhecimento e a aplicagdo da Matriz,
pois permite que a empresa possua uma visdo aprofundada e
geral de toda a situagao da mesma (PEREIRA, 2010).

Com o uso da matriz FOFA, uma organizac¢ao consegue
pontuar e agrupar de forma detalhada quais sdo as suas forgas,

fraquezas, ameagas e oportunidades, a fim de verificar e poder
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tragar um plano de ag¢ao com antecedéncia, visando no alcance

e cumprimento das metas e objetivos estipulados pela mesma.

Questoes estratégicas, estratégias e agoes estratégicas

De acordo com Pereira (2010), analisar as questdes
estratégicas, estratégias e a¢oes estratégicas é uma etapa muito
importante e fundamental do processo de planejamento
estratégico. Nessa etapa € o momento de formular todo o
processo estratégico da empresa, como: elencar as questoes
estratégicas e relevantes de acordo com todas as etapas que ja
foram vistas, apds isso, € o momento de criar as estratégias
para resolver tal situacdo, e enfim, a empresa deve criar as
acoes estratégicas que devem ser detalhadas para atingir os
objetivos.

Quando uma organizagdo nao consegue detalhar e
definir as suas agdes estratégias, a mesma nao consegue atingir
a sua estratégia, que por fim, ndo resolve as questdes
estratégicas, levando a organizac¢ao a nao atingir as suas metas
com o processo de planejamento estratégico (PEREIRA, 2010).

Desta forma, as questbes estratégicas, estratégias e
acoes estratégicas, sdo etapas importantes e fundamentais para
0 adequado andamento do planejamento estratégico em uma

organizagao.
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Implantagdo, acompanhamento e controle

Para Pereira (2010), essa etapa é o momento de agir,
colocar tudo o que foi escrito em pratica e ver acontecer o que
tanto foi estudado e analisado. A empresa necessita formular
uma equipe para observar a implantagido, acompanhamento e o
controle do processo de planejamento estratégico. E nesse
momento que a mesma consegue averiguar se o que foi
determinado ao longo das analises realmente estd gerando bons
frutos e trazendo para a empresa o que ela tanto almeja.

Para a equipe que for escolhida para fazer o
acompanhamento, seria interessante que fossem 0s mesmos
individuos que auxiliaram na elaborag¢ao das primeiras etapas
do planejamento estratégico, tais etapas sdo: declaracgado de
valores; a visdo; a missao; os fatores criticos de sucesso da
organizagao; a analise externa que contempla as oportunidades
€ ameagas; a analise interna que contempla os pontos fortes e
fracos; a Matriz FOFA; as questoes estratégicas; as estratégias e
as agoes estratégicas (PEREIRA, 2010).

Determinada estratégia ou agdo estratégica que é criada
pela organizac¢do pode passar por mudangas e alterac¢des no
momento que estd sendo colocada em pratica pela mesma, essa
situagdo é conhecida como estratégia emergente. Conforme a
Figura 16 (MINTZBERG; LANPEL; AHLSTRAND, 2000).
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Figura 16 - Estratégias de Mintzberg

Pretendida |

Estratégia
Nio realizada

65[:3[99,' -
Realizada

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p.19).

Conforme a Figura 16, pode-se perceber que a estratégia
planejada em muitas situag¢oes pode nao ser realizada como o
planejado, entao surgem as estratégias emergentes no momento
da implementagao, por diversos fatores elas podem surgir, tais
como: situacbes do ambiente seja ele interno ou externo,
criatividade, entre outros. Nessa etapa a organizacdo deve
possuir um bom nivel de flexibilidade para estar apta a receber
novas estratégias e ideias para solucionar determinado
problema.

A empresa deve colocar em pratica o que foi
documentado no planejamento estratégico, a mesma deve saber
como fazer acontecer. E na implantacao que isso de fato ocorre,

a organizagdo pode responder a essa situacdo de algumas
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maneiras, tais como: o lance oficial da, documentagao para todos
os colaboradores, por um video, por cartazes, por um evento de
langamento, ou ser colocado o documento no site da empresa,
enfim, deve ser postado e de facil alcance por todos da empresa,
mostrando o documento oficial de planejamento estratégico a
ser seguido (PEREIRA, 2010).

De acordo com Pereira (2010), deve ser comunicado de
forma clara a todos os envolvidos da empresa todos os
individuos que estao constituindo a equipe de acompanhamento
e controle do planejamento estratégico da mesma. Essa equipe
Nnao sera a mesma, que vai executar o planejamento estratégico,
mas sim, somente fazer o acompanhamento e controle da sua
implementacao. Os responsaveis pela execugdo S40 08 Mesmos
que criaram e formularam as questoes estratégicas, estratégias
e ac¢Oes estratégicas.

Na etapa de implantac¢do do planejamento estratégico,
comegam a surgir alguns problemas, pois os individuos
responsaveis pela implantagdo muitas vezes acabam por
abandonar a sua tarefa e voltam para suas atividades
tradicionais na empresa. Devido a este fato, uma equipe de
acompanhamento € importante nessa etapa, para servir de
suporte no sucesso da implantagcdo do processo de
planejamento estratégico (PEREIRA, 2010).

Depois do processo de implantacdo, existem os
processos de acompanhamento e o controle do planejamento
estratégico. O acompanhamento possui o objetivo de verificar se

o0 planejamento estratégico estd sendo implantado de forma
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correta e adequada, € feito pela equipe de acompanhamento e
controle. A equipe deve observar detalhadamente e formular
uma, sistematica de inspecgdes aos responsaveis pelas questdes
estratégicas, estratégias e ag¢oes estratégicas, averiguando se o
que foi estipulado esta sendo colocado em pratica (PEREIRA,
2010).

Deste modo, a equipe conseguira visualizar a
implantagdo do planejamento estratégico como um todo. Uma
grande dificuldade nessa etapa €& verificar se a equipe de
acompanhamento e controle estd envolvendo os responsaveis,
ou seja, verificar se a equipe de implantagéo, esté realizando as
suas tarefas de execugdo de forma adequada e respeitando o
cronograma. Se este erro vier a acontecer, serd um impacto
negativo para a organiza¢gdo e todo o seu processo de
planejamento, pois todas as etapas irdo atrasar. Nesse momento
deve ser cuidado de forma cautelosa para nao ser estabelecida
na empresa 0 costume de aumento de prazos e o deixar para
resolver em outro momento (PEREIRA, 2010).

De acordo com Pereira (2010), na etapa de controle é
interessante utilizar a ferramenta BSC (Balanced Scorecard),
criada por Kaplan e Norton, para servir de auxilio para a
organizagdo criando um mapa estratégico a partir de quatro
perspectivas, sendo elas: perspectiva financeira, perspectiva
dos clientes, perspectiva dos processos internos e perspectiva

do aprendizado e crescimento. Conforme Quadro 19.
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Quadro 19 - Perspectivas do BSC

QUESTIONAMENTOS
PERSPECTIVA Para uma empresa ser bem-sucedida
FINANCEIRA financeiramente, como ela deve ser vista pelos
seus acionistas?
PERSPECTIVA DOS Para uma empresa alcancgar a sua visdo, como
CLIENTES deve ser vista pelos clientes?

PERSPECTIVA DOS Para, uma empresa satisfazer os acionistas e

PROCESSOS INTERNOS clientes, em que processos de negocios deve
alcancgar a exceléncia?

PERSPECTIVA DO Para uma empresa alcancgar a sua visdo, como

APRENDIZADO E DO ela deve sustentar sua capacidade de mudar e

CRESCIMENTO melhorar?

Fonte: adaptado de Pereira (2010).

De acordo com o Quadro 19, percebe-se que para cada
perspectiva existente, a empresa traga seus objetivos, metas e
as proximas iniciativas. A perspectiva financeira envolve
indicadores financeiros da organizag¢do, contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros da mesma. Na perspectiva
dos clientes, uma, organizag¢do deve ser vista com qualidade,
oferecer produtos e servigos com prego baixo, e buscar a
satisfag¢ao dos seus consumidores e a sua fidelizagéo.

Na perspectiva dos processos internos, envolve
indicadores que mensuram o desempenho dos processos, Nos
quais a empresa busca exceléncia para obter melhores
resultados. Sobre a perspectiva do aprendizado e do
crescimento, envolve indicadores que permitem o alcance dos
objetivos estipulados nas perspectivas anteriores. Desta forma,

estimula a organizac¢ao por meio do planejamento estratégico a

100



trazer resultados positivos e um bom posicionamento da mesma

no mercado.

* %k %
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