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RESUMO

Nas Uultimas décadas, diversas alteracbes nos cenarios mundiais
provocaram, e continuam provocando profundas mudancgas nos processos de
reestruturacdo produtiva e gerencial em praticamente todos os setores da
atividade humana. Diante deste quadro, este artigo propde-se a analisar a
importancia do Planejamento Estratégico Organizacional como ferramenta
auxiliar para o gerenciamento das empresas dentro do mercado extremamente
competitivo, que ora se apresenta. Fatores considerados relevantes para a
elaboracao do trabalho foram o contexto historico de estratégia e planejamento,
aspectos conceituais referentes ao assunto e pesquisas baseadas em linhas de
pensamento de renomados autores da area, resultaram ao final na
estruturagdo de um roteiro para o desenvolvimento passo a passo de um plano
estratégico objetivo e de facil implementagéo.

Palavras-chaves: Planejamento, visdo de futuro, objetivo.

ABSTRACT

In the last decades, the structure of management and production
process in all human activity areas has suffered deep changes due to several
alterations in the world’s scenario. From that point, this article aims to analyze
the Organizational Strategic Planning importance as an auxiliary tool to

business management into a very competitive market noticed. Among relevant
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subjects to this article, there are the planning and strategy’s historic contexts,
related concepts, and researching on literature with major authors in the specific
field of knowledge. Those topics and tasks, resulted into the development of

step-by-step guide, of an objective, strategic and easy to implement plan.

Key words: Planning, vision of future, objective

1. INTRODUCAO

Nos dias de hoje, existem trés tipos de organizagdes: as que fazem
acontecer, as que apenas observam acontecer e as que surpreendentemente
se espantam com o que aconteceu. Desse modo, uma organizacao moderna
que pretende manter-se competitiva deve estar entre as organizagdes que
fazem acontecer, pois no mundo globalizado nao existe espaco para
seguidores, mas sim para inovadores.

Nesse contexto, pode-se evidenciar a importancia de uma estratégia que
oriente a empresa para que seja possivel alcangar seus objetivos, seja através
da producdo de bens ou de oferecimento de servicos. A organizacdo que
escolher a abordagem do “Eu ndo me importo para onde” pode-se ver a mercé
de forgas multiplas no mercado. A concorréncia pode domina-la; idéias novas
podem substituir seu produto; novos métodos de marketing podem fazer com
que seus sistemas de distribuicao fiquem obsoletos. A organizagdo pode nunca
atingir seus objetivos.

A formulagado das estratégias empresariais € complexa, uma vez que a
propria estratégia estd mergulhada em uma multiplicidade de fatores e de
componentes internos e externos. Muitos desses fatores estdo situados
completamente fora do controle e da previsdo da empresa.

Diante deste cenario o planejamento estratégico surge como uma
valiosa “ferramenta” de auxilio a alta administracdo, pois permite nortear as
acOes gerenciais da empresa dentro de um plano previamente determinado de
metas e estratégias diminuindo, com isso a possibilidade de tomada de
decisfes equivocadas, num mercado extremamente competitivo sem margem

para erro.
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2.  ESTRATEGIA

Segundo Christensen e Rocha (1995, p.291), as origens do termo
estratégia encontram-se na teoria militar, de onde foi adotado, significando a
utilizacdo do combate para atingir a finalidade da guerra.

No contexto organizacional, a estratégia corresponde a capacidade de
se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizacao as
condigdes ambientais que se encontram em constante mudancga, tendo sempre
em mente a visdo de futuro e a perpetuidade organizacional.

No significado em geral sobre “estratégia” observa-se que seu norte
principal diz respeito a ser capaz de posicionar-se corretamente frente as
situagdes principalmente quando se esta diante de incertezas e turbuléncias do
ambiente, seja ele no plano financeiro, seja no ambito de suas atividades

internas e processuais.

3. PLANEJAMENTO

Planejar significa a formulacdo sistematica de objetivos e acbes
alternativas, que ao final, a escolha se dara sobre a melhor agdo. Também diz
respeito a implicacdes futuras de decisdes presentes, pois € um processo de
decisbes reciprocas e independentes que visam alcancar objetivos
anteriormente estabelecidos.

Hindle (2002, p.142) conta que os primeiros conceitos de planejamento
embora nem reconhecidos como tais, devem provavelmente ter surgido ainda
na pré-historia, entre as primitivas “donas-de-casa”, que tinham que de certa
forma ter certos conhecimentos de planejamento. O autor exemplifica que ao
ndo ter espago e nem tecnologia para conservar alimento, era necessario
programar o término do preparo da refeicio para um momento que o
companheiro estivesse presente, saber o momento de enviar um dos filhos
para buscar gravetos ou tirar leite de cabras, e assim eram desenvolvidos
conceitos muito semelhantes ao que hoje se chama cientificamente de
planejamento, controle de orcamento, estoque, producao, logistica etc.

Segundo Silva (2001, p.89) o planejamento, é a parte fundamental da

administracdo, e tem suas origens nas mais remotas civilizagdes, desde o
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momento em que o homem precisou realizar tarefas e organizar recursos
disponiveis. Em sua obra Teorias da Administracdo, o autor descreve
civilizacbes como os Sumérios, os Egipcios, os Babilénios e Chineses entre
outros, exemplificando tal afirmacao.

Para o mesmo autor, os sacerdotes dos templos Sumérios, por meio do
imenso sistema tributario, coletavam e administravam grandes somas de bens
e valores, incluindo rebanhos, propriedades rurais e rendas.

O autor, para passar uma breve nogcdo das obras antigas, e assim
sugerir a complexidade que ja era exigida do planejamento, descreve a
construcdao da piramide de Quéops no Egito, como um empenho de uma
“cidade empresa” com aproximadamente cem mil habitantes, trabalhando por
20 anos em pelo menos dois milhdes e trezentos mil blocos de pedra de duas
toneladas e meia cada, além é claro de varios outros materiais. Essas e outras

realizagdes seriam impossiveis sem planejamento.

4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Kotler (1992, p.63), “planejamento estratégico € definido como
0 processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre
0S objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de
mercado”. O objetivo do planejamento estratégico é orientar e reorientar os
negécios e produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento
satisfatorios.

O planejamento estratégico, em todos os aspectos técnicos, surgiu
somente no inicio da década de 70. Nas décadas de 50 e 60 os
administradores empregavam, apenas o planejamento operacional, porque o
crescimento de demanda total estava controlado, e era pouco provavel que
mesmo um administrador inexperiente ndao fosse bem sucedido no negécio.
Isso mudou com a turbuléncia dos anos 70, que trouxe a tona diversas crises:
os precos do petrdleo dispararam com a guerra entre arabes e israelenses;
houve escassez de energia e matéria-prima, inflacdo de dois digitos, recessao
econdmica e alarmantes indices de desemprego.

Essa seqiiéncia de fatores negativos para a economia trouxe como

conseqiéncia a necessidade de um novo processo de planejamento
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administrativo, visando manter as empresas numa boa posicdo, mesmo diante
de problemas que possam ocorrer em qualquer um de seus negocios ou linhas
de produtos.

Segundo Kotler (1992, p.63), esse novo processo de planejamento tinha
3 idéias basicas. Primeira: uso pela empresa de um portfélio de investimento.
Cabia o gerente de portfélio financeiro avaliar cada tipo de investimento para
saber se era vantajoso adquirir mais, vender apenas uma parte ou vender tudo.
A mesma idéia servia para uma empresa que atuava em varios ramos de
negécios, produtos ou linhas de produtos. O importante era saber que tipo de
negocio podia ser iniciado, mantido, desacelerado ou encerrado.

Esse problema é critico principalmente se a empresa nao tem dinheiro
suficiente para tocar o negécio, como foi 0 caso de muitas empresas na década
de 70. Nesse caso, ndo é conveniente que a empresa corte proporcionalmente
a colocacao de mais dinheiro em todos 0s negécios, pois cada negdcio tem um
potencial de lucro diferente.

Assim, é preciso antes avaliar o potencial de lucro futuro para poder
realocar o capital da empresa. Em sintese, uma criteriosa alocacado de
recursos, ao portfolio do negécio é uma das idéias basicas do planejamento
estratégico.

Segunda idéia basica: estar em constante avaliacdo em relacdo ao
potencial de lucro futuro de cada tipo de negdcio, pois a empresa nao pode agir
simplesmente baseando-se no planejamento anual ou fazendo planejamento
de longo prazo com base nas vendas passadas: ela deve criar diferentes
instrumentos analiticos com relacao ao futuro do mercado. Pois seria doloroso
permanecer num mercado que a empresa teria que abandonar depois ou
abandonar agora um mercado no qual a empresa deveria atuar em pleno vigor.

A terceira idéia basica: planejamento estratégico é a estratégia
propriamente dita, ou seja, para cada tipo de nego6cio a empresa tem que criar
uma estratégia para alcancar os objetivos de longo prazo, pois ndo ha uma
estratégia satisfatoria para todos os concorrentes. Assim, cada empresa deve
escolher o que é melhor para ela, levando em conta a sua posicao no mercado,
0s objetivos, as oportunidades e os recursos disponiveis.
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Portanto para entender o planejamento estratégico é necessario
examinar a estrutura organizacional da organizacdo, normalmente dividida em
trés niveis: alta administracado, unidades de negécios da empresa e produto.
Desta maneira, € incumbéncia da alta administragdo elaborar e desenvolver o
planejamento estratégico corporativo para levar a empresa a um futuro
promissor e rentavel.

As resolucdes da alta administracdo referem-se a alocacao de recursos
para cada unidade de negdcio da empresa e até mesmo para definir qual tipo
de negdcio iniciar. Por outro lado, cada unidade de negbcio da empresa precisa
desenvolver um plano estratégico especifico para tornar o negécio lucrativo no
futuro, fundamentando-se nos recursos destinados para esse fim pela alta
administracao.

Finalmente, para cada produto, cada unidade de negécio da empresa vai
desenvolver um plano de marketing para atingir os objetivos do produto no
mercado. Esses planos sdo implementados nos 3 niveis da empresa, 0s
resultados sdo acompanhados e avaliados e sdo tomadas as devidas acoes
corretivas.

Conforme Matos (1999, p.30), o planejamento estratégico apresenta
cinco caracteristicas fundamentais:

a. O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacao da
organizacao a um ambiente mutavel. Ou seja, sujeito a incerteza a
respeito dos eventos ambientais. Por se defrontar com a incerteza tem
suas decisbes baseadas em julgamentos e ndo em dados concretos.
Reflete uma orientacdo externa que focaliza as respostas adequadas
as forcas e pressbes que estdo situadas do lado de fora da
organizagao.

b. O planejamento estratégico é orientado para o futuro. Seu

horizonte de tempo é o longo prazo. Durante o curso do planejamento, a

consideracao dos problemas atuais é dada em funcédo dos obstaculos e

barreiras que eles possam provocar para um almejado lugar no futuro.

(2]

. O planejamento estratégico é compreensivo. Ele envolve a
organizacdo como uma totalidade, abarcando todos os seus recursos,
no sentido de obter efeitos sinergisticos de todas as capacidades e
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potencialidades da organizacao. A resposta estratégica da organizacéao
envolve um comportamento global, compreensivo e sistémico. A
participacdo das pessoas € fundamental nesse aspecto, pois o0
planejamento estratégico ndo deve ficar apenas no papel, mas na
cabeca e no coracao de todos os envolvidos. Sao eles que o realizam e
o fazem acontecer.

d. O planejamento estratégico € um processo de construcao de
consenso. Devido a diversidade dos interesses e necessidades dos
parceiros envolvidos, o planejamento deve oferecer um meio de atender
a todos na direcao futura que melhor convenha para que a organizagao
possa alcancar seus objetivos. Para isso, é preciso aceitagdo ampla e
irrestrita para que o planejamento estratégico possa ser realizado
através dessas pessoas em todos 0s niveis da organizagao.

e. O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem
organizacional. Por estar orientado para a adaptacao da organizagao
ao contexto ambiental, o planejamento constitui uma tentativa constante
de aprender a ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e

suscetivel a mudancas.

5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

O planejamento estratégico corporativo abrange 4 linhas de acdo. A
primeira desenvolve uma clara idéia da missdo da empresa em termos de
objetivos da histéria, do segmento de mercado, da producao vertical e area
geogréafica. Isso tudo, quando bem definido, permite aos empregados um senso
compartilhado de dire¢éao, oportunidade, significancia e realizacao.

A segunda atividade consiste em definir as unidades de negocios. O
negécio é bem definido pelos grupos de clientes, pelas necessidades dos
clientes e tecnologias empregadas. As unidades de negbcio se beneficiam de
planejamento especifico, enfrentam concorrentes proprios e sédo geridas como
centros de lucro.

A terceira atividade consiste em alocar recursos as varias unidades de
negécios com base na atratividade da industria e na forca competitiva da
empresa. Varios modelos de portfélio, como os do Boston Consulting Group e
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da General Eletric, sdo apresentados para facilitar a determinagdo de quais
negocios devem crescer, ser mantidos, aproveitados ao maximos ou
abandonados.

A quarta atividade consiste em expandir os nego6cios atuais e
desenvolver outros negbcios para preencher a lacuna do planejamento
estratégico. A empresa pode identificar oportunidades via crescimento intenso
(penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado e de produto),
crescimento integrado (para tras, para frente e horizontal) e crescimento

diversificado (concéntrico, horizontal e global).

6. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO NEGOCIO

Para GAJ (2002, p.126) o planejamento estratégico do negocio de uma
empresa deve em primeiro lugar se orientar pela estratégia coorporativa, que é
normalmente baseada na missdo e na visdo da empresa, assim esses dois
itens se tornam os indispensaveis para sua elaboracdo, no entanto ha outras
etapas também importantes na elaboracdo de um plano estratégico de negdcio.

Cada unidade de negécio realiza o seu préprio planejamento estratégico,
o qual inclui 8 fases: definicdo da missao, observagdao dos ambientes externo e
interno, formulacao de metas, elaboracao da estratégia do negécio, formulagao
do programa de acdo, implementagdo, feedback e controle. Todas essas
etapas mantém a unidade de negdcio ligada ao ambiente e atenta as novas
oportunidades de ameacgas. Desse modo, o planejamento estratégico da
unidade fornece o contexto para preparar os planos de mercado para produtos
e servigos especificos.

A visdo da empresa é uma espécie de declaracao dos rumos, da direcao
gue a empresa pretende tomar, de suas aspiracoes, suas crencas, sua postura.
Nao se trata, portanto, de algo burocratico ou vazio como papéis ou
documentos sem sentido, e muito menos se trata de meros valores numéricos
ou calculos e propostas quantitativas, pois, a declaracdo da visdo de uma
empresa, é algo mais filoséfico, de cunho moral, social e ético, que pode
causar empatia naquele que se identifica com as intencdes e esperancgas ali
declaradas.
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O método mais comum para se elaborar uma declaracdo de visdo da
empresa, visa sobretudo, comprometer todos 0s niveis da organizagao,
comecando pelos mais baixos, desde o chao da fabrica, de onde devem partir
as idéias, relatos e sugestbes, sendo entdo revisto e acrescentado pelas
geréncias e a alta administracdo até que tome forma.

GAJ (2002, p.189) atribui essa metodologia, sobretudo a necessidade de
uma declaracao de visdo da empresa baseada em sua realidade, que expresse
os verdadeiros sentimentos e intengdes de seus recursos humanos, pois que
declaragdes fantasiosas em nada contribuem para uma visdo da empresa, a
nao ser no fato de torna-la capaz de ser desmentida e até ridicularizada ao
longo do tempo com as praticas diarias. Esse € um dos problemas de
empresas que formulam sua declaracdo de visdao exclusivamente a partir da
alta administracédo, que tem pouco contato com a realidade de todos 0s outros

setores, que sdo os que vao levar as tarefas e o comportamento geral a cabo.

7. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NiVEL FUNCIONAL

O nivel funcional ndo somente consolida os requisitos funcionais
demandados pela estratégia corporativa, mas também se constitui, acima de
tudo, no arsenal de armas competitivas que irdo transformar-se nas
competéncias distintivas da empresa.

As estratégias funcionais aplicam-se as fun¢des de cada negdcio, ou de
cada unidade que atua em determinado ramo de negécios, como marketing,
producdo, financas, engenharia recursos humanos, pesquisa €
desenvolvimento, logistica, vendas e servigos etc.

O nivel funcional tem o principal objetivo de manter o bom desempenho
corporativo e interatividade entre cada negocio estratégico da organizagao.
Assim, chama-se de objetivo funcional, o conjunto de metas relacionadas a
area funcional, que devem ser atingidas com a finalidade de se concretizarem
0s objetivos da empresa, ou seja, da organizagdo como um todo.

Torna-se muito importante no nivel funcional, ndo somente atingir
objetivos e metas correlatas com o desempenho geral da organizacdo, mas
sobretudo € de suma importancia que esse nivel compreenda grande

compatibilidade de metas e objetivos entre seus negbcios, assim como também
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deve haver um mesmo nivel de compatibilidade nas acdes dos negécios,
visando o efeito de sinergia, caso contrario, uma acao do marketing pode
comprometer a logistica, ou uma acao da pesquisa e desenvolvimento pode
comprometer a producao, e assim por diante.

Talvez o efeito sinérgico de agdes centradas nos objetivos gerais da
organizacao como um todo coordenado, seja a caracteristica mais importante
do nivel funcional para o sucesso da organizacdo. E facil imaginar o efeito de
acOes simultaneas como um novo produto ou tecnologia por parte da pesquisa
e desenvolvimento, aliado a um novo sistema de producgéo e o treinamento do
pessoal pelo setor de recursos humanos, havendo paralelamente uma
campanha de divulgacao publicitaria para langcamento do produto ou servico,
treinamento e reciclagem das equipes de vendas, pesquisas de satisfacéo,
ajustes elaborados a partir das pesquisas e novo recomeco do ciclo no setor de

pesquisa e desenvolvimento.

8. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PRATICA

Existem varios modelos de planejamento estratégico com possibilidade
de implantagdo nas organizagdes. A escolha de qual deve ser o escolhido
devera em consideracao o tipo de organizacao a ser submetida ao plano, bem
como o ambiente externo dessas organizacdées. Em linhas gerais um
planejamento estratégico deve seguir uma série de premissas, conforme segue

no roteiro a seguir.

9. ELABORANDO O PLANEJAMENTO
O primeiro passo para a elaboracdo do planejamento estratégico €
determinar com precisao questdoes basicas, porém primordiais como:
- “Quem somos?”
- “Onde queremos chegar?”
- “Avaliamos os fatores externos?”
- “Como atingiremos nossos objetivos?”
A partir dai, deve-se simular situagdes diversas construir cenarios, nao

objetivando prever o futuro, mas sim descrever possiveis acontecimentos
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plausiveis que poderdo ocorrer. Para isso é necessario levar em
consideracao fatores como o histérico e resultados para ter condicoes de

interagir.

10. DEFINIR A MISSAO

Definir a missdo significa “estabelecer a razdo de existéncia da
organizacao, qual seu negdcio (o que faz) e de que forma atua nesse negocio
(como faz)”. A missao deve ser simples, curta extremamente objetiva. Ademais,
deve haver consenso entre os dirigentes da organizacdo e ser um
compromisso de todos.

Ao definir a missdo da organizacdo, 0 empreendedor estara
consequentemente objetivando o foco da empresa do mercado. Podendo
assim determinar com precisdo em que segmento ira atuar, quais sdo seus
concorrentes, que empresas serao seus futuros fornecedores, etc.

A missao da empresa é algo totalmente diferente da declaracéo de visao
da empresa. Desta vez, trata-se exatamente de valores numéricos e
quantitativos, estabelecidos de modo muito mais preciso e documental. A
missdo da empresa ndao somente indica seus objetivos e propositos concretos
futuros e em andamento, como descreve seu estado atual, seu ramo, atividade,
produtos e servicos, sua abrangéncia, seu mercado, seu publico etc. GAJ
(2001, p.219) define a declaracdo da missdo da empresa, como uma
consolidacdao pratica, formal e detalhada de como se pretende e se pode
aplicar o conteudo da visdo da empresa no mercado e em suas acdées no
mundo real, ou seja, trata-se de uma forma sélida de declarar as praticas que
sao subjetivamente abordadas na visdo da empresa.

Como um resumido exemplo, pode-se imaginar uma empresa que em
sua declaracdo de visdo, exprima a idéia, a esperanca e a intencao de
preservar o meio ambiente. Essa empresa em sua declaragdo de missao
devera listar os recursos humanos e materiais que possui, € quais serdao as
acOes especificas para atingir esse ideal, como, por exemplo, oferecer um
determinado produto que ndo contenha ingredientes téxicos, prestar um servico
de modo que seus residuos sejam reciclados ou devidamente contidos, ou

ainda fomentar a consciéncia ambiental em campanhas, etc. Descrevendo
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detalhadamente esse produtos, servicos e campanhas, estabelecendo metas,

prazos, quantidades, valores e outras caracteristicas especificas.

11. IDENTIFICAR FATORES FUNDAMENTAIS PARA OBTER SUCESSO

Consiste no levantamento e estudo dos principais fatores que poderao
influenciar no desempenho da empresa no mercado alvo e no consequente
sucesso ou fracasso no planejamento estratégico da organizacdo. A
identificacdo de fatores essenciais para obtencdo de sucesso consiste
basicamente na analise do ambiente interno e externo da empresa e
formulac&o das metas e objetivos.

A empresa €& normalmente situada num ambiente que oferece
oportunidades e riscos e, essas informagbes devem ser coletadas com
quantidade e qualidade adequadas para uma boa tomada de decisédo por parte
de seus executivos. No entanto nao se trata de ato isolado no tempo, o método
consiste de monitoracao constante uma vez que suas variaveis se modificam
ao longo do tempo.

Entre outros fatores importantes a serem monitorados, pode-se citar os
macroambientais - forcas geograficas, demograficas, politicas, sociais
econdmicas etc. E os microambientais - consumidores, concorrentes,
distribuidoras, fornecedores, assisténcia técnica, etc.

O rastreamento, arquivamento e a capacidade de anélise e interpretacéao
de dados sdo a esséncia deste procedimento, devendo ser a organizagao,
capaz de identificar as mudangas, tendéncias e nuances dos ambientes micro

e macro, e associar rapidamente a ela, as oportunidades e riscos que implicam.

12. ESTUDAR O MERCADO

Nesta etapa deve-se avaliar a posicao/participacdo da empresa no
mercado, bem como, analisar fatores internos e externos, utilizando dados
fidedignos e consistentes.

No levantamento de dados internos da organizacao, deve-se levar em
consideracao a trajetéria da empresa, seu modelo de gestdo, sua estrutura,

ambiente organizacional, seus resultados nas areas comercial e financeira;
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provenientes de suas estratégias, bem como, operacionalizagdo da sua
qualificacao técnica e evolucao dos seus processos produtivos.

Ao se reunir e analisar esses dados, serdo obtidas conclusdes dos
pontos fortes e fracos da organizacao e deverao ser tomadas medidas cabiveis
para minimizar tais pontos fracos e maximizar e explorar os pontos fortes.

Ao analisar as informagdes externas, devem ser levados em
consideracdao dados e fatores de fornecedores, concorrentes e clientes
diretos/indiretos e aspectos politicos, sociais, econémicos, entre outros que
venham a causar algum efeito sobre estes e logicamente também sobre a

organizacao.

13. DEFINIR METAS E OBJETIVOS

As metas e objetivos devem ser definidos de maneira agressiva e
desafiadora, porém deve-se levar em conta as limitagcbes da organizacgao.
Esses deverao ser qualitativos e quantitativos e precisardo obedecer a prazos
previstos no planejamento.

As metas sdo na verdade necessarias para orientar a empresa no
caminho, no roteiro que deve ser seguido para que seja cumprida a missao de
empresa dentro da visdo de empresa, ja 0s objetivos, sdo as descricdes
detalhadas do que deve ser feito para se atingir as metas.

Por exemplo, se uma empresa tem a meta de atingir um estoque de
50.000 unidades de iogurte para um determinado dia durante o verdo, os
objetivos serdao baseados numa espécie de lista de afazeres para isso
acontega, como contatar os fornecedores de frutas, leite, fermento e outros
ingredientes, planejar e negociar o fornecimento a tempo, produzir, embalar,
resfriar e outras partes do processo, tudo detalhado em termos quantitativos,
econOmicos, operacionais etc.

As metas podem ser baseadas em diversos setores diferentes, do
econOGmico ao operacional, do marketing ao social, do operacional ao legislativo
e fiscal, etc. As metas podem objetivar as mais variadas situacoes, posicoes e
condi¢des. Por exemplo, pode-se ter como meta a lideranga de mercado, a
expansado de mercado, a consolidagdo da marca, o volume de exportacao, a
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consolidacdo de marca, a satisfacao do cliente, a certificacdo de qualidade, o

equilibrio financeiro, a adequacao diante da legislacdo e assim por diante.

14. ESTABELECER ESTRATEGIAS

Neste ponto do planejamento serdo utilizadas informagdes de todas as
etapas anteriores, visando estabelecer estratégias focadas nas necessidades
da organizacdo em questdo. Um fator crucial é agregar valor ao cliente
oferecendo um diferencial no segmento em que atua a organizagéo.

Uma vez prontas essas referidas etapas anteriores, pode-se entdo
formular a estratégia propriamente dita. O plano estratégico de negdcio contera
entdo diversas informacdes e propostas importantes para que ocorram as
melhores tomadas de decisdo, tanto diante de situacdes previstas como de
surpresas, além de proporcionar a existéncia de uma organizacao solida,
capacitada, empreendedora, que age com margens de seguranca € risco
devidamente equilibradas ao considerar a relagdo custo x beneficio x risco de
cada oportunidade vislumbrada. Contando ainda com uma forte sinergia
através da coordenacao de acdes e métodos em todos seus departamentos.

15.  PLANEJAR A ACAO

Tendo-se estabelecido estratégias, faz-se necessario definir claramente
quem sera o responsavel pela execucédo de determinada acao, como e quando
sera implementada, qual sera o cronograma a ser seguido e qual sera o custo
da mesma, ou seja, fazer um plano de acéo.

Geralmente os plano de acdo mais comuns se baseiam em trés modelos
: lideranca total em custos, diferenciacéo e foco.

No modelo da lideranca total em custos, a atencao do plano de acao, é
voltada para a produgdo, distribuicdo e qualquer outro setor diretamente aos
custos, no sentido de reduzi-los sem grande impacto na qualidade geral do
produto, sendo assim possivel, se obter um produto com preco menor que a
concorréncia e com base nisso, dominar uma maior fatia de mercado
progressivamente rumo a lideranca.

No modelo de diferenciacdo, a atencédo central do plano de agao
também é voltada para a producao e distribuicdo, no entanto, engloba também
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outros setores da organizagdo, como o marketing, o design, a pesquisa e
desenvolvimento ou outros de acordo com o caso especifico e, desta vez os
esforcos serdo concentrados no sentido de diferenciar seu produto ou servico
dos demais concorrentes, em alguma caracteristica desejada pelos
consumidores. Por exemplo, na qualidade, praticidade, rapidez de entrega,
resisténcia, estilo, etc. No entanto, a literatura e a pratica demonstram que é
comum conseguir lideranga em uma caracteristica, e raramente em duas ou
mais. Até mesmo por uma questao de légica, 0 mais resistente ndo devera ser
ao mesmo tempo o mais bonito, 0 mais barato e o de maior status ou tradigéo,
e ao mesmo tempo ainda conseguir ser 0 mais pratico, o de entrega mais
rapida, o mais facil de usar, e o mais eficiente e seguro, e assim por diante.

O modelo do foco pode tanto ser um, o outro, ou ambos os exemplos
supracitados, com a diferenca que ao invés de almejar um grande mercado,

sera concentrado num segmento menor.

16. CONTROLAR AS ACOES

A execugdo das acgdes estabelecidas deve ser analisada
constantemente, visando mensurar desempenho x investimento e verificar se o
cronograma esta sendo cumprido. S6 assim sera possivel identificar as
dificuldades e provaveis falhas, possibilitando mudanca de estratégia caso se
faca necessaria.

Diversos sao os fatores internos e externos que devem ser monitorados
para um perfeito controle das agdes. Por exemplo, funcionarios aumentam ou
diminuem sua produtividade de acordo com sua motivacao ou reacao diante de
modificagdes diversas; o0 mercado reage com maior ou menor demanda diante
de diversos fendbmenos que vao desde a mudancga repentina de opiniao — como
uma noticia de que manteiga causa infarto, ou que aumentaram os acidentes
aéreos - a alteracdo do poder aquisitivo — como faléncias, demissdes em
massa ou catastrofes naturais; os concorrentes também reagem, podendo
lancar novos produtos ou fazer promogbes; a moda e os estilos de vida se
modificam, até mesmo por causa de telenovela e assim por diante.

Receber essas informacdes - feedback - e reagir adequada e

prontamente é algo essencial para a continuidade de toda estratégia
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implementada, inclusive até mesmo estar apto a mudancas radicais em toda

estrutura e conceitos se isso for necessario.

17. CONCLUSAO

Ao longo do desenvolvimento do artigo, pdde-se constatar que o
Planejamento Estratégico € um tema atual que pode apresentar-se através de
multiplas facetas que devem ser corretamente interpretadas para o bom uso
desta importantissima ferramenta de gestdao. Uma organizagdo que nao tiver
uma estratégia definida acabara fazendo parte da estratégia de outrem. Pode
parecer catastrofica esse tipo de constatacdo, mas €& a pura e simples
realidade. Convém salientar, entretanto que a simples elaboragdo de um plano
estratégico ndo fard nenhum milagre, ndo trara beneficio algum para a
organizagdo. Nao adianta desenvolver um trabalho esteticamente perfeito,
elaborado com a assessoria dos melhores consultores do mercado para servir
como mero adorno.

Para alcancar o efeito desejado, o planejamento estratégico necessita
do apoio e comprometimento de todo o corpo funcional da empresa por
ocasido da implementacao das diversas agdes estratégicas dele decorrentes.
Baseado nessa premissa, os atores das diversas fases do processo sdo 0s
préprios integrantes da organizacao.

A implementacdo de um planejamento estratégico ou até mesmo a
simples idéia da elaboracdo de um projeto deste porte dentro de uma
organizacao, pode trazer em um primeiro momento uma certa descrenca por
parte de alguns, o que é perfeitamente normal, tendo em vista a publica e
notdria resisténcia do ser humano a mudancas, principalmente dentro de
grupos conservadores defensores da tese do “sempre foi feito assim para que
mudar?”.

Portanto cabe aos gestores do processo de implantacdo do projeto,
mudar a opinido dos focos de resisténcia que por ventura existirem e
mostrarem a importancia de que este tipo de planejamento proporcionara para
a organizagao, onde todos sairdo ganhando com o aumento de eficiéncia e
eficacia e principalmente o acréscimo em competitividade que a empresa

agregara para enfrentar o dindmico mercado do mundo globalizado.
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