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A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO
EMPRESARIAL

Deyse Buntrok!
Milton Gongcalves da Silva Junior?

RESUMO

O planejamento estratégico € uma importante ferramenta utilizada pela ciéncia da
administracdo que tem por finalidade contribuir para que a gestdo empresarial se torne mais
eficiente e eficaz. Este trabalho tem por objetivo verificar como o planejamento estratégico
pode contribuir para uma melhor gestdo das empresas; busca descrever o planejamento
estratégico na gestdo empresarial; procura examinar as suas metodologias e caracterizar o nivel
de acdo do planejamento estratégico. A elaboracdo deste estudo se deu exclusivamente através
da pesquisa bibliogréfica, levando-se em consideracdo que o tema, planejamento estratégico,
trata-se de um assunto amplo e que ndo apresenta uma unica concepgao, pois as empresas sao
diferentes em suas caracteristicas, operaces e estilos e os autores que se dedicam a seu estudo
enfatizam uma ou outra técnica. Através das pesquisas realizadas, foi possivel constatar que o
planejamento estratégico € sim um instrumento que permite conhecer as reais potencialidades
de uma empresa e 0 quanto 0 ambiente externo interfere no seu desempenho. Conclui-se que o
planejamento estratégico, quando bem feito, pode trazer um efeito benéfico para a empresa,
pois contribui para o0 autoconhecimento da organizacdo, proporciona maior conhecimento de
Seus concorrentes e permite 0 seu avango para melhores patamares.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, gestdo empresarial.

THE IMPORTANCE OF STRATEGIC PLANNING IN BUSINESS MANAGEMENT

ABSTRACT

Strategic planning is an important tool used by management science to help make business
management more efficient and effective. This work aims to verify how the strategic planning
can contribute to a better management of the companies; describe strategic planning in business
management; seeks to examine its methodologies and characterize the level of action of
strategic planning. The elaboration of this study was done exclusively through bibliographical
research, taking into account that the theme, strategic planning, is a broad subject that does not
present a single conception, because the companies are different in their characteristics,
operations and styles and the authors who dedicate themselves to their study emphasize one or
another technique. Through the researches, it was possible to verify that strategic planning is
rather an instrument that allows to know the real potential of a company and how much the
external environment interferes in its performance. It is concluded that strategic planning, when
done well, can have a beneficial effect for the company, as it contributes to the organization's
self-knowledge, provides greater knowledge of its competitors and allows its advance to better
levels.

Keywords: Strategic planning, business management.
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1 INTRODUCAO

Para que a gestdo administrativa se torne mais eficiente e eficaz a ciéncia da
administracdo utiliza-se de diversas ferramentas e técnicas, dentre elas pode-se citar aquela que
¢ objeto desse estudo, o planejamento estratégico.

Segundo Carneiro (2012), as organizacGes podem ser consideradas sistemas abertos,
porque formam um conjunto de elementos interdependentes e inter atuantes (areas, unidades ou
departamentos) que desenvolvem atividades para atingir um ou mais objetivos (geralmente
lucrativos), e sofrem influéncias do ambiente externo (clientes, concorrentes, governo,
fornecedores etc.). Cabe aos administradores que ocupam o nivel hierarquico estratégico,
realizar a gestdo administrativa da organizacdo. Nela o departamento administrativo tem como
principais atribuigdes:

Definir os principais objetivos da organizacdo e coordenar 0s outros departamentos
(financeiro, recursos humanos, marketing e produgéo) para trabalharem de forma
harménica, contribuindo, dessa forma, para que os objetivos definidos sejam
efetivamente atingidos.

Conhecer e saber lidar com os fatores externos que afetam o funcionamento da
organizacdo, tais como: taxas de juros, carga tributéria, habitos dos consumidores,
responsabilidade social, estratégias dos concorrentes etc.®

Conforme Oliveira, planejamento estratégico pode ser assim definido:

O planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacéo
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos — ndo controlaveis — e atuando
de forma inovadora e diferenciada. 4

De acordo com Chiavenato, “O processo de Planejamento Estratégico é a ferramenta
pela qual se buscam e se especificam as Vantagens Competitivas da Organizacdo, a partir da
formalizacdo das estratégias organizacionais no Plano Estratégico!” (CHIAVENATO, 2016, p.
3).

Existem varias metodologias para elaborar um planejamento estratégico, nao cabendo
um método universal, isto porque as organizacoes diferem em diversos fatores como tamanho,
estilo gerencial, operagdes e outros. Neste trabalho sera estudado o método de elaboragéo de
planejamento estratégico preconizado por Oliveira (2012), que é composto de quatro fases:
determinar o diagndstico estratégico; definir a missdo e visdo da empresa; estabelecer os

instrumentos prescritivos e quantitativos e por fim assegurar o controle e a avaliacgao.

3 CARNEIRO, Murilo. Administracdo de organizac0es: teoria e ligdes praticas. Sdo Paulo: Atlas, 2012, p. 70.
4OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia, praticas. Sdo Paulo:
Atlas, 2012, p. 17.



Na fase de Diagndstico Estratégico a organizagdo deverd passar por um processo de
investigacao na qual fara vir a tona os seus pontos fortes e fracos (analise interna) e as ameacas
e oportunidades do ambiente onde esta inserida (analise externa). Portanto, o diagndstico
divide-se em duas etapas: analise interna e analise externa.

Para por em pratica a fase de diagndstico estratégico, Oliveira (2012) recorre a
ferramenta Andlise Swot, que por sua vez, tem inicio com a realizacdo da analise interna de
uma organizacao, identificando os seus pontos fortes e os pontos fracos.

Para Carneiro (2012), a definicdo das caracteristicas consideradas como pontos fortes e
fracos deve ser feita de forma comparativa, usando como parametro os principais concorrentes.
Ainda segundo o autor, o processo de analise interna da organizacao € de responsabilidade do
departamento administrativo, mas objetivando efetuar um planejamento estratégico, devera ser
elaborada com a ajuda dos responsaveis pelos outros departamentos da organizacao. Assim,
cada departamento faré seu relatério enfatizando suas qualidades e deficiéncias em comparacéo
com as de seus concorrentes. Carneiro da exemplos de alguns tipos de dados que poderdo ser

apresentados pelos departamentos:

Departamento financeiro: deve calcular e analisar os indices financeiros da
organizagdo, tais como: lucratividade, endividamento, liquidez, eficiéncia
operacional, nivel de estoques, percentual de perdas com clientes inadimplentes etc.
Departamento de RH: deve levantar os percentuais de turnover (rotatividade) e
absenteismo (faltas), as caracteristicas do plano de carreira e de cargos e salarios, o
processo de treinamento e avaliagdo dos funcionarios etc.

Departamento de produgdo: capacidade produtiva, estado das maquinas e
equipamentos, nivel de produtividade dos funcionarios, localizagdo da organizacéo,
percentual de produtos com defeitos, processo de compras etc.

Departamento de marketing: canais de distribui¢do e de divulgacdo dos produtos ou
servigos, satisfagdo dos clientes, embalagem, assisténcia técnica, devolugdo de
mercadorias, cadastro de clientes etc.5

Para a execucdo da analise externa deverdo ser identificadas as ameacas e
oportunidades existentes no ambiente onde a organizacdo esta inserida.

De acordo com Oliveira (2012), na definicdo de missdo busca-se encontrar a
finalidade ou razéo de ser da organizagdo, demonstrando o que ela é e o que sera futuramente.
A missdo ndo pode ter uma definicdo rigida, apesar da inconveniéncia de sua constante
alteracdo, a intencao é de manté-la atualizada acompanhando as mudancas do ambiente externo.

Visdo € o retrato de um estado futuro almejado, € o que a empresa deseja ser. Uma
organizacdo pode ter mais de uma visdo, considerando que sua definicdo procura responder

aonde se pretende chegar, tendo por base a misséo.

5 Carneiro (2012, p. 72)



De acordo com Carneiro (2012), ao elaborar o planejamento estratégico, o departamento
administrativo, que é o responsavel pela sua concepgdo, ja deve integra-lo ao planejamento
tatico, que é da responsabilidade dos quatro grandes departamentos de uma organizag&o:
producdo, financeiro, recursos humanos e marketing. Como também, ja deve integra-lo junto
a elaboracdo dos planejamentos operacionais que sdo de responsabilidade de areas especificas
que resultam do desdobramento dos mesmos quatro grandes departamentos, como a secéo de
contas a pagar, cobranca etc. Afinal, uma organizacdo é um sistema integrado de um conjunto
de partes interdependentes.

Assim, todos os departamentos e divisdes terdo que elaborar seus planejamentos taticos
e operacionais tendo como base o diagndstico estratégico, a missdo e a visdo que foram
elaborados pelo departamento administrativo.

O processo de controle e avaliacdo € a ultima fase da elaboracdo de um planejamento
estratégico. Para Carneiro (2012), o controle corresponde a uma das fases do processo de gestdo
administrativa que, comparando com 0s objetivos definidos, busca medir e avaliar o
desempenho das estratégias adotadas. Isto ocorre para realimentar os administradores com
informac@es que levem a corrigir ou reforcar as estratégias.

Didaticamente o processo de controle é dividido em trés tipos ou niveis: estratégico,
tatico e operacional. O controle tético, exercido por ocupantes de cargos em nivel tatico,
considera aspectos menos abrangentes, abordando cada um dos departamentos de uma
organizacdo, como por exemplo, os relatérios de controle orcamentario.

O controle operacional, exercido por ocupantes de cargos de nivel operacional,
considera aspectos mais pontuais e concretos, observando, isoladamente, cada uma das sec¢oes
que compdem os departamentos de uma organizacdo. Os mecanismos de controle operacional
sdo diversificados, como pode ser exemplificado o relatério de acompanhamento de
inadimpléncia de clientes, elaborado pela secdo de cobranca. Para que os administradores
exercam o efetivo exercicio do processo de controle, basta que, por meio de relatdrios
gerenciais, 0s objetivos previamente definidos sejam comparados aos resultados obtidos. Este
trabalho teve como objetivo descrever o planejamento estratégico na gestdo empresarial e
verificar as metodologias e caracterizar o nivel de acdo do planejamento estratégico na Gestao

Empresarial.

2 MATERIAL E METODOS
Esse trabalho foi elaborado atraves de pesquisa bibliogréfica, uma vez que o tema

Planejamento Estratégico se trata de um assunto amplo e complexo, cujo entendimento e
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interpretacdo ndo é Unico, apresentando variacdes que dependem do posicionamento e
convicgdes dos autores que se dedicam a seu estudo. Alguns autores enfatizam mais algumas
ferramentas do Planejamento Estratégico outros tomam posicionamentos diferentes.

Ao delimitar o tema para “A importancia do planejamento estratégico na gestao
empresarial”, buscou-se enfocar o planejamento estratégico voltado para a administracdo de
empresas. E, nesse contexto, houve a tentativa de buscar respostas para as seguintes indagacoes:
Que ferramentas do Planejamento Estratégico usar para conhecer a real situacdo de uma
empresa?; Como usa-las em beneficio da gestdo empresarial?; Quais sdo e em quais etapas se
dividem os instrumentos do Planejamento Estratégico?; O que o Planejamento Estratégico
ensina para 0 sucesso das empresas existentes e para as que ainda serdo criadas?; Em que
sentido o Planejamento Estratégico pode contribuir para prevenir, amenizar ou sanar situacdes
de empresas em dificuldades?. Este trabalho teve como objetivo descrever o Planejamento
Estratégico na Gestdo Empresarial e verificar as metodologias e caracterizar o nivel de agdo do
Planejamento Estratégico na Gestdo Empresarial.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
Descricdo do Planejamento Estratégico na Gestdo Empresarial

O planejamento estratégico na gestdo empresarial € de grande importancia para as
organizacGes porque a sua adocdo poderd promover um amplo salto de qualidade nos
empreendimentos ja constituidos e/ou beneficiar os que ainda serdo criados. Segundo Oliveira
(2012, p. 1), “o planejamento estratégico ¢ um importante instrumento que o executivo deve
utilizar, visando otimizar os resultados e criar novas situagdes para as empresas’.

Para Sampaio (2004) planejamento estratégico pode ser definido como um processo em
gue a empresa busca atingir o sucesso e construir seu futuro através de um comportamento
proativo, antecipando-se e prevendo contingéncias do mercado, considerando seu ambiente

atual e futuro.

Chiavenato (2004, p. 202) detalha e aprofunda ainda mais esse conceito:

O planejamento estratégico é um processo organizacional compreensivo de adaptacéo
através da aprovacao, tomada de decisdo e avaliacdo. Procura responder a questdes
basicas como: por que a organizacdo existe, 0 que ela faz e como faz. O resultado do
processo é um plano que serve para guiar a agao organizacional por um prazo de trés
a cinco anos.

A elaboracdo e execucdo do planejamento estratégico envolvem varias etapas que,

permitirdo maior conhecimento da propria empresa e 0 de seu ambiente externo, a sua
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efetivacdo ird contribuir na busca de alternativas mais adequadas e assertivas para a
organiza¢do. Conforme Lorange e Vancil (Carneiro, 2012, p. 71), “ndo h4d metodologia
universal para elaborar o planejamento estratégico porque as empresas diferem em diversos
sentidos como tamanho, em tipos de operacdo, em estilo gerencial, em filosofia e na forma de
se organizar. ”’

Além disso, os numerosos estudos sobre o planejamento estratégico podem apresentar
diferentes denominagdes ou nomenclaturas para o tema. De acordo com Boff (2013, p. 40) ¢
possivel encontrar diversas definicbes com terminologias diferentes na literatura sobre
planejamento estratégico, notadamente: planejamento estratégico, administracdo estratégica,
gestdo estratégica, planejamento estratégico participativo, planejamento estratégico orientado
para o0 mercado, planejamento estratégico empresarial ou simplesmente planejamento.

Nem sempre o processo de planejamento é feito de modo consciente e deliberado. De
acordo com Oliveira (2012), todas as empresas possuem alguma forma de estabelecimento de
decisdes e a¢Oes estratégicas. Nem sempre isso ocorre de maneira estruturada, podendo realizar-
se de modo informal. No entendimento de Maximiano, 2000 (Boff, 2003, p.41), “toda
organizagdo tem um plano estratégico com certo grau de explicitacdo, mas que provavelmente
a maioria delas possui esse plano implicitamente, elaborado por meio de tentativa de acerto e
erro”.

Ainda, segundo Oliveira (2012), o planejamento estratégico possui trés dimensdes
operacionais: delineamento, elaboracdo e implementacdo. O delineamento compreende a
estruturacdo do planejamento estratégico, isto é, nessa fase o executivo escolhe a estrutura
metodoldgica do planejamento estratégico, bem como o profissional que o auxiliara no
delineamento que tanto pode ser um consultor ou um executivo da empresa, o ideal é haver a
ajuda conjunta dos dois profissionais. Na dimensdo elaboracdo cabe identificar as
oportunidades e ameacas no ambiente da empresa e adotar estimativas de riscos para as escolhas
estabelecidas. A implementacdo envolve acfes pertinentes aos diversos departamentos da
empresa.

Para efeito cognitivo e para a percepcao de suas particularidades, o planejamento pode
ser dividido em diversos aspectos tais como principios, especificidades, filosofias, partes e
tipos. Oliveira (2012) apresenta alguns dos principais aspectos ou caracteristicas basicas da
fungéo planejamento:

a) “O planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagdes futuras de

decisoes presentes.” (DRUCKER, 1962:131)
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b) O planejamento ndo é um ato independente, mas um processo composto de a¢bes
inter-relacionadas e interdependentes que visam alcancar objetivos previamente
estabelecidos.

c) O processo de planejamento é mais importante que seu resultado. O resultado final,
normalmente, ¢ o plano. Este deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndo “para” a
empresa, a custa de se tornar inadequado e apresentar niveis de resisténcia e

descrédito para sua implantacéo.

Na definicdo do que é o processo de planejamento, Maximiano (2006, p. 50) utiliza-
se da perspectiva de Peter Drucker: “A finalidade do processo de planejamento ¢ enfrentar a

incerteza do futuro”. Pormenorizando o tema, Maximiano (2006) acrescenta:

Na verdade, apenas uma parte do futuro é incerta ou desconhecida. Outra parte €
conhecida e previsivel. Os dois tipos de situacdo exigem preparacdo, ou a empresa
sera atropelada pelos acontecimentos.

Planejar consiste em tomar trés tipos de decisdes: Definir o objetivo (ou objetivos) —
qual situacdo deverd ser alcangada. Definir um ou mais curso de agdo — caminhos para
atingir o objetivo. Definir meios de execugdo — previsdo dos recursos necessarios para
realizar o objetivo.

Conforme Ackoff 1974, (Oliveira, 2012, p. 10), existem trés tipos de filosofias de
planejamento dominantes. E que apesar da maioria dos processos de planejamento envolver

uma mistura dos trés tipos, pode predominar um deles:

Filosofia da satisfagdo — designa os esforcos para se alcangar um minimo de
satisfacdo, mas ndo necessariamente para excedé-lo, sendo que satisfazer é fazer
“suficientemente bem”, mas nao necessariamente “tdo bem quanto possivel”. [...] Esta
filosofia é, normalmente utilizada em empresas cuja preocupa¢do maior é com a
sobrevivéncia do que com o crescimento e o desenvolvimento.

Filosofia da otimizagdo — nela o planejamento ndo é feito apenas para realizar algo
suficientemente bem, mas para fazé-lo tdo bem quanto possivel. [...] Visualiza a
maximizacdo do lucro para a empresa, tendo como base o sistema de precos dos seus
produtos e servicos e o nivel de tecnologia aplicada na empresa. E esta ndo tem sido
a situacdo mais vidvel para as empresas, pois, basicamente, elas tendem a obter
resultados satisfatorios e ndo 6timos.

Filosofia da adaptacdo — procura o equilibrio (interno e externo) da empresa, apos a
ocorréncia de uma mudanca. O desequilibrio pode vir a reduzir a eficiéncia do
sistema-empresa de modo efetivo; dai a necessidade de restabelecer o estado de
equilibrio.

De acordo com Chiavenato (2004), o uso da estratégia organizacional ndo € isenta de
perigos e por isso, ao invés de vantagens podera trazer riscos para a organizagdo. Como
justificativa, Chiavenato define a estratégia organizacional como uma “faca de dois gumes” que
pode trazer tanto vantagens como desvantagens para as empresas que fizerem a sua adocao,

uma vez que, para cada vantagem associada a estratégia corresponde uma desvantagem

associada, a saber:
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a. “A estratégia fixa a dire¢do e norteia as atividades da organizagdo”.

Esta premissa traz como vantagem o papel da estratégia de mapear o curso da
organizacdo para que ela possa seguir coesa no seu ambiente de negdcios. Mas,
traz como desvantagem o fato de que a direcéo estratégica pode se transformar em
viseiras que ocultam perigos em potencial. Isto porque seguir um curso
predeterminado em terreno desconhecido pode fazer deparar com o inesperado, 0
melhor € movimentar para frente, mas olhando para cada lado para modificar o
comportamento conforme a necessidade.

b. “A estratégia focaliza e integra o conjunto de esfor¢os organizacionais”. Tal

principio apresenta como vantagem promover a coordenacdo das atividades para
evitar que as pessoas tomem diregdes distintas. E tem como desvantagem
considerar que o pensamento grupal s6 surge quando o esfor¢co é bastante
focalizado, podendo evitar uma visdo periférica que abre outras possibilidades.

C. “A estratégia define a organizacao e os seus rumos”.

Essa conseqiiéncia tem como vantagem proporcionar as pessoas a oportunidade de
entender a organizacdo e perceber sua singularidade. Porém, como desvantagem
corre-se 0 risco de definir a organizacdo com excesso de exatiddo, simplificar as
coisas, estereotipar seu comportamento e reduzir a complexidade do todo.

d. “A estratégia proporciona consisténcia interna”.

Tal resultado traz como vantagem a reducédo da ambigUlidade e proporciona ordem
e consisténcia. A estratégia facilita a acdo por simplificar e explicar o mundo dos
negocios. No entanto, apresenta como desvantagem a possibilidade de levar a
rotina e conseqiientemente inibir a criatividade. Chiavenato (2004, p. 245) faz a
justifica ao esclarecer que:

“Estratégias e teorias ndo sdo realidades, mas representagdes ou abstragdes da
realidade nas mentes das pessoas. [...] Uma estratégia pode ter um efeito perigoso
de informacéo falsa ou distor¢ao”.

No entanto, apesar de todas essas ponderagdes sobre vantagens e desvantagens da

administracdo estratégica, Chiavenato (2004, p. 245) adverte:

Deixar de fazer estratégia € o mal maior. Deixar de usar administracéo estratégica é
uma loucura. Significa deixar o barco ao léu e ao acaso. Modernamente, as estratégias
organizacionais estdo sendo desenhadas com muita participacdo de todas as pessoas,
com pouca formalizagdo e muita flexibilidade. Afinal, estamos em um mundo em
constante mudancga e a estratégia precisa ser suficientemente agil para acompanhar
essa mudanga continuada.

Para Certo e Peter, (1993 apud Boff, 2003, p. 50 e 51) o uso da administragédo
estratégica pode resultar em inUmeras vantagens para uma empresa tais como o possibilitar
maior controle nas contingéncias; permitir maior racionalidade nas andlises; promover maior

comprometimento dos administradores; prevenir contra consequiéncias de situagdes adversas
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etc., conforme pode ser observado abaixo. Para que isso ocorra, esses autores concluem que

sua aplicacdo pode trazer os seguintes beneficios:

Uma organizagdo pode obter muitos beneficios ao aplicar a administracdo estratégica
de forma efetiva, principalmente aumentar a lucratividade e levar seus integrantes a
se comprometerem com a realizagdo das metas a longo prazo, como: Indica 0s
problemas que podem surgir antes que ocorram; Ajuda os administradores a serem
(...) mais interessados na organizacdo; Alerta a organizacdo para as mudancas e
permite acBes em resposta a mudancas; ldentifica qualquer necessidade de redefinicéo
na natureza do negdcio; Melhora a canalizacdo dos esforcos para a realizacdo de
objetivos predeterminados; Permite que os administradores tenham uma clara viséo
do negdcio; Facilita a identificagdo e exploracdo de futuras oportunidades de mercado;
Oferece uma visao objetiva dos problemas de administracdo; Fornece uma estrutura
para revisar a execucdo do plano e controlar as atividades; Minimiza os efeitos
indesejaveis de condicBes e mudancgas adversas; Ajuda os administradores a relatar as
principais decisdes de forma mais efetiva e a estabelecer objetivos; Torna mais efetiva
a alocacéo de tempo e recursos para a identificacdo de oportunidades; Coordena a
execucdo de taticas que compdem o plano; Permite a integracdo de todas as funcBes
de marketing em um esforco combinado; Minimiza os recursos e o tempo (...)
dedicados a corrigir erros de decisdo; Cria uma estrutura para a comunicacdo interna
entre as pessoas; Permite ordenar as prioridades do cronograma do plano; D4 a
empresa uma vantagem sobre os concorrentes; Ajuda a ordenar as a¢des individuais
em uma organizacdo dirigida para o esfor¢co global, Fornece uma base para o
esclarecimento de responsabilidades individuais e contribui para a motivacéo;
Encoraja o “pensamento positivo” por parte do pessoal; Estimula uma abordagem
cooperativa, integrada e entusiastica para enfrentar problemas e oportunidades.

Em contrapartida, Certo e Peter, (1993, apud Boff, 2003, p. 51) alertam para as
desvantagens da sua adogdo ao afirmarem que “o emprego ineficiente da administragdo
estratégica facilmente pode levar a certos problemas como baixa motivacdo dos funcionarios
para atingir as metas organizacionais e surpresas ambientais que podem mutilar a organizagao”.

Com efeito, o planejamento estratégico apresenta algumas especificidades tais como o
fato de ser um processo gerencial em que os administradores que ocupam o nivel gerencial
estabelecem a direcdo por onde a empresa deve seguir, buscando aproveitar as oportunidades e
evitar erros. Diz respeito ao nivel de abrangéncia das acGes que deve compreender a
organizacdao como um todo, estabelecem objetivos de longo prazo e tem como caracteristica a
propriedade de ser um processo continuo e sistémico.

Oliveira (2012, p. 16) esclarece algumas das principais caracteristicas do planejamento
estratégico através da seguinte definicao: “O planejamento estratégico relaciona-se com
objetivos de longo prazo e com estratégias e acOes para alcanca-los que afetam a empresa como
um todo”. E quanto ao nivel de responsabilidade pela sua elaboracdo e defini¢do, Oliveira
(2012, p. 16 e 17) afirma:

O planejamento estratégico &, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos
da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a sele¢éo dos cursos
de acdo — estratégias — a serem seguidos para sua consolidacdo, levando em conta as
condicOes externas e internas a empresa e sua evolugdo esperada. Também considera
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as premissas basicas — politicas que a empresa, como um todo, deve respeitar para que
0 processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoria.

Ansoff, 1993, (Tomazi, 2009, p. 3) distingue Planejamento a longo prazo de
planejamento estratégico ao declarar que:

No planejamento a longo prazo, o futuro é previsto a partir da extrapolagdo do
crescimento do passado. A alta administracdo supde que o desempenho futuro da
empresa possa ser maior e a partir dai, negocia metas que sdo detalhadas em
programas de acdo e de lucro. JA no planejamento estratégico, ndo se espera
necessariamente que o futuro represente um progresso em relagdo ao passado.
Primeiramente faz-se uma analise das perspectivas da organizacdo, identificando
tendéncias, ameagas, oportunidades e descontinuidades. Na segunda etapa, tem-se a
andlise da competitividade, a fim de identificar a melhoria de desempenho que a
empresa poderia alcangar com o aperfeicoamento de suas estratégias. A etapa seguinte
diz respeito ao estabelecimento de metas de desempenho a curto prazo e as estratégias
a longo prazo.

O planejamento estratégico ndo pode ocorrer de maneira isolada, mas sim de forma

integrada com os Varios outros escaldes de uma empresa (nivel tatico e operacional). Para que

Isso ocorra, Carneiro (2012, p. 75) afirma que:

A elaboragdo do planejamento estratégico, que € de responsabilidade do departamento
administrativo, deve estar totalmente integrada & elaboracdo dos planejamentos
taticos, que sdo de responsabilidade dos outros quatro grandes departamentos que
compdem uma organizacgéo (financeiro, recursos humanos, marketing e producéo), e
também a elaboracdo dos planejamentos operacionais, que sdo de responsabilidade
das areas que compdem esses quatro grandes departamentos (o departamento
financeiro, por exemplo, possui diversas areas, tais como: contas a pagar, cobranga,
auditoria, contabilidade etc.).

Oliveira (2012) ratifica a necessidade de uma acdo conjunta entre os planejamentos
estratégicos, taticos e operacionais ao afirmar que o planejamento estratégico de forma isolada
é insuficiente, porque seus objetivos a longo prazo e o seu nivel de alcance o tornam impreciso,
por ndo existir acbes mais imediatas que o operacionalizem. Esta situacdo € suprida com o
desenvolvimento e implantacdo dos planejamentos téticos e operacionais de forma integrada.

Conforme definigcéo de Oliveira (2012, p. 18), “Planejamento tatico ¢ a metodologia
administrativa que tem por finalidade otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa
como um todo”. Portanto, ocupa-se da decomposicdo dos objetivos, das estratégias e das
politicas estabelecidas no planejamento estratégico. Ja Carneiro (2012), buscando especificar a
composi¢do do planejamento tatico, afirma que no processo de elaboracdo do planejamento
tatico, independente do departamento que ird produzi-lo, deve conter quatro componentes
principais: objetivos, metas, estratégias e politicas. A incumbéncia da sua elaboracéo é dos

administradores que ocupam o nivel hierarquico tatico da organizacdo, e deve ter como
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pardmetro o diagndstico estratégico, a missdo, a visdo e as macro politicas que foram
desenvolvidas pela alta administracdo. Mediante o exposto, especifica as seguintes defini¢oes:
Obijetivos: sdo os alvos que os departamentos pretendem atingir no futuro. Metas: representam
a definicdo do tempo e quantidade dos objetivos. Estratégias: diz respeito aos meios
empregados para atingir os objetivos. Politicas: trata-se de um conjunto de regras, normas e
procedimentos que orientam as decisfes dos administradores. As politicas fornecem parametros
para que os tipos de objetivos e estratégias sejam definidos. Recomenda-se que cada
departamento oficialize uma ou mais politicas, que geralmente se materializa por meio de
manuais.

Para Montana e Charnov, 1998 (Boff, 2011, p. 46) “o planejamento tatico tem um
periodo de tempo normalmente de um a cinco anos e examina variaveis, como: condicGes de
mercados, objetivos financeiros e recursos necessarios para realizar a missao”.Com relagdo ao
planejamento operacional, Oliveira (2012, p. 19) o define como “a formalizagdo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implementacdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da
empresa”. Na concepcdo de Bateman e Snell, 1998 (Boff, 2011, p. 49), o planejamento
operacional “identifica os procedimentos e processos especificos requeridos nos niveis
inferiores da organizacdo. Os administradores operacionais geralmente desenvolvem planos
para periodos de tempo bastante curtos e focalizam tarefas rotineiras”. Boff (2011, p. 50)
arremata: “O planejamento operacional tem um periodo de tempo mais curto que 0
planejamento estratégico e tatico, geralmente menos de um ano, podendo ser mensal, semanal
ou diario”.

Conclui-se, em razéo de todos os estudos feitos anteriormente, que 0 processo de
planejamento estratégico na gestdo empresarial € importante porque possibilita aos gerentes
entenderem o que ocorre no mercado para entdo desenvolverem diferenciais sobre o0s
concorrentes, além disso, torna possivel racionalizar o processo de tomada de decisdo,
antecipando-se as circunstancias desfavoraveis do mercado. (CONSENTINO et al., 2011).

Além disso, o exercicio do planejamento estratégico tende a reduzir a incerteza do
processo decisorio ao favorecer o alcance dos objetivos desafios e metas estabelecidos pela
empresa. (OLIVEIRA, 2012).

Nivel de acdo do Planejamento Estratégico na Gestdo Empresarial
A realizacdo do processo de planejamento estratégico tem o papel de favorecer a

organizacdo que adota os seus métodos porque através da sua aplicacdo a empresa delineara
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uma direcdo por onde pode ir, definira aonde ela quer chegar e ndo simplesmente deixar-se
levar pelas circunstancias dos acontecimentos ou tomar medidas puramente reativas. Conforme
Cruz (2017), antes da Segunda Guerra Mundial, as organizacGes faziam um planejamento que
se limitava a operacdes fisicas de fabricacdo. Tratava-se de um processo bastante fragmentado
e desarticulado, desenvolvido em segmentos isolados da instituicdo. Ainda segundo o autor, s6
a partir da década de 50, com as mudancas ocorridas no mundo dos negocios, impulsionadas
principalmente pelo avanco da tecnologica, mais especificamente com chegada dos
computadores eletrénicos, que os critérios de administracdo empirica até entdo adotados,
passaram a dar lugar a uma administragdo mais cientifica e profissional. As a¢Ges adotadas
pelas empresas até entdo, eram pontuais, mesmo que elas falassem em planos de longo prazo.

Apesar de Cruz (2017) definir o mundo atual como dinamico e liquido, em que nédo
nos permite ter verdades absolutas duradoras, ele considera que por causa dessa volatilidade
em que todos nos vivemos é que um planejamento estratégico se torna ainda mais necessario e
importante. Justifica: “o planejamento estratégico, quando bem feito, dard as organizagdes as
possibilidades de corrigir o rumo dos negocios com seguranca.” (CRUZ, 2017, p. xvii).

Em todas as dimensGes operacionais do planejamento estratégico, quer sejam,
delineamento, elaboracdo e implementacédo, percebe-se que ha certo consenso ou semelhanca
nas propostas de grande parte dos autores que se debrucam sobre o tema, principalmente no que
diz respeito a definicdo de suas etapas e metodologias. Para Wright, Kroll e Parnell (2010, p.
24) a administracdo estratégica pode ser vista como uma série de passos em que a alta
administracdo deve realizar as seguintes tarefas: |. Analisar oportunidades e ameacas ou
limitagdes que existem no ambiente externo; Il. Analisar os pontos fortes e fracos de seu
ambiente interno: 111. Estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais; IV. Formular
estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negdcios e no nivel funcional) que
permitam a organizacdo combinar os pontos fortes e fracos da organizacdo com as
oportunidades e ameacas do ambiente; V. Implementar as estratégias; vi. Realizar atividades de
controle estratégico para assegurar que 0s objetivos gerais da organizacao sejam atingidos.

Conforme Maximiano (2006, p. 51), é possivel preparar um plano estratégico seguindo

as seguintes etapas:

=

Defina sua missdo e entenda sua situagdo estratégica (Onde estamos?)

Analise 0 mercado da empresa para identificar as ameacas e oportunidades

3. Faca o diagndstico da empresa para avaliar seu desempenho e encontrar seus
pontos fortes e fracos, com os quais vocé pretende enfrentar as ameacas e
aproveitar as oportunidades.

4. Defina suas estratégias (Para onde devemos ir?)

N
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No entanto, Maximiano (2006), deixa a critério da pessoa que adota 0 seu modelo a
faculdade de comecar por onde quiser e de excluir alguns itens ou incluir outros, tudo
dependendo da situacéo e do ciclo de vida em que a empresa se encontra. Faculta a alta direcao
da empresa a iniciativa de definir os objetivos primeiro e fazer a analise do mercado em seguida,
ou ainda preocupar-se somente com as oportunidades. “Fag¢a como achar melhor ja que ndo ha
receitas, apenas diretrizes. O processo de planejamento é dindmico, ndo uma seqtiéncia formal
de etapas. A cada momento, a situagado ¢ diferente do momento anterior” (MAXIMIANO, 2007,
p.51).

Embasado na sua experiéncia como docente e como consultor em planejamento
estratégico, Oliveira (2012) propbe as seguintes fases ou etapas para a elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico: determinar o diagnostico estratégico; definir a
missao da empresa; estabelecer os instrumentos prescritivos e quantitativos e por fim assegurar
o controle e a avaliacéo.

Além das fases e etapas, por outro lado, ha que se considerar um fator importante que
da nova caracteristica ao planejamento estratégico atual, que é o seu carater flexivel e dindmico,
capaz de incorporar as mudancgas imprevistas do ambiente. Cruz (2017, p. xvii) afirma que
“afinal, planos sdo feitos para que possamos muda-los, ajusta-los, atualiza-los a medida que o
tempo passa e as condi¢coes e 0 ambiente no qual as organizagoes estao inseridas mudam.”

Os novos modelos de planejamento estratégico ja levam em consideracdo aspectos
como a criatividade e a intuicdo no ambiente organizacional. Sobre intuicdo Meneghetti (2001,
p. 85) esclarece que: “O inconsciente € intui¢do, percepgdo extra-sensorial, espiritual, l6gica
intelectiva; é o quantico de vida psiquico e somatico que o individuo é, mas do qual ndo é

consciente e que age, de qualquer modo, além da l6gica consciente.”

Implementacéo do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico, quando bem executado, pode contribuir para direcionar 0s
esforcos da organizacdo para aquilo que traz resultados, transformando esses esforgos em
vantagens competitivas frente a concorréncia. De acordo com Cruz (2017, p. 2) planejamento
estratégico “¢ o uso de técnicas, métodos e ferramentas que criam o futuro da organizagao!”.
A titulo de esclarecimento, acrescenta que “Uma das primeiras providéncias na realizagdo do
planejamento estratégico é discutir aonde a organizacdo quer chegar e com base em quais

crencas ela percorrera o caminho que a levaré ao futuro.” (CRUZ, 2017, p. 4).
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Para o desenvolvimento de planejamento Estratégico serdo aqui apresentadas as fases
ou etapas que alguns autores do tema consideram como necessarias ou pertinentes a esta
ferramenta da gestao administrativa:

A fase de diagndstico estratégico que também é denominada de fase de auditoria de
posicdo, conforme Oliveira (2012) busca determinar “como se estd”, ou ainda, “qual a real
situacdo da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos?”. Trata-se de verificar o que
a empresa tem de bom, regular ou ruim em seu processo administrativo, ou seja, nesta fase as
pessoas representativas das varias informacdes da empresa verificam e analisam todos o0s
aspectos da realidade externa e interna da organizagéo.

Oliveira (2012) divide a fase de diagndstico estratégico em cinco etapas basicas que
serdo aqui citadas em ordem aleatdria, mesclando conceitos e opinides de diversos autores, sdo
elas: Identificacdo da visdo, Identificacdo dos valores, Analise externa, Analise interna e

Analise dos concorrentes.

Andlise Interna e externa

Carneiro (2012) considera que antes de uma organizagao definir “para onde ir” (missdo
e visdo) é preciso descobrir 0s seus pontos fortes e fracos (andlise interna) e desvendar as
ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente (analise externa).

De acordo com Carneiro (2012), as analises internas e externas sdo conhecidas por
Analise SWOT que é uma sigla oriunda de quatro palavras do idioma inglés: Strengths (forcas
ou pontos fortes), Weaknesses (fraquezas ou pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e
Threats (ameacas).

Boff (2003, p. 71), explica que “o ambiente interno € o nivel organizacional que esta
dentro da prépria organizagao e tem implicagdo imediata sobre a sua administragdo”. Segundo
Carneiro (2012), para elaborara analise interna de uma empresa devem ser identificados os seus
pontos fortes e fracos. E isso deve ocorrer de forma comparativa, utilizando-se os principais
concorrentes como parametro.

Oliveira (2012, p. 68) conceitua 0os componentes da andlise interna e externa, que sao

assim apresentados:

Pontos fortes: sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condicdo
favoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente onde estédo as variaveis externas
e ndo controlaveis.

Pontos fracos: sdo as varidveis internas e controlaveis que provocam uma situacdo
desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente.
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Oportunidades: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa, que podem
criar condicBes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha condicGes e /ou
oportunidades interesse de usufrui-las.

Ameacas: sdo as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar
condicOes desfavoraveis para a mesma.

Oliveira (2012) complementa que além dos pontos fortes e fracos na analise interna,
devem ser considerados os pontos neutros da empresa, isto é, determinados aspectos ou
atividades no &mbito da organizacdo, onde ndo ha condi¢Ges de estabelecer se estdo
beneficiando ou prejudicando a empresa. Ou seja, conforme Oliveira (2012, p. 48) “ponto
neutro € uma variavel identificada pela empresa; todavia, no momento, ndo existem critérios e
parametros de avaliagao para sua classificacdo como ponto forte ou ponto fraco.”

Segundo Sampaio (2004), alguns fatores sdo determinantes de forcas e fraquezas da
organizacao, tais como: estoques disponiveis, localizacdo da empresa, relacionamento com
fornecedores, prazo de entrega, imagem da empresa perante os clientes, qualificacdo dos
funcionarios, tecnologia para fabricacdo dos produtos, recursos financeiros, produtividade,
qualidade dos produtos e prego de vendas.

Além disso, alguns autores defendem que os pontos fortes sé podem ser assim
considerados se suas habilidades e recursos estiverem alinhados com os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) da empresa. “Os Fatores Criticos de Sucesso sdo atividades-chave do negocio
que precisam ser bem feitas para que a organizacao atinja seus objetivos.” (SAMPAIOQO, 2004).

Bateman e Snell (1998) enumeram dentro da segmentagéo recursos internos, os setores
ou departamentos de uma empresa que deverdo ser analisados por meio de seus pontos fortes e
fracos, bem como a tarefa a ser desempenhada: andlise financeira, avaliacdo de recursos
humanos, auditoria de marketing, analise de producdo e operacdes e outras analises de recursos
internos que analisa outras atividades organizacionais como pesquisa e desenvolvimento,
administracdo de sistemas de informacdo, engenharia e compras.

Segundo Carneiro (2012), na analise externa sdo identificadas as oportunidades e as
ameacas do ambiente no qual a organizacdo atua. No que diz respeito as oportunidades
encontradas no ambiente externo, Oliveira (2012) afirma que:

O executivo deve identificar todas as oportunidades, e cada uma é analisada em termos
de sua contribuigdo efetiva para a empresa e, em seguida, escolhe-se um grupo das
melhores oportunidades para a formagdo de uma “carteira estratégica” de
oportunidades.

Quanto as ameagas, Oliveira (2012, p. 71) assim se manifesta: “as empresas devem
procurar aproveitar as oportunidades, bem como procurar amortecer ou absorver as ameacas

ou, simplesmente, adaptar-se a elas.” Ansoff (1977, p. 127) ressalta quais s&o os elementos
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essenciais para a realizacdo uma andlise externa a empresa, ou seja, produtos, servicos e

mercados ao fazer a seguinte constatagao:
A anélise externa € a analise das oportunidades de produtos e mercados disponiveis a
empresa fora de seu conjunto corrente das linhas de produtos ou servigos versus
segmentos de mercados, decorrendo dai a decisdo final de diversificar ou ndo os
negocios da empresa.

Oliveira (2012) enfatiza que para o estabelecimento das oportunidades e ameacas da
empresa, seus executivos devem analisar diversos fatores como: o processo de integracdo
(barreiras de integracdo vertical) e analise horizontal (integracdo horizontal), tecnologia,
governo, sistema financeiro, sindicatos, comunidade, clientes, mercado e fornecedores.

Enfim, para fazer a anélise das oportunidades e ameacas da empresa, 0 executivo deve
analisar principalmente a influéncia dos stakeholders na empresa, ou seja, as partes interessadas
ou envolvidas na empresa, isto é, aqueles segmentos que influenciam e sdo influenciados pela
empresa. Wright, Kroll e Parnell (2010, p. 80) conceituam stakeholders como “Individuo ou

grupo que é afetado pelas operacGes de uma empresa ou pode influencia-las.

Identificacdo da Visdo

Visdo é a definicdo de onde a empresa pretende chegar, compreende as expectativas,
sonhos e ambicdes da organizacdo. Cabe a visdo expressar 0 que a empresa pretende ser no
futuro. De acordo com Zimmerman (2014, p. 24), “visao ¢ a idealizagdao de um futuro desejado.”

Segundo Zimmerman (2014, p. 24), para a elaboracéo da visao as empresas geralmente
baseiam-se em dois critérios, como pode ser constatado abaixo:

Normalmente as organizacGes optam por um dos seguintes critérios na
formulacéo de sua visao:

1)  Avvisdo indica 0 que a organizagédo gostaria de se tornar e como
gostaria de ser reconhecida pelas partes interessadas ou atores com 0s
quais se relaciona.

2) A visdo almeja uma posi¢do bastante superior a atual.

Conforme Oliveira (2012), nesta etapa identificam-se as necessidades e expectativas dos
acionistas, conselheiros e executivos da alta administracdo da empresa, considerando que esses
aspectos delineiam o planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado. Ainda
segundo Oliveira (2012, p. 65), “visdo ¢ conceituada como os limites que os proprietarios e
principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla.” Em suma, Oliveira (2012, p. 43), define visdo como

“representa o que a empresa quer ser em um futuro préximo ou distante.” Mas, Zimmerman
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(2012) pormenoriza que a visdo deve ser expressa de forma sucinta e inspiradora, além disso,
deve basear-se em parametros de eficacia, ou seja, a visdo deve ser: imaginavel, desejavel,

viavel, focada, precisa e comunicavel.

Identificacé@o dos valores da empresa

Os valores da empresa sdo postura, pensamentos e crengas que norteiam a conduta da
empresa e de seus colaboradores. Os valores sdo referéncias que dao identidade prépria a
organizacéo e que sdo percebidos e reconhecidos pela sociedade. Segundo Zimmerman (2014,
p. 25), “valores sdo referéncias obrigatorias para proporcionar significado as atitudes e
comportamentos que buscam a satisfacao das partes interessadas da sociedade.”

Os valores orientam e dao identidade para colaboradores e organizacfes que neles se
inspiram e os torna préprio daquele lugar, isto € o que se pode perceber na afirmacéo:

As organizagdes devem enunciar de forma clara e objetiva os valores essenciais que
inspiram o comportamento das pessoas que nela atuam. Bem divulgados, os valores
promovem a reflexdo que orienta a atitude das pessoas e influenciam seu
comportamento no dia a dia da organizacdo, inspirando a execugdo das tarefas.
(ZIMMERMAN, 2014, p. 25).

De acordo com Zimmerman, em geral, os talentos escolhem a organizagdo na qual
desejam trabalhar com base nos valores que compartilham e com os quais se identificam. Por
isso, as instituicdes atraem pessoas com valores similares aos de fato praticados pela
organizagdo. Isso ndo acontece somente com colaboradores da empresa, mas com todos 0s
demais stakeholders (partes interessadas) que também se identificam com os valores
percebidos. A identificacdo produz a confianga necessaria para todas as “partes interessadas”.
Zimmerman (2014, p.25), explica como devem ser divulgados os valores da empresa entre 0s
colaboradores ”’Os valores devem ser enunciados de forma simples e direta, para que as pessoas
possam usa-los como algo inspirador, que contribua para a compreensdo da missdo.” Para
Oliveira (2012, p. 43) valores “representam o conjunto dos principios e crengas e questdes éticas
fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo a todas as suas principais
decisdes.” Costa (2002) ressalta que os valores sdo caracteristicas, virtudes e qualidades da

organizacéo téo relevantes que devem ser preservados e incentivados.

Analise dos concorrentes e estabelecimento das vantagens competitivas

A analise da concorréncia é de fundamental importancia porque ela estabelece
pardmetros comparativos para a percepgédo da real situacdo da empresa e permite dimensionar

0 lugar que a organizagdo ocupa no mercado. De acordo com Oliveira (2012), neste item
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procura-se verificar o nivel de conhecimento que se possui de cada concorrente, quanto menor
o nivel de conhecimento do concorrente, maior o risco estratégico desse concorrente e vice-
versa.

Ainda segundo Oliveira (2012), nessa andlise busca-se a otimizacdo de informacoes
estratégicas a respeito da atuacdo passada e presente dos principais concorrentes. E com base
nesses dados e informac0es, fazer projecdes e simulacGes que permitam delinear a atuacédo
futura desses concorrentes.

Oliveira enfatiza que todo esse trabalho tem por objetivo o estabelecimento da vantagem
competitiva da empresa e pressupde a vantagem competitiva de cada um dos principais

concorrentes. O autor define vantagem competitiva da seguinte maneira:

Vantagem competitiva é a identificacdo estruturada dos produtos ou servigos e dos
mercados para 0s quais a empresa tem diferencial de atuacdo. Corresponde aquele
algo mais que faz os clientes comprarem os produtos e servicos de determinada
empresa em detrimento de outras.

A vantagem competitiva deve ser real (reconhecida pelo mercado), sustentada
(existéncia de pontos fortes que Ihe proporcionam validade) e duradoura (manutencéo
ao longo de um periodo de tempo, proporcionando uma personalidade para a
empresa). (OLIVEIRA, 2012, p. 96).

Missao

Definir a missdo de uma empresa é evidenciar a sua finalidade, é delimitar a sua
funcdo, é revelar a sua vocacdo, é informar o que a empresa é independente de restricdes
temporais ou de recursos. Carneiro (2012) ressalta que toda organizacdo deve ter uma misséo,
mas, ela ndo precisa ser a mesma para sempre. Apesar de ndo ser conveniente altera-la
constantemente, a missdo pode se adaptar as mudancas ocorridas no ambiente externo. Para
Maximiano (2006, p. 52) “missdo ¢ o objetivo mais abrangente da empresa. Escrita ou ndo, ela
esclarece qual a utilidade da empresa para os clientes. Identificar ou definir a misséo significa
entender qual necessidade do mercado a empresa satisfaz.”

Oliveira (2012, p. 50) faz a sequinte defini¢do de missao:

Missdo é a determinacdo do motivo central da existéncia da empresa, ou seja, a
determinagdo de “quem a empresa atende” com seus produtos e servigos. Corresponde
a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missdo
representa a razo de ser da empresa.

Wright, Kroll e Parnell (2010, p. 93), explicam o propoésito de uma declaragédo de

missao ao afirmar que:

Muitas vezes, a missao da organizacao é definida de um modo formal, por escrito, em
uma declaracdo de missdo — uma declaracdo de propoésito genérica, mas duradoura,
que identifica o alcance das operagdes de uma organizacéo e o que ela pode oferecer
para seus varios stakeholders.
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Ferramentas Estratégicas

Existem diversas ferramentas disponiveis que contribuem para a implementacdo do
planejamento estratégico nas empresas, a sua escolha depende de estudos que priorizam as suas
necessidades, objetivos e cultura. Toda ferramenta tem seus pontos favoraveis e pontos
negativos, como também, existem fatores que melhor se encaixam na estrutura, segmento da
empresa e nos seus estagios.

Cruz (2017) apresenta uma das inumeras ferramentas existentes no que tange ao
planejamento estratégico, trata-se dos cinco elementos que compdem as forgas de Porter. Nesse
modelo, estdo as forcas que governam a competicdo entre organizacbes. Ao fazer o
levantamento e andlise de cada um de seus elementos, é possivel planejar os objetivos que as
organizacOes desejam alcancar. Cruz (2017) apresenta os cinco elementos formulados por
Porter (1999), as cinco forcas de Porter sdo: |. Fornecedores (Poder de barganha dos
fornecedores) — Busca analisar como os fornecedores da organizacdo fazem negécio com ela.
Os fornecedores exercem poder de negociacdo sobre os participantes de um setor pro meio da
elevacdo dos precos ou reducdo da qualidade de bens e servicos; Il. Produtos ou servigos
substitutos (Ameaca de produtos substitutos) — Esse elemento impde um teto aos precos e
influencia até que ponto algum outro produto pode satisfazer as mesmas necessidades do
comprador; Ill. Potenciais concorrentes (Ameaca de novos entrantes) — Determina a
probabilidade de uma nova empresa entrar em um ramo de neg6cios e de conquistar mercado.
A relevancia da ameaca de entrada depende da expectativa do entrante em relacdo as barreiras
existentes e a reacao dos concorrentes; V. Clientes (Poder de barganha dos clientes) — Procura
definir quem séo os clientes, qual a faixa de renda que mais consome produtos ou servigos da
organizacéo, buscar as leis que regem as relagdes entre as organizagdes e clientes. O poder de
compra dos clientes € mais bem percebido quando esses pressionam organizacGes concorrentes
para reduzirem seus precos por meio da reducdo da margem de lucro ou do aumento do valor
agregado sem aumento de prego. V. Concorrentes (Rivalidade entre concorrentes) — A
concorréncia direta deve ser tdo bem, ou melhor, conhecida que a propria empresa. Com isso €
possivel estabelecer benchmarkings que ajudam a aumentar o grau de eficiéncia dos processos
de negdbcio e a qualidade do produto. Benchmarkings significam padrdes de referéncia. Sdo
comparagdo que as empresas estabelecem com concorrentes ou semelhantes, buscando superar
as empresas que serviram de modelo e evitando cometer os mesmos erros. (CRUZ, 2017, p.
19).
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Outra ferramenta muito utilizada pelos gestores que formalizam o planejamento
estratégico € o recurso 5W 1H. De acordo com Carneiro (2012) tal ferramenta tem a virtude de
dar clareza aos procedimentos para que sejam alcancados objetivos especificos definidos em
todos os niveis hierarquicos da empresa. Também é considerada como uma espécie de checklist
de atividades especificas, pois ajuda na execucgdo e controle das tarefas. Esta ferramenta pode
trazer bons resultados, por ter procedimentos de carater bastante prético.

Segundo Carneiro (2012), para que cada um dos objetivos definidos no planejamento
tatico de cada departamento seja viabilizado torna-se necessario a criagdo de um plano de acéo
correspondente. E para que os administradores que ocupam o nivel hierarquico operacional
formalizem esses planos de agéo, sugere-se a utilizacdo da ferramenta conhecida por 5W 1H.
Trata-se de buscar respostas para as seguintes indagacdes formalizadas no idioma inglés: What?
(o que?); Who? (quem?); Where? (onde?); When? (quando?); Why? (por qué?) eHow?

(como?).

Controle e avaliacao do planejamento estratégico

A definicdo do processo de controle e avaliagdo € a ultima fase da elaboracdo de um
planejamento estratégico. De acordo com Oliveira (2012), cabe a funcéo de controle e avaliacéo
do processo de planejamento estratégico verificar qual foi o desempenho do sistema, através da
comparagdo entre as situagOes alcancadas e as previstas. Essa checagem busca comparar os
resultados alcancados com o0s objetivos, os desafios e as metas propostos, bem como as
estratégias e politicas adotadas pela empresa. A finalidade da funcdo controle é realimentar os
tomadores de decisdes para que possam corrigir ou reforcar o desempenho ou interferir em
outras fungdes do processo administrativo. O resultado final do processo de controle é a
informagéo.

Segundo Oliveira (2012, p. 264), de acordo com as suas finalidades, a funcao controle

e avaliacdo pode ser utilizada como instrumentos administrativos especificamente para:

Corrigir ou reforcar o desempenho apresentado; informar sobre a necessidade de
alteracfes nas fungdes administrativas de planejamento, organizacdo e direcao;
proteger os ativos da empresa — financeiros, tecnolégicos, humanos etc. — contra
furtos, roubos, desperdicios etc.; garantir a manutengdo ou aumento de eficiéncia,
eficacia e efetividade na consecucdo dos objetivos, desafios e metas da empresa;
informar se os programas, projetos e planos de acdo estdo sendo desenvolvidos de
acordo com o estabelecido e apresentando os resultados desejados; e informar se os
recursos estdo sendo utilizados da melhor maneira possivel.

Oliveira (2012) conceitua eficiéncia como a ocorréncia de alguns aspectos, tais como:

fazer as coisas de maneira adequada; resolver os problemas que surgem e cumprir os deveres e
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as responsabilidades estabelecidas. Ainda segundo o autor, eficicia significa fazer as coisas
certas, ou seja, fazer o que precisa ser feito; como também maximizar a utilizagdo de recursos
disponiveis e obter os resultados estabelecidos e esperados nos processos de planejamento das
empresas. Ja efetividade representa a capacidade da empresa coordenar esforcos para alcancar
resultados globais positivos ao longo do tempo e a manutencdo da empresa no mercado.

Para Carneiro (2012) o processo de controle € dividido didaticamente em trés tipos ou
niveis, quer sejam: estratégico, tatico e operacional. Ele detalha cada uma dessas divisfes ao
afirmar que o controle estratégico, que é exercido por ocupantes de cargos de nivel estratégico,
considera o desempenho e resultados da organizacdo como um todo, como por exemplo, a
andlise das demonstracdes contabeis (Balanco patrimonial, demonstracdo de resultado de
exercicio etc.).

Ja o controle tatico, desempenhado por ocupantes de cargos em nivel tatico, ira
considerar aspectos menos abrangentes, abordando cada um dos departamentos de uma
organizacao, como por exemplo, fazer a anélise de relatérios de controle orcamentario.

O controle operacional, executado por ocupantes de cargos de nivel operacional,
considera aspectos mais pontuais e concretos, observando, isoladamente, cada uma das secdes
que compdem os departamentos de uma organizacao. Existem varios mecanismos de controle
operacional, como por exemplo, o relatério de acompanhamento de inadimpléncia de clientes,
que é elaborado pela secdo de cobranga.

Com o proposito de contribuir para que administradores exercam o efetivo exercicio
do processo de controle, Carneiro (2012) recomenda o uso de relatérios gerenciais. Esses
relatérios visam comparar objetivos previamente definidos aos resultados obtidos. Geralmente,
ao analisar os relatérios gerenciais de controle, os administradores tendem a enfatizar mais as
metas que ndo foram atingidas, assim penalizando os individuos ou departamentos que nao
atingiram tais metas. Esta atitude é condenada, conforme Carneiro e Matias (2010), e por isso,
eles sugerem que os gestores também analisem as metas que foram superadas, para que
identifiqguem e propaguem por toda a empresa, as estratégias de sucesso formuladas por um
determinado funcionario, para valoriza-lo e servir de exemplo para 0s demais.

Ao concluir o processo de planejamento estratégico de uma empresa é possivel
perceber os seus beneficios e sua natureza flexivel, afinal as agcdes que ndo estiverem proximas
do resultado esperado poderdo ser alteradas. Portanto, o planejamento estratégico ndo é
estatico, mas dindmico e cabe a sua ultima funcdo, controle e avaliacdo, retroalimentar o
processo de planejamento estratégico atraves de informagGes colhidas ao longo do processo e

conseqiientemente possibilitar a realizacdo de ac¢Oes corretivas.



27

No entanto, ndo se deve ter uma expectativa além das possibilidades que o
planejamento estratégico pode alcangar, conforme argumenta Oliveira (2012, p. 263), “o
planejamento estratégico ndo deve ser visualizado como a solucéo de todos os problemas da
empresa, mas como um instrumento administrativo que, realmente, ajuda a empresa a “se
conhecer ¢ a ter visao do futuro.”

Em sintese, o planejamento estratégico pode proporcionar mudancgas, vantagens e
efeitos nas empresas que o aplicam e podem atender expectativas diferentes, conforme as
distintas visdes de futuro. As organizacdes podem buscar pequenas ou grandes mudancas
influenciadas principalmente pelos fatores externos como oportunidades e ameacas ou pelas
forcas e fraquezas internas.

Sob o ponto de vista de Certo (1993) as empresas apresentam trés tipos de estratégias.
Uma delas ¢ a estratégia da estabilidade ou comportamento defensivo, em que as empresas sao
altamente especializadas e relutam em procurar oportunidades novas ou atuar em situagoes
diferentes daquelas a que estio acostumadas. As vezes esta estratégia € uma necessidade, como
qguando a empresa atua em um ramo que ndo cresce ou ndo oferece novas oportunidades.

Pode-se também optar pela estratégia do crescimento ou de comportamento
prospectivo em que as empresas sempre buscam novas oportunidades no mercado e tentam lidar
com ameacas emergentes. Estas organizacgdes criam exemplos de incertezas e desafios para 0s
seus competidores. O crescimento pode ocorrer por meio de diversas estratégias, como por
exemplo, compra de concorrentes ou ingresso em outros ramos de negdcio.

H4&, ainda, a estratégia de reducdo de despesas que se torna necessaria quando a
organizacao esta ameacada ou sua eficiéncia estd comprometida. Constituem exemplos dessa
estratégia a reducdo da forca de trabalho, a venda de ativos e eliminacéo de linha de produtos.

Baseado nas expectativas das empresas o planejamento estratégico pode ser
direcionado para atender a suas variadas demandas. Portanto, pode atender as exigéncias de
situacOes de dificuldades imediatas, ou seja, necessidades de sobrevivéncia ou reacdo a questoes
de mau gerenciamento ou questfes conjunturais; pode atender a expectativas de crescimento e
melhorias que possibilitam colocar a empresa em grande vantagem com relacdo a seus
concorrentes. O planejamento estratégico pode tracar linhas de agdes e objetivos para atender

as mais diversas necessidades existentes nas organizagoes.

4 CONCLUSAO
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O planejamento estratégico é uma importante ferramenta administrativa da gestéo
empresarial porque através das suas fases ou dimensdes operacionais é possivel perceber a real
situacdo de uma empresa e assim corrigir os problemas ja existentes ou, de maneira proativa,
se antecipar a possiveis problemas ou ameacas contingenciais. Através do planejamento
estratégico, também é possivel otimizar pontos fortes internos da organizag&o e assim garantir
vantagens competitivas sobre a concorréncia, como também ater-se as oportunidades que sdo
resultantes de fatores externos ou ndo controlaveis pela empresa. O entendimento de
Planejamento Estratégico ndo é uUnico, mas apresenta variagdes que dependem do
posicionamento e convicgdes dos autores que se dedicam a seu estudo, no entanto, ha certo
consenso ou semelhanca entre as diversas propostas e metodologias existentes de planejamento
estratégico.

Levando-se em conta o0 que foi observado, é possivel concluir que o planejamento
estratégico, quando bem feito, pode contribuir para que uma empresa se mantenha no mercado,
independente de crises econdmicas do pais. Para que isso ocorra, € importante aplicar os
preceitos tracados, ou seja, fazer tanto o controle e acompanhamento sisteméatico das metas,
objetivos, estratégias e politicas quanto estar atento as medidas que concorrentes, clientes,
fornecedores e governo possam tomar e fazer as avaliacbes e mudancas necessarias nos

objetivos definidos em comparagdo com os resultados obtidos.
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