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RESUMO

Atualmente, o mercado mundial passa por diversas alteracdes que provocam mudancas,
principalmente nos processos gerenciais das organizacfes e que exigem uma maior flexibilidade e
adaptacao. Diante deste cenario, este artigo visa analisar a importancia do planejamento estratégico
organizacional como principal ferramenta para a gestdo das empresas num mercado que € cada vez
mais competitivo. Alguns fatores como o contexto histérico de estratégia e planejamento, bem como
seus aspectos conceituais, foram considerados como relevantes para a elaboracdo do trabalho.
Foram realizadas pesquisas baseadas na literatura de varios autores da area para entender a
estruturagdo, desenvolvimento e implementacéo do planejamento estratégico.
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ABSTRACT

Currently, the world market goes through many changes that cause changes, particularly in
organizations and management processes that require greater flexibility and adaptation. Against this
backdrop, this paper aims to analyze the importance of organizational strategic planning as the main
tool for the management of enterprises in a market that is increasingly competitive. Some factors like
the historical context of strategy and planning as well as its conceptual aspects have been considered
relevant to the preparation of the work. Searches were conducted based on the literature of several
authors in the field to understand the structure, development and implementation of strategic planning.
KEYWORDS: Strategy; Planning; Strategic Planning.

1 - INTRODUCAO
“Planejar é uma realidade que acompanhou a trajetéria histérica da
humanidade. O homem sempre sonhou, pensou e imaginou algo na sua vida.”

(Mengolla, San'tAnna, 2001, p.15). O planejamento faz parte de nossa historia e,
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atualmente, vem sendo muito utilizado por empresas de todos os segmentos. Ele é
responsavel por nortear as agées de uma organizacao.

Os conceitos de planejamento e estratégia estdo muito interligados, pois é
atraves dele que as organizacfes determinam as estratégias a serem seguidas.

Para Porter (1986), estratégia € o desenvolvimento de uma férmula para
apurar 0 modo como a empresa ira competir, assim como metas e politicas para
atingir seus objetivos. Todo organizacdo possui uma estratégia, seja de forma
implicita ou explicita.

Neste cenario, o planejamento estratégico surge como ferramenta de
apoio a alta administracdo por ser um norteador de acdes gerenciais com metas e
estratégias previamente determinadas.

Para MAXIMIANO (2006), o processo de planejamento estratégico,
compreende desde a tomada de decisdo sobre qual o padrdo de comportamento
que a organizacdo pretende seguir até os produtos e servicos que pretende
oferecer, e mercados e clientes que pretende atingir.

Segundo Porter (1989), uma empresa sem planejamento “corre o risco de
se transformar em uma folha seca, que se move ao capricho dos ventos da
concorréncia”. Gestores que se concentram muito no operacional, ndo exercem a
funcdo de planejador e age conforme as prioridades que Ihe s&o passadas onde o
seu trabalho acaba sendo feito para resolucdo de problemas e, muitas vezes, sem
saber a real causa dos problemas.

Quando ndo ha um planejamento estratégico para conduzir os nego6cios
da instituicdo, fica cada vez mais dificil a identificacdo de necessidades e
oportunidades, além de precisar de um tempo maior para implementar medidas
necessarias com antecedéncia, e que, na maioria das vezes, o mercado ou 0s
proprios concorrentes ndo lhe proporciona este tempo. Somente com uma visdo de
futuro bem estabelecida é que estas empresas poderdo se adaptar a essas
constantes mudancas que o mercado impde e agilizar o processo de tomada de

decisao.
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Portanto, torna-se imprescindivel a elaboracdo de um planejamento
estratégico dentro de qualquer organizacdo para que haja direcionamento de agdes,

com estratégias bem definidas para alcancar os objetivos propostos.

2 — PLANEJAMENTO

Segundo Hindle (2002, p.142) os primeiros conceitos de planejamento
devem ter surgido na preé-historia, entre as “donas-de-casa”’ que nao tinham espaco
nem tecnologia para conservar alimentos e, por isso, tinham que programar o
momento certo de buscar gravetos e preparar a refeigéo.

Para Silva (2001, p.89), o planejamento grande importancia na
administracdo e teve sua origem nas mais remotas civilizacbes onde o homem
precisou realizar tarefas e organizar recursos disponiveis. E claro que nesta época,
0 homem realizava o planejamento de suas atividades sem saber da utilizacdo deste
termo.

No contexto organizacional, o processo de planejamento, conforme
Maximiano (2000), é utilizado para administrar relagbes futuras. As decisées que
influenciam ou que s&o colocadas em praticas no futuro, sdo decisbes de
planejamento.

Ainda segundo Maximiano (2000), o processo de planejamento pode ser
definido de varias formas:

__E definir objetivos a serem alcanc¢ados;

__E definir meios alcancar resultados esperados;

_E passar de uma situacdo conhecida para uma situacdo desejada num
determinado espaco de tempo;

__E tomar decisdes no presente que v&o afetar no futuro para, assim, reduzir o nivel
de incerteza.

Um bom planejamento pode ser mudado a qualquer momento a medida
que o mundo globalizado imp&e algum tipo de mudanca.

Devido as grandes mudancas ocorridas no mundo globalizado, a satisfacao

dos clientes internos e externos tem sido a tbnica das organizacdes, que
estdo investindo em técnicas que auxiliem no desempenho satisfatério (hoje
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falamos em exceléncia) das organizacg6es, tanto publicas, quanto privadas,
aproveitando o potencial humano existente. Cabe ao administrador a funcéo
de administrar o planejamento, a organizacéo, a direcdo e o controle; como
o planejamento é o inicio do plano de acao, é através dele que se define
onde quer chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que seqiiéncia
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 45).

Uma das principais fun¢des do planejamento é a menor dificuldade de lidar
com imprevistos. Com ele, a instituicdo pode tomar atitudes mais coerentes,
eficientes e rapidas.

O propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar implicaces futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitacdo a tomada de decisdo no

futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. (OLIVEIRA, 2004,
p. 36).

Ainda segundo Oliveira (2004) as organizacdes devem focar acdes que
interferem no momento atual e acompanhar seus efeitos no decorrer do tempo, pois
os critérios de validacdo dessas acdes se modifica constantemente devido aos
imprevistos que podem acontecer e gerar alteragcdes no planejamento. O atributo
mais importante do planejamento € a capacidade de prever, identificar e lhe dar com
0 inesperado.

Conforme Mosimann e Fisch (1999, p. 114), o planejamento envolve os
seguintes passos:

_ Projecao de cenarios;

_ Definicdo de objetivos a serem seguidos;

__Avaliacdo das ameacas e oportunidades ambientais;
_ldentificacéo dos pontos fortes e fracos da empresa;
__Formulagéo e avaliagao de planos alternativos;

_ Escolha e implementacao do melhor plano alternativo.

Enfim, planejar é condicdo basica para se obter bom desempenho em
qualquer atividade, mas para isso, é preciso identificar as melhores estratégias para

alcancar seus objetivos.
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3 — ESTRATEGIA

Cada vez mais as organizacfes estdo em busca do desenvolvimento de
novas estratégias para crescer ou, pelo menos, se manter num mercado tao
acirrado.

A palavra estratégia tem origem na lingua grega, strategos, que significa
chefe do exército. (Fischman e Almeida, 1991). Ela comegou a ser usada no
contexto militar onde aquele que tivesse a melhor estratégia, venceria a batalha ou a
guerra.

Um dos primeiros livros a mencionar estratégia foi A Arte de Guerra (Sun
Tzu, 1995) onde o autor afirma que “todos os homens podem ver as tacticas pelas
quais eu conquisto, mas 0 que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da qual
grandes vitérias sdo obtidas”.

Com o passar o tempo, o termo comegou a ser utilizado no meio
empresarial onde os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam a
seguinte definicdo: “estratégia é uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o
futuro, um caminho para ir daqui até ali.” Os autores ainda citam algumas
caracteristicas importantes sobre estratégia:

_ Se refere tanto a organizacdo quanto ao ambiente;

__E complexa pois, apesar da maior possibilidade de mudancas dentro da empresa,
a esséncia da organizacao nao pode ser alterada;

_ Afeta toda a organizacao;

_ Implica em questdes processuais e de conteudo;

_ Pode diferir;

_ Existe em diferentes niveis da organizacao;

_ Envolve aspectos conceituais e analiticos. Desta forma, leva em conta aspectos
internos e externos a organizagdo e visa a definicdo e operacionalizacdo de ac¢bes
para maximizem resultados.

Seguindo com as definicbes de estratégia, Jauch e Glueck (1980),

afirmam que “estratégia € um plano unificado, englobante e integrado relacionando
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as vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente. E elaborado para
assegurar que os objetivos basicos da empresa sao atingidos.”

Conforme Mintzberg e Quinn (2001), estratégia € um plano que integra
metas, politicas e acbes de uma organizacdo de forma coerente. Uma estratégia,
quando bem formulada, ajuda na ordenacdo e alocacdo de recursos de uma
organizacdo baseando-se em competéncias internas e relativas, mudancas no
ambiente e acdes contingéncias realizadas por oponentes inteligentes.

Os autores Mintzberg e Quinn (2001), apresentam ainda os chamados
cinco Ps da estratégia:

_ Estratégia como Plano: significa que existe um caminho a ser seguido e estes
planos podem ser estabelecidos de maneira formal ou ndo, podem ser gerais ou
especificos e, por fim, as estratégias sdo deliberadas.

_ Estratégia como Pretexto: € feita a elaboracdo de uma estratégia cuja a principal
intencdo € enganar o concorrente. Esta estratégia também € do tipo deliberada.

_ Estratégia como Padrédo: € aquela que foi realizada, independentemente de ter
sido pretendida ou ndo. Esta possui um comportamento ocorrido emergente.

_ Estratégia como posicao: é aquela que faz a interacdo entre empresa e ambiente,
o interno com o externo. Ela é importante pela relatividade dos fatos. Em termos
ecologicos, ela pode ser um nicho ambiental, no ambito econémico um lugar que
gere renda, jA no contexto administrativo, um dominio de mercado. Desta forma,
qualquer definicdo escolhida serd compativel com o seu significado.

_ Estratégia como perspectiva: € um modo de enxergar as coisas presentes dentro
da organizagdo. Acontece quando as estratégias sdo definidas em grupos, através
de suas acdes ou intencgdes.

Cada uma delas representa formas diferenciadas que podem ser
utilizadas em conjunto ou ndo. Normalmente vai depender do momento vivido pela
organizagao.

Ja Porter (1991), aponta 0 objetivo da estratégia competitiva que é a
criacao de acOes ofensivas e defensivas para criar uma posi¢cao de defesa em uma
industria, com o intuito de enfrentar o que ele chama de cinco forcas competitivas

(rivalidade entre concorrentes, poder negocial dos clientes, poder negocial dos
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fornecedores, ameaca de novos entrantes e produtos substitutos) e, assim, obter
maiores ganhos para a organizacgao.

A construcdo de uma estratégia é definida em cinco etapas, conforme
Chiavenato e Sapiro (2003). Sao elas:

1) Concepcgdo estratégica: definicho de missdo, visdo, publico de interesse e
principios e valores da organizacéo;

2) Gestdo do conhecimento estratégico: diagnostico estratégico externo e interno e
construcdo de cenarios para possiveis problemas;

3) Formulagéo estratégica: determinacgéo de fatores criticos de sucesso, modelos de
apoio as decisdes e politicas de relacionamento;

4) Implementacdo da estratégia: definicdo de objetivos, gestdo do conhecimento,
desempenho organizacional e, principalmente, a definicho do sistema de
planejamento estratégico (formulacdo, implementacao e controle);

5) Avaliacdo estratégica: Fase de mensuragcdo de desempenho através de
indicadores e avaliacao de resultados.

A formulacdo de estratégias empresariais € complexa devido aos varios
fatores internos e externos que podem influencia-las, além de que, a grande maioria
desses fatores, ndo podem ser previstos pela organizagcéo, ou seja, estdo fora do
controle da mesma.

Dentro do conceito de planejamento, a estratégia tem papel fundamental
num mercado cada vez mais competitivo.

“A idéia de estratégia, palavra de origem militar usada para designar o
caminho da vitéria em uma guerra, foi agregada a administracdo e ao
conceito de planejamento, sobretudo, nas Ultimas décadas, como forma de
lidar com a acirrada competitividade das empresas de mercado. Em um
ambiente econémico de constantes mudancas, a concepc¢ao estratégica do

planejamento se inseriu no contexto da abertura dos mercados e no
aumento da competitividade econdémica”. (SILVA, 2006, p. 14)

Toda estratégia deve estar associada a quantidade de recursos que a
organizacdo disponibiliza para cumpri-la. Deve ter prazos determinados e
indicadores de controle. Por isso, é fundamental que haja um bom planejamento

estratégico com estas atividades bem definidas.
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4 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E crescente o nimero de empresas que se deparam com um Cenario
empresarial complexo, incerto e de grandes turbuléncias que estdo a procura de
técnicas e ferramentas que auxiliem seus processos gerenciais, e 0 planejamento
estratégico é uma dessas ferramentas.

Quando se falava em planejamento, tinha-se a idéia de que era um
conjunto de acles elaboradas pelas empresas e que era fixo, ou seja, se 0 mercado
mudasse ou nao, ele permaneceria inalterado. Ele enfatizava o controle de gastos
que havia sido orcado e esta provisao era feita com base no periodo anterior, assim
ele ndo permitia ao gestor a visualizacdo de cenarios futuros com o intuito de se
precaver a possiveis situacdes impostas pelo mercado (TAVARES. 1991).

Ja o planejamento estratégico tem como principal caracteristica o fato de
poder ser readaptado a medida em que o ambiente exige algum tipo de mudanca.

[...] “o planejamento estratégico surgiu em oposicdo ao planejamento
tradicional, que efetuava planos fixos, determinados. Esses se mostraram
ineficientes, ao tentar apreender a realidade de um Unico ponto de vista. O
relativismo e a visdo sistémica foram incorporados ao planejamento, que
passou a ter como premissa uma constante readaptacdo, baseada na
analise dos ambientes interno e externo. Varios outros fatores passaram a

ser considerados para se garantir a eficiéncia do planejamento.” (SILVA,
2006, p. 14)

E importante ressaltar que, segundo Motta (1992), o planejamento
estratégico € um processo gerencial concentrado em niveis mais elevados da
organizacdo, ou seja, ndo deve ser delegado a grupos de planejamento. Sé&o
decisbes tomadas a longo prazo e envolvem uma série de fatores que afetam
diretamente o ambiente organizacional.

Para Maximiano (2004) o planejamento estratégico € um processo de
definicdo de objetivos que a empresa busca alcancar e que facilita a escolha dos
melhores caminhos a seguir.

Da mesma forma, Stoner e Freeman (1994) afirmam que o planejamento
estratégico é o processo de estabelecimento de objetivos e suas linhas de acéo
mais adequadas para alcanca-los. Estes objetivos podem ser qualitativos ou

guantitativos pode sofrer interferéncia de diversos fatores como a cultura
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organizacional. Sem um plano, os administradores ficam sem saber como se
organizar ou até mesmo do que precisam para tal fim. Eles destacam ainda a
importancia da definicdo dos objetivos para proporcionar um sentido de direcao para
empresa, além de contribuir para avaliacdo de seu desempenho.

Segundo Kotler (1992), “planejamento estratégico é definido como um
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os
objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado”, ou
seja, ele leva em consideracdo os recursos que a empresa detém naguele momento
para atingir seus objetivos e € passivel a alteracdes que, por ventura, possam vir a

acontecer com o tempo.

O planejamento estratégico é de responsabilidade dos niveis mais altos

da empresa que estabelecem o melhor caminho a seguir.

[...]é o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica
para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida, visando ao otimizado
grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada. O planejamento estratégico ¢é, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito a tanto a
formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem
seguidos para sua consecucdo, levando em conta as condicdes
externas.Também considera as premissas basicas que a empresa, como
um todo, deve respeitar. (OLIVEIRA, 2004, p. 47)

A elaboragcdo do plano estratégico ndo elimina riscos e sim minimiza a
possibilidade de que os gestores tomem decisbes atuais que podem comprometer o
futuro.

[...] € o processo continuo de, sistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisGes atuais que
envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessérias a
execucdo dessas decisfes e, através de uma retroalimentacdo organizada

e sistematica, medir os resultados dessas decisées em confronto com as
expectativas alimentadas. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p.39).

Apds o conhecimento de algumas definicdes do tema, alguns autores
demonstram, a seguir, a importancia do planejamento estratégico para organizacdes

gue buscam melhoria continua em seus processos.
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5 — A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS
ORGANIZACOES

O planejamento estratégico apresenta algumas caracteristicas
importantes onde Matos (1999) destaca cinco. Sao elas:

1) Est& relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente que muda a
todo momento, ou seja, € preciso saber lidar com a incerteza onde as decisdes
devem ser tomadas através de julgamentos e nédo de dados concretos. Normalmente
busca respostas as forcas e pressfes externas.

2) O planejamento estratégico é orientado para o futuro, normalmente a longo prazo.
Ele considera o problema atual e busca acdes enfrentar obstaculos e conseguir
atingir seus objetivos no futuro.

3) O planejamento estratégico é compreensivo. Envolve a organizacdo como um
todo com um comportamento global, compreensivo e sistémico. Para nao ficar
apenas no papel, € fundamental a participacdo das pessoas envolvidas neste
processo, pois elas sao as responsaveis por fazer com que as coisas acontecam da
melhor maneira possivel a fim de conquistar suas metas.

4) O planejamento estratégico é um processo de construgdo e consenso. S&o VAarios
parceiros que possuem interesses e necessidades diferentes onde a organizacao
deve buscar a convergéncia destes interesses para o objetivo principal. Por este
motivo, sua aceitacdo deve ser ampla, ou seja, deve atingir todas as pessoas de
todos os niveis da empresa.

5) O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional. Pelo
fato de buscar sempre a flexibilidade para se adaptar ao ambiente, em cada
situacdo, ha um novo aprendizado.

A primeira atividade do processo de planejamento estratégico, conforme
Chiavenato & Sapiro (2003), € refletir sobre a intengéo estratégica da organizacao.
Eles apontam algumas questfes basicas como:

_Qual é o negdcio da organizacdo e como ele seré no futuro?
_Quais séo os clientes e 0 que eles consideram valioso na organizacdo, em seus

produtos e servicos?
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_ Quais serao os resultados da organizacao?

__ A quem interessa chegar a esses resultados?

Mais do que conhecer a intencéo estratégica da organizacao € necessario
identificar também as intencbes estratégicas de seus clientes, concorrentes
fornecedores e parceiros, ou seja, além de conhecer a si proprio, € muito importante
gue a empresa conheca também seus Stakeholders.

Ainda segundo Chiavenato & Sapiro (2003), A intencdo estratégica da
empresa € constituida de seus propoésitos, das competéncias esséncias para
caminhar em direcdo aos objetivos almejados e de sua ideologia central, ou seja,
principios e valores que norteiam as a¢des da organizagao.

O planejamento estratégico € muito importante, pois gera integracao entre
os funcionarios e cria responsabilidades no resultados organizacionais. Desta forma,
Rasmussem (1990, p.57) destaca o envolvimento de todos os colaboradores para o
alcance das metas estabelecidas.

“O planejamento estratégico e a consequente gestdo estratégica tornam o
processo decisoério mais eficiente, onde uma ampla delegacao de poderes e
responsabilidades para os diferentes niveis hierarquicos promovem um
eficaz processo de tomada de decis6es de baixo para cima e vice-versa, ja
gue os niveis hierarquicos assumiram responsabilidades dentro da sua
estrutura de gestdo estratégica desde as gestdes funcional, operacional e
executiva, até a alta gestdo. A permanente observacdo do macroambiente e
a necessidade de cumprir os diferente niveis do planejamento, ou seja, a
alta gestdo — macroobijetivos, a gestdo executiva — objetivos operacionais, e
as gestdes operacional e funcional — os objetivos funcionais, estimulam que
cada nivel hierarquico participe dinamicamente do processo de decisdes.”

Rasmussem (1990, p.57) enfatiza a importancia do planejamento

estratégico para o crescimento e desenvolvimento das organizagdes.

[...] “a atividade do planejamento estratégico estimula o desenvolvimento e o
crescimento da organizacdo no cumprimento dos objetivos estratégicos,
estabelecidos pelo mesmo, e dentro de um calendario estratégico. Cada
nivel hierarquico pode medir seu desempenho baseado nos objetivos
estratégicos, dos quais ele mesmo participara da concepg¢do durante a
elaboracdo do plano estratégico. Os canais dos sistemas de comunicacao
interdepartamental ndo ficam congestionados e ndo ha tensfes na tomada
de decisbes geradas pelos eventuais riscos envolvidos, ja que o plano
estratégico destaca nitidamente os objetivos de cada unidade estratégica,
onde a tomada de decisGes € simplesmente uma atividade dinamica para
cumprir exatamente o que foi requerido de cada nivel hierarquico. Além
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disto, e talvez seja um dos pontos mais importantes, os gerentes e
executivos terdo maior compromisso e vinculo com as metas e objetivos da
empresa, ja que eles mesmos participaram na elaboracdo e aprovacao do
plano estratégico, que precisa de seu processo decisério na sua realizacédo.”

Mais do que saber a importancia do planejamento estratégico as
empresas precisam garantir que ele seja executado e, para isso, € necessario

comprometimento por parte de todas as pessoas envolvidas no processo.

6 - ESTRUTURACAO E IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

As organizag0es precisam estar atentas a alguns pontos importantes do
planejamento estratégico no momento de sua execucao.

Segundo Fischmann e Almeida (1991, p. 33), a implementacdo do
planejamento estratégico deve seguir algumas etapas:
__Avaliacdo da estratégia vigente — algumas perguntas devem ser feitas como: Qual
€ 0 caminho que a organizacado vem seguindo? Qual é a sua funcao?
__Avaliacdo do ambiente — entendimento dos pontos fortes e fracos para o
cumprimento da missao conscientizando-se das oportunidades e ameacas.
_ Estabelecimento do perfil estratégico — qual direcdo seguir para aproveitar
oportunidades e evitar ameacas.
_ Quantificagao dos objetivos — viabilidade dos objetivos estabelecidos.
_ Finalizacdo — resumo do plano estratégico em um pequeno documento.
_ Divulgacao — transmissdo do que se espera de cada gestor para atingimento de
resultados.
_ Preparacgéo da organizagdo — mudanca estrutural, treinamento, plano de incentivos
e desenvolvimento de sistemas de informagéo.
_Interacdo com o plano tético — integrar decisdes administrativas e operacionais
com as estratégias.
__Acompanhamento — avaliagdo e controle da implementacdo assegurando o
cumprimento da estratégia estabelecida.
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Conforme Tavares (1991, p. 73), o processo de planejamento deve ser
feito de acordo com as caracteristicas proprias de cada organizacdo, pois fatores
como estilo de gestdo, porte, natureza, cultura e clima influenciam o
desenvolvimento deste tipo de atividade. O autor define as etapas conforme
segUéncia descrita abaixo:

1. Definicdo da missdo — momento de reflexdo sobre o motivo da existéncia da
organizacdo bem como seus beneficios e seu grau de adequacdo frente as
oportunidade e ameacas externas. O enunciado da misséo, que serve para orientar
e delimitar a abrangéncia de sua situacdo depende da andlise dos ambientes
externos e internos e, posteriormente, devem-se esclarecer as seguintes guestoes:
“Qual é e onde esta o cliente? Quem podera ser cliente?, Como conquista-los e
manté-los?, Quais as competéncias distintivas das organizacao?”

2. Andlise do ambiente externo — analisar o0 macroambiente, que se refere a
variaveis ambientais que podem interferir de forma positiva ou negativa no
desempenho da organizacdo, e analise do publico que se refere listagem e
caracterizacdo dos stakeholders (acionistas, fornecedores, concorrentes, etc.) e o
nivel e qualidade que a empresa estabelece ou deseja estabelecer com 0s mesmos.
3. Analise do ambiente interno — andlise dos subsistemas dentro da organizacdo
identificando problemas de recursos humanos, producéo e finangas identificando
causas e efeitos. O bom desempenho da organizacdo € prejudicado por fatores
limitadores como os conflitos e as disfungbes como, por exemplo, ruidos, ou
bloqueios no processo de comunicagéo, auséncia de recompensas e puni¢des, entre
outros.

4. Elaboracéo de politica e filosofia — filosofia significa explicitar valores e crencas
em que a organizacdo acredita, pratica ou quer colocar em acédo frente aos
acontecimentos relacionados a implementacdo do planejamento. Politica tem o
objetivo de sistematizar e tornar explicitas as regras as diretrizes das areas
funcionais da organizacao.

5. Definicdo de objetivos — ap0Os a realizacdo das analises internas e externas a

organizacdo precisa definir o pretende alcancar e em quanto tempo ela pretende
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fazer isso com o intuito de orientar cada acao, definir o ritmo dos negécios, motivar
pessoas e facilitar a avaliacdo de desempenho do que foi realizado.
6. Formulacéo de estratégia — dentre os objetivos, sera escolhido aquele que melhor
atender aos requisitos de tempo, custo, recurso e risco, tendo como componentes
da estratégia a formulacdo, definicdo de sequéncia e implantacdo. Os tipos de
estratégia sdo: de sobrevivéncia, de crescimento e de desenvolvimento.
7. Elaboracdo do plano de acédo — consiste no detalhamento dos objetivos e metas
desmembrando a estratégia em acdes por setor, de acordo com cada area
responsavel.
8. Definicdo de parametros de avaliacdo — eleicao de indicadores de desempenho.
9. Formulacdo de um sistema de gerenciamento de responsabilidades — definir
funcdes atribuindo responsabilidades a todos os envolvidos no processo.
10. Implantacdo — colocar em pratica tudo o que foi desenvolvido na elaboracdo do
planejamento.

Se 0 mesmo nédo for realizado na préatica e ficar s6 no papel ou se
algumas acdes estiverem sendo executadas diferentemente do esta no plano
estratégico, a organizacdo estara sujeita ao fracasso por ndo ter um norteador de

suas acoes.

7 — CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que a importdncia que as empresas tém dado ao
planejamento estratégico nos ultimos anos mudou muito. O planejamento é hoje
uma das ferramentas mais importantes para a gestdo de uma organizacao, pois &
ele que direciona as atividades para o alcance dos objetivos esperados. Mais do que
desenvolver uma planejamento estratégico, € necessario coloca-lo em pratica de
forma efetiva, envolvendo todas as pessoas da organizacdo, principalmente os
gestores que estardo na linha de frente e necessitam conhecer bem o plano,
entendendo seus elementos, funcdes e limites, pois ndo adianta desenvolver um
trabalho excelente de elaboracdo de um plano estratégico com seus melhores

colaboradores e consultores para servir como simples enfeite na organizacgéo.
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E importante entender também que o planejamento deve ser flexivel, pois
as mudancas acontecem a todo momento e torna-se necesséria sua adaptacao.

Segundo Oliveira (2002), o planejamento estratégico devera apresentar
0s seguintes resultados finais:

_ Direcionamento de esforgcos para pontos comuns.

_ Consolidacdo do entendimento, por parte de todos os funcionarios, a respeito da
missao, objetivos, estratégias, politicas e projetos daempresa.

_ Orientagdo para elaborar um programa de atividades das varias unidades que
integram a estrutura organizacional.

_ Estabelecimento de uma agenda de trabalho, levando em consideracdo as
prioridades definidas e excecdes justificadas, por um periodo de tempo que permita
com que a empresa trabalhe de forma mais estruturada.

Portanto, o planejamento estratégico passa a ser uma ferramenta que
auxilia e direciona os caminhos da organizacdo. O envolvimento de todos os
colaboradores bem como a capacitacdo dos mesmos e a disponibilidade de recursos
vao interferir diretamente nos resultados esperados. Dai a importancia de integrar

todos os setores da empresa em busca do mesmo objetivo.
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