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1 A funcao do planejamento estratégico

O planejamento estratégico é um importante instrumento de gestdo para
as organizacdes na atualidade. Constitui uma das mais importantes func¢des
administrativas e é através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os parametros
que vao direcionar a organizacao da empresa, a conducdo da lideranga, assim
como o controle das atividades. O objetivo do planejamento ¢ fornecer aos gestores
e suas equipes uma ferramenta que os municie de informagdes para a tomada de
decisdo, ajudando-os a atuar de forma pro-ativa, antecipando-se as mudancas
que ocorrem no mercado em que atuam.

Michael Porter, importante autor no campo da estratégia, afirma que
uma empresa sem planejamento “corre o risco de se transformar em uma
folha seca, que se move ao capricho dos ventos da concorréncia”. De fato, o
administrador que ndo exerce a sua fungdo enquanto planejador acaba por se
concentrar excessivamente no operacional, atuando principalmente como um
“bombeiro” que vive apagando incéndios, mas que ndo consegue enxergar
onde esta a causa desses incéndios.

Mas como evitar essa armadilha do imediatismo na administra¢ao?
Como garantir um tempo e um espago relevante para o planejamento dentro da
empresa, tendo em vista as inumeras atribui¢des que ja possui o gestor no seu
dia-a-dia? Como definir um processo de planejamento que seja realista diante
das intensas e profundas mudangas que ocorrem na atualidade, numa
velocidade tdo grande?
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As respostas para essas perguntas nao sao simples. Entretanto, podemos
afirmar que, embora o crescimento das organizagdes esteja repleto de acidentes
e eventos aleatorios, ¢ inegavel que as empresas que prosperam e conseguem
se perpetuar no mercado atualmente possuem algo mais do que uma boa sorte.
O que determina grande parte do seu sucesso ¢é a capacidade de se adaptar as
mudangas de seu ambiente, antecipando-se aos seus concorrentes.

Saber utilizar os instrumentos do planejamento de forma coerente,
adaptando-os a realidade da empresa e as suas necessidades, pode ser entdo
uma excelente arma competitiva. Para utiliza-la eficazmente, é importante que
os gestores conhegam bem cada um dos elementos do planejamento e suas
fungdes, assim como as mudangas que estdo ocorrendo no contexto
competitivo, as quais estdo influenciando na propria pratica do planejamento
e langando alguns desafios para a sua gestdo nas empresas.

Saber utilizar os instrumentos do planejamento de forma
coerente pode ser uma excelente arma competitiva

Este capitulo tem como objetivo abordar essas questoes, dando subsidio
para que gestores e técnicos possam utilizar o planejamento com mais freqiiéncia
¢ de maneira mais efetiva, de forma que a sua pratica possa servir como
facilitadora da gestdo, da comunicacdo e do aprendizado nas empresas. Para
tanto, serdo apresentados inicialmente cada um dos elementos do ciclo de
planejamento, os critérios para a sua definigdo e a sua utilidade na gestdo das.
Em seguida, sdo feitas algumas breves consideragdes sobre as mudangas no
contexto competitivo que influenciam diretamente o planejamento, implicando
alguns desafios para a sua pratica nas empresas.

2 O diagnostico estratégico

O diagnostico estratégico ¢ o primeiro passo do processo de
planejamento e ¢ através dele que a organizagdo ira se municiar das informagdes
que irdo nortear o seu direcionamento estratégico. O diagndstico estratégico
pode ser comparado a um radar digital ligado 24 horas por dia, sempre pronto
a captar e manter atualizado o conhecimento da empresa em relagdo ao ambiente
e a si propria, visando identificar e monitorar permanentemente as variaveis
competitivas que afetam a sua performance. E com base no diagndstico
estratégico que a empresa ira se antecipar as mudancas e preparar-se para agir
em seus ambientes internos e externos.
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2.1 A analise externa: ambiente geral e o ambiente
de negoécio

Toda organizagdo, seja ela privada, governamental ou do chamado
Terceiro Setor consiste em um sistema aberto, em constante intera¢cdo com o
meio ambiente. Para sobreviver, as organizagdes precisam de insumos (recursos
humanos, recursos financeiros e materiais), que sdo transformados em bens e
servigos, os quais sdo colocados no mercado, visando o atendimento de uma
determinada necessidade. O atendimento dessa necessidade produz resultados
que retroalimentam as organizagdes (receitas e lucro, no caso da empresa;
reconhecimento e efetividade social na promogdo do bem comum, no caso do
Estado ¢ de entidades do Terceiro Setor). Portanto, a relagdo com o meio
externo constitui um fator-chave da propria existéncia das organizagdes. Por
esse motivo, entender de que se compde esse ambiente e como ele se organiza
torna-se essencial para a gestdo das empresas.

Pode-se dividir o ambiente organizacional em dois grandes grupos: o
macroambiente ou ambiente geral e o microambiente, ou Industria.

O macroambiente ¢ composto por varidveis mais gerais que vao
influenciar a empresa indiretamente. Por exemplo, alguns indicadores
econdmicos tais como inflago, indices de precos e taxa de desemprego vao
influenciar a empresa, através da sua agdo sobre o ambiente da industria,
agindo sobre o poder de compra dos clientes. Uma politica governamental
que incentive a abertura de mercado em um determinado setor ird provocar o
aumento da concorréncia, ampliando a competitividade nesse setor.

O ambiente geral pode ser caracterizado, portanto, como o conjunto de
aspectos estruturais capazes de influenciar as diferentes indastrias que atuam
em determinado pais. Entende-se aqui por industria um conjunto formado por
empresas cujos produtos tem os mesmos atributos e portanto competem pelos
mesmos compradores (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

A influéncia desses aspectos pode variar de industria para industria.
Por exemplo, a crise energética foi uma ameaga para muitas empresas do setor
industrial que tiveram que diminuir sua capacidade produtiva, visando enfrentar
o racionamento. Entretanto, para as empresas produtoras de geradores, a
crise constituiu-se numa grande oportunidade de expansdo dos negbcios.
Assim, apesar do ambiente geral se apresentar da mesma forma para todas as
empresas, a maneira como suas variaveis vao impactar na gestao podera sofrer
mudancas de um setor para o outro.

Para analisar o ambiente geral, ¢ importante que o gestor levante

informagdes sobre os seguintes aspectos:
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+ socioculturais: preferéncias, tendéncias populacionais, cultura,
nivel educacional, estilo de vida, distribuig@o etaria e geografica da
populagdo-alvo da empresa;

* legais: leis, impostos, taxas aplicaveis ao setor;

* politicos/governamentais: politicas governamentais de incentivo
e/ou restrigdo, influéncias politicas e de demais grupos de interesse;

* econdmicos: juros, cimbio, renda, nivel de emprego, inflagdo,
indices de pregos;

+ tecnologicos: pesquisa e desenvolvimento de produtos na area,
avancgos tecnoldgicos e custos envolvidos.

Além de analisar os aspectos levantados do ambiente geral, é necessario
que o gestor considere as caracteristicas do microambiente ou da indistria em
que sua empresa atua. Como citado anteriormente, a inddstria € formada por um
grupo de empresas com produtos similares que competem entre si. Esta defini¢do
pode ser mais ampla ou mais restrita, a depender do tamanho do mercado e do
horizonte que visa atuar a empresa. A Coca-Cola, por exemplo, atua na industria
de bebidas e ndo apenas na de refrigerantes, pois produz também agua e sucos.
Entretanto, para uma pequena fabrica de refrigerantes, que atua regionalmente,
talvez ndo seja a melhor forma definir a sua industria como a de bebidas, pois ela
ampliaria demais o seu foco de competicdo. Para ter valor gerencial, € necessario
que a empresa visualize a arena real onde esta competindo.

Apesar das diferencas existentes de uma industria para outra, Porter
(1989) demonstrou que o estado de competicdo em uma industria é sempre
formado por cinco forcas competitivas:

e arivalidade entre vendedores concorrentes na industria, que ¢
determinada pelo nimero de concorrentes, seu tamanho e as
condigdes de competicdo existentes (demanda, integracdo das
empresas, armas competitivas utilizadas);

+ astentativas que as empresas de outras inddstrias fazem no mercado
para conquistar os clientes com seus produtos substitutos. Os
produtos substitutos podem ser considerados todos aqueles de
outras industrias que atendem a mesma necessidade;

e opotencial de entrada de novos concorrentes, que ¢ determinado
pela quantidade e intensidade das barreiras a entrada existentes do
mercado, assim como pela reagdo dos concorrentes existentes;

¢ opoder de barganha dos fornecedores, que ¢ definido, dentre outros
fatores, pelo tamanho do fornecedor, a importancia do seu insumo
e as vantagens que ele oferece para a empresa cliente;

¢ opoder de barganha dos compradores do produto, que € maior quando
os consumidores tém mais op¢des de compra e possibilidade de
trocar de marcas, sem maiores custos.
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E fundamental que o gestor conhega bem o perfil das forgas competitivas
presentes em sua industria, pois ele serd determinante em termos de
lucratividade do setor. Em outras palavras, quanto maior for a intensidade
dessas forgas, maior serd a competitividade da industria e menor a lucratividade
coletiva das empresas participantes.

Analisados os aspectos do macro e do microambientes, deve-se partir
para uma sintese, visando identificar as principais oportunidades e ameacas
encontradas, durante a analise do ambiente externo.

As oportunidades sio fatores do ambiente geral ou da industria que, se
bem aproveitados, podem fornecer uma vantagem competitiva para a empresa.
Como exemplo, podemos citar as falhas apresentadas pelo concorrente, que
podem ser aproveitadas pela empresa como uma oportunidade para melhorar o
seu produto e ganhar em diferencial. Ja as ameacas, por sua vez, sdo fatores que
podem vir a perturbar o funcionamento da empresa, causando dificuldades para
asua gestdo e desempenho. A entrada de um novo concorrente forte no mercado,
a implementagdo de restri¢oes tarifarias por parte de um pais importador dos
produtos da empresa, a diminui¢do da demanda, todos esses sdo aspectos que
podem ser definidos como ameagas para a empresa.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que o planejamento ndo deve ser
definido com base em todas as oportunidades e ameagas identificadas. E
necessario que o gestor faca uma triagem das oportunidades e ameacas mais
relevantes em relagdo a sua empresa. Essa selecdo deve priorizar as
oportunidades do ambiente que a empresa pode aproveitar com reais chances
de sucesso, ou seja, as oportunidades para as quais a empresa possui as
competéncias necessarias. Ja, no caso das ameacas, devem ser selecionadas
aquelas que consistirem em maior preocupagao para a geréncia, ou seja, aquelas
que afetam mais diretamente a empresa e a industria em que ela atua.

Para tanto, a analise externa deve ser entdo acompanhada da analise
interna, onde o gestor ira avaliar as competéncias e as falhas da empresa, o
que servira como referéncia e complemento na realizagdo do diagndstico.

2.2 A analise interna e a cadeia de valor da empresa

A analise interna visa identificar os principais pontos fortes e fracos da
empresa para nortear o processo de planejamento, pois € a partir dessa analise
que se sabera quais os recursos com que se pode contar e também quais sao o
pontos vulneraveis no momento de se estabelecerem as estratégias da empresa.

Primeiramente, o gestor deve definir bem claramente a cadeia de valor
da empresa, analisando cada uma das suas atividades, assim como a interface

COLEGAO
GESTAO

EMPRESARIAL

31



entre elas (quadro 1). Cada fungéo na cadeia de valor da empresa ¢ uma geradora
de custos ¢ ¢ fundamental que as empresas busquem ter uma competitividade
global, otimizando o desempenho de todas as suas areas, sejam elas meio ou
fim. A globalizagdo tornou a disputa por uma fatia de mercado cada vez mais
acirrada e complexa, e ter um novo e extraordinario produto ou servigo ndo é
mais suficiente. A empresa, atualmente, precisa manter vantagens de custo
em toda a sua cadeia de valor, o que vai impactar diretamente no preco,
possibilitando que ele seja mais baixo e, a0 mesmo tempo, na necessidade de
oferecer vantagens em termos de produto, com a criagdo de diferenciais, que
agreguem valor para o consumidor.

QUADRO 1 - CADEIA DE VALOR DA EMPRESA

Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia e Desenvolvimento de Sistemas,
Gerenciamento de Recursos Humanos, Administragdo Geral, Finangas

Logistica o 6es\\ Lojistica \\ Marketing osvEnE
de entrada perag de Saida | e vendas

FONTE: Adaptado de PORTER, Michael. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1989

Isso inclui também as relagdes com os fornecedores e distribuidores.
Muitas vezes o prego oferecido por uma determinada empresa ¢ maior do que
a de sua concorrente em fungéo do prego da matéria-prima. Mas o que justifica
essa matéria-prima mais cara? A empresa s6 podera saber se analisar a
composi¢ao de custos de seu fornecedor. Da mesma forma, é preciso conhecer
os pontos fracos e fortes dos seus distribuidores, visando otimizar o seu
desempenho. Assim, em muitas empresas, a analise da cadeia de valor ndo se
restringe apenas ao seu ambiente interno, passando a incluir uma analise das
principais atividades dos seus fornecedores, distribuidores e terceiros.

Por fim, apds identificadas as principais dificuldades e competéncias
internas da empresa, ¢ importante compara-las com outras empresas, através
do benchmarking. O benchmarking ¢ uma pratica que possibilita & empresa
comparar seu desempenho com outras empresas de classe mundial. Através
do benchmarking, a empresa podera ter um parametro para avaliacdo do seu
desempenho, como também obter novas idéias para melhoria de seus
processos. A seguir, no quadro 2, sdo listadas algumas das principais etapas
do benchmarking.
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QUADRO 2 - PASSOS PARA ELABORAGAO DO BENCHMARKING

1. Identificar fatores-chave de sucesso: consiste em listar as principais atividades,
processos e indicadores que serdo avaliados na outra empresa.

2. Escolher as empresas para pesquisa: que podem ser do mesmo setor ou de
setores diferentes da empresa, contanto que sejam consideradas de exceléncia
naquela atividade ou processo analisado.

3. Formar a equipe de benchmarking: que deve ser prioritariamente composta por
gestores e tecnicos ligados a area analisada.

4. Efetuar comparacdes com outras empresas.

FONTE: Adaptado de THOMPSON e STRICLAND. Planejamento estratégico :
elaboracgao, implementacao e execugao. So Paulo: Pioneira, 2000

Apos realizada a analise interna, o gestor estara apto a identificar com
clareza suas principais vantagens competitivas, assim como seus pontos fracos.
E importante nessa fase que se busque compatibilizar as informagdes obtidas
na analise interna e externa. Através da analise dos pontos fortes e fracos, os
gestores e suas equipes poderdo determinar com mais clareza as prioridades
em termos de ameagas e oportunidades existentes no ambiente externo. Com
isso, eles terdo as informagdes necessarias para determinar os objetivos e as
estratégias que possam aproveitar melhor as competéncias da empresa e
equacionar os problemas internos identificados, assim como responder as
ameagas e oportunidades identificadas externamente.

3 A definicao das diretrizes organizacionais

O monitoramento ambiental fornece elementos essenciais para que o
gestor determine o rumo a ser seguido pela organizagdo. Este rumo € explicitado
através das diretrizes organizacionais formadas pela missdo, pela visdo e pelos
objetivos da empresa.

A missido da empresa consiste na sua razao de ser e determina a sua
identidade. Apesar da sua definigdo ser um elemento essencial para a gestdo
de qualquer organizagdo, ¢ comum o gestor ndo conseguir definir com clareza
sua missdo por confundi-la com o proprio produto/servigo oferecido. Quando
iSS0 ocorre, a organizagdo restringe a sua missdo a mera produgdo do bem ou
do servigo, ndo conseguindo enxergar a necessidade a qual atende, o que
pode limitar a sua perspectiva em termos de atuacgéo estratégica no mercado.
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Por outro lado, existem muitas empresas que conseguem definir bem
sua missdo e, com isso, saem na frente dos concorrentes, conseguindo
estabelecer estratégias mais coerentes para atender as necessidades de seus
clientes. Questionado sobre a missdo da Nike, Philip Knight, presidente da
empresa, respondeu categoricamente: “O negdcio da Nike é vender atitude”.
O fundador da Nike quis dizer que ndo vende apenas calgados esportivos, ele
transformou o ténis num simbolo de status. Ndo estar no negécio do ténis e
sim do da atitude levou a empresa a definir uma estratégia pioneira e coerente
com o seu negocio: terceirizou 100% de sua producdo e concentrou-se no
desenvolvimento de modelos e no marketing da marca. Hoje a Nike esta entre
as dez marcas mais conhecidas entre as 1.200 maiores empresas dos EUA.

Outro exemplo interessante de definigdo de misso, dessa vez no Brasil,
¢ a Kopenhagem. Essa empresa estabeleceu sua missdo ndo como a de vender
chocolates, mas presentes. Isso possibilitou a empresa criar uma estratégia
diferenciada, cobrando um prego superior para os seus produtos. Se o seu
negocio fosse produzir e vender chocolates, seus concorrentes seriam a Lacta,
a Garoto, a Nestlé etc. Entretanto, a empresa preferiu um outro nicho; seus
produtos ja vém em embalagens para presente e suas lojas sdo localizadas em
shopping centers e ndo em aeroportos.

Esses exemplos mostram que a definicdo da missdo da empresa € um
elemento essencial para determinar o seu posicionamento estratégico. Para
definir bem uma missao € preciso que se considere trés elementos (THOMPSON
e STRICKLAND, 2000):

* As necessidades do consumidor, ou 0 que esta sendo atendido,

* Os grupos de consumidores, ou quem esta sendo atendido, e

* As tecnologias usadas e fungdes executadas, ou como as

necessidades dos consumidores estdo sendo atendidas.

Tendo as necessidades dos clientes como foco, a missao € definida
dentro de um horizonte de longo prazo. Essa missdo deve ser comunicada
para toda a empresa, de forma a criar um senso comum de oportunidade,
direcdo e significado, mantendo uma aderéncia dos publicos interno e externo
com as agoes ¢ estratégias adotas pela empresa. Uma missdo bem definida
prepara a empresa para o futuro, pois estabelece uma visdo comum entre os
membros quanto aos rumos da empresa e transmite a identidade e a finalidade
da empresa para os seus diferentes stakeholders.

Além de explicitar bem sua missdo e divulga-la, ¢ necessario que os
gestores também definam claramente a visdo e os objetivos da empresa.

A visdo consiste num macroobjetivo, ndo quantificavel de longo prazo,
que expressa onde e como a organizacgdo pretende estar no futuro. A visdo
atua como um elemento motivador, energizando a empresa e criando um
ambiente propicio ao surgimento de novas idéias. Toda visdo tem um
componente racional, que ¢ produto da analise ambiental e outro componente
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emocional, que € produto da imaginacdo, da intui¢@o e da criatividade dos
gestores. Por isso, todo processo de planejamento € composto também de
uma certa dose de feeling, onde aos fatos e dados sdo adicionados a capacidade
empreendedora e visionaria daqueles que estdo planejando.

Ao contrario do que se pode imaginar num primeiro momento, a
formulacdo da visao ndo € exclusividade da alta geréncia da empresa. Ela pode
ser estabelecida em qualquer nivel hierarquico, individualmente ou de forma
coletiva. Para que ela funcione melhor € preciso, entretanto, que ela seja
disseminada. Portanto, ¢ correto afirmar que a visdo € mais consistente quando
a organizagao consegue incorpora-la em seus diferentes niveis, fazendo com
que estes, de forma sinérgica, busquem alcanga-la no longo prazo. Um exemplo
desse processo ocorreu no caso do grupo Disney, que ndo desapareceu depois
da morte de seu idealizador Walt Disney, o qual deixou de heranga a sua visdo
de: “criar um mundo onde todos possam se sentir criancas”.

Para concretizar a missdo ¢ a visdo da empresa, ¢ necessario definir
claramente os objetivos a serem alcangados. Os objetivos sdo resultados que
a empresa busca atingir, podendo ser de longo, médio ou curto prazos. Para
que os objetivos exer¢am sua func¢do devem ser: (1) especificos, indicando
claramente o que se quer alcancar; (2) passiveis de serem alcangados, para
ndo causar desanimo na equipe; (3) flexiveis, de forma que possam ser
modificados, caso haja necessidade; (4) mensuraveis e conter prazos, pois
quanto mais quantificados, mais facil sera a sua mensuragdo (CERTO e PETER,
1993). A definigdo clara dos objetivos € essencial, pois eles serdo a referéncia
no momento da avaliagdo do processo de planejamento; um objetivo mal
formulado pode entdo comprometer todo o processo.

Cabe ressaltar que uma organizagdo tera sempre multiplos objetivos
que envolvem todas as areas da organizagdo tais como: objetivos de posi¢do
no mercado; objetivos de inovagdo; objetivos de produtividade e de qualidade;
objetivos de rentabilidade; objetivos de custos. Portanto, o planejamento
estratégico, através da definig@o de objetivos consistentes, vai muito além da
lucratividade, buscando estabelecer resultados de longo, médio e curto prazos,
em diferentes dimensdes do desempenho da empresa.

4 O estabelecimento do mix estratégico

Definidos os objetivos, a empresa necessita estabelecer os caminhos
para alcangé-los e esta ¢ a finalidade da estratégia. Mintzberg, destacado
autor no campo da estratégia empresarial, demonstra que ndo existe uma tnica
definicdo de estratégia. Sintetizando os diferentes significados atribuidos ao
conceito de estratégia ao longo do tempo, este autor ressalta cinco defini¢des
que ele denomina os 5 Ps da estratégia:
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* Plano: a estratégia consiste numa linha de conduta ou um guia de agéo
intencional, que conduz os diferentes niveis ¢ areas da empresa.
Entendidas como planos, as estratégias sdo formuladas antes das
acoes, as quais elas se aplicam, sendo desenvolvidas conscientemente
e intencionalmente.

* Padrio: a estratégia pode surgir de uma constincia no comportamento
e indicar um padréo de continuidade (rotina). Segundo essa definigdo,
a estratégia pode surgir das proprias agdes cotidianas, de forma
intencional ou ndo.

* Piege (armadilha): a estratégia age como uma manobra particular
para eliminar ou enfraquecer o concorrente, sendo utilizada como
um instrumento para lidar com a competigao que a empresa enfrenta
na sua Indtstria.

¢ Posicio: a estratégia ¢ uma forma de localizar a empresa no seu
meio ambiente, melhorando sua posi¢cdo competitiva. Nessa
concepgao a estratégia permite definir o local (dentro do ambiente
mais amplo) onde a empresa vai concentrar os seus recursos,
visando manter ou melhorar sua posigéo.

* Perspectiva: a estratégia reflete os conceitos, os valores e a perspectivas
partilhados pelos membros da organizacao. Nessa definigao, a estratégia
¢ também influenciada pela forma como a empresa e seus membros
percebem o ambiente. A personalidade e a cultura da empresa serdo
entdo determinantes para a defini¢do da estratégia.

Estas definigdes mostram que a estratégia pode ser fruto de um processo
deliberado — conduzido pela presidéncia e diretoria da empresa, de forma
sistematica — como também pode surgir de um processo emergente — sendo
formulada a partir da pratica, através de um processo continuo de aprendizado.
Uma empresa onde reconhecidamente as estratégias sdo emergentes ¢ a 3M,
cuja visdo ¢ descrita como “ser reconhecida como a empresa mais criativa
do mundo”. Essa visdo tem se consolidado gragas a uma forma de gestdo que
estimula o envolvimento dos trabalhadores na formulagdo das estratégias da
empresa. Muitos produtos da 3M, como o famoso post? it, surgiram das
inovagdes produzidas pelos proprios funcionarios que, em seguida, foram
adotadas pela empresa como um todo.

E importante que a empresa saiba adaptar sua estratégia as condi¢des
internas e externas identificadas no diagnostico e além de formular
coerentemente seu mix estratégico, seja capaz de coloca-lo em pratica, de
forma a atingir os objetivos previstos.
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5 A implementacao da estratégia

Um dos momentos mais importantes de todo o processo de
planejamento consiste na implementacéo da estratégia, pois é nessa fase que
o planejamento ira se concretizar. Estudos recentes sugerem que somente
10% das estratégias formuladas sdo implementadas. Em geral, os gestores
buscam resolver esse problema, ampliando o controle, buscando gerenciar a
cultura organizacional ou ainda colocando a culpa nos executantes, alegando
que esses sdo incapazes de colocar em pratica o que foi formulado. Entretanto,
o verdadeiro problema pode estar além: na separagdo entre formulacdo e
implementagao, na dissociag@o entre pensar e agir.

E necessario também ser flexivel o
bastante para perceber que planejar
nem sempre é o contrario de fazer

Durante muito tempo compreendido como um processo top-down,
definido formalmente pela alta geréncia e repassado para os demais niveis, o
planejamento € visto e praticado hoje, em muitas empresas, como um processo
continuo de reflexdo sobre onde se quer chegar (objetivos) e de como se
chegarad 14 (estratégia). Nesses casos, o planejamento deixa de ser uma fungao
exclusiva de um departamento da empresa, passando a ser uma atribuigao de
todos os niveis (estratégico, tatico e operacional).

Por outro lado, a distancia entre esses niveis também diminui, ou seja,
a formulagdo e a implementacdo da estratégia se tornam cada vez mais
interdependentes. Atualmente ¢é dificil a formulagdo ocorrer totalmente
dissociada da implementagdo. Muitas vezes, ¢ no proprio desenvolvimento
da gestdo da empresa que os gestores e suas equipes definem e implementam
as estratégias, buscando aprender com os erros cometidos. No cotidiano
empresarial, o planejamento constitui também um processo de aprendizado
continuo, onde a formulagdo e a implementagao se tornam indistinguiveis.

Nesse sentido, parece fundamental que o gestor seja capaz de lidar
com esse lado “imprevisivel” do processo de planejamento, sendo flexivel e
capaz de realizar as mudangas de curso necessarias a implementacdo da
estratégia. Assim, € importante levar em consideragdo que as estratégias podem
surgir dos lugares mais estranhos e de pessoas que néo se esperava. O papel
da lideranga, segundo esta concepg¢do, ndo é apenas de preconceber
estratégias, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo
qual novas estratégias podem emergir.
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6 Consideracoes finais

Percebe-se que o ambiente onde as empresas desenvolvem seu
processo de planejamento mudou muito nos tltimos anos. A globalizag¢do dos
mercados, a intensifica¢@o das redes e das parcerias, a ampliagdo das exigéncias
dos clientes, a diferenciacdo ampliada dos produtos ¢ o aumento da
concorréncia sdo alguns dos fatores que influenciam a pratica do planejamento
nas empresas. Tais mudangas podem até conduzir os gestores a questionar a
propria viabilidade da aplicagdo do planejamento. Sera que € possivel planejar
diante de tanta incerteza e mudanca?

Buscamos mostrar neste capitulo que sim. O Planejamento ¢ hoje mais
do que nunca necessario a gestdo da empresa. Entretanto, para coloca-lo em
pratica de forma efetiva, € preciso que o gestor conhega bem cada um de seus
elementos, suas fungdes e seus limites. E fundamental que saiba utilizar bem
os seus instrumentos e, mais do que tudo, que seja flexivel o bastante para
perceber que planejar nem sempre € o contrario de fazer. Parafrazeando Sdo
Francisco de Assis, poderiamos finalizar dizendo que no planejamento se
comega fazendo o que € necessario, depois o que ¢ possivel e de repente, se
estara fazendo o impossivel.

A partir do proximo capitulo serdo desenvolvidos conceitos e aplicagdes
de areas relevantes para execugdo do planejamento, quais sejam: logistica,
qualidade e gestdo ambiental, respectivamente.
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Resumo

Este artigo ressaltou a importancia do planejamento estratégico para a gestdo das
organizagdes na atualidade. Para isso, os autores apresentaram cada um dos elementos do
ciclo de planejamento, enfocando como sdo formulados e implementados, assim como
sua fungdo para a gestdo das empresas. O diagndstico estratégico, a defini¢do das diretrizes
organizacionais (missdo, visdo e objetivos), a concepgao e a implementacao da estratégia
foram abordados, mostrando que o planejamento, se bem aplicado, pode tornar a gestdo
empresarial mais competitiva, atuando como um instrumento de comunicagdo, de
acompanhamento e principalmente de promogao do aprendizado nas organizagdes.
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