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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS - AREA DE
GESTAO

NOGOES GERAIS: PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

| CONCEITOS INICIAIS

Inicialmente, é importante sabermos que as
funcdes administrativas (ou funcdes do admi-
nistrador) foram definidas por Fayol (1841-1925),
um engenheiro francés, pioneiro da Teoria Classi-
ca. Segundo Chiavenato (2003), o autor desenvolveu
uma teoria preocupada em aumentar a eficiéncia da
empresa por meio de sua organizacao, cujo foco esta-
va na estrutura. Partia-se do “todo” organizacional e
da sua estrutura para garantir a eficiéncia das partes.

Fayol inaugura uma abordagem estrutural e defi-
ne o ato ade administrar como “prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar”. De outro modo,
para Fayol, administrar envolve as seguintes funcdes:
prever, organizar, comandar, coordenar, controlar
(mnemonico: POC3). Observem na integra algumas
palavras-chave trazidas por Chiavenato (2003, p. 81)
sobre cada uma dessas fungdes:

® Prever: envolve visualizar o futuro e tragar o pro-
grama de agdo;

® Organizar: tem a ver com constituir o duplo orga-
nismo material e social da empresa;

® Comandar: envolve a direcdo e a orientacdo do
pessoal;

® Coordenar: tem a ver com ligar, unir, harmonizar
todos os atos e esforc¢os coletivos;

® Controlar: consiste em verificar que tudo ocorra de
acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas.

Essas funcdes foram reformuladas pela Teoria
Neocléssica e, em geral, aceita-se, hoje, as seguintes
funcoes: planejar, organizar, dirigir e controlar (mne-
monico: PODC).

Atencdo: a Teoria Neoclassica ndo é uma teoria
propriamente dita. Na realidade, € uma corrente que,
basicamente, atualiza e redimensiona a Teoria Classi-
ca colocando énfase nos objetivos. Além disso, é uma
visdo eclética e heterogénea, pois conta com diver-
sos pontos de vista, de diversos autores (sdo exem-
plos: Peter Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril
O’Donnell, Michael Jucius, dentre outros).

Agora, vejamos qual é defini¢cdo de Administracao
Estratégica de acordo com Pearce e Robinson (2008):

E um processo que consiste no conjunto de decisdes
e agdes que visam proporcionar uma adequagdo
competitivamente superior entre a organizagdo e
seu ambiente, de forma a permitir que a organiza-
¢do alcance seus objetivos.

A partir dessa citacdo, percebe-se que a Adminis-
tracdo Estratégica ¢ um conceito muito mais abran-
gente do que o simples planejamento estratégico.

O planejamento, por sua vez, figura, ali, como a
primeira das fung¢des administrativas, servindo de
base para as demais (organizacao, direcdo e controle)
e tem a ver com definicdo da missdo, formulacédo de
objetivos, defini¢do de planos para alcancga-los e pro-
gramacao das atividades, por exemplo.

De acordo com Chiavenato (2003, p.168):

® Planejamento: é a primeira das fungdes e funcio-
na como base para as demais. Tem relagdo com a
definicdo da missdo, formulacdo de objetivos, defi-
nicdo de planos para alcanga-los e programacéo
das atividades;

® Organizacdo: Chiavenato (2003) menciona, por
exemplo, algumas atividades inerentes a essa fun-
¢do, como a divisdo do trabalho, designio de ati-
vidades, agrupamento das atividades em drgaos e
cargos, alocacdo de recursos, além da definicdo de
autoridade e responsabilidade;

® Direcao: envolve adesignacdo (indicagao, escolha)
de pessoas, a coordenacdo dos esforcos, a comuni-
cacdo, o processo de motivacdo (encorajamento,
impulso), além da lideranca e da orientacdo;

® Controle: definir padrdes, monitorar e avaliar
o desempenho e desenvolver agdes corretivas. O
objetivo aqui é assegurar (verificar) se os resul-
tados estdo de acordo com o que foi previamente
estabelecido (planejado).

O planejamento estratégico é aquele de longo prazo,
definido pela cipula da organizacéo, no nivel institucio-
nal, que envolve a empresa como um todo (global).

Para Chiavenato (2003), por exemplo, o planeja-
mento estratégico segue as seguintes etapas:

® definicdo dos objetivos (missao/visdo);

® determinacdo da situacdo atual (analise SWOT, por
exemplo, que engloba o0 ambiente interno e externo);

® desenvolvimento de premissas sobre o futuro, com
a analise e escolha das alternativas;

® implementacdo do plano e avaliacdo dos resultados.

J& para Oliveira (2007), ele comeca com o diagnostico:
diagnostico estratégico;

missao;

instrumentos prescritivos e quantitativos;
controle e avaliacdo.

Para Maximiano (2000, p. 204), por fim, as etapas
principais do planejamento estratégico sdo:

analise da situacdo estratégica;

andlise externa (ameagas e oportunidades);
analise interna (pontos fortes e fracos);
definicdo do plano estratégico.

Apesar de ndo existir um consenso quanto a ordem,
essas etapas conversam entre si. Em geral, existem os
objetivos, uma situacdo atual, escolha de alternativas,
implementacdo e controle/avaliacdo.

Fiquemos, portanto, com a esséncia (ndo vale a
pena gravar palavra por palavra, porque a banca
pode mudar).
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A partir de uma perspectiva mais ampla, um planejamento estratégico requer:

® definicdo da missdo, da visdo e dos valores (qual € a filosofia organizacional?);

® algum diagnoéstico do cendario atual (por exemplo, andlise de SWOT — pontos fortes, fracos, oportunidades
e ameacas;

e definicdo das estratégias (meios para realizar os objetivos;

® indicadores de desempenho (para acompanhamento das metas — alguns autores podem chamar esse proces-
so de controle/avaliacao).

Agora observem quais sdo as fases do processo de Administracdo Estratégica trazidas por Sobral e Peci
(2008). Vejam que os autores fazem um desdobramento das fases do planejamento estratégico:

diagndstico da situacdo atual;
analise estratégica;
formulacao estratégica;
implementacdo estratégica;
controle estratégico.

Observemos o fluxograma abaixo, para fins de compreensao:

Andlise
estratégica

Diagnéstico da
situagao atual

Controle
estratégico

Formulagao
estratégica

Implementacéo
estratégica

Existem, também, outros tipos de planejamento:

O planejamento tatico, intermediario (geréncia média), de médio prazo, por exemplo, envolve os objetivos
departamentais. Sempre que se tratar de departamento, area, ou unidade gerencial, deve-se lembrar desse tipo
de planejamento. O nivel tatico vai transformar as decisdes tomadas no nivel estratégico em planos e programas,
para que o nivel operacional execute.

J4 o operacional envolve a execucdo das tarefas e é voltado ao curto prazo.

Em resumo:

® Estratégico: o mais genérico e sintético;
® Intermediario: menos genérico e mais detalhado;
® Operacional: detalhado e analitico.

Observem a figura:

Estratégico

Chiavenato (2003) adaptado pela autora

Como vimos, o planejamento, voltado para o futuro, define, basicamente, o lugar no qual a organizacéo quer
chegar.

Dica

A estratégia relaciona-se a forma de realizar determinada tarefa. Significa, portanto, o caminho, o percurso
que a organizacgao precisa tragar para que possa chegar no destino desejado.

|  MISSAO, VISAO E VALORES

Como vimos, uma das etapas do planejamento estratégico envolve a definigdo da misséo, da viséo e dos valores.

A missdo tem a ver com arazao de ser da empresa, com 0 seu propdsito, com sua identidade, como se fosse o
seu DNA. Definir a missdo envolve um exercicio de autoconhecimento e as seguintes reflexdes: para que a empre-
sa existe? Qual é o horizonte dentro do qual ela atua? Qual o motivo central da sua existéncia? Qual sua razédo de
ser? Para que ela existe? O que ela faz? Como ela faz?

J4 a visdo representa um estado futuro, o lugar para onde a empresa deseja caminhar. Esse anseio norteara a
elaboracdo do seu planejamento estratégico e, quase sempre, envolve perguntas como: o que a organizagdo quer
se tornar? Quem ela quer ser? Em que diregdo ela quer ir? O que ela quer fazer?

Existem também os valores, que séo os principios, as crencas e as normas que servem como norte para os

comportamentos e decisdes. Através desses valores, a empresa consegue exercer sua missao e alcancar sua visao.
110
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Esquematizando:

® Misséo: razdo de ser;
® Visdo: onde a empresa deseja chegar;
® Valores: principios, crencas, normas.

|  DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

A matriz SWOT é uma ferramenta amplamente
utilizada no planejamento estratégico, pois faz uma
avaliacdo global das forcas, fraquezas, oportunida-
des e ameacas de uma empresa (sua sigla provém
dos termos em inglés: strengths, weaknesses, opportu-
nities, threats). O diagnostico estratégico é um meio de
monitorar os ambientes externo e interno. Essa ané-
lise acontece através de uma matriz, que representa
cada um dos elementos mencionados acima:

° Oportunidades

Fonte: baseado Kotler e Keller (2012), adaptado pela autora.

® Os pontos fracos (fraquezas) sdo elementos inter-
nos que podem interferir, negativamente, na capa-
cidade de atingir objetivos dentro de uma empresa;

® Os pontos fortes (forcas) representam vantagens
que interferem, positivamente, na capacidade da
empresa atingir seus objetivos. Também sdo ele-
mentos internos;

® As oportunidades sdo situacSes externas que
interferem positivamente;

® Asameacas sdo situagdes externas que colocam a
empresa diante de dificuldades.

Resumindo: pontos fortes e fracos sdo elementos
internos. Oportunidades e ameacas sdo elementos
externos. Seguem alguns exemplos:

B Oportunidades: crescimento econdmico do
pais, poucos concorrentes, investidores interes-
sados em capitalizar a empresa etc.;

B Ameacas: falta de profissionais no mercado de
trabalho que dominem as habilidades necessarias
para o trabalho, elevagdo na taxa de juros, concor-
réncia elevada, nova legislacgdo restritiva etc.;

B Forcas: boa estrutura, localizacdo, funcioné-
rios engajados etc.;

B Fraquezas: colaboradores desmotivados, falta
de especialistas etc.

Quando esses itens sdo combinados entre si,
temos o seguinte:

FORGAS +
OPORTUNIDADES

FRAQUEZAS +
OPORTUNIDADES

Melhor cenério, hora da
alavancagem

Existem limitagbes

Existem vulnerabilidades

FORGAS + AMEAGAS

FRAQUEZAS +
AMEAGAS

Pior cenario, existem
problemas

Para cada uma dessas combinagdes, existem possi-
veis estratégias:

® Forca + oportunidade = desenvolvimento, o
melhor cendrio;

® Fraqueza + oportunidade = estratégia de cres-
cimento, existem oportunidades, mas a empre-
sa precisa diminuir seus pontos fracos para
aproveitd-la;

® Forca + ameaca = estratégia de manutencdo, a
empresa precisa se manter firme perante ameacas;

® Fraqueza + ameaca = estratégia de sobrevivén-
cia, pior cenério, indica que a empresa esta “lutan-
do para sobreviver”.

Existem outras matrizes, focadas na elaboracgdo
de estratégias, que sdo menos cobradas nas provas.
A matriz Ansoff, por exemplo, é uma ferramenta
utilizada para determinar estratégias de mercado,
criada por Igor Ansoff. Existe, também, a andlise BCG,
que investiga os produtos ofertados pela empresa e os
classifica em 4 tipos:

® Estrelas (stars): grande participacdo em um mer-
cado crescente, ou seja, um produto com muitos
concorrentes;

® Interrogacdo (question marks): produtos que
representam duvidas, incégnitas. Fase de intro-
ducdo no mercado (muito crescimento e pouca
participacdo);

® Vacas leiteiras (cash cows): fase de maturidade
(pouco crescimento, mas hd participacéo. Pensem,
literalmente, em uma vaca ja madura, ela ndo tem
como crescer mais);

® Cachorros (dogs) ou Abacaxi: sdo produtos pro-
blematicos, um verdadeiro “abacaxi”. Pouco cres-
cimento, pouca participacao.

J4 a matriz GE/McKinsey, por sua vez, é uma
matriz que faz a anélise do portfdlio de produtos da
empresa ou de seus investimentos, parecida com a
BCG, mas um pouco mais complexa (9 quadrantes).

Em resumo, vimos que, a partir do diagnéstico
sobre o cenario atual, (por meio da andlise SWOT, por
exemplo) é possivel definir as estratégias (desenvol-
vimento, crescimento, manutencdo e sobrevivéncia).

Importante!

Depois do diagndstico, a etapa posterior é, jus-
tamente, a definicao da estratégia e o desenvol-
vimento de premissas sobre o futuro.

Mas veja que essa é apenas uma das formas, exis-
tem outros meios de definir as estratégias e desenvol-
ver premissas.

|  DEFINIGAO DAS ESTRATEGIAS

Mintzberg afirma existirem dez escolas de plane-
jamento estratégico. Ou seja, de acordo com o autor,
existem dez diferentes maneiras de descrever o pro-
cesso de formacdo da estratégia. Estas podem ser
divididas em trés grupos de naturezas distintas:
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® de natureza prescritiva:
® de natureza descritiva:
® de configuracao.

Escolas de Natureza Prescritiva

As escolas de natureza prescritiva se preocupam em detalhar como o processo de formacgdo da estratégia
deve ser feito. Dentro desse grupo encontram-se subgrupos, observemos:

® Escola do Design: o processo de formacao da estratégia é visto como um ajuste entre as forcas internas (forcas
e fraquezas) e externas (ameacas e oportunidades);

® Escola do Planejamento: existe uma equipe especialista, formada por planejadores que estruturam dados,
com o objetivo de formular estratégia da organizacdo. Ansoff é o mais conhecido aqui;

® Escola do Posicionamento: o foco, aqui, estd na propria estratégia. Essa escola teve, como base, os estudos
Michael Porter. O autor defendia algumas estratégias consideradas validas para um mercado altamente com-
petitivo (sdo as famosas estratégias genéricas, que veremos posteriormente: custo, diferenciacdo e foco). Ou
seja, para essa visdo, é importante que a organizacdo escolha a melhor estratégia (para isso, ela pode usar as
ferramentas que vimos anteriormente, como a analise SWOT ou o proprio modelo das cinco forcas competiti-
vas de Porter, que veremos logo a seguir).

Escolas Descritivas

Ja as escolas descritivas preocupam-se com os processos de construcdo das estratégias e, também, com a for-
ma que eles ocorrem. Analisemos seus subgrupos:

® Escola Empreendedora: a estratégia é resultado de uma visdo de longo prazo do principal executivo. E um
processo baseado nas suas experiéncias e nos seus pontos de vista. Ou seja, baseado nas proprias percepcoes
individuais de quem estd a frente da organizacao;

® Escola Cognitiva: aqui, a estratégia estd baseada nos processos mentais necessarios para sua formulacdo.

Néo basta ter o conhecimento, para formular uma estratégia, o individuo tem que saber estruturar e construir

esses conhecimentos de maneira organizada;

Escola do Aprendizado: a estratégia é vista como um processo de aprendizagem ao longo do tempo;

Escola do Poder: a estratégia é formada por meio negociacgdo e persuasido dos membros influentes da empresa;

Escola Cultural: a estratégia é vista como um processo coletivo que reflete crencas e valores dos individuos;

Escola Ambiental: o ator principal no processo é o ambiente. O papel da organizacdo é apenas adaptar-se as mudan-

¢as no ambiente ou acabar se desfazendo.

O ultimo grupo € o da escola da configuracdo. Este, entretanto, ndo se trata de um grupo, pois sé conta com
uma escola. Para esta nas organizacoes, existem certas caracteristicas estaveis, mas de tempos em tempos, elas
passam por um processo de transformacdo. Por isso, é preciso ter uma certa flexibilidade e capacidade de adap-
tacdo, justamente para suportar os periodos de transformacéo. Existe uma alternancia entre estabilidade e trans-
formacédo, como em um ciclo. Mintzberg afirma que essa escola acaba englobando as caracteristicas das demais.

Observemos, agora, o esquema abaixo:

Natureza prescritiva Natureza descritiva Configuragao
b | O | b |
[ Escola de Design [ Escola EMPREENDEDORA

[J Escola do PLANEJAMENETO [ Escola COGNITIVA

[0 Escolado POSICIONAMENTO [ Escola APRENDIZADO
[J Escola PODER
[J Escola CULTURAL
[J Escola AMBIENTAL

|  ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER
Vamos relembrar as “trés estratégias genéricas” propostas por Porter:

® Lideranca em custo: objetiva a producéo industrial de baixo custo;

e Diferenciacdo: almeja o desenvolvimento de produtos, ou servigos, unicos, com base na lealdade a marca do
cliente. A empresa pode oferecer uma qualidade maior, o melhor desempenho, ou caracteristicas unicas;

® Foco: procura atender segmentos de mercado definidos. A empresa focaliza grupos de clientes, linhas de pro-
dutos ou mercados geograficos. Exemplo: nicho de lojas para criancas.
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Cinco Forcas de Porter

Michael Porter é professor da Harvard Business
School, consultor e autor de diversos livros e artigos,
dentre eles o “The Five Competitive Forces That Shape
Strategy”, no qual trouxe o conceito conhecido como
as “5 forcas de Porter”. De acordo com o professor,
existem cinco forcas que determinam a posicdo de
qualquer empresa, em seu respectivo mercado. Sdo
elas:

® rivalidade entre concorrentes;

® poder de barganha dos fornecedores;

® poder de barganha dos clientes;

@ ameaca de novos entrantes;

® ameaca de novos produtos ou servicos substitutos
(correlatos).

Vejamos o que dizem Kotler e Keller sobre cada um
deles, respectivamente (2012, p. 535):

® Intensidade da rivalidade entre organizacoes
concorrentes:

[...] todos os fatores anteriores convergem para a
rivalidade, que constitui um cruzamento entre a
guerra aberta e a diplomacia pacifica. As empresas
manobram para conquistar posi¢coes. Elas podem
atacar-se umas as outras ou concordar tacitamen-
te em coexistir, talvez até formando aliang¢as

® Poder de barganha dos fornecedores da
organizacao:

[...] como os fornecedores querem cobrar os pregos
mais altos possiveis pelos seus produtos, surge a luta
de poder entre as empresas e seus fornecedores. A
vantagem pende para o lado que tem mais opg¢des ou
com menos a perder com o término da relagdo.

® Poder de barganha dos clientes da organizacio:

[...] os clientes querem que os pregos baixem ou que
a qualidade suba. Sua capacidade de consegui-lo
depende do quanto compram, de até que ponto estdo
bem informados, da sua disposi¢do para experimen-
tar outras opgoes, etc.

([ ] Ameaga de novos entrantes:

[...] para entrar em uma industria, as empresas
precisam superar as barreiras a entrada, tais
como economias de escala, requisitos bdsicos de
capital, de lealdade dos clientes as marcas esta-
belecidas, etc. Barreiras elevadas desencorajam a
entrada de novos concorrentes. Barreiras baixas
conduzem a uma elevada competigdo.

® Ameaca de produtos substitutos:

[...] como ninguém é insubstituivel, a concorréncia
depende da extensdo em que os produtos em uma
industria sdo substituiveis por produtos de outra.
Os servigos postais concorrem com 0S servicos de
mensageiros, 0s quais concorrem com mdquinas de
fax, as quais concorrem com o correio eletrénico e
assim por diante. Quando uma industria inova, as
outras podem sofrer.

Segundo Porter, a esséncia da formulacao de
uma estratégia competitiva é a capacidade de rela-
cionar uma companhia (empresa) ao seu ambiente.

O autor afirma que, embora o meio ambiente seja
muito amplo, abrangendo tanto as forcas sociais como
as forcas econdmicas, o principal aspecto do meio
ambiente de uma industria é, justamente, as outras
industrias com as quais ela compete (concorrentes).

Entéo, vejam que o modelo das 5 forcas de Porter
auxilia na andlise do ambiente competitivo (a andlise
do potencial de lucratividade de determinada indus-
tria € um exemplo disso):

Entrantes
potenciais

Fornecedores |4— %?ﬁ:;;::;s —| Computadores

Em resumo, como forma de revisdo, as cinco for-
¢as de Porter sdo:

Poder de negociacdo (barganha) dos FORNEcedores;
Ameaca de produtos SUbstitutos;

COncorréncia (rivalidade entre as empresas);
Poderdenegociacdo (barganha)dos COMPRADORES;
Ameacas de NOVOS ENTRANTES.

Dica

Mnemonico para ajudar na memorizagdo: FOR-
NEgo SUCO aos COMPRADORES e aos NOVOS
ENTRANTES.

CONTROLE E AVALIAGAO

De acordo com Kaplan e Norton (1996), o Balan-
ced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que traduz
a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho, que serve de
base para um sistema de medicéo e gestdo estratégica.
Ele atende a multiplas finalidades, tais como: traduzir
a missdo e a estratégia, estabelecer um conjunto de
medidas de desempenho etc.

Além disso, trata-se de uma ferramenta que parte
do seguinte pressuposto: a estratégia organizacional
é incerta, afinal, a estratégia define o como fazer os
objetivos acontecerem (é o meio). Ou seja, se os objeti-
vos mudam, os meios também.

Na tradugdo literal, BSC significa indicadores
balanceados de desempenho, e representa algo muito
além de um mero sistema de medidas e indicadores.
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