A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
ORGANIZACIONAL: SINONIMO DE EXITO OU FRACASSO

Resumo

Este artigo propde-se em demonstrar a importancia
do Planejamento Estratégico Organizacional (PEO),
que ¢ um planejamento a curto, médio e longo prazo,
a fim de auxiliar na gestdo e tomada de decisdo,
tendo como objetivos: descrever as etapas, os
beneficios e sua implementagdo. A metodologia
empregada € a qualitativa e descritiva, sendo o artigo
fundamentado através revisdes bibliograficas. O
estudo demonstrou que as organizagdes que
idealizam o PEO, amenizam as possibilidades de
cometerem erros € potencializam as chances de
obterem éxito em sua jornada.
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Abstract

This article sets out to demonstrate the importance of
Organizational Strategic Plan (PEO), which is a
short, medium and long term planning in order to
assist in the management and decision making, with
the following objectives: describe the steps, benefits
and its implementation. The methodology is the
qualitative and descriptive, and reasoned through
literature  reviews. The study showed that
organizations idealize the PEO, minimizes the
chances of making mistakes and enhance the chances
of obtaining success on your journey.
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1. INTRODUCAO

Devido a globalizagdo, avangos
tecnologicos, diversidade de concorrentes e
a alta exigéncia do mercado consumidor, se
faz necessario que as organizagdes, facam
um planejamento a curto, médio e longo
prazo, a fim de maximizar as possibilidades
de éxito em sua jornada. Este artigo tem por
objetivo, demonstrar a importincia de se
realizar o  planejamento  estratégico
organizacional, e para tanto, sera descrito as
suas etapas, beneficios e a implementacdo
domesmo. Diante do cenario atual, é
necessario que as empresas tenham
consciéncia de quais sdo as suas forgas e
fraquezas, para que possam enxergar as
oportunidades e ameacas mercadologicas.

Nas ultimas décadas foi constatado
um crescimento exponencial de estudos
sobre o planejamento estratégico, no qual ¢
possivel, definir objetivos, tracar metas e
estratégias para que a organizacdo alcance o
que foi predeterminado, obtendo sucesso
através de suas forcas e habilidades,
mitigando erros € maximizando os acertos
em relagdo ao futuro. O PEO ¢ uma
ferramenta valiosa para auxiliar as
organizagdes e os gestores no processo de
tomada de decisao.

A metodologia utilizada consistiu
em revisdes bibliograficas, que segundo Gil
(2007, p. 44), "é desenvolvida com base em
material  j&  elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos
[...], ha pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a  partir de fontes
bibliograficas". No caso neste trabalho,
foram utilizados diversos autores da area de
Planejamento Estratégico Organizacional,
oferecendo um respaldo cientifico para tal.

Segundo Roesch (2007, p. 154),
pesquisa qualitativa ¢ apropriada para a:

Avaliagdo formativa, quando se trata de
melhorar a efetividade de um programa, ou
plano, ou mesmo quando ¢ o caso da
proposi¢do de planos, ou seja, quando se
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trata de selecionar as metas de um programa
e constituir uma intervengao.

Para Andrade (2009, p. 111),
pesquisa ¢ o conjunto de procedimentos
sistematicos, baseado no raciocinio logico,
que tem por objetivo encontrar solugdes
para problemas propostos, mediante a
utilizacdo de métodos cientificos.

E levando em consideragdo que um
dos objetivos deste trabalho ¢ demonstrar as
caracteristicas do Planejamento Estratégico
Organizacional, o artigo também se
enquadra como sendo um estudo descritivo
(CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2010,
p. 62).

O trabalho se justifica em razao da
falta de conscientizagdo por parte de alguns
gestores, ¢ levando em consideragdo a
aplicabilidade do Planejamento Estratégico,
que contribui para o crescimento ordenado
de wuma organizagdo, favorecendo a
atenuagdo dos erros no gerenciamento
organizacional.  Portanto, o  trabalho
demonstrard de maneira clara e objetiva a
necessidade de que as empresas t€m a
necessidade de desenvolverem planos
estratégicos de acordo com a suas politicas,
diretrizes e valores organizacionais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA

A palavra estratégia ¢ proveniente
do grego strdtegos, no inicio referia-se a
uma posi¢ao do general no comando, mais
tarde designou "a arte do general",
significando a aplicagdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes em sua fungdo, ou
seja, na arte militar, foi na guerra, entre lutas
e batalhas que surgiu o conceito de
estratégia (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003,
p. 26).

De acordo com Certo e Peter (1993,
p. 17), estratégia "¢ definida como o curso
de acdo com as vistas a garantir que a
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organizagdo alcance seus objetivos", sendo
assim, subentende-se que a estratégia estd
ligada aos meios pelos quais os objetivos
serdo atingidos.

Segundo Pinheiro (2012, p. 459),
ao conceituar estratégia, descreve como
sendo uma:

Agdo ou caminho mais adequado e,
preferencialmente, diferenciado, a ser
executado para alcancar os objetivos,
desafios e metas da empresa. E importante
procurar estabelecer estratégias
alternativas para facilitar as alteragdes dos
caminhos ou a¢bes de acordo com as
necessidades. Em um contexto mais

amplo, representa 0 melhor
posicionamento da empresa perante o seu
ambiente.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p.
39), "a estratégia precisa ser implantada.
Para ser bem-sucedida, a estratégia precisa
ser colocada em agdo por todas as pessoas
da organizacdo em todos os dias em todas as
acoes". As estratégias devem ser passadas e
repassadas para todos que compdem a
empresa, com a finalidade de que tenham
consciéncia de seus respectivos papéis
(deveres e obrigacdes). A estratégia define a
maneira pela qual a empresa se posiciona,
ou seja, ¢ a sua relagdo com o ambiente
"mercado". (HREBINIAK, 2006, P. 289).
Ainda na visao de Hrebiniak (2006, p. 289),
a estratégia no “nivel empresarial, por
exemplo, as organizagdes analisam as forcas
da industria, a concorréncia e suas proprias
habilidades para determinar a melhor
maneira de se posicionar e competir”.

No ponto de vista do Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010, p. 67), as
estratégias devem:

1. Resultar de um processo controlado e
consciente de planejamento formal,
decomposto em etapas distintas, cada
uma delineada por checklists®;

2. A responsabilidade por todo o processo
estd, em principio, com o executivo

9 Palavra de lingua inglesa que significa: lista de
coisas que devem ser conferidas.
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principal; na pratica, a responsabilidade
pela execugdo esta com os planejadores;
3. As estratégias surgem prontas deste
processo, devendo ser explicitadas para
que possam ser implantadas por meio da
atencao detalhada a objetivos, orgcamento,
programas e plano operacionais.

Todos os componentes da
organizagdo sdo corresponsaveis pelo
sucesso ou fracasso das estratégias, isto
significa que os que diferenciam, ¢ o nivel
de responsabilidade de cada um, por
exemplo, o que ¢ delegado a um executivo,
ndo serda o mesmo para um colaborador da
area tatica ou operacional. Todos sao
participantes, € tem uma relacdo direta ou
indiretamente com o desenvolvimento e
implementagdo das estratégias.

Para Certo et al (2005, p. 11), a
estratégia "¢ definida como um curso de
acdo para garantir que a organizagao alcance
seus objetivos".

De acordo com Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000) apud Escrivao
(2007,p. 4), ha dez paradigmas de escolas
estratégicas, estas, sdo apresentadas na
Figura 1.
Tendo como base as ideias dos autores
supracitados, = compreende-se  que ¢
importante definir objetivos, metas e os
planos de agdes para que a organizagao
consiga atingi-los, contudo, ¢ necessario que
0 gestor esteja atento ao cendrio em que a
organizacdo esta inserida, pois ha a
possibilidade de surgir situacdes adversas
forgando-o a readequar o que foi planejado.

2.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento ja esta intrinseco
ao ser humano, desde as atividades mais
basicas até as mais complexas, ¢ possivel
constatar que h4 uma racionalidade das
etapas, caminhos e possibilidades para
desenvolver ou realizar algo, e ndo ¢
diferente quando se refere a empresa.
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Segundo Maximiano (2000, p.
175), o planejamento ¢ definido como sendo
uma:

Ferramenta que as pessoas e organizagdes
usam para administrar suas relagdes com o
futuro. E uma aplicagdo especifica do
processo decisorio. As decisdes que
procuram, de alguma forma, influenciar o
futuro, ou que serdo colocadas em pratica
no futuro, sdo decisdes de planejamento.

Na perspectiva de Robbins e
Decenzo (2004, p. 6), o planejamento tem
relagdo com as metas organizacionais, pois
estabelece estratégias para chegar a elas e
contribui para interacdo e coordenacao das
atividades, sendo assim, o planejamento ¢ a
administracdo das agdes presentes que
influenciardo os resultados das corporagdes.

De acordo com Robbins e Decenzo
(2004, p. 55), "o planejamento reduz a
incerteza, forcando os gerentes a olhar para
frente, antecipar as mudangas, a considerar
os impactos destas e a elaborar respostas
apropriadas", todas as acdes presentes
impactarao no futuro, por isso, ¢ necessario
antecipar-se aos fatos ou acontecimentos.

No ponto de vista de Robbins (2003,
p. 116) o planejamento:

Compreende a definicdo das metas de uma
organizagdo, o estabelecimento de uma
estratégia global para alcangar essas metas e
o desenvolvimento de uma hierarquia de
planos abrangentes para integrar e
coordenar atividades. Diz respeito, portanto,
aos fins (o que sera feito) e também aos
meios (como sera feito).

Para Oliveira (2007, p. 15), o
planegjamento ¢ dividido em niveis
hierarquicos, sdo eles: planejamento
estratégico, tatico e operacional. Como ¢
possivel visualizar na piramide
organizacional, demonstrada na Figura 2.

1. Planejamento estratégico: Processo
administrativo  que  proporciona
sustentacdo metodoldgica para se
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estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa;

2. Planejamento tatico: Tem por
objetivo otimizar determinada area
de resultado e ndo a empresa como

um todo;
3. Planejamento operacional: Pode
ser considerado como a

formalizagdo, principalmente através

de  documentos  escritos, das

metodologias de desenvolvimento e

implementagdo estabelecidas.

Portanto, nessa situagdo tem-se,

basicamente os planos de agdo ou

planos operacionais.

Tendo um panorama sobre o tema, ¢
sugerido aos gestores que analisem o
presente e vislumbre o futuro, preparando-se
para atingir os objetivos organizacionais
com competéncia e sagacidade de acordo
com o Planejamento Estratégico, o qual tem
relacdo com organizacao logica de agdes, a
fim de atingir ou realizar algo previamente
determinado. Para Robbins (2003, p. 116), o
planejamento estratégico sdo "planos que se
aplicam a organizacdo como um todo,
estabelecendo seus objetivos globais e
posicionando-a em termos do ambiente".

No ponto de vista de Drucker apud
Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39), o
planejamento estratégico ¢:

O processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do
futuro contido, tomar decisdes, atuais que
envolvem risco; organizar sistematicamente
as atividades necessarias a execu¢do dessas
decisdes e, através de uma retroalimentagao
organizada e sistematica, medir o resultado
dessas decisdes em confronto com as
expectativas alimentadas.

O planejamento estratégico esta
interligado aos objetivos organizacionais, de
curto, médio e longo prazo, e isto, interfere
diretamente nos rumos que a corporacao,
pode, ou deve aderir.

De acordo com Certo e Peter (1993,
p. 8), "ha algumas responsabilidades da
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administracdo estratégica que contribuem"
para a criagdo de wum planejamento
estratégico, estas, podem ser analisadas na
Figura 3.

Para Oliveira (2014, p. 17), o
planejamento estratégico ¢ normalmente de:

Responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito tanto a reformulacio
de objetivos quanto a sele¢do dos cursos de
acdo - estratégias - a serem seguidos para
sua consolidacdo, levando em conta as
condigdes externas e internas a empresa €
sua evolugdo esperada.

Todas as organizagdes operam em
um macroambiente, que ¢ definido pelos
elementos mais gerais no ambiente externo
que possam influenciar decisoes
estratégicas.

Apesar de uma equipe de executivos
de ponta poder ter forcas e ideias internas
singulares sobre os seus objetivos, ela deve
considerar fatores externos antes de agir
(BATEMAN; SNELL 2011, p. 47).

No planejamento estratégico, sao
realizadas as analises dos ambientes (interno
¢ externo), o estabelecimento das normas e
diretrizes, formulagdo e implementagao das
estratégias corporativas e o controle, que ¢ o
monitoramento periddico, afim de, analisar
se o que foi planejado estd em sendo
executado.

Hé diversas vantagens e beneficios
que 0 Planejamento Estratégico
Organizacional oferece para as empresas, de
acordo com Certo e Peter (1993, p. 11), as
empresas que adotam um planejamento
estratégico, podem fazer com que seus
colaboradores se comprometam com as
realizagdes das metas organizacionais de
curto, médio e longo prazo, porém, vale
ressaltar que ¢ interessante que eles
participem da constituicdo das mesmas.

Segundo Robbins (2003, p. 119) o
planejamento traz alguns beneficios para a
empresa, pois esta:
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Relacionado ao maior crescimento de
vendas e receita, lucros mais elevados,
maior retorno sobre os ativos e outros
resultados  financeiros  positivos. Em
segundo lugar, a qualidade do processo de
planejamento e a implementacdo adequada
dos planos provavelmente contribuem mais
para o melhor desempenho do que a
extensdo do planejamento. Em terceiro, os
gerentes aprenderam a introduzir
flexibilidade por meio da criagdo de planos
de contingencia que contemplam cendrios
alternativos e da  abordagem do
planejamento mais um processo continuo do
que como uma atividade realizada uma vez
por ano. Quarto [...], nenhum sistema de
planejamento pode substituir a perspicacia
criativa e intuitiva.

No ponto de vista de Barney e
Hesterly (2007, p.10), a administra¢ao
estratégica permiti que a organizacao eleja e
execute uma estratégia, e que gere vantagem
competitiva, esta por sua vez, diz respeita a
capacidade de gerar maior valor econdmico
do que a concorréncia, destacando-se no
mercado, consequentemente, a vantagem
competitiva ¢ a "diferenca entre o valor
econdmico que ela consegue criar e o valor
econdmico que suas rivais conseguem
criar".

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p. 67), "o principal papel da
estratégia ¢ mapear o curso de uma
organizagdo para que ela navegue coesa em
seu ambiente". Promove a dire¢ao das
atividades, propiciando aos colaboradores
uma forma detalhada para compreender a
sua organizagdo e diferencia-la das outras, a
estratégia também, simplifica e facilita a
acao.

2.3. MODELOS DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

A seguir s3ao apresentados os
modelos de Planejamento Estratégicos
Organizacionais, cada um com as suas
peculiaridades. O primeiro modelo ¢ de
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Gluck, Kaufman e Walleck (1980) apud
Certo et al (2005, p. 17), como pode ser
analisado na Figura 4.

A administragcdo estratégica segundo Certo
et al (2005, p. 17), ¢ um processo:

Continuo e interativo para a manutengdo da
organiza¢do como um todo integrado de
forma apropriada a seu ambiente. Esse
processo envolve andlise do ambiente,
estabelecimento de diretrizes
organizacionais, formulagcdo da estratégia,
implementacdo da estratégia e controle
estratégico.

Como foi analisado na Figura 4, ¢
necessario que a organizac¢ao desenvolva um
PEO, com: sistema de valor, orcamentos,
previsdes e provisdes futuras, pensando
estrategicamente para criar e desenvolver
sistematicamente o futura da empresa.

O segundo modelo ilustrado na
Figura 5 ¢ mais compacto e foi criado pelo
professor Carlos Matus apud Dagnino et al
(2002, p. 82). O planejamento estratégico ¢
composto por quatro momentos (etapas), sdo
elas: diagnodstico (I), formulacdo (II),
estratégia (III) e operagcao (IV), O
diagnostico refere-se a explicar "a realidade
sobre a qual se quer atuar ou mudar; a
formulacdo expressa a situacdo futura
almejada; no terceiro momento € a estratégia
que tem como objetivo verificar a
viabilidade do projeto arquitetado e
demonstrar a maneira de implementa-lo, por
fim, o quarto momento ¢ a operagdo, ou
seja, € parte pratica do planejamento, onde ¢
executado.

O terceiro modelo de Planejamento
Estratégico Organizacional foi elaborado
por Kaplan e Norton (2008, p. 71), como
pode ser observado na Figura 6.

Basicamente ¢ dividido em seis
etapas: a primeira ¢ o desenvolvimento da
estratégia, através de analises e formulagdes,
de acordo com as normas, diretrizes e
valores organizacionais; a segunda ¢é o
planejamento da estratégia, através de
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mapas estratégicos e BSC'; a terceira ¢
identificada como sendo o alinhamento da
estratégia, através de desdobramentos do
mapa em unidades de negdcio e de apoio; a
quarta por sua vez aborda o planejamento
das operagdes, de como as atividades
empresariais sdo  desenvolvidas, com
melhoria dos processos, alocagdes de
recursos € orcamentos; a quinta etapa ¢ o
monitoramento, o controle, através de
avaliagdes (periddicas) estratégicas e das
operagoes; € a sexta e ultima sdo os testes e
adaptacdes, analise dos dados, correlagdes
estratégicas e se necessario o desenvolvendo
de novas estratégias.

0] planejamento estratégico
normalmente ¢ idealizado, em principio,
como de longo prazo, pois ¢ o resultado de
um trabalho em equipe da administragao
organizacional, o qual se concretiza por
meio da defini¢do dos objetivos que devem
ser alcancados (OLIVEIRA, 2014, p.23). Na
sequéncia, o quarto modelo de planejamento
estratégico organizacional desenvolvido por
Oliveira, como pode ser analisado na Figura
7.

O planejamento inicia-se a partir da
"visdo" e dos '"valores", a visdo ¢
basicamente ¢ aonde a empresa quer chegar
e como ela quer estar. Segundo Bateman e
Snell (2011, p. 391), visdo é uma imagem
mental de um estado futuro possivel e
desejavel para a organizag¢do, porém para
Chiavenato (2004, p. 66) a “visdo estabelece
uma identidade comum quanto aos
propositos da organizagdo para o futuro, a
fim de orientar o comportamento dos seus
membros quanto ao destino que a
organizagdo deseja construir e realizar”.

Para Cury (2005, p. 287) valor ¢
conceituado como sendo um:

10 Balanced Scorecard é uma ferramenta do
planejamento estratégico na qual se tem claramente
definidas as metas e estratégias, visando medir o
desempenho empresarial através de indicadores
quantificaveis e verificaveis
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Conjunto daquilo que a for¢a de trabalho
julga positivo ou negativo numa
organizagdo constitui o sistema de valores
da organizacdo. Normas e valores inter-
relacionam-se,  existindo, consequen-
temente, uma interdependéncia entre eles;
valores podem estar refletidos nas normas,
mas, de qualquer forma, pressupdem se a
norma €é boa ou ruim, uma vez que ha
avaliagdo.

Os valores sdo os norteadores das
condutas organizacionais, os padrdes éticos
€ morais que servem como guia para 0s
comportamentos de todas as esferas,
estratégico, tatico e operacional.

Tendo a "visdo" e os "valores" bem
definidos, é necessario realizar uma analise
no ambiente interno (forgas e fraquezas), e
externo (oportunidades e ameacas), no
ambiente  externo ¢  verificado  as
oportunidades que podem ser exploradas,
como por exemplo: as  vantagens
competitivas em relagdo aos concorrentes.
Com relagao as ameacas, estas sdo os fatores
que podem impactar negativamente a
organizagdo, prejudicando as oportunidades.

Quanto a missdo, ela representa o
que a organizagdo se propds a ser, ou seja, a
razao pela qual ela existe.

Para Chiavenato (2004, p. 62), a
missdo €: “uma incumbéncia que se recebe.
[...] representa a razdo da existéncia de uma
organizagdo. Significa a finalidade ou
motivo pelo qual a organizacdo foi criada e
para que ela deve servir.”

Na sequéncia s3o definidos os
propositos atuais e futuros, € a postura
estratégica ¢ definida como sendo a maneira
pela qual ela se comporta perante seus
concorrentes e ao mercado em geral.

A partir dos detalhes dos
propdsitos, cenarios e da postura estratégica,
dao subsidios para o desenvolvimento das
macroestratégias e macropoliticas, que
orientardo a formalizagcdo de objetivos gerais
e funcionais, estabelecendo os desafios e
metas.

Quantificados os desafios e metas,
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estes auxiliardo o desenvolvimento das
estratégias e politicas capazes de tirarem
proveito dos pontos fortes e oportunidades e
amenizar ou extinguir os pontos fracos e
ameacas da empresa e que devem ser
traduzidas em projetos e planos de agdo,
destinados a orientar a operacionalizagdao do
plano estratégico por intermédio do
orcamento € outros planejamentos da
empresa.

O modelo de  Planejamento
Estratégico proposto por Oliveira ¢ bem
completo e pode ser implementado por
diversas empresas, o que pode interferir em
sua implementacdo serd a precisdo das
informacdes. O PEO, ¢ vital para a
sobrevivéncia e manutengao das
organizacdes, seja, pequena, média e de
grande porte, ele ¢ importante, pois, cria
alternativas gerenciais, possibilita que a
empresa mantenha maior interagdo com 0s
ambientes, facilita ~a  funcao da
administracdo, o desenvolvimento de
processos, identifica as areas que exigem
decisdes e garante a devida atencdo a elas.

3. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo demonstrou a
importancia da formalizagdo do
Planejamento Estratégico Organizacional
(PEO) e seus beneficios, que contribuem
para o crescimento ordenado  das
corporagdes, maximizando as possibilidades
de éxito, para desenvolvé-lo, os gestores
devem conhecer as oportunidades e as
ameagas mercadologicas, bem como, as
fraquezas e forgas da organizacdo, alids, o
PEO ¢ considerado uma ferramenta de apoio
as decisdes empresariais, sendo assim, se a
organiza¢do ndo possui estratégias claras e
definidas para todos que a compoe,
dificilmente obterao sucesso no
desenvolvimento destas, pois todos devem
estar cientes e comprometidos de seus
respectivos papéis.
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A implementacio do  PEO,
dependem de todos, ndo somente da esfera
estratégica, mas também do tatico e
operacional, portando, além de desenvolver,
¢ necessario que o gestdo saiba implementa-
lo de forma coerente, a fim de atender as
necessidades organizacionais e
mercadologicas.

Segundo Certo e Peter (2005, p.
101), uma organizacdo para atingir seus
objetivos, ela deve ndo somente arquitetar,
mas também implementar o seu PEO, “Se
uma dessas tarefas for malfeita, provavel
que o resultado ocasione uma falha na
estratégia global”.

0] planejamento estratégico
organizacional ndo pode ser engessado, pois
haverd situacdes adversas forcando o gestor
a tomar decisdes ndo programadas, portanto,
¢ necessario estar atendo nos ambientes
interno e externo, e por fim, o Planejamento
Estratégico Organizacional € necessario e
vital para a manuten¢do de uma empresa,
pois, através dele, ¢ possivel monitorar toda
a organizacado, e direcionar suas forgas para
a concretizagdo de seus objetivos e metas.
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Figura 1: Sintese das Escolas e Suas Configuracoes.

CATEGORIA ESCOLAS PROCESSOS CARACTERISTICAS
Processo conceitual,
consciente e deliberado.

. ~ ~ Estratégia como adequacdo
Design Concepeao ¢ adaptagio de forgas e fraquezas internas
com ameagas €
Prescritiva oportunidades.
. L R diment
Planejamento Formalizagdo cquer procedimentos
formais e estruturados.
Analises formalizadas e
Posicionamento Analitico escolha deliberada da
posi¢do.
-, Mental Processo individual informal
Cognitiva .. R
(criagdo) e intuitivo.
Processo emergente que
- Aprendizagem Aprendizagem (emergente) | surge com o aprendizado do
Descritiva P zag P zagem ( gente) | surg . P z
estrategista.
-, Interesses coletivos sdo
Politico .
Poder . negociados e desvendados
(negociacdo) A1 -
nos 4mbitos macro e micro.
Ambiental Reativo As caractenstlca’s e_lmblentals
definem a estratégia.
Visionario Centralizagdo no lider e em
Empreendedora .~ e
(previsao) sua visao.
P itiva/Descriti Processo social e interativo
rescritiva/escritiva Cultural Coletivo influenciado pela cultura da
organizacao.
Processo de transformagao
Configuragéo Transformacao e integragdo | resultante de uma sintese das
escolas anteriores.

Fonte: Mintzberg et al. (2000) apud Escrivao et al. (2007, p. 4).

Figura 2: Miveis de decisdo e tipos de planejamento.

NIVEL
ESTRATEGICO

NIVEL
TATICO

MIVEL
OFERACIOMAL

Fonte: Oliveira {2007, p. 158).
Mota: Adaptade pelo autor.
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Figura 3: Responsabilidades na administraciio estratégica

Funcoes

Caracteristicas

Definir a missao

Definir a respeito do negocio a que a companhia ou divisdo deve dedicar-se e outros assuntos
fundamentais que irdo guiar e caracterizar o negocio, tal como crescimento continuo. Uma
missdo normalmente ¢ duradora e infinita.

Formular a filosofia da
companhia

Estabelecer crengas, valores, atitudes e normas.

Estabelecer politicas

Decidir a respeito de planos de agdo para guiar o desempenho de todas as principais atividades e
levar a estratégia de acordo com a filosofia da companhia.

Estabelecer objetivos

Decidir a respeito do empreendimento alvo dentro de um intervalo de tempo definido. Objetivos
tém escopos mais especificos do que a missdo e sdo projetados para ajudar na montagem de
planos operacionais e levar a cabo a estratégia.

Desenvolver a estratégia

Desenvolver conceitos, ideias e planos para alcangar os objetivos com €xito e enfrentar e vencer
a concorréncia. O planejamento estratégico faz parte do processo de planejamento global que
inclui planejamento administrativo e operacional.

Planejar a estrutura da

Desenvolver o plano da organizagdo e as atividades que ajudem as pessoas a trabalhar em

organizagao equipe, realizando essas atividades de acordo com a estratégia, filosofia e politica.
Providenciar pessoal  |Recrutar, selecionar e desenvolver o pessoal para ocupar posi¢cdes no plano da organizagao.
Estabelecer . .. . g N .
. Determinar e prescrever como todas as atividades importantes ¢ periddicas serdo realizadas.
procedimentos

Fornecer instalagdes

Fornecer a organizagdo, equipamentos e outras instalagdes fisicas requeridas para a realizag@o.

Fornecer capital

Assegurar-se de que o negocio tenha o dinheiro e o crédito necessarios ao capital de giro e as
instalacdes fisicas.

Estabelecer padrdes

Estabelecer medidas de desempenho que possibilitardo ao negdcio atingir seus objetivos de
longo prazo com sucesso.

Estabelecer programas de
administragdo e planos
operacionais

Desenvolver programas e planos de atividades administrativas e de uso de recursos de acordo
com a estratégia, politica, procedimentos e padrdes estabelecidos.

Fornecer informagdes de
controle

Fornecer fatos e valores para ajudar pessoas a seguir a estratégia, politica, procedimentos e
programas; manter a forga de trabalho interna e externa ao negocio; medir o desempenho global
da companhia em relagdo aos planos e padrdes estabelecidos.

Manter o pessoal ativo

Comandar e motivar pessoas a agir de acordo com a filosofia, politica, procedimentos e padrdes,
realizando os planos de companhia.

Fonte: Marvin Bower, The Will to Manage: Corporate Sucess Through "Programmed Management" (New York:
McGraw-Hill, 1986), pags. 17-18. Reprodugdo permitida apud Certo e Peter (1993, p.10).

Nota: Adaptado pelo autor.
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Figura 4 - Fases do desenvolrimento de um processo de administragdo estratégica.

Fase 1 Fese 2 Fe=el Fase4
Flangjamento Flangjaments Flansjamento Administracio
financeirs bas Eadauem orientado estratégica
basico previsso exter namente
Crquestracéo de
todos o5 recursos
para oriar vantagem
competitiva.
Estrutura de
. planejamento
Eficécia do Intersificacdo da | escolhida
planejaments resposts ao estrategicaments.
formal de mEfCE'd?EE' Processo de
negdcios . CONCOIT ENcig. planejamento
Flansjament> | Andlse completa | oriativo e flexivel.
parac dasituacsoe Sisterna de valores
ores cimento. 9"'9“9‘?9? d_E socicculturais
sndlise do aonemrenes. stusnte  clims
Contole armbiente. Avaliacso das crganizacional.
Crperacional Previsdoa ERH”E.'“FES'
Or camenio longo prazo. Ifﬁ;:mt_gmjs."ﬁ )
Anval Alocacio Alocacdo dindmica
Enoqueem | estaicade |
fungdes recursos.
Sistema de Atender 5o Prever o Pensar Criar o
walor orcamento future estrategicamente futuro

Fonte: GLUCK, Frederick W.; KAUFMAN, Stephen P, WALLECK, A. Steven. "Strategic management
for competitive advantage”, Harvard Business review, jul /1980, Copyright 1980 by presidente e
membros do Conselho da Universidade de Harvard. Todos os direitos reservados. Reproducdo
autorizada. apud Certo & ef &/ (2007, p. 127). Adaptade pelo autor.

Figura 5 — Os momentos do Planejamento Estratégico.

[FE

" -oPJn.-.-u;Jl.n-

(I = W N T ]

1~ D O I

Fonte: Carlos Matus apud Dagnino ef al (2002, p. 82).
Adaptado pelo autor.
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Figura & - O sistema gerencial: Planejamento da estratégia.

2 I1. TRADUZIR A CSTRATEGLA I DCSCNVOLVER A CSTRATEGLA
1. Mapa Estratégico / Temas 1 hissdo, Visio, Valores
2. Indicadores Metas 2. Direcionadjores estratégicos

3. Iniciztivas stratégicas
4. Farrocinio
5. Stratex

3. Diagndstico estratég co
4. ANalise de CEnarncs externas

5. Elborzg30 do plano esmatégico

Hl. ALINHAR A DRGAMIZACAD

L( FLANO ESTRATEGICO
+  Mape Estratégicy

¥l. APRENCER COM AESTRATEGIA [

1. Desdobraments da estratézla

1. Comuricaco da estratégia s Indicadnees o Matss 1 REU'!iéesdeana'l'sEdae-s:ratégia
3. Mlirhamento da estrutura e |+ Planc Mesire de Projetos ——— 1. fnilise de correlagfies entre os
organkzacional s Sirates N indicadores

4. Alirhameste do Capial Humono

__ o —— 3. Estratcgias emergonto:
4. Revisdo das premss3s do cenano

Resu tados
- FLANO OPERACIOMAL
3 V. ALINHAR DFERACOES
* Dashboards
1. Gestlo ce procesos critioos * Previsda ce verdas X
2 GESTRD 0@ IMCJE0S e 00 POTAID  [————— Nevessidades de rzoursos V. MONITORAR E AJUSTAR
Integraco de projetas * Orcamentos T i
3. Allnhamznte dos planes —— - 1. Reunifies de acompar hamenta
operacionzls forcamento, plane dz T, Bes ltados T
RH efitra oitras) 2. Reunifies de acomparhament
~ rla petradgia
Execucio i

Projetos

Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 71).
Adaptado pelo autor.
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Figura 7 - Processo de Planeamento estratégico.

WISA0

-..'__n'" -

- —
arorTiNIDADES
T,

il
——— e

|_concORRENTES |

PONTOS PORTES
POMNTOLE FRACDE
POMNTOS MEUTROS

| posTURA ENTRATEGICA |

| MACROESTRATEGIAS E MACROPOLITICAS |

| OBIETIVOS GERAIS E FUNCIONAIS |

'

| DESAFIOS EMETAS |

!

| ESTRALEGIAS E POLITICAS |

!

| PROIETOS E PLANOE DE ACAC |

!

[ omcamenm roondmMicomNaNcrRn |

Fonte: Oliveira (2014, p. 57).
Adaptado pelo autor.
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