O Planejamento Estratégico dentro do Conceito

de Administracdo Estratégica

Resumo

Este texto visa destacar a importancia do
Planejamento Estratégico na gestao das
organizacdes, dentro do conceito de Administracao
Estratégica. Apresenta as principais etapas para a
implantacdo do processo de administracado
estratégica e procura esclarecer os aspectos
fundamentais do relacionamento dos conceitos de
visdo estratégica e gestdo na implantacdo do
planejamento estratégico, bem como destacar
algumas opinides atuais de como devem ser
tratados o planejamento para o presente e o
planejamento para o futuro.
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Abstract

This article stresses the importance of Strategic
Planning when managing business organizations,
within the concept of Strategic Management. It
presents the main steps when implanting the
process of strategic management and clarifies the
fundamental aspects related to the concepts of
strategic view and management in the
implementation of strategic management. It also
focus on emphasizing some current views on
planning for the present and for the future.
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Introducéo

Muito se fala em Planejamento Estratégico
(PE), e nas organizagfes de maneira geral ainda
se pode encontrar uma série de interpretacdes
em relacéo a esta ferramenta da administracéo.

O Planejamento Estratégico, que se tornou
o foco de atencdo da alta administracdo das
empresas, volta-se para as medidas positivas
gue uma empresa podera tomar para enfrentar
ameacas e aproveitar as oportunidades
encontradas em seu ambiente.

Empresas de todos os tipos estao
chegando a conclusdo de que essa atencéao
sistemética a estratégia € uma atividade muito
proveitosa. Empresas pequenas, médias e
grandes, distribuidores e fabricantes, bancos e
instituicbes sem finalidade de lucro, todos os
tipos de organizacbes devem decidir 0os rumos
gue sejam mais adequados aos seus interesses.

As razles dessa atencdo crescente a
estratégia empresarial sdo muitas, algumas mais
evidentes que outras. Dentre as causas mais
importantes do crescimento recente do
Planejamento Estratégico, pode-se citar que os
ambientes de praticamente todas as empresas
mudam com surpreendente rapidez. Essas
mudangas ocorrem nos ambientes econdmico,
social, tecnoldgico e politico. A empresa somente
poderd crescer e progredir se conseguir ajustar-
se a conjuntura, e o Planejamento Estratégico é
uma técnica comprovada para que tais ajustes
sejam feitos com inteligéncia.

Trata-se de um instrumento mais flexivel que
o conhecido Planejamento a Longo Prazo. Um
elemento-chave da estratégia € a selecdo de
apenas algumas caracteristicas e medidas a
serem consideradas tomadas.

E um instrumento que forga, ou pelo menos
estimula, os administradores a pensar em
termos do que é importante ou relativamente
importante, e também a se concentrar sobre
assuntos de relevancia.

O mais importante na utilizagdo do
Planejamento Estratégico é o seu estreito vinculo
com a administracdo estratégica nas
organizacoes. Nao se pode tratar isoladamente o
planejamento estratégico sem entrar no processo
estratégico, contribuindo assim de forma mais
eficaz com a gestdo dos administradores na
obtencéo dos seus resultados.

O Que é Planejamento Estratégico?

Com a mudancga constante dos cenérios
econdmicos no mundo, inclusive no Brasil, surgem
alguns fatores negativos sobre os quais devera
se concentrar a atengdo dos administradores.
Questdes como reduzido crescimento econémico,
globalizagéo, regulamentacdo governamental,
inflagdo, escassez de alguns recursos, alto custo
do petréleo e protecionismo internacional deverao
alertar as organizacdes para a utilizacdo e
aperfeicoamento desse Planejamento.

No Brasil, apesar de muitas empresas ja
estarem utilizando a metodologia do Planejamento
Estratégico, ainda pairam duvidas sobre o que
realmente este vem a ser e como deve ser
formulado. A maior davida diz respeito a uma
acentuada tendéncia para a utilizacdo dos termos
“Planejamento Estratégico” e “Planejamento a
Longo Prazo” como se fossem sindnimos.

Segundo Igor ANSOFF (1990), somente um
nuamero reduzido de empresas utiliza o
verdadeiro Planejamento Estratégico. A grande
maioria das organizacfes continua empregando
as antiquadas técnicas do Planejamento a Longo
Prazo, que se baseiam em extrapolacdo das
situagcbes passadas.

A metodologia do Planejamento a Longo
Prazo foi desenvolvida nos Estados Unidos na
década de 50, com profunda influéncia da
tecnologia de planejamento dos paises com
economia planejada a longo prazo. Em
consequéncia disso, na opinido de Marvin BOWER
(1966), os planos a longo prazo tornaram-se
projecBes de lucro (para dez anos ou mais) sem
muita utilidade, representados por uma enorme
guantidade de papel e uma limitada quantidade
de pensamento estratégico. Tais planos néo
permitem antever a realidade ambiental futura.

Na metade dos anos 60, foi introduzida a
metodologia do Planejamento Estratégico
mediante proposi¢des do prof. Igor Ansoff, dos
pesquisadores do Stanford Research Institute e
dos consultores da McKinsey Consulting Co.
(TAYLOR, 1975).

Philip KOTLER (1975), um dos defensores
da sua utilizacdo, propde o seguinte conceito:
“O Planejamento Estratégico € uma metodologia




gerencial que permite estabelecer a direcdo a
ser seguida pela Organizacdo, visando maior
grau de interacdo com o ambiente”. A direcéo
engloba os seguintes itens: ambito de atuacao,
macropoliticas, politicas funcionais, filosofia de
atuacgdo, macroestratégia, estratégias funcionais,
macroobjetivos, objetivos funcionais.

O grau de interacdo entre uma organizacao
e 0 ambiente, que pode ser positivo, neutro ou
negativo, é varidvel dependendo do comporta-
mento estratégico assumido pela organizacdo
perante o contexto ambiental. O quadro a seguir
ilustra os comportamentos opcionais de uma
organizacao e as respectivas consequéncias.

Mitos e ConcepgOes Errdneas
sobre Planejamento Estratégico

No mundo dos negdcios, a maior parte do
pensamento convencional sobre planejamento
estratégico, ou seja, 0 estabelecimento de metas
e a formulacdo de planos para atingi-las, é mal
conduzida e as vezes obsoleta. Muitas
organizacdes perdem tempo excessivo e energia
intelectual preciosa tentando planejar e fazer um
progndstico de seu futuro. Criam planos
estratégicos grandiosos, apoiados em orgcamentos
detalhados, estimativas de recursos, planos taticos
e cronogramas, mas a maioria desses esforgcos
tem pouca ligagdo com o sucesso dos negocios.

COMPORTAMENTOS OPCIONAIS E RESPECTIVAS CONSEQUENCIAS

GRAUS DE INTERAGAO COMPORTAMENTO CONSEQUENCIAS
NEGATIVO Néoreagente Sobrevivéncia
N&o adaptativo acurto prazo
Né&o inovativo
(Dinossauro) Extin¢do
NEUTRO Reagente Sobrevivéncia
Adaptativo alongo prazo
(Camaledo) Estagnacdo
POSITIVO Reagente Sobrevivéncia
Adaptativo alongo prazo
Inovativo
(Homo Sapiens) Desenvolvimento

FONTE: VASCONCELLOS (1979)

Existem dividas, também, sobre as diferencas
entre Planos Estratégicos, Taticos e Operacionais.
Russell ACKOFF (1966) esclarece que o Plano
Estratégico € pertinente a organizacdo como um
todo, enquanto os Planos Taticos estéo
relacionados com as diversas areas da
organizacdo. Por exemplo, um Plano Financeiro e
um Plano de Marketing sdo Planos Taticos.

Para operacionalizar os Planos Taticos, sdo
preparados os Planos Operacionais, que
orientam a alocagao de recursos para cada parte
dos Planos Taticos.

Muitos lideres organizacionais tendem a
confundir orcamento com planejamento. Nas
instituicbes estatais, por exemplo, em que 0s
orcamentos sdo quase em sua totalidade
dirigidos para os custos da folha de pagamento,
o lider simplesmente extrapola os custos do ano
vigente para 0 ano seguinte, com correcdes para
ajustes de salarios e fatores relacionados ao
custo de vida. Todos eles comp8em seus
orcamentos corretamente, com minimas
mudancas, e 0 processo passa de um ano para
outro. Esse tipo de atividade com base no
orgcamento ilude as pessoas, levando-as a
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pensar gue estdo planejando, mas de fato
freqientemente ha muito pouco ou nenhum
planejamento (ALBRECHT, 1994).

Do Planejamento a Projecao Futura

H& uma forma melhor de se pensar no
futuro. E preciso mudar o vocabulario que usamos
para pensar e falar sobre como orientar nossos
negocios. Planejar é a palavra apropriada para se
projetar um conjunto de ac¢des para atingir um
resultado claramente definido, quando se tem
plena certeza da situagcdo em que as agles
acontecerdo e controle guase absoluto dos fatores
gue asseguram O sucesso no alcance dos
resultados. E necesséario um plano para se
construir uma ponte, pilotar um avido, transplantar
um rim, abrir um novo escritério numa outra
cidade ou lancar um novo produto.

Mas, se alguém pretende se aventurar num
mercado competitivo, ou passar do mercado
nacional para um mercado global, ou defender seu
negocio principal (core business) em face de
mudancas competitivas e tecnoldgicas expres-
sivas, é preciso algo mais que planejamento. E
necessario um processo de raciocinio que seja
explorador, e ndo deterministico. ALBRECHT (1994)
o chama de projecéo futura.

O planejamento como é feito convencio-
nalmente tem pouco a oferecer em qualquer
situacdo altamente ambigua. Os documentos
elaborados, as previsdes, 0s planos de acdo e o0s
cronogramas freqlentemente ndo passam de
miragem intelectual. Em alguns casos, a iluséo de
exatiddo que eles criam pode levar a um desvio da
concentracdo nos meios para se alcangar o
sucesso. Eles podem dirigir sua atencéo
erroneamente, fazendo com se siga os planos em
vez de explorar oportunidades, das quais a maioria
certamente ndo constara dos planos.

Em uma abordagem de projecéo do futuro,
sdo necessarias medidas de resultado, ou
indicadores criticos, que ajudem a medir a eficacia
das estratégias de acdo. Mas ndao podemos nos
iludir, pensando que temos um conjunto realista
de metas e que estaremos trabalhando para atingi-
las. Ao contrario, estaremos desenvolvendo

estratégias de acdo para explorar 0 que esta
acontecendo no ambiente e usando os indicadores
criticos para, entao, decidir o que fazer. A
preocupacdo, nesse momento, ndo deve se
centrar na expectativa de éxito ou fracasso, pois
estaremos nos adaptando continuamente as
consegléncias das nossas estratégias de acéo.
Parece uma distin¢ao sutil, mas pode ser profunda
em seus efeitos sobre 0s processos de raciocinio
ai presentes.

Desse ponto de vista, o ciclo tipico do
planejamento anual que tantas organizacfes
seguem religiosamente pode, na realidade,
travar a agilidade delas para reagir as
mudancas, ameacas e oportunidades. Redigir
o plano estratégico e o orcamento anual € um
processo tao exaustivo que ninguém deseja
muda-lo, mesmo que ocorram mudancas
ambientais importantes no decorrer do ano.

E preciso tanto planejar quanto projetar o
futuro para tornar uma empresa bem-sucedida.
Sao necessérios individuos capacitados nas
duas tarefas. Requer-se lideres que dominem
ambas as praticas. Enquanto projetar o futuro
€ um processo que envolve decidir como agir
com base no que esta ocorrendo no ambiente
imediato e no futuro préximo, planejar é a
traducdo dessa decisdo em acdes
gerenciaveis. Aimpossibilidade de se fazer um
planejamento para um futuro que se mostra
confuso e ambiguo ndo deve gerar sentimentos
de frustracéo ou impoténcia. Deve-se, isto sim,
desenvolver as qualificacBes e a disciplina para
interpretar continuamente esse futuro em
termos de acdes e iniciativas estratégicas, e
assim usar as habilidades de planejar para
concretizar planos coerentes. Pode-se
sintetizar as orientacdes seguidas no
planejamento e na projecdo do futuro da
seguinte forma:

NO PLANEJAMENTO NA PROJEGAO DO FUTURO

Definir resultados ou metas. | -
Determinar ages.

Dominar as “ondas de choque”
(ALBRECHET, 1994).

Reservar recursos. - Explorar tendéncias.

Visar a alvos definidos. - Gerir acontecimentos.

- Monitorar os indicadores criticos.




A projecéo futura e o planejamento devem
encontrar-se no ponto em que seja possivel
divisar uma estratégia de acéo e traduzi-la numa
meta ou alvo. Nesse sentido, o planejamento
torna-se o resultado tatico da projecao do futuro,
mas ndo se espera que ele resolva o quebra-
cabeca estratégico para a empresa; trata-se de
um quebra-cabec¢a dindmico, cujas pe¢as sao
encaixadas a cada dia, a cada més e ano, e ndo
montadas de uma sé vez, na elaboracdo do
chamado plano.

A premissa norteadora para essa manobra
criativa € a Administracao Estratégica. Com uma
compreensdo clara na empresa de quem
realmente é, de sua capacidade, de qual é o seu
negocio, de que valor cria para os clientes e de
como se diferencia para ganhar clientes e manté-
los, tem 0s meios para fazer a maior parte do
trabalho, ndo importando o que o ambiente de
negdcios apresente.

O Conceito de Administracéo Estratégica

O estudo da Administracdo Estratégica teve
sua forma definida pela primeira vez ap6s a
Fundacdo Ford e a Carnegie Corporation
patrocinarem, nos anos 50, a pesquisa no
curriculo das escolas de negocios. Um resumo
dessa pesquisa, chamada de relatério Gordon-
Howell, recomendou que o ensino de negdcios
tivesse uma natureza mais ampla e incluisse um
curso de capacitacdo em uma area chamada de
politica de negécios (GORDON e HOWELL, 1959).

Tal curso deveria ter caracteristicas muito
distintas. Em vez de apresentar aos estudantes
problemas de negocios para andlise em areas
especificas, tais como marketing ou financas,
enfatizaria o desenvolvimento de conhecimentos
na identificag&o, andlise e solucao de problemas
do mundo real em amplas e importantes areas
de negocios. Assim, daria aos estudantes a
oportunidade de exercitar qualidades de
julgamento que néo sao explicitamente exigidas
em qualquer outro curso. O relatério também
recomendou que o0 novo curso de politica se
concentrasse em integrar o conhecimento ja
adquirido em outros cursos e promovesse 0
desenvolvimento das habilidades dos estudantes
usando aquele conhecimento.

O relatério Gordon-Howell conseguiu ampla
aceitacao. Por volta dos anos 70, o curso fazia parte
do curriculo de muitas escolas de negoécios.
Entretanto, com o passar do tempo, o enfoque
inicial do curso foi ampliado, incluindo a
consideracdo da organizacédo global e seu
ambiente. Por exemplo, a responsabilidade social
e ética, bem como o impacto potencial de fatores
politicos, legislativos e econdémicos sobre o éxito
na operagdo de uma organizagdo tornaram-se
assuntos de interesse. Essa énfase mais recente
e mais amplainduziu os lideres da area a mudarem
o nome do curso de Politica de Negécios para
Administracéo Estratégica (LEONTIADES, 1982).

O conceito de Administracao Estratégica
tem evoluido e continuara a evoluir (GINTER e
WHITE, 1982). Como resultado, é perceptivel a
falta de consenso sobre o significado preciso do
termo (ANSOFF, 1993).

Apesar do impasse, a administracao
estratégica € executada em muitas organizacdes
atualmente, e muitas delas se beneficiam de forma
significativa.

A Administracdo Estratégica € definida
COMO um processo continuo e interativo que visa
manter uma organizacdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente.

No passado, o processo de administrac&o
estratégica era influenciado em grande parte pelo
departamento de planejamento das organizagoes.
Os integrantes desses departamentos eram
envolvidos pelo projeto e implementacdo dos
sistemas de administragdo estratégica dentro de
suas organizacgdes. Entretanto, mais recentemente,
os departamentos de planejamento perderam um
pouco de sua influéncia (CERTO, 1993).

O processo atual de administragdo
estratégica tende, especialmente em organizacoes
menores, a ser dominado pelo diretor-presidente
(CEO) da companhia. O presidente é também
considerado primariamente como o principal
responsavel pelo sucesso do processo.

Isso ndo significa, contudo, que o presidente
execute o processo de administragéo estratégica
independentemente. Pelo contrario, o CEO bem-
sucedido nessa area geralmente esboca um
processo de administracdo estratégica que
envolve membros de diversas areas e diferentes
niveis da organizacao.
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Uma organizacdo pode obter varios
beneficios praticando de forma correta a
administracdo estratégica. Talvez o mais
importante seja a tendéncia de tais organizacoes
aumentarem seus niveis de lucro. Embora
estudos anteriores tenham concluido que o
aumento da lucratividade normalmente néo
acompanha a aplicacdo da administracao
estratégica,! um significativo nimero de
pesquisas recentes sugere que um eficiente e
efetivo sistema de administracdo estratégica
pode aumentar a lucratividade.

O Processo de Administragao Estratégica

A Administracdo Estratégica envolve um
processo ou uma série de etapas. As etapas
bésicas incluem:

Etapa 1 - Execucéo de uma analise do ambiente

O processo de administracdo estratégica
tem inicio com a andlise do ambiente, isto &, com
0 processo de monitorar o ambiente organizacional
para identificar os riscos e as oportunidades
presentes e futuras. Nesse contexto, o ambiente
organizacional encerra todos os fatores, tanto
internos como externos a organizacao, que
podem influenciar o progresso obtido através da
realizacdo de objetivos da organizacdo. Os
administradores devem compreender o propdsito
da andlise do ambiente, reconhecer os varios
niveis existentes no ambiente organizacional e
entender as recomendacdes das normas para
realizar uma analise do ambiente.

Etapa 2 -Estabelecimento de uma diretriz
organizacional

A segunda etapa do processo de adminis-
tracdo estratégica é o estabelecimento da a diretriz

organizacional ou determinagcdo da meta da
organizacdo. Ha dois indicadores principais de
direcdo para 0s quais uma organizagéo é levada:
amissao e 0s objetivos organizacionais. A missao
organizacional é a finalidade de uma organizacéo
ou a razao de sua existéncia. Os objetivos sdo as
metas das organizacdes.

Ha outros dois indicadores de direcao que,
atualmente, as empresas estabelecem: a viséao,
que € 0 que as empresas aspiram a ser ou se
tornar, e os valores, que expressam a filosofia que
norteia a empresa e a que a diferencia das outras.

Etapa 3 - Formulacdo de uma estratégia
organizacional

A terceira etapa do processo é a formulacéo
da estratégia. Esta € definida como um curso de
acado com vistas a garantir que a organizagao
alcance seus objetivos. Formular estratégias é
projetar e selecionar estratégias que levem a
realizacdo dos objetivos organizacionais. O
enfoque central estd em como lidar satisfato-
riamente com a concorréncia. Assim que o
ambiente tenha sido analisado e a diretriz
organizacional estipulada, a administracdo é
capaz de tracar cursos alternativos de agdo em
um esforco conhecido para assegurar 0 SUCESSO
da organizacéo.

Etapa 4 - Implementacdo da estratégia
organizacional

Nesta quarta etapa colocam-se em acao as
estratégias desenvolvidas logicamente que
emergiram de etapas anteriores ao processo de
administracao estratégica. Sem a implementacéo
efetiva da estratégia, as organizacdes sao
incapazes de obter os beneficios da realizacéo de
uma analise organizacional, do estabelecimento de
uma diretriz organizacional e da formulagédo da
estratégia organizacional.

!Como um exemplo de tais estudos ver: FULMER, R.; RUE, L. The practice and profitability of long-range
planning. Managerial Planning, v.22 p.1, 1974 e ROBISON JR., Richard. The importante of outsiders in small firm
strategic planning. Academy of Management Journal, v.25, n.1, p.80, Mar. 1982.




Etapa5- Controle estratégico

O controle estratégico € um tipo especial
de controle organizacional que se concentra na
monitoracdo e avaliacdo do processo de
administracéo estratégica no sentido de melhora-
lo e assegurar um funcionamento adequado.

Questdes Especiais na
Administracado Estratégica

Duas outras questdes tém recebido especial
atencdo nos ultimos anos e os administradores
devem considera-las cuidadosamente para
determinar como a administragéo estratégica deve
ser praticada dentro de uma organizagcdo em
particular. Trata-se das operacdes internacionais e
da responsabilidade social.

Durante os dltimos anos, 0s negocios
tenderam a se envolver com atividades
internacionais. Como se espera que essa tendéncia
continue, cada vez mais as organizacdes terdo
guestdes internacionais a considerar no futuro como
parte de seu processo de administracao estratégica.

A responsabilidade social, por sua vez, é a
obrigacdo administrativa de tomar atitudes que
protejam e promovam os interesses da organiza¢éo
e 0 bem-estar da sociedade como um todo.
Reconhecer que tais obrigagbes existem tem,
necessariamente, um impacto sobre o processo
de administragdo estratégica.

Conclusao

Neste texto, procurou-se destacar a
importancia do Planejamento Estratégico dentro do
processo de Administracdo Estratégica, colocando-
0 como uma ferramenta util para a gestdo das
organiza¢des. Foram descritos alguns conceitos
importantes sobre administragdo estratégica, visdo
e gestao estratégica que em muito podem contribuir
para a reflexdo dos administradores, e que estéo
diretamente relacionados ao processo de
Planejamento Estratégico.

O Planejamento Estratégico, mais que um
documento estatico, deve ser visto como um
instrumento dindmico de gestdo, que contém
decisdes antecipadas sobre a linha de atuacéo a
ser seguida pela organizagdo no cumprimento de
sua missao.

Cabe aquitrazer o pensamento do Prof. Derek
F. Abell, do International Institute for Management
Development (IMD) de Lausanne, Suica. Num dos
seus artigos, intitulado “Duplo Planejamento” (1990),
ele lembra que até pouco tempo atrds a maioria das
organizagdes conseguia gerir e mudar seus
negaécios empregando uma Unica estratégia. Desde
que a concorréncia fosse estavel e a mudanca
moderada, essa abordagem era adequada. E, de
fato, foi utilizada pela grande maioria das empresas
durante o longo periodo de expansao que durou
desde o final da Segunda Guerra Mundial até o inicio
dos anos 70.

Mas, a medida que a concorréncia por
mercados se intensificava e a mudanca se difundia,
uma Unica estratégia, englobando presente e futuro,
nao oferecia mais a base para uma gestao eficaz
das empresas no presente, muito menos para
administrar a mudanca.

Muitas empresas continuaram a criar sistemas
de planejamento estratégico sem fazer nenhuma
diferenciacéo entre presente e futuro. De fato, com
freqliéncia elas adotam abordagens ineficazes que
funcionam como “abrigos de transicdo” entre os dois
e deixam de atender as necessidades de exceléncia
de curto prazo e as de mudanca de longo prazo. O
onipresente plano de trés anos geralmente cai nessa
armadilha.

A capacidade das empresas de ter hoje um
desempenho eficaz depende de decisdes que foram
tomadas no passado; as decis6es que tomam hoje
de seguir nessa ou naquela direcdo modelam suas
opc¢des no futuro. Vale citar um antigo ditado: “O
passado esta no presente, e 0 presente contém o
futuro”.

Assim, a proposta do Prof. Derek F. Abell é a
adocédo do duplo planejamento. A diferenca
fundamental entre o planejamento para o presente
(“hoje para hoje”) e o planejamento para o futuro
(“hoje para amanh&@”) ndo corresponde a diferenca
comum entre curto e longo prazos, na qual o plano
de curto prazo ndo passa de um mero exercicio
detalhado sobre operacfes e orcamento feito no
contexto de uma posic&o de mercado esperada para
longo prazo.

O planejamento para o presente requer uma
estratégia propria — uma visdo de como a empresa
precisa funcionar hoje (dadas suas competéncias
e seus mercados-alvo) e do papel de cada funcéo
chave. E o planejamento para o futuro é feito com
base em uma viséo do futuro — e, mais importante
ainda, em uma estratégia para chegar la.

Rev. FAE, Curitiba, v.3, n.2, p.9-16, maio/ago. 2000
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