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ABSTRACT


In the current days with a globaliezed economy, companies must have businesses strategies to  survive and maintain themselves in a competitor market. These strategies must be formulated by the organization through tools that can help themselves in a decision making and executing tasks, researching to achieve all their future goals and perspectives. The decision making is crucial for desired results, and the decisors normally must be creative and makers of changes, when the company need decisive answers that can benefit it. Here we detach the importance of Strategic Planning, where the company will have conditions to create and prepare plans and market strategies to evaluate options and decisions, and to make decisions that can be considered the right, adopting new tools, promoting changes, always advancing improvement of organizational structure and the results obtained by Strategic Planning in an emergent future. In this article, the concepts of a Strategic Planning will be showed, the parts that compose a planning process, the methodologies used for their elaboration, the influence of Strategic Planning in the decision process and mainly the benefits offered by Strategic Planning are used for to promote changes in the decision process of a organizational environment.
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1. INTRODUÇÃO


O Planejamento Estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providências a serem tomadas pelo executivo para a situação em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto a empresa tem meios de agir sobre variáveis e fatores de modo que possa exercer alguma influência; o planejamento é ainda um processo contínuo, um exercício mental que é executado pela empresa independentemente da vontade específica de seus executivos.


O planejamento pressupõe a necessidade de um processo decisório que ocorrerá antes, durante e após sua elaboração e implantação na empresa. Este processo de tomada de decisões deve conter, ao mesmo tempo, os componentes individuais e organizacionais, bem como as ações nestes dois níveis devem ser orientadas de tal maneira que garanta certa confluência de interesses dos diversos fatores alocados no ambiente da empresa.


O propósito de planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situação viável de avaliar as implicações futuras de decisões presentes, em função dos objetivos empresariais que facilitarão a tomada de decisão no futuro de modo mais rápido, coerente, eficiente e eficaz. Através deste raciocínio, pode-se dizer que o exercício do Planejamento Estratégico tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisório e, consequentemente provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a empresa. (OLIVEIRA, 1999)

Tudo isso implica em um processo decisório permanente, dentro de um contexto ambiental interdependente e mutável. Esse processo contínuo, composto de várias etapas, funciona de forma não seqüencial devido a diversificação nas empresas. Esta diversificação resulta das pressões ambientais que a empresa tem de suportar e que são resultados de ações externas em alteração com diferentes níveis de influência, bem como ações internas, resultante dos vários fatores integrantes da empresa. Dentre os fatores, de um lado está o cliente, que espera ganhos em qualidade, preço, rapidez no atendimento e adequação aos padrões de gosto particulares de cada um. Porém, dentro das empresas, isto se traduz em alguns outros termos, necessários para que as mesmas possam atendê-los. AGOSTINHO (1991) e SHUNK e FILLEY (1986) citaram estes fatores como:

· a redução de custos de produção;

· o aumento da qualidade;

· a redução dos índices de rejeição;

· o aumento da flexibilidade;

· a manutenção e melhoria da competitividade, e 

· a integração da manufatura, que leva todos os elementos da organização à otimização, envolvendo pessoas, dinheiro, informação, capital, investimentos, energia e tecnologia.

Além da pressão do cliente, verifica-se, também, o aumento de forças externas às empresas, que são:

· crescente pressão mundial, a globalização, estimulada pelas quedas de barreiras alfandegárias protecionistas;

· surgimento de novos concorrentes bastante competitivos, também relacionado à globalização;

· desenvolvimento de novas tecnologias e processos de fabricação que permitem um aumento do potencial competitivo.


O conjunto de providências denominadas Planejamento Estratégico estão dando uma boa contribuição às empresas que visam a elaboração das melhores estratégias para sua tomada de decisão no ambiente organizacional, auxiliando assim seus executivos a enfrentarem desafios para alcançar seus objetivos sempre promovendo as mudanças necessárias de acordo com as prioridades da organização.

2. AS PARTES DE UM PLANEJAMENTO E SUA METODOLOGIA DE ELABORAÇÃO 


Independentemente da metodologia utilizada para desenvolver um Planejamento Estratégico, alguns aspectos básicos devem ser considerados:

· Planejamento dos fins: refere-se a missão, objetivos, desafios e metas da empresa;

· Planejamento de meios: são as estratégias, políticas, procedimentos e práticas para a empresa alcançar o futuro desejado;

· Planejamento Organizacional: refere-se a estruturação da empresa em unidades estratégicas de negócios;

· Planejamento de recursos: está relacionado a recursos humanos e materiais, determinação e origem de recursos financeiros;

· Planejamento e implantação de controles: é extremamente necessário planejar o gerenciamento e implantação de empreendimentos para alcançar melhorias contínuas na empresa.


O Planejamento Estratégico não deve ser considerado apenas como uma afirmação teórica, mas sim deve transformar essa teoria em prática. O conhecimento de uma metodologia de um Planejamento Estratégico, exige do seu executivo além do conhecimento teórico, a sua otimização e viabilização prática para aplicação deste na empresa 


A teoria consta como uma base para o processo decisório, e nesta atual situação de constantes mudanças nos ambientes organizacionais, a teoria ganha importância sobre a prática. Esta fica como uma evidência passada, procurando evitar a ocorrência de erros anteriores, e proporcionando uma melhor base de conhecimento sobre a realidade de uma empresa. Este processo será consolidado com o conhecimento da teoria, que vai servir de base no processo decisório do executivo.


Uma metodologia muito utilizada com sucesso no Brasil, incluindo pequenas e médias empresas e também no exterior  possui quatro etapas básicas:

1. Diagnóstico:  identificada como auditoria de posição. Com a globalização da economia, o processo de Planejamento Estratégico depende, de modo relevante, da análise do ambiente externo e interno para definição da missão da organização e dos benefícios que pode propiciar, bem como a adequação em face de ameaças, problemas e oportunidades existentes no ambiente. O resultado desta análise, serve para indicar a adequação da missão empresarial e contribuir para orientar de delimitar a abrangência de sua atuação na tomada de decisões;

2. Missão da empresa: determina o motivo central do Planejamento Estratégico, envolvendo os propósitos atuais e futuros da empresa, seus cenários que representam medidas à preparação de um futuro próximo com base em dados fornecidos pelo Sistema de Informações Estratégicas, a consideração de uma postura estratégica para alcançar seus objetivos e finalmente a utilização de macroestratégias (ações que a empresa adota para melhor usufruir das vantagens do ambiente) e macropolíticas (orientações que servem como base para o processo decisório, que a empresa deve seguir para melhor interagir com o ambiente);

3. Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: os instrumentos prescritivos referem-se ao estabelecimento de objetivos, desafios, metas, estratégias,  políticas e diretrizes para projetar um plano de ação estratégica, já os instrumentos quantitativos referem-se ao planejamento orçamentário associados a estrutura organizacional;

4. Controle e Avaliação: verifica-se nesta etapa como a empresa está caminhando diante do mercado, em relação a tomada de decisão realizada e ao objetivo esperado pela organização.
3. O PROCESSO DE DECISÃO


Muitos pesquisadores analisaram fases para o desenvolvimento do processo decisório. Estes modelos conceituais buscaram evidenciar a forma pelo qual os decisores criam o processo de definição do problema, geram alternativas e escolhem a melhor solução de acordo com a estrutura do negócio. Com base nos conceitos de MINTZBERG (1976), SABHERWAL & GROVER (1989), URIS (1989), NUTT (1993), UNITED STATES DEPARTAMENT OF THE INTERIOR (1998), BISPO (1998),  foram identificadas fases do processo de decisão que estão assim relacionadas:

1. Identificação do problema: nesta fase, identifica-se o tipo, o contexto e o escopo do problema;

2. Análise do problema: é necessário realizar o maior levantamento de dados possível em relação as informações do problema identificado para que um diagnóstico do mesmo seja realizado. Através deste diagnóstico, será possível obter o conhecimento suficiente sobre o  problema, para se poder ter o domínio da situação e então partir para encontrar as alternativas que levarão à sua solução;

3. Definição de objetivos: alguns problemas necessitam da definição de objetivos para que sua solução seja alcançada. Neste caso, as fases seguintes serão feitas baseando-se nestes objetivos;

4. Levantamento das alternativas: nesta fase deve-se levantar o maior número possível de alternativas para solução do problema. Dependendo do grau de dificuldade do problema, mesmo levantando-se uma quantidade razoável de alternativas não pode-se afirmar que todas as alternativas foram levantadas. As alternativas já conhecidas e aplicadas em algum problema semelhante podem auxiliar o tomador de decisão nesta fase. Muitas técnicas são usadas para este levantamento de informações tais como o Brainstorm, o Diagrama de Relações, Diagrama de Atividades, Diagrama de Árvores e outras técnicas que podem ser desenvolvidas na própria empresa;

5. Análise de alternativas: nesta fase, uma análise minuciosa de cada alternativa é feita para identificar a solução que a mesma pode apresentar em relação ao problema e os resultados que podem ser alcançados de acordo com sua adoção. Também são avaliados os riscos, os recursos necessários e as restrições para cada alternativa. Dependendo do problema, é possível averiguar que algumas alternativas podem ser combinadas, obtendo assim, melhores resultados;

6. Classificação das alternativas: depois de levantar e analisar as alternativas, obtém-se um conjunto de soluções que levarão a resultados diferentes e é possível então, fazer a classificação das mesmas;

7. Escolha da melhor alternativa: esta pode ser uma fase simples, se existir uma alternativa que seja com certeza aquela que possa levar à obtenção do melhor resultado. Porém, quando os resultados que podem ser obtidos não puderem ser confirmados com toda certeza, ou seja, quando existe apenas a possibilidade de se ter aquele resultado, esta escolha se torna mais complexa. Algumas alternativas podem levar a resultados semelhantes, e isso só pode ser verificado quando estas alternativas forem colocadas em prática. Também não pode-se afirmar que uma alternativa que seja teoricamente considerada a melhor, levará a melhor solução para o problema, sendo assim, atribui-se então, o nome de solução ótima para aquela alternativa considerada melhor, o que não significa que seja realmente a melhor solução;

8. Execução: selecionando a alternativa que levará a solução considerada ótima, é preciso tomar as providências para executá-la;

9. Avaliação do resultado obtido: os tomadores de decisões deverão verificar se o resultado obtido foi realmente o esperado. Se isso não acontecer, deverão ser feitas três análises necessárias para se compreender como ocorreu um resultado diferente do previsto. Estas análises servirão como base no processo decisório do mesmo problema da próxima vez que ocorrer e para outros semelhantes.

3.1. A UTILIZAÇÃO DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NO PROCESSO DE DECISÕES


A utilização do Planejamento Estratégico torna mais eficiente o processo de tomada de decisões na empresa, seja pela avaliação das condições internas e externas, seja pelo fato de gerar objetivos e estratégias orientadas ao negócio, ou por levar os tomadores de decisão a uma reflexão mais profunda sobre os fatos, e ainda por antecipar decisões evitando a necessidade de imprevistos de última hora.


Planejamento é a decisão antecipada. A globalização da economia não permite mais planejar sem levar em consideração todos os fatores de impacto às organizações, fatores esses obtidos da prospeção de cenários futuros. É o resultado da identificação e aproveitamento das oportunidades de negócios e da habilidade da organização em reagir rapidamente às mudanças do mercado. (NETO, 1998).


Há razões básicas que levam uma empresa a disponibilizar grandes somas de recursos para investimentos (quanto ao tempo e ao dinheiro)  necessários à implantação  e manutenção de um sistema de Planejamento Estratégico. Para que as decisões sejam tomadas, anteriormente é feita uma análise de custo/benefício, constando de duas características básicas:

· A medida que a empresa cresce em tamanho e complexidade, cresce também o número de decisões e ações que devem ser tomadas e executadas todos os dias, e que têm influência estratégica e decisória a longo prazo. A partir deste ponto, somente um plano de Planejamento Estratégico, pode permitir uma perspectiva de avaliar corretamente as decisões;

· Quando a empresa cresce, aumentam os riscos de se perder o Espírito Empreendedor, que é bem forte no início, mas a tendência é diminuir, na medida em que as decisões passam a ser tomadas por executivos de carreira.


Um Planejamento Estratégico pode auxiliar a remediar sempre que evolua o suficiente para transformar-se em Gerenciamento Estratégico. Existem quatro estágios de Planejamento Estratégico:

1. A empresa deve encarar o crescimento como sua segunda natureza. No caso, “crescer” significa aumentar as vendas no mínimo ao nível da média do seu mercado, mas se possível, acima da média;

2. A empresa deve enfrentar seus concorrentes como inimigos reais ou potenciais, que é preciso neutralizar ou marginalizar;

3. Independentemente de sua cultura e estruturas próprias, que podem ser do tipo patriarcal e/ou familiar, os proprietários e dirigentes principais devem dispor-se a aceitar a progressiva profissionalização, com a delegação de autoridade e responsabilidades;

4. Finalmente, a empresa deve estar disposta a fazer a transição decisiva, que corresponde ao que é chamado de Gerenciamento Estratégico que consistem em tomar decisões operacionais praticadas no dia-a-dia dos negócios, levando em conta nossos objetivos e condicionamentos estratégicos.


Os empresários que pensam proativamente, procuram através de seus objetivos empresariais, traçar estratégias que possibilitem à empresa uma postura estruturada, a fim de atingir suas metas e gerar mudanças quando necessário. Assim demonstram GROW (1998) e SCHECHTER (1998), que encontraram resultados coerentes em seus processos de Planejamento Estratégico, estabelecidos em programas departamentais e trazendo a empresa um rápido desenvolvimento do negócio e um crescimento em suas oportunidades financeiras. Também verificaram que a visão e a tomada de decisões da empresa melhoraram e trouxeram, vantagens competitivas após a implantação do processo de Planejamento Estratégico. 

 
Para tanto é necessário obter informações gerenciais elaboradas em bases concretas de todos os níveis organizacionais, para uma articulação fundamentada na efetiva disponibilidade de recursos financeiros, humanos, tecnológicos, materiais, dentre outros, sempre viabilizando a tomada da melhor estratégia para o processo decisório da organização. (TEIXEIRA, R.C.F; TEIXEIRA, I.S, 1997)

3.2. BENEFÍCIOS OBTIDOS COM O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NO PROCESSO DECISÓRIO DE UMA ORGANIZAÇÃO


As organizações que utilizam o Planejamento Estratégico como ferramenta para auxiliar seu processo de decisões, adquirem muitos benefícios que podem colocá-las em vantagem no mercado competitivo de acordo com a natureza de seu negócio. Podemos destacar então, alguns dos principais benefícios oferecidos pelo Planejamento Estratégico para uma empresa que o utiliza em sua tomada de decisão:

· Incentivo a formação de um trabalho em equipe: um dos benefícios obtido através do Planejamento Estratégico é o estímulo a formação de um trabalho em equipe, trazendo uma cooperação mútua entre os tomadores de decisões e favorecendo uma linguagem comum entre os membros que concentram-se nas estratégias e planos que a organização pretende alcançar. Com este incentivo a formação de grupos, o Planejamento Estratégico pode estimular o envolvimento de todos os decisores da empresa, tendo-o como motivação para que todas as estratégias do negócio possam ser cumpridas de forma coerente e correta. Isto é fundamental para o ambiente organizacional;

· Coordenação de esforços entre os decisores: o Planejamento Estratégico também permite a coordenação de esforços entre os decisores e todos os níveis da organização, integrando seus departamentos para que nenhuma informação fundamental ao sucesso da empresa seja dispersa. Através desta integração e coordenação, facilmente os tomadores de decisões irão alcançar os resultados esperados;

· Vantagem competitiva no mercado: uma empresa que utiliza um processo de Planejamento Estratégico com influência para suas decisões, pode ser caracterizada com uma boa vantagem competitiva no mercado. Possuindo estratégias para o seu negócio e tendo informações favoráveis que viabilizam a tomada da melhor decisão, a facilidade para manterem-se no mercado consumidor em relação a outras organizações é sempre maior. A necessidade do consumidor pode ser uma das estratégias e metas a serem atingidas pela empresa. Isso será uma variável muito importante na tomada de decisão, sempre buscando como solução satisfazer as necessidades do cliente e superar a concorrência de outras empresas da mesma natureza do negócio;

· Criatividade: este incentivo ao mercado consumidor leva os decisores a ter criatividade em optar pelas melhores estratégias, promovendo as mudanças necessárias e garantindo assim,  seu lugar na preferência do cliente;

· Facilidades na administração e gerenciamento da organização: o Planejamento Estratégico, também traz facilidades na administração de um empresa, sendo que torna-se muito mais simples seguir regras já estabelecidas e preparadas para execução de uma decisão própria para o negócio, do que tomar decisões de última hora, sem fazer a avaliação necessária de que aquela é ou não a melhor solução para o problema;

· Obtenção de lucros: toda empresa visa obter lucros em seu negócio, este é sempre o principal objetivo. O Planejamento Estratégico auxilia uma organização a tomada da melhor decisão estratégica de acordo com o processo estabelecido no negócio visando a obtenção de lucros. É mais fácil avaliar se uma decisão trará resultados positivos para uma organização, conhecendo todas as regras e políticas determinadas pela empresa;

· Regras e Políticas: é muito importante para uma empresa seguir regras e políticas que facilitem a tomada de decisão e que traga resultados satisfatórios para todos os níveis da organização, permitindo que sua participação no mercado competitivo seja efetiva e que seu plano estratégico mostre-lhe os resultados esperados.


Um dos benefícios imediatos da iniciativa do Planejamento Estratégico é obter uma visão mais clara do que pode-se tentar alcançar. Focar em áreas que estão em crescimento, e criar metas para auxiliar especialidades para o gerenciamento destas áreas é o esforço do Planejamento Estratégico que participa intensamente do processo decisório de uma empresa.


Esses são alguns dos benefícios oferecidos por um processo de Planejamento Estratégico, procurando mostrar aos decisores qual a melhor estratégia a ser seguida e oferecendo os recursos e as informações necessárias às mudanças, trazendo facilidades no processo decisório de uma gestão empresarial. (TIGER, 1999 )


É importante também estar atento às conseqüências que estas decisões trarão para que realmente se obtenha o sucesso planejado. Se esta decisão envolver ou decidir pela mudança de alguma forma de trabalho, preocupações adicionais são válidas. Administrar este processo de transição é indispensável à empresa que quer estar à frente de seus negócios, e FISHMAN (1998) estudando casos de transformação dentro de grandes empresas, elaborou “Os Dez Mandamentos da Mudança”, uma real contribuição ao executivo que Planejou Estrategicamente, tomou decisões acertadas e pretende vê-las implementadas. Veja os mandamentos a seguir:

1. A mudança começa e acaba na empresa, não na própria mudança. A mudança precisa estar ligada explicitamente a metas reais de desempenho, e deve ser conduzida por pessoas que entendam primeiro da empresa, e depois da mudança;

2. A mudança está relacionada com pessoas, e pessoas surpreendem. As emoções e o risco fazem as pessoas agirem como pessoas;

3. Há informação na oposição. Muitas vezes, a oposição têm informações valiosas, que não podem deixar de ser aproveitadas;

4. A rede informal é tão poderosa quanto a cadeia formal de comando, por isso  deve-se montar sua rede informal;

5. Não é possível recrutar pessoas para mudar, elas precisam abraçar a causa. A mudança nunca será um exercício compulsório, é necessário criar um clima que leve as pessoas a gravitarem na direção em que se quer que elas caminhem;

6. Não se trata de uma vocação, e sim de um trabalho;

7. Esqueça o equilíbrio, crie tensão. Não se trata de um equilíbrio confortável, e sim de uma tensão dinâmica entre forças opostas;

8. Nenhum agente de mudança jamais teve sucesso morrendo pela companhia. Para se realizar as mudanças é necessário estar vivo, e não estar sozinho na linha de combate é uma necessidade para continuar vivo;

9. Não é possível mudar a companhia sem mudar a si mesmo. Em qualquer mudança, a primeira pessoa que deve mudar é você mesmo;

10. Mesmo que a companhia não mude, você mudará. O próprio processo turbulento de mudanças fará com que seus hábitos sejam mudados e sua  situação fique estável para dominar este processo em dos recursos mais escassos de hoje em dia, o profissional capaz de ajudar as empresas a atravessarem as mudanças;

11. Mandamento Adicional: Mudar ou Morrer.

4. CONCLUSÕES
Os conceitos aplicados ao uso do Planejamento Estratégico, bem como os benefícios que uma organização terá em sua gestão empresarial com a influência do Planejamento Estratégico no processo decisório, pode oferecer à empresa facilidades no momento de decidir por mudanças estratégicas. É importante que uma empresa utilize estratégias e planos de ações para auxiliarem a sua tomada de decisão. Isto facilita uma decisão presente do ambiente organizacional e prepara o tomador de decisões para questões que podem surgir futuramente. Um processo de Planejamento Estratégico não pode ser um produto imutável, mas deve ser coordenado, reorientado, e avaliado sempre em relação as mudanças que estão ocorrendo no mercado. O confronto regular de visões divergentes entre os envolvidos no processo decisório, contribui para questionar os pressupostos tradicionais da estratégia adotada e para renovar sempre o pensamento estratégico na organização. As estratégias determinam a orientação futura da empresa e convém que os estilos de pensamento estejam bem representados nos órgão de decisões estratégicas, para promoverem o seu crescimento à longo prazo. É necessário que a organização lute pelos seus ideais e desenvolva estratégias que surgem dentro de si mesmas na atuação de um processo decisório. Pode-se dizer que Planejar estrategicamente é sempre estar pensando e repensando em decisões a cada momento, sejam elas pessoais ou profissionais.
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