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Abstract

The uncertainties generated by the usual  market changes provoke a big pressure over the companies, requiring an agile decision making  process which will need more and more information to make this process efficient.

The simple analysis of the company’s sector isn’t complete to assurance the enterprise continuity, because the futures scenario of the economy present’s last correlation to the past events as time passes by.

Considering the management process, it becomes necessaries that organization work with strategic planning. It must be remembered that in spite of the fact that the need for the strategic planning has been extremely advertised, just feel companies uses it properly.

The objective of the current article is to present a model of strategic planning, and how it should be introduced into the organizations . During this paper, the authors will try  to answer some managers doubts occurred during the use the strategic planning process.  
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1. Introdução

As incertezas geradas pelas rápidas mudanças no mercado causam uma grande pressão nas empresas, requerendo decisões mais rápidas e com cada vez mais informações que sirvam de base para tais decisões.

 Ao visar a continuidade e atendimento à missão, a empresa procura ter a resposta para as alterações ambientais e permanecer  bem posicionada segundo o ambiente atual, tanto em relação ao ambiente externo, quanto ao interno. 

A simples análise do setor de atuação não é mais suficiente para garantir a continuidade, pois o cenário futuro apresenta-se cada vez menos relacionado com o passado, surgindo novas situações e variáveis.

Assim, a empresa tem uma grande necessidade de ter formalmente estabelecido um processo que consiga indicar como ela deveria atuar nos tempos futuros, identificando as oportunidades e ameaças e a forma com que podem ser alavancadas ou minimizadas. 

Muitas empresas já sabem da importância do Planejamento Estratégico, mas não conseguem implementar um processo pois tentam fazê-lo de maneira desfocada de um processo global de gestão e não têm subsídios para operacionalizar tal processo.

O objetivo deste artigo é além de apresentar um modelo de Planejamento Estratégico, como parte de um processo de gestão, e discutir sua operação na prática.

2. Modelo e processo de gestão da empresa

Com a necessidade da empresa estar adaptada ao ambiente em que atua, surge o estudo de um modelo de processo que tenha como objetivo atender à essa necessidade.

Inserido em um modelo de gestão formal, existe um processo de gestão, onde está previsto um processo de planejamento estratégico, e este processo de planejamento estratégico é o responsável por atender à necessidade da adaptação da empresa ao ambiente em que atua. 

Para que a empresa esteja adaptada a seu ambiente, sendo que este ambiente está em constante mudança, a empresa deve seguir um conjunto de diretrizes, objetivando posicioná-la de uma melhor maneira no mercado onde atua. A essas diretrizes, que devem ser corretas e perfeitas, dá-se o nome de Diretrizes Estratégicas.

Por Diretrizes Estratégicas corretas entende-se que são diretrizes que, sendo executadas de forma correta e as variáveis ambientais comportando-se da maneira prevista, devem levar à empresa à situação desejada de adaptação ao seu ambiente.

3. Características do sistema empresa

O sistema empresa, sob o enfoque da Teoria dos Sistemas, vê a empresa como um conjunto de partes estreitamente relacionadas de forma dinâmica constituindo um todo: o sistema empresa.

Segundo CATELLI (1999)  a  empresa é um sistema aberto e dinâmico, isto é, um conjunto de elementos interdependentes que interagem entre si para a consecução de um fim comum, em constante inter-relação com seu ambiente. Interagindo assim constantemente com seu ambiente e realizando um conjunto de atividades, que a mantém em constante mutação, requerendo orientação constante para sua finalidade principal.

4.  Delimitação dos Ambientes

O sistema empresa está envolvido no ambiente externo e sofre influência do mesmo. Porém este ambiente externo tem uma certa divisão segundo o tipo de influência exercida pelo ambiente e controle exercido pela empresa neste ambiente.

O ambiente externo pode ser dividido em ambiente externo próximo e remoto. O ambiente o próximo é aquele sobre o qual a empresa tem certo poder de atuação, formado por fornecedores, clientes, concorrentes e outras instituições representativas do setor. Já o ambiente externo remoto exerce pressão sobre o sistema empresa, de forma remota, ou seja, distante, e sobre sua influência a empresa pode fazer muito pouco ou nada. Assim a empresa fica sujeita às alterações das variáveis ambientais desse ambiente e necessita se adaptar às mesmas, ou seja, ao novo ambiente remoto.

Nos ambientes externos acontece o surgimento das oportunidades e das ameaças, criadas pela alteração nas variáveis ambientais, que influenciarão, de forma positiva ou negativa, o resultado alcançado pela empresa. 

Além disso existe o ambiente interno, ou seja, aquele existente dentro da empresa, sobre o qual ela tem grande poder de atuação e controle. Neste ambiente está representada a performance da empresa em relação a marketing, finanças, produção e recursos humanos, e na comparação entre essas performances e as performances desejadas surgem os pontos fortes e os pontos a serem melhorados da empresa.

5. Definição e Objetivo do Planejamento Estratégico (PE)

De acordo com LEMES (1996) “ Planejamento Estratégico é o processo que parte  das  variáveis  ambientais, objetivando  definir  diretrizes  estratégicas  a serem seguidas pela organização para garantir a sua continuidade e o cumprimento da sua missão.”

O objetivo do Planejamento Estratégico é garantir que as diretrizes estratégias, que compõe a estratégia da empresa, sejam completas e perfeitas, para que assegure assim o cumprimento da missão da empresa e sua continuidade.
6. O Planejamento Estratégico como fase do Processo de Gestão

6.1. O processo de gestão
Do ponto de vista de gestão empresarial, segundo CATELLI (1999),  o atual ambiente de turbulências e de grande competição entre as empresas, torna fundamental o planejamento cuidadoso das empresas; a implementação adequada de seus planos e a avaliação sistemática do desempenho realizado em relação aos planos traçados.

Esses aspectos evidenciam a necessidade de as empresas terem um processo de gestão estruturado na forma do ciclo “planejamento, execução e controle”.

Dessa forma o processo formal de gestão presente na empresa padrão deve ser constituído das seguintes etapas: Planejamento estratégico, Planejamento operacional, Execução e Controle (Figura 1).

Assim de forma geral, o planejamento estratégico gera diretrizes estratégicas que através do planejamento operacional são transformadas em planos de ação, que são executados e seus resultados controlados para gerar então ações corretivas, levando assim a empresa para uma situação futura anteriormente planejada e desejada.


Figura 1: Processo de Gestão

6.2. Input e Output do processo de PE
O Processo de planejamento estratégico tem como input as informações necessárias ao estudo do ambiente, ou seja, as variáveis internas e externas. 

O conjunto de diretrizes geradas, como output do processo, tem caráter qualitativo e visa orientar a etapa de planejamento operacional. 

Através das várias execuções do processo de planejamento estratégico são gerados vários planos estratégicos cada qual com um prazo de validade, que é igual ao tempo em que não ocorrerem mudanças significativas e relevantes das variáveis consideradas na execução anterior do planejamento estratégico.

7. Modelo  de Planejamento Estratégico proposto
7.1.  Processo de Planejamento estratégico

O processo está baseado na seguinte ordem de construção de diretrizes estratégicas:

1) Planejar o trabalho; 

2) analisar os ambientes externos remoto e próximo para identificar as oportunidades e ameaças e a partir daí construir cenários;

3) com esses cenários fazer a análise do ambiente interno;

4) e por fim finalizar as estratégias identificando possíveis dissincronias entre as mesmas e entre as diretrizes geradas e a missão, crenças e valores da empresa. 

Figura 2: Modelo de Planejamento Estratégico

7.1.1.  Planejamento do PE

O planejamento do Processo de planejamento estratégico tem a função de programar o início dos trabalhos, a duração dos mesmos em cada uma de suas etapas e a data de término e entrega dos relatórios e planos estratégicos. Ainda cabe ao Planejamento a previsão de recursos necessários a realização do processo de PE como um todo. Em um âmbito mais amplo poderia também incluir o estudo de como este processo seria comunicado a equipe de gestores como um todo para que fosse obtido a máxima iteração e apoio possível dos participantes.

Como entrada para esta fase do processo tem-se:

· A característica do negócio e do setor;

· Informação prévia sobre recursos disponíveis e urgência do Processo;

· Estrutura organizacional, e divisão de responsabilidades/poder de decisão dentro da empresa.

Com essas informações ao final do Planejamento do PE deveria ser produzido um relatório contendo:

· Data de início, duração e data de término do Processo de planejamento estratégico;

· Cronograma detalhado de cada etapa do processo;

· Gestores envolvidos e as suas respectivas tarefas no processo;

· Relação de formas de contato e nomes dos responsáveis pelo processo de planejamento estratégico;

· Direcionamentos iniciais sobre visões e dados disponíveis que sejam interessantes para iniciar um período de estudo sobre o assunto em cada gestor participante;

· Regras e procedimentos específicos do processo, ou seja, instruções sobre o processo.
Esse relatório deve ser divulgado para todos os participantes a tempo de prepararem estudos e opiniões relevantes ao processo.

7.1.2.  Análise do ambiente externo 

O objetivo desta fase do PE é identificar as oportunidades e ameaças no ambiente externo à empresa. Esta fase divide-se em três etapas: Análise do ambiente externo remoto, do ambiente externo próximo e construção de cenários.

7.1.2.1.  Análise do ambiente externo  remoto

Nesta etapa o foco está nas variáveis que estão relacionadas com questões macroeconômicas, macropolíticas e macrosociais, ou seja, que estejam relacionadas com as grandes movimentações mundiais.

Como a empresa não tem influência sobre este ambiente o objetivo desta etapa é levantar informações para servir de subsídio à construção de cenários.

7.1.2.2.  Análise do ambiente externo próximo

Nesta etapa o foco está nas variáveis que estão relacionadas com as forças competitivas do mercado, segundo PORTER (1986), concorrentes, fornecedores, clientes, novos "players", produtos e tecnologias substitutas.

As atividades típicas desta fase são: pesquisa de mercado e de satisfação de clientes, análise da concorrência, análise de novas tecnologias, fornecedores, etc.

O objetivo desta etapa é concluir o levantamento de informações para servir de subsídio à construção de cenários. Sendo que as informações relativas a esse ambiente tratarão das movimentações que estarão por acontecer em um ambiente bem próximo à empresa.

7.1.2.3.  Construção de cenários

Com as informações sobre o ambiente externo em mãos, os Cenários são construídos, os quais são projeções de como as coisas vão funcionar no futuro, envolvendo como as operações produtivas serão realizadas, como os produtos serão entregues, como serão comercializados, quem estará comprando, se os recursos de matéria prima e mão de obra serão escassos ou não, e muitas outras questões que completam o cenário. 

De acordo com o comportamento das variáveis relevantes, decide-se por seguir o Processo de PE com um cenário ou com vários cenários, da seguinte forma:

a) Caso exista um consenso sobre o comportamento futuro das variáveis relevantes utiliza-se um cenário apenas, que reflita este comportamento;

b) Caso exista dúvida no comportamento de algumas variáveis devem ser utilizados na continuidade do processo de PE dois ou mais cenários, um cenário esperado e um cenário de segurança. Este par de cenários deve existir para cada variável relevante em que existir dúvida e se acredite que a geração de mais um cenário e todos os dispêndios para gerenciá-lo serão mais benéficos que o risco corrido por não gerenciá-lo.  

Sendo que:

· O cenário esperado é aquele formado pela variável tendo o comportamento como o esperado;

· O cenário de segurança é formado pela variável com o comportamento, às vezes, pouco provável, porém caso este aconteça os riscos são muito grandes, devendo-se assim considerar esta ameaça no decorrer do processo de PE.

7.1.3. Análise do ambiente interno

Com os cenários em mãos, tem-se a maneira como o ambiente irá se portar no futuro, então pode-se prever os movimentos dos vários atores do mercado, incluindo tendências de consumo, de fornecimento, etc.

Um ponto forte é aquele que coloca a empresa em vantagem em relação a seu concorrente, similarmente o ponto fraco é aquele que coloca a empresa em desvantagem. 

Assim a determinação de pontos fortes e fracos deve estar relacionada aos um fatores que são determinantes para o sucesso da empresa para um determinado ramo de atividade ou negócio, o que denomina-se de Fatores críticos de sucesso da organização.

Como primeira atividade tem-se a determinação dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) onde lista-se os fatores que causam diferencial competitivo ou são motivo de ganho ou perda de concorrência no setor. Por exemplo, no setor de Publicidade a capacidade criativa da equipe é um FCS, assim como na indústria de refrigerantes, o controle de custos e a logística são FCS.

Definidos os FCS, passa-se a comparar os FCS da empresa em questão, em um tempo presente e em um tempo futuro, com o desempenho dos FCS dos principais concorrentes elencados do setor. Assim pode-se identificar quais os pontos fracos e os pontos fortes e quais deles devem ser priorizados hoje e no futuro.

Com isso, define-se diretrizes estratégicas para aproveitar os pontos fortes atuais, e para mantê-los caso seja interessante e os pontos fracos que são importantes ou os que serão importantes serem minimizados.

7.1.4.  Finalização das diretrizes

Tendo definido um conjunto de diretrizes estratégicas, busca-se identificar se todas as diretrizes tem o mesmo foco, se todas atendem à missão da empresa, se estarão garantindo realmente a continuidade da empresa e se estão coerentes entre si. Valida-se então uma linha de ação estratégica da empresa, através da classificação das diretrizes em tipos de estratégias genéricas. 

7.2    Níveis do Planejamento Estratégico

Considerando uma organização formada por várias empresas, o Planejamento Estratégico acontece nos diversos níveis de uma organização, desde a alta direção da organização como um todo, até os gestores das áreas, passando pelos gestores das Unidades de Negócio e das empresas.

Quando o Planejamento é executado no nível Corporação a principal competência dos gestores desse nível é ter a visão do todo, da sinergia entre as diversas empresas, dos recursos que podem ser compartilhados, da troca de competência entre as mesmas e das oportunidades que podem surgir da união dessas competências. Porém a capacidade de analisar questões operacionais, como capacidade produtiva, competência de recursos humanos necessária, concorrência e características de mercado fornecedor específico entre outros, é limitada.

Os gestores das áreas, podem responder melhor a este tipo de análise, como por exemplo a qualidade de fornecedores. Quanto mais se caminha em direção às áreas menor o nível de conhecimento e visão do todo, porém maior é o conhecimento das partes e das especificidades de cada área, de suas limitações e especialidades.

Assim com a integração de todos os níveis no trabalho do PE consegue-se unir a visão geral, a integração das partes em seus recursos , objetivos e competências e o conhecimento específico de cada uma das partes, desde o nível de corporação até o nível das áreas.

7.3. Tipos de Planejamento Estratégico e ciclos de realização

Existem dois tipos de PE segundo sua forma de realização:

· PE que é parte da agenda da empresa e deve ser realizado em ciclos pré-determinados;

· PE que deve ser realizado sempre que houver alteração no comportamento previsto de alguma variável relevante em relação ao previsto no plano estratégico (pe) em vigor, ou quando a fase de Controle do Processo de Gestão solicitar.  Este tipo de PE será denominado de Revisão do plano estratégico (Rpe).

O tempo de ciclo, em relação ao qual será realizado o PE deve ser função do tipo de negócio, da estrutura organizacional, dos recursos que estão disponíveis à realização do mesmo e do ciclo de produção de seus produtos e serviços. Ou seja, em setores de tecnologia, onde semestralmente novos produtos estão sendo lançados, o PE deve ter um ciclo bem mais reduzido que em setores como o setor de construção civil. Assim como no setor de construção civil ou na construção naval o ciclo de PE deve levar em conta seu ciclo de produção.

As Rpe devem acontecer sempre que necessário, ou seja, sempre que houver alteração no comportamento das variáveis relevantes.

7.4.  Método e cronograma

7.4.1.  Operacionalização do planejamento
Os vários níveis hierárquicos, sejam os internos à  empresa, com seus departamentos, sejam os externos à ela, na formação de suas UN, definem os níveis de PE, com citado no item 7.2.

O planejamento estratégico em uma empresa, ou corporação, deve iniciar no nível de maior visão do todo, caminhando em direção às partes e retornando para ser finalizado e divulgado.

Assim, o PE segue a seguinte operação:

1) A Alta direção da corporação, ou o nível mais alto da empresa onde será feito o PE, inicia o PE com o Planejamento do PE e divulga o cronograma do Processo de PE a ser executado;

2) Inicia então a análise do ambiente externo remoto e próximo e define um cenário inicial;

3) Este cenário é divulgado para os outros gestores responsáveis pelo PE nos vários níveis e partes da empresa onde serão estudados e reeditados com as novas considerações vindas desses gestores;

4) Os cenários retornam e são concluídos, devendo haver um consenso geral sobre os cenários que podem ser esperados no futuro. Caso não haja consenso, podem ser utilizados cenários de segurança que considerem o comportamento crítico das varáveis relevantes nas quais não se chegou um consenso.

5) Os cenários então são divulgados e a partir deles toda organização passa a analisar o Ambiente interno de seu foco de visão.

6) As diretrizes estratégicas derivadas das análises de cada área são passadas ao nível acima para que possa ser feita a finalização das diretrizes de cada nível e assim vão subindo as diretrizes finalizadas para que sejam todas analisadas quanto à sinergia, validade e viabilidade conjunta das mesmas.

No caso das RPE, as variáveis que sofrem alteração podem ser relevantes a apenas um nível da empresa, porém conforme o impacto dessas variáveis a participação dos gestores de outras áreas devem participar da redefinição de cenários, e assim este novos cenários são divulgados a toda empresa e cada gestor deverá fazer sua RPE, passando por todas as atividades e divulgando aos níveis acima as novas diretrizes estratégicas, caso sejam necessárias.
7.4.2.  Quando revisar o plano estratégico?

Necessariamente carateriza-se duas situações onde o PE em vigor deva sofrer revisão e possível alteração das diretrizes:  

1) Quando as variáveis críticas se comportam de forma diferente à prevista;

2) Quando o resultado obtido não foi suficientemente igual ao esperado, e a causa teve início em uma falha nas diretrizes, ou quando esta falha mesmo que tenha sido originada no plano operacional ou na implantação, necessite de correção no plano estratégico.

7.5.   Os recursos

Os recursos necessários ao PE são informações, recursos financeiros, recursos em forma de tempo, e a equipe de gestores envolvidos com a empresa.

Apesar de haver uma inter-relação muito grande entre os recursos financeiros e de tempo, é necessário caracterizar separadamente, pois não necessariamente os recursos financeiros possam dar mais tempo aos gestores já que tem atividades que dependem exclusivamente deles, e não poderiam ser substituídos por outras pessoas. Assim o recurso Tempo deve surgir da postura da empresa em priorizar os trabalhos de PE dando condições, em termos de cronograma e descentralização previamente estudadas para que os gestores tenham como priorizar tais atividades.

7.5.1. Quem participa do processo de PE 

Devem participar do PE todos os gestores da empresa e a forma de trabalho deve ser adaptada `a cultura e à estrutura organizacional da empresa. Pode ser em equipe ou separadamente. Os trabalhos em equipe vão depender da agenda dos gestores, do prazo para entrega dos trabalhos e da estrutura disponível para tal.

O requisito para tal escolha de procedimento é que o fluxo de informações não deve ser interrompido ou distorcido de um nível ao outro do processo, deve seguir de forma rápida e segura para que as decisões sejam tomadas em tempo de produzirem o resultado esperado.

Assim, em determinadas situações emergencias de correções no PE, ou seja, nas RPE, o trabalho em equipe, em reuniões pode ser eficaz, no sentido de economizar tempo e níveis de informação, porém se esta reunião tiver de ser marcada com demora devido à agenda de gestores, que por exemplo estão em viagem, elas podem representar uma restrição ao andamento rápido do processo.

Então a forma de trabalho deve ser visualizada de acordo com a urgência e impacto das decisões, da agenda dos gestores envolvidos e dos recursos disponíveis.

7.5.2.  Quem coordena o processo de planejamento estratégico?

O processo de PE deve ser coordenado por um gestor que tenha liderança entre os demais, que seja respeitado como profissional e tenha respeito por todos.

Isto se faz necessário pelo fato desta pessoa ser o responsável pelo trabalho em equipe, pelo cumprimento dos prazos e por todos os recursos consumidos durante a fase de PE.

7.6.  Produto

O produto do final PE e das Rpe são Planos estratégicos, que devem conter as diretrizes  estratégicas que servirão de base para o Planejamento Operacional transformá-las em planos de ação.

Estes Planos devem ser comunicados em forma de relatórios suscintos, e que descrevam clara e diretamente as estratégias relevantes à parte que está recebendo o relatório.

Porém dentro do processo de PE existem outros produtos intermediários e que são comunicados a todo envolvidos no processo que também devem ser colocados como sub-produtos deste processo:

Estes sub-produtos são os seguintes:

· Cenários;

· Conjunto de Diretrizes antes da finalização.

Estes dois sub-produtos tem sua importância específica. Os Cenários são importantes no registro das considerações feitas sobre o comportamento das variáveis, que necessita ser monitorado de acordo com suas variáveis.

O Conjunto de diretrizes antes da finalização tem sua importância no registro de todas as diretrizes que foram delineadas e que por algum motivo de incompatibilidade com outras diretrizes ou com o ambiente externo não foram utilizadas. Essas diretrizes podem conter saídas para novas mudanças ambientais não previstas no atual PE e que podem surgir no decorrer do tempo. 

8. Conclusões

Neste artigo não foi afordado o Sistema de Informações de apoio ao PE, porém o modelo proposto deve ser alimentado por um Sistema de Informações (SI) formado por módulos que monitorem e informem sobre as variáveis ambientais, internas e externas e sobre as mensurações do desempenho das ações anteriores. É fundamental para qualquer empresa ter constituído formalmente um SI independente da utilização ou não de tecnologia avançada para tanto, o que importa é as informações estejam disponíveis corretamente e em tempo para a tomada de decisão na fase do PE.

Algumas características e pontos positivos podem ser elucidados sobre o modelo proposto e sobre sua forma de utilização. Primeiramente o modelo proposto é exploratório e aberto, não estando baseado em fórmulas ou rituais, isto permite que ele seja sempre melhorado, pois está fundamentado em conceitos básicos de planejamento. Sua constante revisão permite que o Plano estratégico seja mudado conforme as variáveis estratégicas forem mudando.

O modelo de gestão recomendado para o modelo de planejamento estratégico é o modelo de gestão econômica, elucidado em CATELLI (1999), no qual o foco da ação gerencial está nas transações e eventos econômicos, nos quais os impactos na situação patrimonial da empresa são gerados e consequentemente o resultado da empresa é construído.

A correta definição do tempo de ciclo do PE, conseguida da etapa de planejamento do PE possibilita a continuidade do planejamento operacional e implantação das diretrizes sem que seja perdido o timming das ameaças e oportunidades. O modelo possibilita que a periodicidade seja adequada ao tipo de negócio e às características peculiares de cada empresa. Quando considera os recursos envolvidos procura ser o menos honeroso possível para a empresa, visualizando inclusive o tempo investido pelos gestores, que na maioria das vezes não estão dispostos a investir várias horas de seu tempo em reuniões improdutivas. Por fim, o trabalho desenvolvido em todos os níveis da organização permite que informações de várias fontes e contribuições seja agregadas ao processo tornando-o mais próximo á situação da empresa e da empresa no mercado, facilitando a implantação das estratégias definidas pelo processo devido à participação de todos na elaboração das mesmas.
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