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1   Conceitos de Planejamento e Estratégia
Neste capítulo, abordaremos conceitos, princípios, filosofias, partes e tipos de planejamento, assim como conceitos relacionados à estratégia, apresentados mediante uma visão sistêmica das organizações.

1.1  Organizações

Organizações são unidades sociais deliberadamente construídas para perseguir objetivos específicos (Amitai Etzioni). Ou seja, uma organização é uma combinação intencional de pessoas, recursos e tecnologia para atingir um determinado objetivo. Uma organização é composta por departamentos, divisões, e demais unidades organizacionais. Pessoas, capital e materiais compõem os recursos da organização, que transforma insumos (entradas) em produtos e serviços (saídas).

Toda organização tem três partes básicas: pessoas, tarefas e administração. A administração inclui quatro funções básicas: planejamento, organização, direção e controle - executadas por pessoas, organizadas para realização de tarefas.

As organizações diferenciam-se de outros agrupamentos sociais por sua conduta voltada para atingimento de metas. Isto é, as organizações perseguem metas e objetivos que podem ser melhores alcançados pela ação harmoniosa das pessoas. As organizações possuem três características: conduta, estrutura e processos.

Outro ponto fundamental sobre as organizações é que elas existem dentro de um meio ambiente. Todas operam dentro de um ambiente que inclui, dentre outros, fornecedores, clientes e concorrentes, bem como uma variedade de condições legais, econômicas, sociais e tecnológicas.

Se examinarmos nossas vidas, a maioria de nós concluirá que as organizações invadem tanto a sociedade como a nossa vida particular. Diariamente, estamos em contato com as organizações. De fato, talvez a maioria das pessoas gaste a maior parte da vida em organizações. Se não gastam a maior parte como membros (no trabalho, escola, vida social e cívica, na igreja, etc.), são pelo menos afetadas como clientes, pacientes, consumidoras ou cidadãs. Nossas experiências dentro das organizações ou em contato com elas pode ser boa ou má. Às vezes, as organizações podem parecer suficientemente ajustadas ou responsivas às nossas necessidades e, outras vezes, nosso contato com elas pode provocar irritação e frustração. Este tipo de compreensão pode servir de base para o exame mais sistemático das organizações em relação à sua estratégia de atuação.

1.2  Planejamento

Para entender o conceito de planejamento em sua amplitude e abrangência, devemos compreender as cinco dimensões do planejamento (Steiner):

1ª Assunto abordado: produção, pesquisa, novos produtos, finanças, marketing, RH, etc.

2ª Elementos do planejamento: objetivos, missão, estratégias, políticas, programas, orçamentos, normas e procedimentos, entre outros.

3ª Tempo do planejamento: longo, médio ou curto prazo.

4ª Unidades organizacionais envolvidas: corporativo, de subsidiárias, de grupos funcionais, de departamentos, de produtos ou serviços, etc.

5ª Características do planejamento: podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou tático, confidencial ou público, formal ou informal, econômico ou caro.

Portanto, o planejamento pode ser conceituado como um processo, considerando as cinco dimensões apresentadas, desenvolvido para o alcance de uma situação desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentração de esforços e recursos pela organização.

O planejamento corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providências a serem tomadas pelos executivos para a situação em que o futuro tende a ser diferente do passado. Todavia, a organização tem condições e meios de agir sobre as 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 de vontade específica de algum executivo isoladamente (Rebouças de Oliveira).

O planejamento pressupõe a necessidade de um processo decisório que ocorra antes, durante e depois de sua elaboração e implementação na organização. Esse processo de tomada de decisões deve conter ao mesmo tempo os componentes individuais e organizacionais, bem como a ação nesses dois níveis deve ser orientada de tal maneira que garanta certa convergência de interesses dos diversos fatores alocados no ambiente da empresa.

Portanto, o processo de planejamento envolve um modo de pensar que indaga o futuro com questionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.

Toda a atividade de planejamento nas empresas, por sua natureza, deverá resultar de decisões presentes, tomadas a partir do exame do impacto das mesmas no futuro, o que lhe proporciona uma dimensão temporal de alto significado.

O propósito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situação viável para avaliar as implicações futuras de decisões presentes em função dos objetivos organizacionais que, por sua vez, facilitarão a tomada de decisões no futuro, de modo mais rápido, coerente, eficiente e eficaz. Seguindo esse raciocínio, pode-se afirmar que o exercício sistemático do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisório e, conseqüentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a organização, ou seja, de sucesso.

Além disso, o fato do planejamento ser um processo de estabelecimento de um estado futuro desejado e de um delineamento dos meios efetivos de torná-lo realidade justifica que ele anteceda à decisão e à ação. Outro aspecto a destacar é o grande número de condicionantes organizacionais que afetam a sua operacionalização, com a interveniência de inúmeras restrições de ordem prática, contribuindo para reforçar a idéia de complexidade que lhe é característica.

A atividade de planejamento é complexa em decorrência de sua própria natureza, ou seja, de um processo contínuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a determinação de estados futuros desejados e avaliação de cursos de ação alternativos a serem seguidos para que tais estados sejam alcançados. E tudo isso determina um processo decisório permanente, acionado dentro de um contexto ambiental interdependente, interagente e mutável.

Esse processo contínuo, composto por várias etapas, funciona de forma não linear em decorrência de haver variabilidade nas organizações. Essa variabilidade é devida às pressões ambientais que a organização tem de suportar e que são resultantes de forças externas continuamente em alteração com diferentes níveis de intensidade de influência, bem como das pressões internas resultantes dos vários fatores integrantes da organização. 

Abaixo estão relacionados três dos principais aspectos da função planejamento:

· O planejamento NÃO diz respeito a decisões futuras, mas às implicações futuras de decisões presentes (Peter Drucker), por isso aparece como um processo sistemático e constante de tomada de decisões, cujos efeitos e conseqüências deverão ocorrer no futuro.

· O planejamento NÃO é um ato isolado, portanto deve ser visualizado como um processo composto de ações inter-relacionadas e interdependentes que visam ao alcance de objetivos previamente estabelecidos que sejam viáveis considerando a validade das hipóteses em que se baseiam.

· O processo de planejamento é muito mais importante que seu produto final: o PLANO. O plano deve ser desenvolvido por executivos e funcionários da organização, para evitar planos inadequados para ela, bem como resistências, descrédito e mesmo boicotes efetivos para sua implantação.

Neste contexto, o conceito de planejamento pode ser ampliado, compreendido como identificação, análise, estruturação e coordenação de missões, propósitos, objetivos, desafios, metas, estratégias, políticas, programas, projetos e atividades, bem como de expectativas, crenças, comportamentos e atitudes a fim de se alcançar, de modo mais eficiente e eficaz, o maior desenvolvimento possível, com a melhor combinação de esforços e recursos da organização. (Rebouças de Oliveira)

Princípios Gerais de Planejamento
· Princípio da Contribuição aos Objetivos: o planejamento deve sempre visar aos objetivos máximos da organização. Os objetivos devem ser hierarquizados, buscando atingi-los em sua plenitude, visto que são interligados.

· Princípio da Precedência do Planejamento: função administrativa que vem antes das demais (organização, direção e controle).

· Princípio da Maior Penetração e Abrangência: o planejamento pode provocar uma série de modificações nas características e atividades da organização (pessoas, tecnologia, processos, sistemas, etc.).
· Princípio da Maior Eficiência, Eficácia e Efetividade: o planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiências. Efetividade é manter-se no ambiente e apresentar resultados globais positivos ao longo do tempo.
Princípios Específicos do Planejamento
· Planejamento Participativo: o principal benefício do planejamento não é seu produto (plano), mas o processo envolvido. A participação dos envolvidos minimiza as resistências e aumenta o comprometimento com o alcance dos objetivos.

· Planejamento Coordenado: para efetivar o processo de planejamento, este deve ser projetado de forma que as áreas envolvidas atuem interdependentemente. Para tal, é necessário que haja coordenação de todo processo.

· Planejamento Integrado: o planejamento deve integrar os diversos escalões da organização, bem como todas as áreas envolvidas.

· Planejamento Permanente: é exigência pela turbulência do ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo.

Filosofias do Planejamento
Existem três tipos de filosofias de planejamento dominantes. A maioria dos processos de planejamento envolve uma mistura dos três tipos, embora possa haver predominância de um deles (Ackoff).

· Filosofia da Satisfação: esta filosofia designa os esforços para atingir um mínimo de satisfação. O processo de planejamento começa pela determinação de poucos objetivos factíveis, resultantes de uma sistemática de consenso político entre os vários centros de poder da organização. Se fossem em grande número, isto geraria inevitável conflito entre os diversos objetivos. A determinação de objetivos aceitáveis promoverá a menor resistência às suas implementações. Desta forma, os planos serão tímidos em termos de recursos e muitas oportunidades interessantes deixarão de ser implementadas. A preocupação básica desta filosofia está no aspecto financeiro e é normalmente é aplicada em organizações cuja preocupação maior é com a sobrevivência em detrimento do crescimento ou desenvolvimento. A grande vantagem desta filosofia é que o processo de planejar pode ser realizado em pouco tempo, custa pouco e exige menor quantidade de capacitação técnica. Nesse sentido, tal filosofia pode ser muito útil quando a organização inicia o aprendizado do processo de planejar.

· Filosofia da Otimização: esta filosofia preconiza que o planejamento deve ser feito tão bem quanto possível. Caracteriza-se pela utilização de técnicas matemáticas e estatísticas, bem como modelos de simulação. Os objetivos são formulados em termos quantitativos e monetários combinados em medidas de desempenho, procurando otimizar o processo decisório. Esta filosofia se tornou amplamente utilizada com o desenvolvimento dos sistemas informatizados e de modelos de organização que foram elaborados na área de pesquisa operacional dentre outras. Estes modelos são aplicáveis a somente algumas partes da organização, porém são muito úteis para auxiliar a tomada de decisões dos executivos, tais como tamanho e localização do empreendimento, distribuição de produtos, substituição de equipamentos, entre outros.

· Filosofia da Adaptação: esta filosofia também é denominada de planejamento inovativo. Ela baseia-se na suposição de que o valor principal do planejamento não está nos planos, mas no processo de produzi-los. Supõe também que a necessidade de planejamento decorre da falta de eficácia administrativa e de controles, onde o fator humano é o responsável pela maioria dos problemas. Acredita que o conhecimento do futuro pode ser classificado em certeza, incerteza e ignorância, visto que cada uma dessas situações requer tipo diferente de planejamento, comprometimento, contingência ou adaptação. A filosofia de adaptação, também chamada homeostase, procura equilíbrio (interno e externo) da organização após a ocorrência de uma mudança. O desequilíbrio pode vir a reduzir a eficiência da organização de modo efetivo, daí a necessidade de restabelecer o estado de equilíbrio. Nesta situação, a organização pode adotar três (3) diferentes respostas aos estímulos externos. A resposta pode ser (1) passiva, em que o sistema muda seu comportamento de modo defasado, adotando soluções convencionais, como economia de material, dispensa de pessoal, etc. A resposta pode ser (2) antecipatória ou adaptativa quando há preocupação por parte da organização em procurar antecipar as mudanças do meio e/ou adaptar-se a esses novos estados. Ainda, pode adotar uma (3) resposta auto-estimulada, em que há preocupação constante pela busca de novas oportunidades para crescimento e/ou expansão. 

Partes do Planejamento
· Planejamento dos Fins: especificação do estado futuro desejado, ou seja, a missão, os propósitos, objetivos, objetivos setoriais, desafios e metas.

· Planejamento dos Meios: proposição dos caminhos para a organização chegar ao estado futuro desejado, envolvendo a escolha de macro estratégias, macro políticas, estratégias funcionais, políticas, procedimentos e práticas.

· Planejamento Organizacional: esquematização de requisitos organizacionais para realizar os meios propostos.

· Planejamento de Recursos: dimensionamento de recursos humanos e materiais, determinação da origem e aplicação de recursos financeiros e estabelecimento de programas, projetos e planos de ação necessários ao alcance dos objetivos.

· Planejamento da Implantação e Controle: planejamento do gerenciamento da implantação e do controle dos resultados.

Tipos de Planejamento
· Planejamento Estratégico: processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nível de otimização na relação da organização com o seu ambiente. Normalmente, é de responsabilidade dos níveis hierárquicos mais altos da organização e diz respeito tanto à formulação de objetivos quanto à seleção dos cursos de ação a serem seguidos para a sua consecução, considerando as condições externas e internas à organização e sua evolução esperada. No decorrer desta apostila, serão apresentados os aspectos da conceituação do planejamento estratégico de maneira mais detalhada.

· Planejamento Tático: tem por objetivo otimizar determinada área de resultado e não a organização como um todo, portanto trabalha com decomposições dos objetivos, estratégias e políticas estabelecidos no planejamento estratégico. É desenvolvido nos níveis organizacionais inferiores e tem por principal finalidade a utilização eficiente dos recursos disponíveis para a consecução de objetivos previamente fixados.

· Planejamento Operacional: pode ser considerado como a formalização dos planos de ação ou planos operacionais conforme metodologias de desenvolvimento e implantação estabelecidas. Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogêneas do planejamento tático. Cada um dos planejamentos operacionais deve conter: (1) os recursos necessários para o desenvolvimento e implantação; (2) os procedimentos básicos a serem adotados; (3) os produtos ou resultados finais esperados; (4) os prazos estabelecidos; (5) os responsáveis pela execução e implantação.

Diferenças entre planejamento estratégico e planejamento tático

	Discriminação
	Planejamento Estratégico
	Planejamento Tático

	Prazo
	Mais longo
	Mais curto

	Amplitude
	Mais amplo
	Mais restrito

	Riscos
	Maiores
	Menores

	Atividades
	Fins e meios
	Meios (e fins)

	Flexibilidade
	Menor
	Maior


Não existe uma linha divisória perfeitamente definida a partir da qual o executivo possa efetuar uma distinção nítida entre as três modalidades de planejamento. Os três tipos de planejamento coexistem e devem ser operados continuamente.

Deve-se separar o conceito de planejamento estratégico da idéia do planejamento de longo prazo, pois o ambiente na atual era de turbulências e descontinuidade provoca a necessidade de adaptabilidade rápida e oportuna por parte das organizações, criando situações em que:

· os ciclos de planejamento devem ser mais curtos e freqüentes;

· os ciclos de planejamento devem ser mais flexíveis e adaptativos;

· o planejamento estratégico, os táticos e os operacionais tornam-se interligados; e

· o processo de tomada de decisões precisa ser acelerado.

Esta descontinuidade está relacionada a alguns aspectos entre os quais se pode citar:

· a velocidade de mudanças crescente;

· a alta complexidade dos fatores considerados;

· a imprevisibilidade dos eventos externos à organização;

· a competitividade maior num ambiente globalizado.

Portanto, concluindo a conceituação de planejamento, é necessário que a organização tenha seus objetivos e que se estabeleça a melhor maneira de alcançá-los mediante elaboração de planos. Os planos permitem que: (1) a organização consiga e aplique os recursos necessários para a consecução de seus objetivos; (2) os membros da organização executem atividades compatíveis com os objetivos e os métodos escolhidos; e (3) o progresso rumo aos objetivos seja acompanhado e medido para que se possam tomar as medidas corretivas se o ritmo do progresso for insatisfatório.

Depois da seleção de objetivos para a organização, estabelecem-se objetivos para as subunidades da organização (suas divisões, departamentos), e assim por diante. Uma vez determinados os objetivos, estabelecem-se programas para sua consecução de maneira sistemática. Na seleção dos objetivos e no estabelecimento dos programas, o executivo deve levar em conta suas viabilidades e se eles poderão ser aceitos pelos administradores e pelos funcionários da organização.

Os planos elaborados pela direção para a organização como um todo podem ser para prazos que variam de alguns anos até uma década (revisados anualmente, semestralmente). Numa grande organização multinacional, por exemplo, estes planos podem envolver compromissos de milhões de dólares. O planejamento em níveis mais baixos pelos administradores intermediários abarca prazos muito mais curtos.

1.3 Estratégia

A origem da palavra estratégia vem da palavra grega strategos, que significa “a arte do general” ou estritamente “general”. Estratégia, na Grécia Antiga, significava “aquilo que o general fez”. Antes de Napoleão, estratégia significava a arte e ciência de conduzir forças militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota. Na época de Napoleão, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos políticos e econômicos, visando a melhores mudanças para a vitória militar.

Podemos também verificar, no dicionário, conceitos de estratégia, como:

· Aurélio – 1. Arte militar de planejar e executar os movimentos e operações de tropas, navios e/ou aviões, visando a alcançar ou manter posições relativas e potenciais bélicas favoráveis a futuras ações táticas sobre determinados objetivos. (...) 3. Arte de aplicar os meios disponíveis com vista à consecução de objetivos específicos. 4. Arte de explorar condições favoráveis com o fim de alcançar objetivos específicos.

· Larouse – 1. Arte de planejar operações de guerra. 2. Arte de combinar a ação das forças militares, políticas, morais, econômicas implicadas na condução de uma guerra ou na preparação da defesa de um Estado. 3. Arte de dirigir um conjunto de disposições.

Estas definições, contudo, são incompletas para aqueles que desejam exercitar a estratégia. Podemos avançar no conceito considerando o que alguns autores consagrados definem como estratégia:

· Mintzberg – Estratégia é um referencial, um guia para auxiliar os executivos na solução de certos problemas.

· Hammel e Prahalad – 1. Estratégia é como pensar (...). 2. Estratégia é a luta para superar as limitações de recursos através de uma busca criativa e infindável da melhor alavancagem de recursos.

· Dixit e Nalebuff – Estratégia é o plano de ação apropriado para as decisões sobre ações interativas.

Ainda assim, estas definições são insuficientes para caracterizar toda a amplitude da estratégia. Observamos que o uso dos termos solução, superar e melhor dão uma conotação definitiva do problema estratégico. Porém, a característica dos problemas estratégicos do mercado é a existência de concorrentes com reações imprevisíveis. Logo, o uso de estratégia NÃO pressupõe solução ou superação definitiva dos problemas pela simples aplicação de lógica porque nunca temos todas as informações relevantes. Não estamos, portanto, solucionando, estamos decidindo. Considerando esta diferença básica, temos definições de estratégia mais adequadas às constantes alterações no mercado competitivo:

· Zaccarelli – Estratégia é um guia para decisões sobre interações com oponentes, de reações imprevisíveis, que compreende duas partes: (1) ações e reações envolvendo aspectos do negócio; e (2) preparação para obter vantagens nas interações.

· Rebouças de Oliveira – Estratégia é a ação relacionada com objetivos e desafios, e com modos de persegui-los, que afetam a organização como um todo. É o conjunto de linhas administrativas básicas que especificam a posição da empresa diante dos seus produtos e mercados, as direções em que ela procura desenvolver-se ou transformar-se, os instrumentos competitivos que ela utilizará, os meios através dos quais entrará em novos mercados, a maneira pela qual configurará seus recursos, as potencialidades que procurará explorar e, inversamente, as fraquezas que procurará evitar. Representa a definição do caminho mais adequado a ser seguido pela organização para alcançar uma situação desejada (objetivo, desafio, meta).

O autor complementa afirmando que toda organização possui uma POSTURA ESTRATÉGICA, que é o caminho ou ação para cumprir a sua missão. Representa uma escolha consciente de uma das alternativas possíveis, respeitando a realidade da organização em determinado período de tempo, considerando seus pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameaças identificadas.

· James Stoner – Estratégia é o programa geral para a consecução dos objetivos de uma organização e, portanto, para o desempenho de sua missão. A palavra programa implica, em nossa definição, um papel ativo, consciente e racional desempenhado por administradores na formulação da estratégia da organização. Uma estratégia estabelece uma mesma direção para a organização em termos de seus diversos objetivos e orienta o aproveitamento de recursos usados para a organização seguir em direção a estes objetivos. Por outro lado, também podemos definir estratégia como o padrão de resposta da organização ao seu ambiente no tempo. Estratégia associa os recursos humanos e outros recursos de uma organização aos desafios e riscos apresentados pelo mundo exterior. Nesta segunda definição, toda organização tem uma estratégia – embora não necessariamente boa – mesmo que esta estratégia nunca tenha sido formulada explicitamente. Quer dizer, toda organização tem uma relação com seu ambiente, que pode ser estudada e descrita. Esta visão de estratégia inclui organizações onde o comportamento dos administradores é de reação, ou seja, de resposta e ajustamento ao ambiente sempre que necessário.

O que não é estratégia?

Durante quase três décadas, os empresários têm aprendido a jogar com novas regras. As empresas têm de ser flexíveis para responder rapidamente às alterações competitivas e do mercado. Têm de se comparar com os rivais (benchmarking) para obter maior eficiência e evoluir continuamente. Têm de possuir competências centrais (core competence) para se manterem à frente da concorrência. O posicionamento, em tempos considerado a alma da estratégia, hoje é rejeitado por ser demasiado estático face às mutações dos mercados e das tecnologias. De acordo com a nova doutrina, as empresas podem facilmente copiar o posicionamento estratégico dos rivais. Logo, as vantagens competitivas são temporárias.

Essas teorias são apenas meias verdades, extremamente perigosas, que levam as empresas a enveredar pelo caminho da competição destrutiva. As barreiras à entrada de novos competidores estão caindo à medida que as leis se tornam mais flexíveis e os mercados mais abertos. As empresas procuram ser mais independentes e ágeis. Contudo, em muitas indústrias, o que uns chamam de hiperconcorrência não é o resultado inevitável de uma mudança de paradigma competitivo.

A raiz do problema encontra-se na incapacidade de distinguir entre eficiência operacional e a estratégia. A procura de produtividade, qualidade e agilidade tem provocado o aparecimento de inúmeras técnicas de gestão: da qualidade total; benchmarking, outsourcing; parcerias estratégicas; reengenharia; gestão de mudanças; downsizing; entre outras. Apesar de sua aplicação gerar, na maioria dos casos, melhorias operacionais significativas, muitas organizações revelam incapacidade de traduzir estes ganhos em vantagens sustentáveis. Assim, pouco a pouco, quase sem se dar conta, as técnicas de gestão têm tomado o lugar da estratégia.

· Eficiência operacional não é estratégia

A eficiência operacional e a estratégia são ambas essenciais ao desempenho excelente que é, afinal, o objetivo principal de qualquer organização. Todavia, ambas funcionam de maneira diferente. Para uma empresa ultrapassar os rivais deve preservar uma característica única. Terá de (1) proporcionar maior valor aos consumidores ou (2) criar valor a custos mais baixos ou, ainda, (3) fazer as duas coisas. O fato de proporcionar maior valor permite-lhe cobrar preços mais elevados. Uma maior eficiência significa ter custos unitários mais baixos.

No final, todas as diferenças entre as empresas em termos de custos ou preços advêm do conjunto de atividades necessárias à criação, produção, comercialização e entrega dos seus produtos/serviços. Os custos são gerados pelo exercício de atividades e as vantagens do custo surgem do desempenho dessas atividades de forma mais eficiente do que a concorrência. Do mesmo modo, a diferenciação surge tanto da escolha de uma atividade única como da forma como é executada. As atividades são, portanto, os fatores-chave da vantagem competitiva. Logo, a vantagem ou desvantagem competitiva de uma organização resulta do conjunto de suas atividades e não apenas de algumas.

Por outro lado, a eficiência operacional significa exercer atividades semelhantes melhor do que os rivais. Inclui todo o tipo de práticas que permitem uma organização a utilizar da melhor forma os seus recursos, por exemplo, reduzindo os defeitos dos produtos ou desenvolvendo produtos melhores mais rapidamente. Pelo contrário, posicionamento estratégico significa exercer atividades diferentes dos rivais ou exercer atividades semelhantes de um modo diferente.

As diferenças na eficiência operacional das organizações são marcantes. Algumas organizações conseguem obter mais dos seus recursos, pois eliminam os esforços redundantes, empregam tecnologia mais avançada, motivam melhor seus funcionários ou possuem melhores competências para gerir uma atividade particular ou um conjunto de atividades. Tais diferenças na eficiência operacional explicam as diferenças de rentabilidade entre empresas concorrentes. As diferenças na eficiência operacional foram o trunfo utilizado pelos japoneses para desafiar as empresas ocidentais dos anos 80. Os japoneses encontravam-se tão mais desenvolvidos do que os rivais americanos e europeus em termos de eficiência operacional, que ofereciam baixos custos e uma qualidade superior, simultaneamente.

	Os japoneses raramente têm estratégia

Os japoneses provocaram uma revolução na eficiência operacional nas décadas de 70 e 80, sendo pioneiros em práticas de gestão como a qualidade total (total quality management) e a melhoria contínua (kaizen). As empresas nipônicas estavam tão longe dos seus rivais em termos de eficiência operacional que podiam oferecer qualidade e baixos custos em simultâneo, e beneficiar-se destes dois tipos de vantagens genéricas durante muitos anos.

No entanto, as empresas nipônicas raramente desenvolveram posições estratégicas distintas. Aquelas que o fizeram – por exemplo, a Sony, Canon e Sega - foram a exceção à regra. Em regra, as empresas japonesas imitam-se e destroem-se. Os rivais tendem a oferecer todas as variedades de produtos e serviços, empregam todos os canais de distribuição e copiam o tipo de fábricas dos vizinhos.

Os perigos deste tipo de concorrência são agora mais fáceis de distinguir. Na década de 80, as empresas nipônicas podiam se beneficiar de vantagens de custo e qualidade indefinidamente. Todas conseguiam crescer dentro de um mercado interno em expansão e penetrar cada vez mais nos mercados globais. Parecia que este ciclo não teria fim. Mas, quando as diferenças na eficiência operacional começaram a diminuir, as empresas japonesas ficaram presas na sua própria armadilha.

Para aprender a sobreviver a este tipo de batalhas destrutivas, que afetam o seu desempenho, deveriam aprender a estratégia. Para tal, tiveram que ultrapassar algumas barreiras culturais: o Japão é um país orientado para o consenso. No entanto, a estratégia é a arte de fazer escolhas, ainda que difíceis. Os japoneses têm uma tradição enraizada segundo a qual tudo farão para satisfazer qualquer necessidade de qualquer consumidor.

As empresas que competem desta forma acabam por perder as vantagens de diferenciação, pois querem ser tudo para todos os clientes. A estratégia requer trade-offs entre tipos de posicionamento estratégico incompatíveis.


(Condensado de What is Strategy? de Michael Porter, Harward Business Reviw, 1996)

O que antes era considerado um trade-off (escolha em que ter menos de um fator implica em ter mais de outro) – entre defeitos e custos, por exemplo – verificou-se ser uma ilusão criada por uma fraca eficiência operacional. Os gestores já aprenderam a rejeitar estes falsos trade-offs. É necessário promover uma melhoria contínua na eficiência operacional para se atingir uma rentabilidade superior. Contudo, isso nem sempre é suficiente. Poucas foram as empresas que conseguiram competir com base na eficiência operacional durante um período de tempo muito prolongado. A razão mais óbvia para isso é a rápida difusão das melhores práticas. Os concorrentes podem facilmente imitar técnicas de gestão, novas tecnologias, melhorias produtivas e os modos originais de satisfazer as necessidades dos clientes. As soluções genéricas difundem-se ainda mais rapidamente. Reparem na proliferação das técnicas de eficiência operacional recomendadas pelos consultores.

O segundo motivo que melhorou a eficiência operacional – a convergência competitiva – é insuficiente para gerar vantagem competitiva. Quanto mais as empresas fazem benchmarking, mais se parecem umas às outras. Quanto mais os rivais fazem o outsourcing das atividades para terceiros mais capazes, mais genéricas se tornam essas atividades. Á medida que os rivais imitam as técnicas uns dos outros – qualidade, ciclos de produção ou alianças com os fornecedores – as estratégias convergem e a concorrência torna-se suma série de corridas em que todos seguem o mesmo percurso e ninguém ganha efetivamente. A concorrência baseada só na eficiência operacional é mutuamente destrutiva, dando origem a guerras desgastantes que só acabarão quando se limitar a concorrência. 

As ondas de fusões entre empresas só fazem sentido neste contexto da concorrência pela eficiência operacional. Motivadas por pressões de desempenho, mas com fraca visão estratégica, as empresas não têm tido uma idéia melhor do que comprar os concorrentes. As empresas sobreviventes são as que engoliram rivais, NÃO as que possuem vantagens competitivas reais.

Em suma, após mais de uma década de lucros impressionantes com a eficiência operacional, muitas empresas enfrentaram uma redução dos lucros. A idéia de fazer melhorias contínuas ficou gravada nas mentes dos gestores. Mas estas técnicas levam as empresas para a imitação e a homogeneidade. Gradualmente, os gestores têm deixado a eficiência operacional suplantar a estratégia. O resultado é um jogo de soma – nula em que os preços são estáveis ou decrescentes e as pressões sobre os custos cada vez maiores, o que compromete a capacidade para investir no negócio a longo prazo.

A estratégia depende de atividades únicas

A estratégia competitiva consiste em ser diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinação única de valor. Veja o exemplo abaixo:

	Vôo inimitável da Southwest
A Southwest Airlines Company oferece um serviço de transporte aéreo de baixo custo entre cidades menores e os aeroportos secundários das grandes cidades. A transportadora evita os grandes aeroportos e não faz vôos de grandes distâncias. Os seus clientes englobam homens de negócios, famílias e estudantes. Os Vôos freqüentes e os preços baixos atraem clientes que, de outro modo, viajariam de ônibus, trem ou automóvel. 

As companhias de aviação de serviço completo empregam um sistema de plataformas giratórias (hube-and-spoke system) centralizado nos aeroportos principais. Para atrair os passageiros de maiores rendimentos, oferecem um serviço de primeira classe ou de classe executiva. Para acomodar os passageiros que necessitam mudar de avião, coordenam os horários e verificam a transferência das bagagens. Como alguns de seus passageiros viajarão durante muitas horas, as companhias servem refeições quentes a bordo.

A Sothwest, pelo contrário, desenhou as suas atividades para oferecer um serviço prático e de baixo custo. Com uma rotação rápida nos pontos de embarque, nunca mais de 15 minutos de espera, a Southwest consegue pôr os aviões voando durante mais horas do que os rivais, com partidas mais freqüentes e utilizando um número menor de aeronaves. A Southwest não oferece refeições nem lugares marcados, nem verificação de bagagem nas mudanças de vôo, nem sequer classes luxuosas nos aviões. A compra automática de bilhetes no aeroporto e na internet incentiva os passageiros a dispensar as agências de viagem, permitindo a Southwest poupar em comissões. Uma frota padronizada de aeronaves Boeing 737 aumenta a eficiência da manutenção.

A empresa apostou num posicionamento estratégico original e valioso baseado num conjunto organizado de atividades. Nas rotas servidas pela Southwest, uma rival de serviço completo jamais seria tão útil e tão econômica.


(Adaptado de Michael Porter)

A maioria dos gestores descreve o posicionamento estratégico em termos de seus clientes, mas a essência da estratégia está nas atividades – optar por exercer atividades de modo diferente ou exercer atividades diferentes dos rivais. Senão, uma estratégia não seria mais do que um slogan publicitário que NÃO sobreviveria à concorrência.

O posicionamento estratégico surge de três (3) fontes diferentes, mutuamente exclusivas e, por vezes, sobrepostas. Em primeiro lugar, pode basear-se na produção de um vasto conjunto de produtos ou serviços de uma organização. Chama-se isto de (1) POSICIONAMENTO BASEADO NA VARIEDADE. Este tipo de posicionamento faz sentido em termos econômicos quando uma empresa produz melhor um determinado produto ou serviço do que os concorrentes, utilizando conjuntos distintos de atividades.

A Jiffy Lube Internacional, por exemplo, especializou-se em lubrificantes e não oferece outros serviços de reparação ou revisão de automóveis. A sua cadeia de valor sustenta um serviço mais rápido a preços inferiores aos das oficinas de reparação tradicionais. É uma oferta de tal forma atrativa que muitos consumidores fazem a mudança de óleo na Jiffy Lube e os restantes serviços nas oficinas rivais. Um posicionamento baseado na variedade pode servir a um vasto tipo de clientes, MAS, na maioria dos casos, satisfará apenas parte das suas necessidades.

O segundo tipo de posicionamento consiste em servir a maioria ou a totalidade das necessidades de um segmento específico de consumidores. É denominado de (2) POSICIONAMENTO BASEADO EM NECESSIDADES e já se aproxima mais da visão tradicional sobre segmentação de mercado. Surge quando existem grupos de consumidores com diferentes necessidades e quando um conjunto integrado de atividades satisfaz melhor essas necessidades. Alguns grupos de consumidores são mais sensíveis ao preço do que outros, exigem características de produtos diferentes e necessitam de mais informações e serviços de apoio. A clientela da Ikea é um bom exemplo deste tipo de grupo. A Ikea procura satisfazer todas e NÃO apenas uma parte das necessidades de mobiliário dos seus clientes-alvo (veja no quadro abaixo).

	A estratégia bem montada da Ikea
A Ikea, maior atacadista de mobiliário na Suécia, possui um posicionamento estratégico bem definido. Dirige-se aos jovens consumidores que procuram móveis de qualidade e design atraente a preço baixo. O segredo deste posicionamento está no conjunto integrado de atividades que o fazem funcionar.

Considere as lojas de mobiliário tradicionais. Têm grandes salões onde móveis estão expostos por categorias como sofás ou mesas de sala de jantar. Habitualmente, um vendedor acompanhará o cliente pela loja, respondendo às perguntas e ajudando-o na escolha. Uma vez tomada a decisão, o pedido é encaminhado a um TERCEIRO: o FABRICANTE. Com alguma sorte, a mobília será entregue na casa do cliente num prazo de seis a oito semanas. Trata-se de uma técnica que maximiza o serviço ao cliente, mas com um custo muito elevado.

Pelo contrário, a Ikea serve consumidores que preferem trocar este serviço pelo preço. Em vez de ter vendedores passeando com os clientes pela loja. A Ikea utiliza a técnica do self-service. Em vez de ter um terceiro (o fabricante) para produzir o mobiliário, a Ikea desenha os seus próprios móveis, por módulos, ou seja, prontos para montar. Nas grandes lojas, a Ikea expõe conjuntos de sala ou de quarto, por exemplo, e não produtos isolados. Ao lado das salas de exposição está o estoque. Compete aos clientes retirar e transportar a mercadoria. Mediante pagamento de uma caução, a Ikea empresta-lhe um carrinho para transporte até o automóvel.

Apesar do posicionamento do baixo custo, a Ikea dispõe de serviços que os rivais não possuem. Oferece, por exemplo, um local de recreação para as crianças brincarem enquanto os pais visitam a loja. O horário de funcionamento é mais alargado do que o da concorrência, permitindo aos trabalhadores a disponibilidade de compras após o expediente normal. Estes serviços visam a satisfazer as necessidades particulares dos clientes-alvo. Estes são, na sua maioria, jovens de rendimentos médios, que provavelmente têm ou terão filhos (mas não babá) e que necessitam fazer as compras à noite ou no final de semana (porque trabalham para viver).


(Adaptado de Michael Porter)

A satisfação das necessidades do consumidor é sempre o objetivo de todo o gestor, mas, por vezes, é esquecido um elemento crítico do posicionamento baseado nas necessidades. As diferenças nas necessidades só resultam em posicionamentos corretos quando o melhor conjunto de atividades para a satisfação também variar. Se assim não fosse, todas as empresas conseguiriam satisfazer essas mesmas necessidades e NÃO haveria nada único e original nos respectivos posicionamentos.

O terceiro tipo de posicionamento consiste em segmentar clientes que são acessíveis de maneiras diferentes. Apesar de suas necessidades serem parecidas com as de outros clientes, a configuração de atividades que melhor os satisfaz é diferente. A isto se chama (3) POSICIONAMENTO BASEADO NO ACESSO, que é menos comum que os demais.

O posicionamento NÃO é apenas inventar um nicho. Uma posição que surja de qualquer destes tipos de posicionamento pode ser estreitada ou alargada. Um competidor focalizado como a Ikea, por exemplo, visa a satisfazer as necessidades específicas de um conjunto de consumidores e desenha as suas atividades com esse propósito. Os competidores focalizados lidam com grupos de consumidores com excesso de oferta proveniente de empresas genérica ou com grupos de consumidores mal servidos. Qualquer que seja o tipo de posicionamento – variedade, necessidade ou acesso ou, ainda, uma combinação de dois ou três tipos – requer um conjunto integrado de atividades. 

Tendo definido posicionamento, podemos retornar ao conceito de estratégia: a estratégia é a criação única e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Se apenas houvesse um posicionamento ideal, não haveria necessidade de estratégia. A essência do posicionamento estratégico é o de escolher atividades diferentes dos concorrentes. Se o mesmo conjunto de atividades fosse o melhor para produzir todo o tipo de variedades, de satisfazer todas as necessidades e de ter acesso a todos os consumidores, então as empresas poderiam facilmente substituir-se entre si e a eficiência operacional determinaria os resultados.

Uma posição estratégica sustentável requer trade-offs
Ter um posicionamento único NÃO é suficiente para garantir uma vantagem sustentável. Uma posição valiosa irá atrair os imitadores de duas (2) maneiras: Em primeiro lugar, um rival poderá (1) reposicionar-se para igualar o seu nível de desempenho. Por exemplo, a J. C. Penny tem se reposicionado para imitar a Sears ao comercializar têxteis de melhor qualidade e mais modernos. Outro tipo de imitação sucede quando o concorrente procura (2) copiar as técnicas de quem se encontra em vantagem, ou seja, quando adiciona novas características, serviços ou tecnologias à atividade que já exerce.

Para os que defendem que a concorrência pode copiar qualquer posição de mercado, a indústria de aviação é o exemplo perfeito. Qualquer companhia pode comprar os mesmos aviões, alugar as portas de embarque e copiar as ofertas de itinerários, sistemas de reservas e de controle de bagagens. A receita de sucesso da Southwest foi imitada, por exemplo, pela Continental Airlines. Ao mesmo tempo em que manteve a sua posição como uma companhia de serviço completo, a Continental passou a imitar a Southwest em algumas rotas. A companhia apresentou o novo serviço Continental Lite. Eliminou as refeições e os lugares de primeira classe, aumentou o número de vôos, baixou os preços e reduziu o tempo de espera na porta do embarque. Como a Continental permaneceu uma companhia de serviço completo em outras rotas, continuou a colaborar com agências de viagens e a utilizar uma frota de diferentes aparelhos. Continuou também a providenciar a verificação da bagagem e a reservar lugares. Mas, uma posição de mercado estratégica não é sustentável se não houver trade-offs. Fazer as DUAS COISAS resultará sempre em QUEBRAS NA EFICIÊNCIA.

Os trade-offs criam a necessidade de escolha e protegem a empresa contra reposicionadores e imitadores. Posicionar os trade-offs é decisivo para competir e é essencial à estratégia. Os trade-offs criam a necessidade de escolha e impõem limites àquilo que uma empresa oferece. Evitam a imitação e o reposicionamento dos concorrentes. Em regra, os falsos trade-offs entre custo e qualidade ocorrem quando existem esforços redundantes, baixo controle ou fraca coordenação. 

Após mais de uma década se beneficiando de vantagens de produtividade, a Honda Motor Company e a Toyota Corporation atingiram o limite. Em 1995, perante a não aceitação de preços cada vez mais elevados por parte dos consumidores, a Honda descobriu que a única forma de produzir automóveis mais econômicos estaria em reduzir os acessórios. Nos Estados Unidos, substituíram os freios de disco traseiro do Civic por freios a tambor mais econômicos e utilizaram tecidos mais baratos no banco traseiro, na expectativa de que os clientes não se apercebessem dessa diferença. No Japão, a Toyota tentou comercializar a versão mais vendida do Corolla com pára-choques não pintados e bancos mais baratos. Todavia, os clientes protestaram e a empresa desistiu rapidamente do modelo.

Na medida em que os gestores aperfeiçoaram a eficiência operacional, aprenderam também que a eliminação de trade-offs NÃO era uma boa idéia. Se não houver trade-offs, as empresas nunca terão uma vantagem sustentável sobre seus rivais. Terão sempre de correr cada vez mais rápido para se manterem na mesma posição relativa. Sem os trade-offs, não haveria necessidade de fazer escolhas e, portanto, de ter estratégias. Qualquer boa idéia que surgisse poderia e seria facilmente imitada. Mais uma vez, os resultados só dependeriam da eficiência operacional.

Ao voltar à conceituação de estratégia, verificamos que os trade-offs dão uma nova dimensão, pois estratégia significa fazer escolhas de posicionamento competitivo. A essência da estratégia é decidir o que NÃO fazer.

A adaptação motiva a vantagem competitiva e a sutentabilidade

As tomadas de decisão sobre o posicionamento determinam não apenas quais as atividades que uma empresa exercerá e como as irá desenhar, mas também como as atividades se relacionarão entre si. Enquanto a eficiência operacional visa a atingir a excelência nas atividades ou funções individuais, a estratégia visa a combinar atividades.

O rápido atendimento da Southwest, que permite vôos mais freqüentes e um maior aproveitamento dos aviões é essencial ao seu posicionamento de grande conveniência de serviço e baixos custos. Mas como é que a Southwest consegue essa proeza? Uma parte da resposta deve-se ao seu pessoal do aeroporto altamente motivado e a outra parte reside em como a Southwest exerce as restantes atividades. Sem refeições a bordo, marcação de lugares e verificação da bagagem durante mudanças de vôo, a Southwest evita atividades que causam atrasos aos rivais. Ao selecionar rotas e aeroportos, evita o congestionamento aéreo. Ao voar somente para distâncias curtas, consegue ter uma frota padronizada de aviões Boeing 737. Qual é então a competência central ou o fator de sucesso da Southwest? A resposta correta é que tudo conta. A sua vantagem competitiva advém da maneira como as suas atividades se ENCAIXAM e se REFORÇAM entre si.

A importância da adaptação entre as políticas funcionais é uma das idéias mais antigas da estratégia. Contudo, gradualmente, tem vindo a desaparecer da agenda dos gestores. Em vez de olhar para a empresa como um todo inteiro, os executivos voltaram-se para as competências centrais, recursos-chave e fatores críticos de sucesso. Todavia, a adaptação é uma componente bem mais fundamental para a vantagem competitiva do que se julga.

Existem, basicamente, três (3) tipos de adaptação entre políticas funcionais: primeiro, há a (1) simples consistência entre cada atividade e a estratégia global. A Vanguard, líder do mercado de fundos de investimento, alinha todas as suas atividades com estratégias de baixo custo. Ao investir em fundos indexados, sacrifica ganhos inesperados pela certeza do rendimento seguro. Ao minimizar a rotação do portfólio de títulos, necessita de menos gestores de conta. Por último, a publicidade é quase inexistente, baseando-se nas recomendações boca a boca.

Em segundo lugar, a adaptação ocorre quando (2) as atividades se reforçam. Por exemplo, a Neutrogena encoraja os hotéis de prestígio a oferecer aos clientes o seu sabonete recomendado pelos dermatologistas. Os hotéis dão à Neutrogena o privilégio de utilizar a sua embalagem, enquanto os concorrentes têm de utilizar o rótulo com o nome do hotel. Uma vez que os hóspedes experimentam a Neutrogena no hotel, é mais provável que comecem a adquiri-lo. Logo, a atividade com recomendação médica da Neutrogena e sua estratégia de marketing para a hotelaria reforçam-se mutuamente.

O terceiro tipo de adaptação vai para além do reforço da atividade. É o chamado (3) esforço de otimização. A GAP, lojas de roupa casual, considera essencial à sua estratégia a disponibilidade do produto nas lojas. Por isso, reabastece a sua linha básica de vestuário quase diariamente em três depósitos. Enquanto os concorrentes fazem a completa renovação de estoques três a quatro vezes ao ano, a GAP o faz 7,5 vezes.

Nos três tipos de adaptação, o todo interessa mais do que as partes individuais. A vantagem competitiva nasce do sistema integrado de atividades. A adaptação entre as atividades reduz substancialmente os custos e aumenta a diferenciação. Por isso, nas empresas competitivas, pode ser enganoso explicar o sucesso especificando as forças individuais, as competências centrais e os recursos-chave. A lista de pontos fortes atravessa muitas funções e estas se reforçam mutuamente.

Por outro lado, a adaptação estratégica entre várias atividades é crucial não somente à vantagem competitiva, mas também à sustentabilidade dessa vantagem. É mais difícil aos rivais igualarem um conjunto de atividades interagentes do que imitar uma estratégia particular, um processo tecnológico ou um conjunto de características de um produto. Uma empresa concorrente que procure copiar um sistema de atividades pouco ganha se imitar apenas algumas atividades e não o todo. A sua performance não melhorará, ao contrário, só se degradará como aconteceu à Continental ao tentar imitar a Southwest.

Finalmente, a adaptação entre as atividades de uma organização cria pressões e incentivos para aperfeiçoar a eficiência operacional, o que torna a imitação ainda mais difícil. Quando as atividades se complementam, os concorrentes pouco se beneficiarão da imitação, a não ser que consigam copiar o sistema completo. Por outro lado, a adaptação faz com que um bom desempenho de uma atividade melhore o desempenho das restantes, o que tende a promover vencedores que ganham em todas as competições. Nestes casos, é preferível procurar uma nova posição estratégica de que ser o segundo ou terceiro imitador de uma posição já ocupada. Uma das implicações é que as posições estratégicas deverão ter uma longevidade de uma década ou mais e não apenas de um único ciclo de planejamento. Pelo contrário, alterações freqüentes no posicionamento tornam-se muito dispendiosas.

Agora, já podemos completar o conceito de estratégia. Trata-se de integrar o conjunto de atividades de uma organização. O sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer muitas coisas bem e em saber integrá-las. Se não houver adaptação entre as atividades, não há estratégia distintiva nem sustentabilidade. Mais uma vez, os resultados dependeriam da eficiência operacional.

1.4  Estratégia Empresarial

As estratégias empresariais têm por finalidade estabelecer quais serão os caminhos, os cursos, os programas de ação que devem ser seguidos para alcançar os objetivos estabelecidos pela empresa. 

Estratégia empresarial pode ser caracterizada pela definição do conjunto produto-mercado, isto é, a especificação dos produtos (e/ou serviços) com os quais a empresa pretende atingir seus objetivos e dos mercados onde ela pretende operar para colocá-los ou vendê-los. Estratégia Empresarial é um caminho, maneira ou ação estabelecida e adequada para alcançar os objetivos da empresa.

Também se pode entender a estratégia empresarial pela escolha dos vetores de crescimento que indicam qual direção a empresa seguirá, tendo por base sua conjugação produto-mercado e sua vantagem competitiva, ou seja, o perfil de competência da empresa em relação aos seus concorrentes.

Portanto, se estratégia é a mobilização de todos os recursos da empresa no âmbito global, visando a atingir objetivos em longo prazo, estratégia empresarial é o conjunto dos objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os planos de ação para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que atividades se encontra a empresa (negócio) e que tipo de empresa ela deseja ser (missão).

1.5  Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico é o processo de seleção dos objetivos de uma organização. É a determinação das políticas e dos programas estratégicos necessários para se atingir objetivos específicos rumo à consecução das metas, bem como o estabelecimento dos métodos necessários para assegurar a execução das políticas e dos programas estratégicos. Planejamento estratégico é o processo de planejamento formalizado e de longo alcance empregado para se definir os objetivos organizacionais (James Stoner).

Planejamento estratégico é o processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu futuro por meio de um comportamento pró-ativo, considerando seu ambiente atual e futuro, isto é:

· processo: planejamento estratégico é um processo, sendo, portanto, permanente, vivo, dinâmico, capaz de incorporar as mudanças do ambiente. Deve durar enquanto a empresa existir.

· mobiliza: este processo aglutina forças e mobiliza a empresa como um todo em direção ao sucesso.

· construir o futuro: planejar não é prever ou adivinhar o futuro, mas sim construí-lo. A empresa mais do que o direito tem o dever de escolher seu futuro e mobilizar suas forças para construí-lo.

· comportamento pró-ativo: para empresa construir o futuro desejado, não basta reagir. É fundamental pró-agir (ato de antecipar, fazer acontecer, em vez de esperar que aconteça).

· ambiente: O ambiente é a principal fonte de vida para uma organização, portanto o planejamento estratégico deve enfatizar a sintonia entre a organização e seu ambiente (Pagnocelli e Vasconcellos Fº.).

Planejamento estratégico é a metodologia gerencial que permite estabelecer a direção a ser seguida pela organização, visando a gerar maior grau de integração com o ambiente (Rebouças de Oliveira).

Atributos do Planejamento Estratégico

NÃO existe uma definição universalmente aceita de planejamento estratégico e muitos autores divergem sobre o conceito, entretanto provavelmente haveria maior acordo quanto a cinco importantes atributos do planejamento estratégico:

1. O planejamento estratégico lida com questões fundamentais ou básicas. Dá respostas a perguntas como, por exemplo: “Em que ramo estamos e que ramo deveríamos estar?” e “Quem são nossos clientes e quem deveriam ser eles?”.

2. O planejamento estratégico estabelece um quadro de referência para o planejamento mais detalhado e para as decisões administrativas do dia-a-dia. Diante dessas decisões, o administrador pode indagar: “Qual dos caminhos possíveis será mais compatível com nossa estratégia?”.

3. O planejamento estratégico envolve um prazo maior que outros tipos de planejamento.

4. O planejamento estratégico dá um sentido de coerência e força aos atos e decisões da organização ao longo do tempo.

5. O planejamento estratégico é uma atividade de nível superior no sentido de que a direção tem que ter uma participação ativa nele. Isto ocorre porque, em primeiro lugar, só a direção tem acesso às informações necessárias para se levar em consideração todos os aspectos da organização; e, em segundo lugar, porque o compromisso da direção é necessário a fim de se conseguir o comprometimento dos níveis mais baixos.

Características do Planejamento Estratégico e do Planejamento Operacional

	
	Planejamento Operacional
	Planejamento Estratégico

	Enfoque
	Problemas operacionais
	Sobrevivência e desenvolvimento a longo prazo

	Objetivo
	Lucros atuais
	Lucros futuros

	Restrições
	Ambiente de recursos atuais
	Ambiente de recursos futuros

	Recompensas
	Eficiência, estabilidade
	Desenvolvimento do potencial futuro

	Informações
	Ramo de atividade atual
	Oportunidades futuras

	Organização
	Burocrática, estável
	Empresarial, flexível

	Liderança
	Conservadora
	Inspira mudanças radicais

	Solução de problemas
	Reage, confia na experiência passada
	Prevê, descobre novas orientações

	Risco
	Baixo risco
	Maior risco


Decisão pela utilização do Planejamento Estratégico

O sucesso do planejamento estratégico depende muito da decisão da diretoria a favor de sua utilização e do início do processo. Para chegarmos a tal decisão, propomos uma palestra e/ou reunião de apoio à decisão, na qual serão esclarecidas as dúvidas sobre o assunto.

A decisão sobre o início do processo poderá ser prejudicada com alegações do tipo:

· “Agora não é o momento propício: vamos aguardar que o ambiente fique menos turbulento ou que acabe a recessão”.

· “Agora não podemos planejar porque estamos arrumando a casa, esperando um novo diretor, revendo a estrutura, etc.”.

Isto é, sempre vai haver alguma pendência ou dificuldade. Não deixe que estas “desculpas” impeçam a organização de alcançar o sucesso. 

Recomendamos, ainda, que a decisão de realizar o planejamento estratégico seja divulgada para toda organização, esclarecendo sobre o trabalho a ser realizado, solicitando a colaboração, sugestões, entre outros, a fim de evitar o surgimento de boatos.

1.6  Administração Estratégica

Administração estratégica é o conjunto estruturado e interativo do planejamento estratégico, organização estratégica, direção estratégica, controle estratégico e desenvolvimento organizacional estratégico (Rebouças de Oliveira).

Ou seja, a administração estratégica ou gestão estratégica é o conjunto de processos de planejamento estratégico; de implantação do respectivo plano estratégico, de acompanhamento e controle dos resultados em relação aos desafios, metas e indicadores definidos; e finalmente, por novo planejamento, considerando as divergências constatadas, bem como as alterações advindas do ambiente, reiniciando todo o ciclo de planejamento. 
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