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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo evidenciar aimportancia do uso da "ferramenta”’ do
Plangjamento Estratégico como uma vantagem competitiva para as empresas no ambiente
globalizado e competitivo do mercado. Mostra os conceitos e principais implicacoes dos
termos "plangjamento” e "estratégia’ no ambito empresarial. Aborda os pré-requisitos
externos, internos e a postura da empresa para a implantacdo de estratégias. Destaca 0s
diversos tipos de processo da estratégia que as empresas adotam. Trata sobre o diagndstico
estratégico externo, com o conhecimento do macroambiente, a andlise da concorréncia e de
mercado e do diagndstico interno, CoOmo 0S recursos organizacionais, a sua arquitetura,
competéncias, cadeia e sistemade valor. Mostra a formulagdo das estratégias empresariais
com a adocédo de suas politicas e model os de apoio, como aandlise SWOT, modelos
dinamicos de cooperacao e concorréncia, a definicdo de objetivos e formulagéo das
estratégias. Aborda a estratégia empresarial, a vantagem competitiva e aimplementagdo
estratégica, destacando o desempenho organizacional com o desafio da mudanga. Mostra uma
avaliacado estratégica com auditoria de resultados, controle e avaliagéo do planejamento
estratégico. Por fim, apresenta um estudo de caso sobre o planejamento estratégico adotado na
Unimed Fortaleza.

Palavras-chave: Plangjamento, Estratégia, Vantagem Competitiva, Organizag&o.



ABSTRACT

This paper aims to show the importance of using the "tool" Strategic Planning as a
competitive advantage to companies in such competitive and globalised market. It shows
definitions and implications of the terms "planning” and "strategy" in the business field. It
covers external and internal pre-requirements as well as the company's position on
implementing strategies. It highlights the different kinds of process in the strategy adopted by
companies. It deals with external strategic diagnosis, which involves familiarization with the
macro environment, competition and marketing analysis; and with internal diagnosis,
involving organizational resources, its architecture, competences, chain and value. It shows
the formulations of business strategies, dealing with their required policies and supporting
models like the SWOT analysis, dynamic models of competition and cooperation, definition
of targets and foimulation of strategies. It deals with business strategies, the good side of
competition and the implementation of strategies highlighting the organizational performance
when facing challenge of making changes. It shows a strategic evaluation by auditing results,
controlling and evaluating strategic planning. Finally, it presents a case study about the
strategic planning adopted by Unimed Fortaleza.

Key Words: Planning, Strategy, Competitive Advantage, Organization.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, as empresas vivem em um ambiente de negdcios muito dindmico,
competitivo e exigente. O ambiente empresarial, caracterizado por suas turbuléncias e
incertezas, impde enormes e constantes desafios as organizagdes, marcadas pela presenca
onipotente da Globalizacdo. As que desgjam sobreviver e prosperar devem acompanhar e
estar em constante sintonia com o que 0 mercado demanda para desenvolver, firmar sua
presenca ou até mesmo penetrar no mundo dos negécios.

A novalel no mundo empresarial € acompeticdo. As empresas estdo, atodo momento,
analisando o mercado, sua propria organizagdo e Seus concorrentes, pois a vantagem
competitiva € o objetivo primario de toda organizagao. Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000,
p. 22), "0 processo competitivo é caracterizado por um processo interativo de descoberta, no
qual novos conhecimentos sdo produzidos'.

A competicdo das empresas acaba por gerar um ambiente onde el as buscam sua
sobrevivéncia e sustentabilidade através da especializacdo de seus processos, investimentos
em pesquisas e desenvolvimento, otimizacdo da qualidade e estratégias de marketing. Assim,
as organizagdes precisam de norteadores, de planos que as guiem e gjudem a enfrentar as
turbul éncias da competi¢éo e sobrevivéncia no mercado.

E nesse cendrio que os termos "planejamento” e "estratégia' ganham importancia.
Plangar é conhecer e entender o contexto; é saber como atingir os objetivos; € saber como se
prevenir. Dentre 0s muitos conceitos de Estratégia, um dos mais utilizados € o de Wright,
Kroll e Parnell (2000, apud Camargos e Dias 2003, p. 29), que a definem como "planos da
altaadministracdo para alcancar resultados consistentes com amissao e 0s objetivos gerais da
organizacdo”. A suafusdo acaba por gerar uma "ferramenta’ empresarial de grande poder: o
Plangjamento Estratégico. As empresas adotam-no para auxilia-las na determinacéo de
objetivos e planos de agéo para vencer desafios, manterem sua sustentabilidade e
aproveitarem oportunidades.
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Oliveira (1987, apud Terence 2002, p. 3) acrescenta:

O propodsito do plangjamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, que proporcione
uma situacdo viavel para avaliar asimplicacOes futuras das decisdes presentes em
funcdo dos objetivos organizacionais previamente estabel ecidos, que facilitaréo a
tomada de decisdo, no futuro, de modo mais répido, coerente, eficiente e eficaz.
Destaforma, o plangjamento estratégico continuo tende areduzir a incerteza
envolvida no processo decisorio e, conseqlientemente, a provocar 0 aumento da
probabilidade do al cance dos objetivos da organizagéo.

O Plangjamento Estratégico é um processo essencial dentro da organizacéo porque
traca as diretrizes para o estabel ecimento dos planos de ag&o que resultam em vantagens
competitivas. Identifica os recursos potenciais, reconhece as fraguezas e estabelece um

conjunto de medidas integradas a serem implementadas assegurando o sucesso dos resultados.

E cada vez maior o niimero de empresas no Brasil que, diante da complexidade no
cendrio empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estdo buscando ferramentas e
técnicas para que as auxiliem no processo gerencial. M uitas dessas empresas ja perceberam
gue os desafios e as ameagas com as quais deparam diariamente, sdo também oportunidades
para desenvolver solucgdes e abrir novos mercados para seus produtos.

O objetivo deste trabalho € destacar aimportancia do desenvolvimento de um
planejamento estratégico que langara as bases para a construcdo de um futuro promissor e a
geracao de um mercado mais profissional e preparado para as constantes mudancgas que
sempre ocorrerdo, destacando-se a vantagem competitiva obtida em relacdo aos seus

concorrentes devido a utilizagdo dessa ferramenta.

O texto encontra-se divido em sete capitulos. Neste primeiro, denominado introducéo,
foram apresentados 0s conceitos gerais sobre plangjamento e estratégia, além de uma breve

informagdo sobre 0 ambiente empresarial.

O capitulo 2, planejamento e estratégia, apresenta 0Ss conceitos e principais
implicacdes dos termos "plangjamento” e "estratégia’. Aborda os pré-requisitos externos,

internos e a postura e condi¢des da empresa para aimplantagdo de estratégias.
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O capitulo 3, gestédo do conhecimento estratégico, trata do diagndstico estratégico
externo, como o macroambiente, a analise da concorréncia e de mercado e do diagnéstico
interno, COMO OS recursos organizacionais, a sua arquitetura, as competéncias, acadelae o

sistemadevalor.

O capitulo 4, formulagéo estratégica, mostra a formulacdo das estratégias empresariais
com a adocgdo de suas politicas e model os de apoio, como aandlise SWOT, modelos
dindmicos de cooperagdo e concorréncia e defini¢do de objetivos.

O capitulo 5, implementacéo estratégica, aborda a estratégia empresarial e sua
implementagdo, a vantagem competitiva, destacando o desempenho organizacional com o
desafio da mudanca. Mostra ainda uma avaliacéo estratégica com auditoria de resultados,

controle e avaliacdo do planejamento estratégico.

O capitulo 6, estudo de caso, apresenta os dados e informagdes col etadas na pesquisa
de campo, referentes ao tema deste trabalho, na Unimed Fortaleza.

O capitulo 7, conclusdo, sintetiza as principais consideracdes referentes ao
desenvolvimento da pesquisa.

Por fim, sdo indicadas as referéncias bibliogréficas que serviram de apoio tedrico para

0 desenvolvimento deste trabal ho e os anexos referentes ao estudo de caso.



2. PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

Uma das maiores tarefas do administrador do nosso tempo € prever as mudangas e se
antecipar a elas. Referindo-se ao constante nivel de incerteza no ambiente empresarial, 0s
autores remetem a uma necessaria reflexado sobre aimportancia do plangjamento e da

estratégia nas organizagoes.

2.1 Plang amento: Conceitos e Principios

O planglamento tem sido um tema amplamente divulgado e utilizado nas
organizagOes. A literaturatrata o plangjamento como uma das tarefas mais importantes de um
administrador, que pressupde escolher um destino, avaliar os caminhos alternativos e decidir
o rumo especifico para o alcance do destino selecionado, porém faz-se necessério entender o

conceito de plangjamento e sua evolugéo no ambiente das organizacgoes.

2.1.1 0 Conceito de Plangjamento

Existe certa dificuldade, quando da conceituacao da funcdo do plangamento nas
empresas, de estabelecer a suareal amplitude e abrangéncia. Nao deve ser confundido com
previsdo, projecao, predicado, resolucéo de problemas ou planos; pressupde a necessidade de
um processo decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo e

implementacdo na empresa.

O processo de plangjar envolve, portanto, um "modo de pensar” que engloba
indagacdes, que, por suavez, contém questionamentos sobre o que, como, quando, para
guem, por que, por quem e onde serafeito. Deveraresultar de decisdes presentes, tomadas a
partir do exame do seu impacto no futuro, o que Ihe proporciona uma dimensdo temporal de
alto significado (Oliveira, 1994, p. 33).
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De acordo com Megginson (1986 apud Terence, 2002, p. 10), plangamento significao
desenvolvimento de um programa para a realizacdo de objetivos e metas organizacionais,
envolvendo a escolha de um curso de ag&o, a deciséo antecipada do que deve ser feito, a
determinagdo de quando e como a agdo deve ser realizada. Destaforma, o planegjamento
proporciona a base para a agao efetiva que resulta da capacidade da administragéo de prever e

preparar-se para mudancas que poderiam afetar os objetivos organizacionais.

Para Stoner e Freeman (1995 apud Terence, 2002, p. 10), o plangjamento possui dois
aspectos basicos que sdo vitais para a organizacdo: determinacéo dos objetivos e escolha dos
meios para alcancé-los. Tais aspectos apdiam-se em métodos, planos ou 16gica, ndo sendo,

portanto, intuitivos.

Kotler e Armstrong (1993 apud Terence, 2002, p.11) defendem que o planejamento
pode proporcionar muitos beneficios para as organizagdes, tais como:

Encorgj&-las a pensar sistemicamente no futuro e amelhorar as interagcdes entre

0S Seus executivos,
e Obrigéa-las adefinir melhor seus objetivos e suas politicas;
e Fazé-las obter e aplicar 0s recursos necessarios ao alcance dos seus objetivos,

e [Fazer com que 0s seus membros realizem atividades consistentes em relagéo
aos objetivos e procedimentos escol hidos;

e Proporcionar padrdes de desempenho mais faceis de controlar;

e Adotar agdes conetivas caso o resultado de sua agdo ndo seja satisfatorio.

2.1.2 Principios do Plangamento

Para Oliveira (1994, p. 35-36), o plangamento deve respeitar alguns principios para

gue os resultados de sua operacionalizagdo sejam os esperados:

e O principio de contribuicdo aos objetivos, e, neste aspecto, o plangjamento

deve sempre visar aos objetivos méaximos da empresa;
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« O principio da precedéncia do planejamento, correspondente a uma funcéo

administrativa que vem antes das outras (organizacao, diregdo e controle);

e O principio damaior penetracao e abrangéncia, pois o planejamento pode
provocar uma série de modificagdes nas caracteristicas e atividades da
empresa;

« O principio damaior eficiéncia, eficacia e efetividade. O planejamento deve

procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

E muito importante o executivo estar atento a esses principios do planejamento, pois

Ihe proporcionardo base mais sdlida para o processo decisorio.

2.2 Estratégia: Conceitos e Caracteristicas

A estratégia € um tema bastante explorado e excessivamente pesquisado desde a
década de 60 e, nos dias de hoje, a estratégia empresarial € amplamente utilizada no mundo
dos negdcios. Consiste em um conjunto de mudancgas competitivas e abordagens comerciais,
que 0s gerentes executam para atingirem o melhor desempenho da empresa, buscando
reforcar a posi¢ao da organizagdo no mercado, promover a satisfagdo dos clientes e atingir os

objetivos de desempenho.

2.2.1 0 Conceito de Estratégia

A palavra estratégia tem origem grega. Provém de stratego que significa,
literalmente, a arte da lideranca. Era utilizada para designar afuncéo do chefe do exército.
Durante varios séculos, os militares utilizaram essa palavra para designar o caminho que era
dado a guerra, visando avitéria militar. Assim, a elaboracdo de planos de guerra passou a ser
denominada estratégica.
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A literatura sobre o tema estratégia cresceu de forma acentuadatanto na area
académica como no mundo dos negdcios, abordando a competitividade das empresas e a
preocupagdo concentrada na concorréncia e no mercado. A definicéo de estratégia nas
organizagdes € algo relativamente complexo, pois a literatura mostra inimeras definigdes sob

diferentes aspectos.

Segundo Ansoff (1990 apud Terence, 2002, p. 14), a estratégia diz respeito a
utilizacéo dos diversos recursos empresariais (humanos, técnicos e financeiros) que estéo a
disposicao do empresario. Portanto, ao adotar uma estratégia, 0 empresario deve anaisar asua
organizagao e o ambiente no qual estainserida com o intuito de estabel ecer quais s&0 0s
caminhos, 0s cursos e 0s programas de agc&o que devem ser seguidos para alcancar 0s
objetivos previamente estabel ecidos pela empresa.

Dentre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é o de Wright, Kroll
e Parnell (2000), que a definem como "planos da alta administragdo para a cangar resultados
consistentes com a miss&o e 0s objetivos gerais da organizagdo™" (Camargos e Dias, 2003, p.
29).

Para Ansoff e McDonnell (1993, p.70), basicamente, estratégia € um conjunto de
regras de tomada de deciséo para orientagdo do comportamento da organizagdo. Ha quatro
tipos distintos de regras.

e Padrdes pelos quais 0 desempenho presente e futuro da empresa é medido. Em
termos qualitativos, esses padrdes sdo chamados de objetivos e, em seu aspecto

guantitativo, sdo chamados de metas,

e Regras para desenvolvimento da relacéo da empresa com seu ambiente externo
(estratégia empresarial);
e Regras para o estabel ecimento das relagdes e dos processos internos na

organizacao (conceito organizacional);

e Regras pelas quais a empresa conduzird suas atividades no dia-a-dia (politicas

operacionais).
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2.2.2 Niveis de Estratégia nas Organizacoes

Chandler (1962 apud Camargos e Dias 2003, p. 33), em estudos de organizaces
americanas, pregou a divisdo da administracdo da organizacdo em: operacoes de
gerenciamento de atividades a curto prazo, especificas de uma area funcional erotineiras, e
estratégias de gerenciamento a longo prazo de atividades que abrangem a organizacdo como
um todo. Bertero (1995 apud Camargos e Dias 2003, p. 33) distingue o nivel operacional do
estratégico em funcéo do tempo; o operacional é identificado com o cotidiano e o curto prazo,
enquanto o nivel estratégico é associado ao médio e longo prazo.

A estratégia existe em varios niveis em qualquer organizagdo. N&o deve restringir-se
aos niveis gerenciais e diretivos, mas distribuir-se por toda a organizacéo, levando-se em
conta os diferentes graus de importancia de cada nivel hierarquico para o acance dos
objetivos organizacionais. A alocacdo hierarquica da estratégia na estrutura organizacional
pode ser corporativa, que determinaem qual setor a empresa deve operar; unidade de
negocios (UNs), que determina como se deve competir no negocio escolhido; funcional, que
determina como uma area deve trabalhar a partir da estratégia de negocio escolhida.

A estratégia corporativa explicita como a empresa utilizard os seus recursos e
capacidades para construir e sustentar as vantagens competitivas que influenciaréo, de forma
favoravel, as decisdes de compra dos clientes. Porter (1999 apud Camargos e Dias 2003, p.
33) define a estratégia corporativa como o "plano geral para uma empresa diversificada que
trata de duas questdes diferentes. em gque negdcios a empresa deve competir e como a sede
corporativa deve gerenciar o conjunto de unidades de negdcios (...) é o elemento que faz com
que o todo corporativo sgja superior a soma das unidades de negocios'. Para Wright, Kroll e
Parnell (2000 apud Camargos e Dias 2003, p. 33), a estratégia corporativa é a "estratégia que
aataadministraco formula paratoda a empresa’.

Destacando suaimportancia, Zaccarelli (1995 apud Camargos e Dias 2003, p. 33)
defende que a estratégia corporativa e a de unidades de negdcios, na concepcdo da moderna
estratégia, "existem para propiciar a obtencdo de vantagens competitivas nas operagoes das
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empresas’. As UNs sdo subsistemas organizacionais com mercado, conjunto de concorrentes
e missdo diferente de outros subsistemas organizacionais da empresa.

A estratégia de unidades de negdcios diz respeito a como competir com éxito em
determinado setor, podendo ser considerada um conjunto de estratégias genéricas para
orientar as organizagBes. S0 chamadas genéricas porque podem ser adotadas por qualquer
tipo de unidade de negdcio. Existem cinco elementos considerados criticos na gestéo da
estratégia das UNs, conforme figura abaixo:

Figura 1 — Elementos Criticos da Estratégia de Unidade de Negécios.

N . N Gestéo da cadeiade
Definicéo do Estabelecimento Definicéo das valoresinterna da unidade
escopo da das metas das bates pretendidas de negécios e dasua
unidade de unidades de paraavantagem integracio com as cadeias

negocios negocios competitiva

de valores dos parceiros e
clientes

Fonte: Camargos e Dias (2003, p. 33).

Ja as estratégias funcionais sdo estrategias buscadas pelas areas funcionais de uma
unidade de negocio, com funcdes inter-relacionadas, que podem assumir varias formas,
dependendo da estratégia genérica adotada, ou seja, consistem no desenvolvimento de
estratégias conjuntamente por todas as areas funcionais: fmangas, producéo e operacoes,
compras e materiais, pesquisa e desenvolvimento, sistemas de informagdo, marketing e
recursos humanos.

2.2.3 Pré-Requisitos para Implantar Estratégias

Para aimplantacéo de estratégias, faz-se necessario destacar os pré-requisitos do
ambiente externo e interno da organizagdo para a andlise do processo. Segundo Gaj (1990, p.
10-11), existem dois tipos de pré-requisitos, detalhados abaixo:



20

« Externos: governo; politica; novas leis; economia; setor de atividade;

tecnologia; concorrentes; clientes; fornecedores, ambiente gera;

« Internos. organizacdo; estrutura; direcdo; foco; sistema; atitude; abordagem;
énfase; acordo; organograma; observagfes, comportamentos; respostas,

complexidade; executivos; percepcao; planegjamento; desenvolvimento pessoal.

Os pré-requisitos externos obrigam a catalogar o ambiente e suaturbuléncia e, assim,
também aumenta a percepcdo das variaveis que se encontram em torno das organizacoes,
influenciando seus resultados. Os pré-requisitos internos estabel ecem paralelos de
comportamentos e estilos que, ab mesmo tempo, apontam para o desejado e mostram certo

rumo de ac&o a seguir.

2.3 Planglamento Estratégico

Muito se fala em Plangjamento Estratégico (PE), e nas organizagdes de maneira geral
ainda se pode encontrar uma série de interpretactes em relacdo a essa ferramenta da
administracéo.

O Plangjamento Estratégico, que se tornou o foco de atencéo da alta administragdo das
empresas, volta-se para as medidas positivas que uma empresa podera tomar para enfrentar
ameagas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente. Empresas de todos os
tipos estdo chegando a conclusdo de que essa atencdo sistemética a estratégia é urna atividade

muito proveitosa.

Empresas pequenas, médias e grandes, distribuidores e fabricantes, bancos e
institui¢des sem finalidade de lucro, todos os tipos de organizagdes devem decidir 0s rumos
gue sggam mais adequados aos seus interesses.

As razdes dessa atencao crescente a estratégia empresarial s80 muitas, algumas mais

evidentes que outras. Dentre as causas mais importantes do crescimento recente do
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Plangjamento Estratégico, pode-se citar que os ambientes de praticamente todas as empresas
mudam com surpreendente rapidez. Essas mudancgas ocorrem nos ambientes econdmico,
social, tecnoldgico e politico. A empresa somente podera crescer e progredir se conseguir
gjustar-se a conjuntura, e o Plangjamento Estratégico é uma técnica comprovada para que tais
g ustes sgjam feitos com inteligéncia.

De acordo com Dutra (2004, p. 8), 0 plangjamento é um processo que apresenta
objetivos e trabalha metas e politicas almejando o sucesso esperado. Também é filosofia, que,
através de uma concepcdo, de uma maneira de sentir a organizagdo, torna a eficacia de um
planejamento dependente de inUmeras variaveis, principalmente o envolvimento, a
participagao e a colaboragéo como atitudes de valorizacdo e integragdo do processo.

2.3.1 0 Conceito de Plangamento Estratégico

Alday (2000, p.10) destaca que com a mudanca constante dos cenarios econémicos no
mundo, inclusive no Brasil, surgem alguns fatores negativos nos quais devera se concentrar a
atencéo dos administradores. Questdes como reduzido crescimento econdmico, globalizagéo,
regulamentacdo governamental, inflac&o, escassez de alguns recursos, ato custo do petroleo e
protecionismo internacional deverdo alertar as organizagOes para a utilizagéo e

aperfeicoamento desse Plangjamento.

Assis (2003, p. 10) chama a atencao para o fato de que os problemas criados pelas
mudancas no ambiente podem significar novas oportunidades para a empresa. O uso do
plangjamento estratégico possibilita o executivo estabelecer o rumo a ser tomado para
aproveitar as oportunidades de mercado.

O planejamento estratégico ndo é uma ciéncia que mostra o certo e o errado em
relacéo ao futuro, mas uma ferramenta que fornece a organizacdo uma visdo do futuro,
aumentando a probabilidade de a empresa aproveitar as oportunidades e explorar suas
potencialidades. Segundo os autores, o plangjamento estratégico € uma visao especifica do

futuro, através da qual aempresa analisa o setor de atuagdo, o mercado, 0os concorrentes, 0s
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produtos e servicos, os valores a serem oferecidos aos clientes, as vantagens alongo prazo, a
lucratividade, dentre outros aspectos (Tiffany e Peterson, 1998 apud Terence, 2002, p. 20).

Kotler (1975 apud Alday, 2000, p. 11), um dos defensores da sua utilizac&o, propde o
seguinte conceito: "O Plangamento Estratégico € uma metodol ogia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela Organizagdo, visando maior grau de interagdo com o
ambiente”. A direcdo engloba os seguintes itens: ambito de atuac&o, macropoliticas, politicas
funcionais, filosofia de atuacéo, macroestratégia, estratégias funcionais, macroobjetivos,

objetivos funcionais.

O plangjamento estratégico é conceituado como um processo gerencial que possibilita
ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com vistas a obter um nivel de
otimizagdo narelagdo da empresa com o seu ambiente (Oliveira, 1994, p. 46). A figura abaixo

ilustra a hierarquia do plangjamento:

Figura2 — Hierarquia do Planegjamento nas Organizagses.

/" Planejamento™\
Estratégico

/ Alta Administracéo \
(toda a organi zacdo)

Planajamento Tatico
Administracdo de Nivel Médio
] (principais divisdes, funcoes)

Plangjamento Operacional
Administracdo de nivel mais baixo
(Departamentos, individuos)

Fonte: Terence (2002, p.18).

Existem duvidas, também, sobre as diferencas entre Planos Estratégicos, Téticos e

Operacionais. O Plano Estratégico € pertinente a organizagéo como um todo e esta
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relacionado com objetivos estratégicos de médio e longo prazo, enquanto os Planos Téaticos
estdo relacionados com as diversas areas da organizagdo. Por exemplo, um Plano Financeiro e
um Plano de Marketing sdo Planos Téticos. Para operacionalizar os Planos Taticos, sdo
preparados os Planos Operacionais, que orientam a alocagdo de recursos para cada parte dos

Planos Téticos, conforme mostra a figura abaixo:

Figura 3 - Planos Taticos e Operacionais Decorrentes do Planejamento Estratégico.

PLANOS TATICOS PLANOS OPERACIONAIS

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 40).

2.3.2 Planejamento Estratégico como Ferramenta de Competitividade

No século XX, as mudancas do ambiente tomaram-se mais complexas e variadas. O
ambiente globalizad6 das empresas levou basicamente a dois caminhos: seguir as
transformagdes da sociedade, acompanhando a direcdo das mudancas e tendéncias de

mercado, ou procurar prever essas tendéncias e se antecipar a elas.

Por essa razdo, para se ter uma organizacdo que olhe para o futuro, que aproveite
oportunidades, que se previna de ameagas e que procure manter-se ativa e prospera em um

mundo globalizado, modificavel a todo momento, ¢ necessario haver um planejamento
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estratégico sério, ativo, continuo e criativo. Caso contrério, a administracéo estara apenas

reagindo ao seu ambiente.

De acordo com Megginson (1986, apud Terence, 2002, p. 23), o plangamento

estratégico proporciona vantagens para a competitividade das empresas, tais como:

Ajudaa administracdo a adaptar-se as mudancgas no ambiente;
Auxilianacristalizagdo de acordos sobre assuntos de importancia;

Capacita os administradores a enxergarem o quadro operativo com maior

clareza;

Ajuda a estabel ecer mais precisamente as responsabilidades,
Ajudaarealizar a coordenagdo entre as vérias partes da organi zagao;
Tende atomar os objetivos mais especificos e conhecidos;
Minimiza a adivinhago;

Poupa tempo, esforgos e recursos financeiros,

Possibilita a empresa a utilizagdo do planejamento estratégico para apresentar
seu negdbcio a acionistas e credores;
Possibilita a utilizacdo do planejamento estratégico no relacionamento com

fornecedores, anunciantes, procuradores, auditores, contadores, investidores e
consultores.

O plangjamento estratégico aumenta o grau de acertos da empresa em relacdo as

estratégias a serem adotadas, aos planos de acéo que decorrem dessas estratégias e,

finamente, aos objetivos a serem alcangados por meio dessas estratégias. Quando utilizado

adeqguadamente, o plangjamento estratégico, em seu aspecto central, impulsionatoda a

empresa na direcdo do desenvolvimento, da diversificacdo e inovagéo.



3. GESTAO DO CONHECIMENTO ESTRATEGICO

Para a elaboracdo e aimplementacdo do planejamento estratégico das empresas, faz-
Se hecessario que o gestor obtenha conheci mentos tedri cos necessarios para melhorar sua
aplicacao; isso é obtido como uma otimizag&o da base de sustentagcdo no processo decisorio.

E preciso planejar. Planegjamento é algo com que todos concordam; muitos fazem,
alguns fazem da mesma maneira e poucos fazem adequadamente. O planejamento nasce a
partir dos grandes objetivos que a organizagcéo quer atingir, demandando reavaliacao
constante e solido trabalho em equipe. O objetivo maior do Plangjamento Estratégico é
desenvolver estratégias que guiardo a organizacdo para obter um melhor desempenho e,
consequentemente, um melhor resultado. Existe, entdo, um modelo ideal de plangjamento
estratégico? A resposta é ndo. Na verdade existem vérios model os que sdo altamente eficazes,
cabe a organizacdo encontrar qual 0 modelo que melhor se adapta a sua realidade.

3.1 AsTrésTarefasde Elaboracéo e de | mplementacéo do Planejamento Estratégico

O conhecimento detalhado de uma metodol ogia de elaboracéo e implementacdo do

planejamento estratégico nas empresas exige embasamento tedrico necessario para otimizar a
sua aplicagéo.

De acordo com Oliveira (1994, p. 60-61), através do plangjamento estratégico a
empresa espera:

e Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes,
e Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;
e Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

e Conhecer e evitar as ameagas externas,
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e Ter um efetivo plano de trabal ho, estabel ecendo as premissas basicas do
processo, as expectativas de situacdes almejadas pela empresa, os caminhos a

serem seguidos e como e onde alocar 0s recursos.

Ainda segundo o autor, o planejamento estratégico devera apresentar 0s seguintes
produtos finais:

e Direcionamento de esforgos para pontos comuns;

e Consolidagéo do entendimento por todos os funcionérios da misséo, dos
propositos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura estratégica,

dos objetivos gerais, dos desafios, das metas, das estratégias, das politicas, etc.;

e Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que
permite & empresa trabalhar em cima das "prioridades estabelecidas’ e das

"excegles justificadas’.

3.1.1 APrimeira Tarefa: Visao e Missio Estratégicas

A visdo do tipo de empresa que a geréncia esta tentando criar e suaintencéo de manter
uma posi¢ao comercial especificarepresentam a visdo estratégica da empresa. A visao
estratégica fornece um quadro em perspectiva de "o gue somos, o que fazemos e para onde
vamos'. N&o deixa nenhuma duvida sobre o rumo de longo prazo da organizag&o e para onde
ageréncia pretende conduzir a empresa.

De acordo com Thompson Jr. e Strickland 111 (2003, p. 36-37), afinaidade de uma
declaracdo de visdo/missdo estratégica € destacar uma empresa das outras e estabel ecer sua
prépriaidentidade especial, sua énfase no negdcio e suatrajetdria de desenvolvimento. A
formagdo de uma visdo estratégica bem concebida e sua expressdo naforma de declaragdo de
missdo da empresa tem trés aspectos distintos:

e Compreender 0 negbcio em gue a empresa realmente esta;

e Comunicar avisdo e misséo de modo claro, excitante e inspirador;
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e Decidir guando o rumo estratégico da empresa e sua missao no negocio devem
ser aterados.

O negécio de uma empresa é definido pela necessidade que esta sendo atendida, quem

esta sendo atendido e como esse atendimento esta sendo feito.

3.1.2 A Segunda Tarefa: Estabelecendo Objetivos

O estabel ecimento de objetivos converte a visdo estratégica e o rumo em metas de
resultados e marcos de desempenho. Os objetivos representam o compromisso gerencial de
produzir resultados especificos por determinado tempo. Eles dizem quanto, de quetipo de
desempenho, para quando. Sao classificados em objetivos de longo e curto prazo, cadaum
com seu horizonte de atuagdo temporal.

Para Thompson Jr. e Strickland 111 (2003, p. 46), para que 0s objetivos de desempenho
tenham valor como ferramenta gerencial, devem ser estabelecidos em termos quantificavels
(mensuréveis) e devem ter um prazo para ser atingidos, o que significa que devem ser
evitadas as generalizagOes do tipo "maximizar lucros', "reduzir custos’, "aumentar as
vendas', que ndo especificam quanto nem quando.

Os objetivos sdo necessarios para cada resultado-chave cujo sucesso 0s gerentes
julgam importantes. Dois tipos de areas chave de resultado se destacam: as relacionadas com
0 desempenho financeiro e as relacionadas com o desempenho estratégi co.

Para que a reflexdo estratégica e a tomada de decisdo orientada pela estratégia
permeiem o comportamento da organizacdo, as metas de desempenho precisam ser
estabel ecidas ndo somente para a organiza¢do como um todo, mas também para cada um dos
negocios e linhas de produto distintos da organizagcdo em cada area funcional e departamento
especificos.
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O processo de cima para baixo de estabel ecimento de metas de desempenho para
atividades, processos e unidades departamentais de criticidade estratégica € uma maneira
racional e sistemética de desdobramento de objetivos da empresa como um todo em
segmentos que as unidades e gerentes dos niveis mais baixos se encarregam de atingir. Essa
abordagem serve também para proporcionar um valioso grau de unidade e coesdo ao
estabel ecimento de objetivo e elaboracéo de estratégia nas diferentes partes da organizacéo.
De um modo geral, os objetivos e estratégia da organizacdo como um todo precisam ser
elaborados primeiro, para que possam orientar o estabel ecimento de objetivos e a elaboracéo

de estratégia nos niveis mais baixos.

3.1.3 ATerceira Tarefa: Elaborando a Estratégia

As organizactes precisam de estratégias para orientar-se sobre como atingir os
objetivos e como seguir a missdo da organizagdo. A elaboracdo de estratégia enfoca o como:
Ccomo atingir as metas de desempenho, como superar os rivais, cComo atingir vantagem
competitiva sustentéavel, como reforgar a posicdo de longo prazo no negécio da empresa,

como transformar em realidade a visdo estratégica da geréncia para a empresa.

A estratégia de uma organizagdo evolui com o tempo. Raramente é possivel plangjar
todas as partes da estratégia com antecedéncia e passar longos periodos sem encontrar
necessidade de alteracéo. Reagir e responder aos acontecimentos no interior da empresaou
fora dela ou no meio ambiente em que estainserida é parte normal do processo de elaboragdo
da estratégia. Sempre existe alguma coisa nova parareagir e uma nova janela estratégica que
se abre (Thompson Jr. e Strickland 111, 2003, p. 54).

Muitas consideracOes situacionais entram na elaboracdo de uma estratégia. A figurada
pagina seguinte apresenta os fatores principais que moldam as abordagens estratégicas de uma
empresa. O entrelagcamento desses fatores e a influéncia que cada um exerce sobre 0 processo
de elaboraco de estratégia variam de empresa para empresa. E por isso que o ponto de
partida na elaboracéo de estratégia € o dimensionamento de todos os fatores situacionais,

internos e externos.
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Figura4 — Fatores que Moldam a Escolha da Estratégia da Empresa.

FATORES EXTERNOS A EMRPRESA
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Fonte: Thompson Jr. e Strickland 111 (2003, p. 68).

Thompson Jr. e Strickland 11 (2003, p. 67) comentam rapidamente cada um dos
fatores citados acima: os problemas sociais, politicos, regulamentares e de cidadania
delimitam as agles estratégicas que uma empresa nao pode ou ndo deve adotar; a estratégia de
uma empresa deve fazer uma combinacao perfeita da industria com as condigdes
competitivas; uma estratégia bem concebida destina-se a captar as melhores oportunidades de
crescimento da empresa e promover a defesa do desempenho futuro contra as ameagas
externas; a estratégia de uma empresa deve ser baseada naquilo que elafaz bem e deve evitar
aquilo que ela ndo faz to bem; as ambi¢oes, filosofias de negdcio e crencgas éticas pessoais
dos gerentes norma mente sdo impregnadas nas estratégias que eles elaboram; osvalorese a
cultura de uma empresa podem dominar os tipos de mudancas estratégicas que ela considera
ou rejeita.

3.2 Diagnostico Estratégico Externo

Segundo Ferreiraet a (2005, p. 37), o diagnostico estratégico € o primeiro passo do
processo de plangjamento; através dele a organizacdo ira obter informagdes para o norteando
do seu direcionamento estratégico. O diagnostico capta e mantém atualizado o conhecimento
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da empresa em relacdo ao ambiente e a s propria, visando identificar e monitorar as variaveis
competitivas que a afetam. E com base no diagndstico estratégico que a empresairé antecipar-
se as mudangas e preparar-se para agir em seus ambientes externos e internos.

A andlise externa corresponde ao estudo dos diversos fatores e forgas do ambiente, as
relaces entre eles ao longo do tempo e a seus efeitos ou potenciais efeitos sobre a empresa,
baseada nas percepcdes das areas em que as deci sbes estratégicas da empresa deverdo ser
tomadas.

A andlise externa envolve um exame dos elementos rel evantes exteriores a uma
organizacdo. Essa andlise deveriater um proposito fixo, concentrando-se naidentificacéo de
oportunidades, ameagas, tendéncias, incertezas e escolhas estratégicas.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 80), afinalidade do diagnostico externo é
identificar os indicadores de tendéncias, avaliar o0 ambiente de negdcios, a evolugdo setorial e
analisar a concorréncia

Figura5 — O Papel da Analise Externa.

Decisbes Estratégicas
 Onde competir

e Como competir
 Fundamentos da competicado

Analise
Externa

Identificagao Anéalise
 Tendéncia / eventos - Areas com uso intensivo
futuros de informacgéo
e Ameacas / oportunidades * Andlise de cenarios

Fonte: Aaker (2001, p. 50).
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De acordo com Aaker (2001, p. 30-31), um dos produtos da andlise estratégica € a
identificagcdo e compreensdo das oportunidades e ameagas, tanto existentes quanto potenciais,
com que a organizacdo defronta. Uma oportunidade é uma tendéncia ou ocorréncia que pode
conduzir a uma significativa mudancga ascendente nos padroes de venda e de lucro, contanto
gue se apresente uma resposta estratégica adequada. Uma ameaga é uma tendéncia ou
ocorréncia gque, na auséncia de uma contrapartida estratégica, resultard em um periodo de
retracdo das vendas atuais e dos padrdes de lucro.

ParaFerreiraet a (2005, p. 37), as oportunidades séo fatores do ambiente geral que, se
bem aproveitadas, podem fornecer uma vantagem competitiva para a empresa. Ja as ameagas,
por suavez, sdo fatores que podem vir a perturbar o funcionamento da empresa, causando
dificuldades para a sua gestéo e desempenho.

Figura 6 — Impacto da Oportunidade/Ameaga na Expectativa da Empresa.
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Fonte: Oliveira (1994, p. 87).

3.2.1 0 Macroambiente

O macroambiente € o contexto que envolve externamente a organizacdo. E a situagio
em gque uma organizacdo esta inserida. Como a organizagdo é um sistema aberto, mantém
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transagoes e intercambios com 0 ambiente que a cerca. Por decorréncia disso, tudo o que
ocorre externamente ao ambiente influencia o que ocorre na organizacdo. Contudo, pela sua
vastiddo, o macroambiente influencia genericamente todas as organi zagdes, algumas mais,
outras menos, mas de maneiraampla e intensiva.

Figura7 — O Macroambiente e 0 Setor de Negdcios da Organizacao.

Macroambiente

Ambiente Demografico

Setor de Negb6cios

Ambiente Ambiente
Econémico Concorrentes Saéciocultural
Empresa
Fornecedores (Intencéo ] Clientes
Estratégica) / | |
Ambiente o . ' Ambiente
SPoll’tico/Legal \ Agéncias Reguladoras Tecnolbégico

Ambiente dos
Recursos Globais

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 82).

A importancia de conhecer o macroambiente € dupla. Assim como se deve reconhecer
0 impacto das mudancas fundamentais do ambiente nos negdcios, também se deve estar alerta
para o fato de que a natureza das mudancas que desafiam as organizacdes em si esta
mudando. Com a compreensdo das mudancas que ocorrem no macroambiente, a organizagao

pode definir procedimentos para lidar com esse ambiente e com o0s eventos futuros
provocados por elas.

Em principio, nenhuma organizacéo pode controlar isoladamente as tendéncias do
ambiente externo, por isso as variaveis que determinam o ambiente externo sdo chamadas de
fatores incontrolaveis de mercado (Chiavenato e Sapiro, 2003, p. 83).
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Ainda segundo 0s autores, € necessario que seu processamento aconteca em uma base

continua e em constante evolucdo a partir de quatro etapas bem identificadas, detalhadas
abaixo:

» Rastreamento: é aidentificagdo de sinais de mudancas do ambiente;

e Monitoramento: é a constante andlise e avaliagdo das observages feitas sobre

os indicadores monitorados;

e Previsdo: s8o projecdes dos futuros desdobramentos a partir das analises e

avaliacOes feitas na etapa anterior;

e Avadiagdo: é adeterminacdo dos impactos por importancia e no tempo, e as
tendéncias para o plangjamento estratégico da organi zag&o.

3.2.2 Andlise da Concorréncia

A andlise da concorréncia comega com a identificagdo de grupos de concorrentes.
Uma abordagem considera a escolha dos clientes, identificando o conjunto de concorrentes no
gual o cliente faz suas escolhas ou as associagoes de uso-produto, identificando o conjunto no
qual os produtos sdo empregados na mesma situacéo de uso. Entender concorrentes
emergentes e as formas competitivas pode ser estrategicamente crucial para detectar
mudancas fundamentais nas prioridades dos clientes e paradigmas do negécio afim de

of erecer-1hes prontas respostas.

Uma segunda abordagem € identificar grupos estratégi cos, grupos de empresas
competitivas que seguem estratégias similares e possuem ativos, competéncias e outras
caracteristicas semel hantes. E também importante identificar concorrentes potenciais —

empresas com motivagdo e habilidade paraingressar em um ramo.

Para compreender melhor os competidores é Util analisa-los com base em diversas
dimensdes. Seu tamanho, seu crescimento e sua lucratividade fornecem uma medida bruta de

suaimportanciarelativa. Suaimagem e sua estratégia de posicionamento geram intuicdes
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estratégicas. Estruturas de custo podem fornecer pistas para provaveis estratégias de preco. A

figura abaixo ilustra esse entendimento:

Figura 8 — Entendendo os Concorrentes.

— Imagem e
posici onam ento
N\
Tamanho, Lo
crescimento e - Objetivos e
lucratividade comprometimentos
<
Forcas e\ / ACOES DO Estratégias \\
fraquezas j "CONCORRENTE atuais e passadas
Barreiras Organizacéao
de saida e cultura

Estrutura
de custos

Fonte: Aaker (2001, p. 74).

3.2.3 Analise de Mercado

De acordo com Aaker (2001, p. 103), a andlise de mercado destina-se a gjudar a
determinar a atratividade de um mercado para participantes efetivos e potenciais e a auxiliar
na compreensdo da estrutura e da dindmica desse mercado. Uma andlise de mercado é

frequentemente conduzida através das seguintes dimensdes:

e Tamanho efetivo e potencial de mercado: o mercado potencial inclui a
oportunidade gerada pelo usuério que pode ser aproveitada, criando maior
freqUéncia de uso, maior variedade de usos, NOVOS USU&ri 0S € NOVOS USOS,

e Crescimento do mercado: para prever padrdes de crescimento, pode ser Util
considerar as forgas que impulsionam as vendas, os indicadores principais, as

indUstrias andl ogas, a pressao nos precos e a existéncia de produtos substitutos;
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e Lucratividade do mercado: aintensidade competitiva de um mercado ou de
gualquer segmento de mercado dependera de cinco fatores — os concorrentes
existentes, o poder do fornecedor, o poder do cliente, os produtos substitutos e
0s entrantes potenciais, conforme mostra figura abaixo. As barreiras a entrada
incluem investimento de capital, economias de escala, acesso aos canais de

distribuicdo e diferenciacéo do produto;

Figura9 — O Modelo dos Cinco Fatores de Porter para a L ucratividade de Mercado.

Ameaca de
entrantes
\ potenciais

Poder de N X
barganha dos COMPETICAO ENTRE AS

fornecedores / ,EMPRESAS EXISTENTES

o\ /

I

/Ameaga de
produtos
substitutos /

Poder de
barganha
dos clientes

Fonte: Aaker (2007, p. 92).

e Estrutura de custo: um modo de detectar fatores-chave de sucesso é analisar o
valor que o estagio de produgdo agregou e observar como estd mudando;

e Sistemasde distribuicdo: a necessidade de identificar os canais alternativos e as
tendéncias conforme suas importancias relativas e de analisar as relagbes de

poder em cada canal e como podem estar mudando;

e Tendéncias de mercado: que tendéncias dentro do mercado afetardo a

lucratividade futura das empresas participantes e os fatores-chave de sucesso?

e [Fatores-chave de sucesso: gque habilidade e competéncias séo necessarias para

competir em um grupo estratégico tanto no atual momento quanto no futuro?
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Os contextos de crescimento de mercado envolvem urn conjunto de riscos, sendo o
maior deles o perigo de haver mais concorrentes do que 0 mercado é capaz de comportar.
Outros riscos incluem o fracasso em criar uma distribuicéo apropriada, em conseguir 0s
recursos inadequados, os variaves fatores-chave de sucesso, as tecnologias variavels, a
instabilidade de preco, a entrada de produtos superiores, assim como o fracasso do mercado
em cumprir as expectativas de crescimento.

3.3 Diagnostico Estratégico da Or ganizacao (I nterno)

ApOs a andlise externa, 0 passo seguinte é fazer o diagnostico estratégico da
organizagdo. Trata-se, agora, de olhar para dentro da organizagéo afim de analisar suas
potenciaidades e forcas, de um lado, e suas fragilidades e fraquezas do outro.

Pelo diagndstico estratégico da organizacdo — também denominado anélise
organizacional — a organizag&o faz uma avaliagdo competitiva de suas potencialidades —
pontos fortes que precisam ser mais intensamente explorados — e de suas fragilidades — pontos
fracos que precisam ser corrigidos e sanados (Chiavenato e Sapiro, 2003, p. 108).

Figura 10 — Impacto do Ponto Forte/Fraco na Expectativa da Empresa.
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Fonte: Oliveira (1994, p. 94).
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Para o sucesso, considera-se de suma importancia que as empresa busquem a
participacdo de todos e em diferentes cargos para melhor implantacéo dos objetivos almejados
e de um comprometimento maior. Também se verifica, sob uma andlise interna com que o
gestor irdavaliar as competéncias e as falhas da empresa, o que servira como referénciae
complemento narealizacdo do diagnostico. Essa andlise visaidentificar os principais pontos
fortes e fracos da empresa para nortear o processo de plangjamento, pois €, a partir dessa
andlise, que se sabera quais 0s recursos com que se pode contar e também quais séo 0s pontos
vulneraveis no momento de se estabel ecerem as estratégias da empresa (Ferreira et al, 2005,
p. 38).

Segundo Ferreiraet al (2005, p. 38), por fim, faz-se necessario salientar que o gestor
somente estara apto quando identificar, com clareza, suas principais vantagens competitivas,
assim como seus pontos fracos. E importante nessa fase que se busgue compatibilizar as

informacOes obtidas na andlise interna e externa.

3.3.1 Avaliacdo Competitiva da Organizagdo

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 108) definem como um processo de "busca de
vantagens competitivas' alocalizacdo de recursos, capacidades e competéncias que séo
criadores de valores, raros no mercado e dificeis de serem copiados pel os concorrentes. Os
recursos embasam as capacidades que serdo aplicadas como competéncias distintas e centrais.

E essa aplicagio que, essencialmente, faz uma organizagao superar-se e criar valor de
modo duradouro por meio de desempenho superior e de atributos oferecidos por seus
produtos e servicos e pelos quais os- clientes estardo dispostos e até ansiosos a pagar. De fato,
abordagens diferenciadas de oferecer valor superior aos clientes requerem uma conjuncao de
pontos fortes da organizag&o que sejam bastante distintos de outras organizagoes.

Existem trés pontos que sustentam a avaliagado competitiva de mercado:

e Valores: conjunto de principios adotados pela empresa;
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e Propdsito: as organizagcdes devem expressar seu proposito em termos

especificos e claros;

« Visdo defuturo: as organizagcdes devem desenvolver uma visdo de futuro e
agirem paraimplementa-la.

3.3.2 Recursos e Arquitetura Organizacional

A melhor maneira de fazer um diagnostico estratégico da organizagao € comecar pelos
SEUS recursos organizacionais. Pararealizar 0s processos, a organizacdo necessita de recursos
humanos, financeiros, materiais, maquinas, informagdes, energia e assim por diante. Recursos
S80 0s insumos dos processos organizacionais. Capital, equipamentos, habilidades individuais
dos funcionarios e patentes constituem exemplos de recursos. A vantagem competitiva seraa
consequiéncia da aplicacdo conjunta de varios recursos na capacitacéo da empresa.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 112), os recursos sao constituidos por
ativos organizacionais, que sao bens gue uma organizagado acumulou como resultado de
investimento. Também sdo ativos as capacidades que sdo conjuntos de habilidades e

aprendizado das pessoas. A figura abaixo ilustra os tipos e exempl os de recursos:

Figura 11 — Classificagdo de recursos organizacionais.

Edificios e instalagbes
Méquinas e equipamentos
Matérias-primas
etc.
Competéncias essenciai s e conhecimento corporativo
Know-how
Cultura organizacional
Relactes com clientes e fidelizago dos clientes
Marcas e patentes
Confiabilidade e reputacdo
Capacidade de inovacéo
€tc.
Servicos de propaganda, seguranca e computacdo
Recursos terceirizados Gestéo de frotas e veiculos
etc.

Recursos tangiveis

Recursos intangivels

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 112).
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As empresas hecessitam de uma estrutura confiavel e firme, para poderem funcionar
adequadamente e que proporcione um arcabouco para conter e integrar todos os 6rgaos,
tarefas, relagdes, recursos e competéncias em um sistema global. Essa estrutura funciona
como um esquel eto e representa o esquema de coordenacdo de todos os elementos vitais para

o funcionamento da organizag&o.

O conjunto desses componentes — Orgaos, equipes, cargos, hierarquias,
relacionamentos, recursos, etc. — recebe 0 nome de desenho organizacional: € amaneira como
as atividades da organizagdo séo divididas, organizadas, alocadas e coordenadas. Constitui a
maneira pela qual a organizagdo molda seus componentes para fazer atarefa organizacional,

em um certo ambiente de negdcios, alcancar objetivos (Chiavenato e Sapiro, 2003, p. 116).

Quando o mundo dos negdcios passa por mudancas e transformagdes rapidas, intensas,
e a estratégia muda continuamente, a arquitetura organizacional precisatambém mudar para

acompanhar essa mutabilidade e funcionar como plataforma para garantir ainovagao.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 121), a organizacao precisa ser agil, flexivel,
adaptavel, maledvel e dinamica. |sso significa que a arquitetura precisa ser estrategicamente
estruturada. Ela precisa ser um meio adequado para a cangar os fins desejados e deve servir a
estratégia empresarial.

3.3.3 Competéncias

Segundo Thompson Jr. e Strickland (2003, p. 127), um dos segredos comerciais da
geréncia estratégica de primeiralinha é a consolidagéo do conhecimento tecnol 6gico, de
producdo e de comercializagdo em competéncias bésicas que melhoram sua competitividade.
A competéncia béasica é algo que a empresa faz especialmente bem em comparagdo com seus
concorrentes. Tipicamente, a competéncia basi ca esta relacionada com um conjunto de
pericias, habilidades na execucéo de atividades particulares ou o campo e profundidade do

know-how tecnol 6gico da empresa; a competéncia béasica reside no pessoal da empresa.
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As competéncias basicas sao ativos competitivos valiosos, capazes de serem amola
mestra do sucesso da empresa. Ela atribui a empresa o poder de adquirir vantagem

competitiva.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 127), competéncia é o conjunto de habilidades e
tecnol ogias aplicadas de maneira integrada e convergente. Assim, a competéncia para uma
organizagdo produzir em tempo de ciclo rgpido esta embasada no conjunto de habilidades que
se integram, entre elas a capacidade de maximizar 0os processos comuns em uma linha de
producéo, flexibilidade para alteragdes no plangjamento e execucédo da producéo, execucao de
sistemas sofisticados de informagao, gestéo apurada dos estoques e desenvol vimento do

compromisso por parte dos fornecedores.

Figura12 — A Competéncia Essencial como Capacidade Estratégica.

Fonte para:
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 126).

3.3.4 Cadeia de Valor

— satisfaz aos critérios
Vantagem Competitiva
sustentavel

Capacidade

Um conjunto
néo-estratégico
de recursos

O conceito de cadeia de valor descreve as novas estruturas e processos Com 0s quais as

organizagOes procuram se preparar estrategicamente. Toda organizagdo desempenha uma
variedade de atividades para projetar, produzir, comercializar, entregar e apoiar seu produto
OU Servigo.
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Segundo Thompson Jr e Strickland (2003, p. 131), acadeia de valor identifica as
atividades, fungdes e processos que precisam ser executados no projeto, producéo,
comercializacdo, entrega e apoio de um produto ou servico.

Porter (1989, p. 33) define cadela de valor como um modo pelo qual a empresa
executa atividades individuais e que é um reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de seu
método de implementacdo de sua estratégia e da economia basica das préprias atividades.

Cada atividade na cadeia de valor representa custos e ocupa ativos. A alocacéo dos
custos operacionais e ativos da empresa, a cada atividade, individual mente na cadeia fornece a
estimativa de custos de cada atividade.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais. atividades primarias e
atividades de apoio. As atividades primarias sdo as atividades envolvidas na criacdo fisicado
produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apos a
venda. Em qualquer empresa, as atividades primérias podem ser divididas em cinco categorias
e as atividades de apoio, que sustentam as primarias e asi mesmas, em quatro categorias. A
figura seguinte ilustra esse inter-relacionamento (Porter, 1989, p. 34):

Figura1l3 — Cadeiade Valor.

Atividades de Suporte

Suprimentos de servigos e materiais
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Gestao de recursos humanos \ MARGEM
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N —_— N
Logistica Operacgdes Logistica Marketing peracdes -
interna externa e Vendas
\ (de entrada) (de saida)

/ MARGEM o~

Atividades Primarias

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 13 ).
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As atividades de valor s&o, portanto, os blocos de construcéo distintos da vantagem
competitiva. O modo como cada atividade é executada, combinado com sua economia,
determinard se uma empresa tem custo alto ou baixo em relacéo a concorréncia. O modo
como cada atividade de valor € executada também ira determinar sua contribui¢do para as
necessidades do comprador e, assim, para a diferenciagdo. Uma comparagdo das cadeias de
valores dos concorrentes expdem as diferencas que determinam a vantagem competitiva.

As atividades primarias representam a seguinte sequéncia
e Trazer materiais para dentro da organizacéo (logisticainterna— de entrada);
e Converté-los em produtos finais (operagoes);
e Expandir os produtos forais (logistica externa— de saida);
e Comercializa-los (marketing e vendas);

* Prestar-lhes assisténcia técnica (servigos).

As quatro atividades de apoio — suprimentos, desenvolvimento tecnol 6gico, gestéo de
recursos humanos e infra-estrutura da organizacao — s&o realizadas em departamentos
especificos.



4. FORMULACAO ESTRATEGICA

A finalidade das estratégias € _ estabel ecer quais serdo 0s caminhos, 0s cursos, 0s
programas de ag&o que devem ser seguidos para serem alcangados os objetivos e desafios
estabelecidos.

Em uma empresa, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimiza¢éo dos problemas e a

maximizagao das oportunidades.

A estratégia devera ser sempre uma opc¢ao inteligente, econdmicae viavel. E, sempre
gue possivel, original e até mesmo ardilosa. Dessa forma, constitui-se na melhor arma de que
pode dispor uma empresa para otimizar 0 uso de recursos, tornar-se altamente competitiva,
superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploragéo das possiveis

oportunidades.

4.1 Tiposde Estratégias

Segundo Oliveira (1994, p. 178), o executivo podera escol her determinado tipo de
estratégia que seja o mais adequado, tendo em vista a sua capacitacéo e o objetivo
estabel ecido, entretanto devera estar ciente de que a escolha podera nortear o seu
desenvolvimento por um periodo de tempo que podera ser longo.

As estratégias podem ser estabel ecidas de acordo com a situagdo da empresa: estar
voltada & sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou desenvolvimento. A combinagdo de
estratégias deve ser feita de forma que aproveite todas as oportunidades possiveis e utilize a
estratégia certa no momento certo.



4.1.1 Estratégia de Sobrevivéncia

Para Oliveira (1994, p. 178), a estratégia de sobrevivéncia deve ser adotada pela
empresa quando ndo existe outra alternativa, ou sgja, apenas quando o ambiente e a empresa
estdo em situacdo inadequada ou apresentam perspectivas "negras’ (ato indice de pontos
fracos internos e ameacgas externas).

Os tipos que se enquadram na situacéo de estratégia de sobrevivéncia sdo: reducéo de
custos, desinvestimento ou liquidag&o do negdcio.

4.1.2 Estratégia de Manutencéo

A empresaidentifica um ambiente com predominancia de ameagas, entretanto possuli
uma série de pontos fortes (disponibilidade fmanceira, recursos humanos, tecnologia, etc.)
acumulados ao longo do tempo, que possibilitam ao administrador, além de querer continuar
sobrevivendo, também manter a sua posi¢ao conquistada até o momento. Para tanto, devera
sedimentar e usufruir a0 maximo os seus pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar
0S seus pontos fracos, bem como maximizar os pontos fracos da concorréncia e evitar ou
minimizar aagdo de seus pontos fortes.

A estratégia de manutencdo € uma postura preferivel quando a empresa esta
enfrentando ou espera encontrar dificuldades e, a partir dessa situagdo, prefere tomar uma
atitude defensiva diante das ameacas (Oliveira, 1994, p. 180).

4.1.3 Estratégia de Crescimento

Nessa situacéo, embora a empresa tenha predominancia de pontos fracos, o ambiente,
esta proporcionando situacdes favoraveis que podem transformar-se em oportunidades,
quando efetivamente € usufruida a situacdo favorével pelaempresa.



45

Alguns tipos de estratégias inerentes a postura de crescimento sdo: estratégia de

inovacdo, estratégia de internacionalizacdo e estratégia de expansdo.

4.1.4 Estratégia de Desenvolvimento

Nesse caso, a predominancia é de pontos fortes e de oportunidades. Diante disso, o

executivo deve procurar desenvolver a sua empresa.

De acordo com Oliveira (1994, p. 182), o desenvolvimento da empresa se faz em duas
diregbes principais. Podem-se procurar novos mercados e clientes, diferentes dos conhecidos
atualmente ou podem-se procurar novas tecnologias diferentes daquelas que a empresa
domina.

O desenvolvimento pode assumir as seguintes conotacoes. desenvolvimento de
mercado, desenvolvimento de produto ou servico, desenvolvimento de capacidade e
desenvolvimento de estabilidade.

4.2 Politica de Negdbcios

S80 as regras ou escopo que expressam os limites nos quai s as agdes devem ocorrer.
Como base para o0 processo decisorio, no plangjamento estratégico, existem as politicas que
representam parémetros ou orientagdes que facilitam a tomada de decisdes do executivo.

4.2.1 Modelos de Apoio a Decisdo

Os model os de apoio a decisdo sdo empregados como apoio aformulagdo de politicas.
O mais importante e mais utilizado pelas empresas € 0 modelo SWOT (forgas, fraguezas,

oportunidades e ameagas).
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A fungdo do modelo SWOT é cruzar as oportunidades e ameagas externas a
organizacdo com seus pontos fortes e fracos. Esse cruzamento forma uma matriz com quatro

células e para célula havera umaindicagéo de que rumo tomar.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188), a avaliacéo estratégica realizada a partir
damatriz SWOT é uma dos ferramentas mais utilizadas na gestao estratégica competitiva.
Trata-se de relacionar as oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo com as
forcas e fraguezas mapeadas no ambiente interno da organizac&o. A figura abaixo ilustraas
guatro zonas que sao estabel ecidas na matriz SWOT:

Figura 14 — As Quatro Zonas na Matriz SWOT.

Analise externa

Oportunidades Ameacas
Analise Politica de agéo Politica de agéo
interna: ofensiva ou defenciva ou
Pontos Aproveitamento: Enfretamento:
fortes area de dominio area de risco
da empresa enfrentavel
1 2
Politica de 3 4 Politica de
manutengao ou saida ou
Pontos
fracos ] Melhoria: Desativagao:
area de aproveitamento area de risco
. potencial acentuado

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188).

As quatro zonas servem como indicadores da situagdo da organizagdo. No quadrante 1,
propdem-se politicas de agdes ofensivas, ou sgja, 0 uso de forgas e capacidade da organizacéo
para aproveitar as oportunidades identificadas. O quadrante 4 revela a fragueza da
organizacéo paralidar com as ameagas, podendo indicar umafase de crise ou declinio. No
quadrante 2, propde-se que as forgas da organizagdo criem barreiras as ameacas do ambiente
externo. No quadrante 3, as fraquezas da organizacado impedem ou dificultam o
aproveitamento das oportunidades.
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4.2.2 Reestruturacéo Estratégica

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 202), ao adotar diferentes politicas de negécio, a
organizacdo devera considerar diferentes reestruturacdes estratégicas para a mudanca e
obtencao de vantagem competitiva frente a seus concorrentes. A organizagdo pode enfrentar

seis escol has béasicas:
= |novar asregras com as quais concorre e reinventar asi mesma;
e Substituir asi mesma naconcorréncia:
e Imitar aconcorréncia;
e Complementar a concorréncia;
e Colaborar com a concorréncia;

e Sair da competicéo.

4.3 Modelos Dinamicos de Cooper agcdo e Concorréncia

No mundo dos negdcios, nada esta em repouso, nada é estatico. Tudo se movimenta de
formaincessante em diregdes e vel ocidades diferentes que podem mudar bruscamente e sem
prévio aviso. Os protagonistas desse cenario complicado e nebul 0so ndo se conhecem bem,
n&o sabem o gue os outros estao fazendo, mas disputam ferozmente tudo aquilo que
pretendem obter. E uma ampla e complexa arena em que as organi zagdes querem se fazer
presentes, ocupar seu espaco e alcangar seus objetivos. Como o espago é finito, cada
organizacdo que entra reduz forcosamente o espaco das outras. E um jogo de forgas e contra-
forcas, acoes e reacOes sem fim e que tende a aumentar cada vez mais 0 seu ponto de

ebulicao.

A resultante desse complicado campo dindmico de forgas é o gradativo aumento da
rivalidade no novo cenario competitivo. 1sso faz com que as organizacfes passem a disputar
de maneiras diferentes a fim de obterem competitividade estratégica e retornos acima da
média.



4.3.1 0 Desafio da Dinamica Competitiva

O mundo dos negdcios é atual mente dindmico e competitivo. As estratégias de uma
organizagao e suaimplementacdo sdo dindmicas por natureza. As agdes que uma organizagao
adota, muitas vezes, provocam reacdes dos concorrentes que conduzem arespostas daquela
organizagdo. Essa cadeia de eventos — série de acles e reagdes entre organi zagdes que
concorrem dentro de um setor em particular — cria uma dindmica competitiva. Trata-se de um
intenso campo dindmico de forgas interagentes.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 212), devido a dinamica competitiva, a eficaciada
estratégia de uma organizacdo € determinada ndo somente pela sua agdo inicial, mas também
por qudo bem ela antecipa e encaminha as agdes e movimentos contrarios dos concorrentes e

se desloca em relagdo as exigéncias dos clientes ao longo do tempo.

4.3.2 Avaliacdo dos Recursos dos Concorrentes

Sem o conhecimento dos pontos fortes e fracos dos concorrentes e de suas agdes mais
provaveis, é impossivel formular a estratégia: descobrir o grupo de clientes para os quais ha
uma vantagem competitiva em relacéo a concorréncia. Como a vantagem competitiva € um
conceito relativo e contingencial, a organizagao que tiver um conhecimento deficiente de seus
concorrentes nao tera nenhum conhecimento de si propria. O que caracteriza adinamica
competitiva € gue as organizagdes sdo mutuamente dependentes: elas sdo impactadas pelos
movimentos umas das outras e devem reagir em fung&o dessa nova situagao. As respostas
variam desde uma resposta de retaliagcdo agressiva até a proposi¢éo de verdadeiras redes de
valor para congregar diferentes organizagdes que atuam como se fossem uma so.

A complexidade e a ambiguidade encaradas pel os executivos em muitos mercados
modernos ressaltam a necessidade de identificar e entender os concorrentes. Em outras
palavras, a dindmica competitiva requer um referencial para a andlise da concorrénciaafim
de avaliar tanto movimentos ofensivos como defensivos, com o objetivo de impedir que os

concorrentes iniciem reacfes indesejaveis. Esse processo deve levar em conta a complexidade
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do mundo moderno dos negdcios, no qual concorrente, cliente, colaborador ou fornecedor
podem ser uma mesma organi zagao.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 216), a andlise da concorréncia procura
focalizar cada uma das organizages com as quais a organizacao concorre diretamente. Em

geral, a andlise da concorréncia busca entender os seguintes aspectos.
e Quais 0s objetivos futuros da organizacéo concorrente?

e Qual ésuaestratégiaatual? Quais as agdes que o concorrente esta realizando e
0 que ele podera fazer?

e Quais as suposi¢des da organizacéo concorrente? O que ela acredita a respeito
des propria e do setor?

e Qua éacapacidade do concorrente?

As informagdes rel acionadas aos aspectos acima g udam a organizagao a esbocar um
perfil antecipado de resposta ou reagcdo para cada concorrente. Os resultados da andlise da
concorréncia permitem gue a organizagdo possa entender, interpretar e prever a possiveis
acOes e iniciativas dos concorrentes.

4.3.3 Benchmarking Competitivo

O Benchmarking competitivo é o processo de medir e comparar as estratégias e
operagdes da organizacdo com as das outras organizagoes de ponta em suas atividades, dentro
ou fora de seu setor. O motivo é identificar as melhores praticas al heias que podem ser

adotadas, adaptadas ou melhoradas para impulsionar seu desempenho.

4.3.4 Inteligéncia Competitiva

A andlise da concorréncia utiliza mecanismos integrados de localizacdo, busca a
captura de informagdes que recebem o nome de inteligéncia competitiva. A inteligéncia
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competitiva é a col eta ética de informacdes e dados necessarios rel ativos aos objetivos,

estratégias, suposi¢oes e recursos do concorrente.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 223) destacam que a inteligéncia competitiva busca
proporcionar uma avaliagdo dos objetivos futuros e atuais dos concorrentes e permitir a
definicdo de umadirecdo eficaz para o desenvolvimento de estratégias em trés niveis:

= ldentificagcdo dos mercados e clientes que os concorrentes estéo tentando
operar;

* |dentificagdo da maneira que eles escolheram trabal har nesses mercados e com
esses clientes;

e ldentificagdo do marketing mix que esta sendo adotado para capacitar o
posicionamento objetivado por meio de comunicagdo integrada e veiculos
promocionais.

A inteligéncia competitiva busca al cancar um objetivo principal: conhecer o
concorrente o suficiente para poder prever e antecipar 0S passos que ele seguira e as reacoes
que tomara frente a uma mudanca ambiental ou a uma estratégia que a organizacdo pretende
adotar.

4.3.5 Jogos Competitivos

A estratégia bem-sucedidaimplica combinar movimentos de ataque e defesa visando a
construir uma posi¢éo mais forte no mercado escol hido, estabelecendo uma analogia entre a
guerramilitar e as batalhas competitivas no mercado. Asli¢bes para conduzir a estratégia
empresarial podem ser aprendidas pelo estudo da guerra e dos principios desenvolvidos pelos
estrategistas militares.

A estratégia de ataque € usada quando um objetivo de crescimento € perseguido em
um mercado que ndo pode ser ampliado e, assim, 0 sucesso precisa ocorrer custa dos
concorrentes.
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A estratégia de defesa € usada quando o objetivo principal pode ndo ser o aumento,

mas a manutencdo da posi¢do atual contra possiveis atacantes.

A estratégia de colaboracdo e cooperacao € utilizada quando a estratégia
organizacional envolve a colaboragéo e cooperagdo com outras organizagdes. Pode ser mais
vantajoso juntar-se a algumas organizagdes para combater outras para obter beneficios
proprios ou conjuntos. Muitas vezes, a cooperagdo entre organizacOes pode aumentar a

vantagem competitiva.

A colaboracdo estratégica € uma resposta a fatores como mercados em rapida
transformagdo, uma matriz complexa de tecnologia, escassez de aptiddes e recursos e clientes
mais exigentes. Uma caracteristica central na resposta a esses desafios é o reconhecimento de
que a construcao de relagdes com outras organi zagdes se torna essencial para competir

efetivamente.

4.4 Definicao de Objetivos e Formulacédo de Estratégias

O aspecto mais crucial do plangjamento é a sua elaboracéo feita por pessoas que
interagem e discutem entre si, trocam idéias e negociam objetivos para chegar aum consenso.
Assim, 0 processo de plangamento precisa ser participativo, coordenado, integrado e
permanente. Da mesma maneira como ocorre com 0 processo decisorio, o plangamento se

refere aformulac&o de objetivos e dos cursos de ag&o a serem seguidos.

4.4.1 0 Processo de Definicao de Objetivos

As organizag0es perseguem seus objetivos para assegurar os resultados para melhorar
asi mesmas. Os objetivos tém sua importancia rel acionada as mensagens internas e externas
que eles enviam para dentro e fora da organizagdo, promovendo alguns atributos

caracteristicos.
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Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 249), os objetivos devem considerar o tempo e 0s
recursos disponiveis para sua realizagdo. Devem declarar explicitamente o tempo disponivel
para suarealizacdo e serem relevantes de modo percebido para motivar as pessoas
responsabilizadas por sua realizacdo. Elas devem ser adequadamente comunicados para
aumentar as chances de serem bem entendidos por seus responsaveis.

Os objetivos legitimam as pretensdes da organizacao para os seus stakeholders.
Focalizam a atencéo em desafio pontuais, dirigindo os esfor¢os de todos na organizagao para
os resultados efetivamente de interesse.

De acordo com Oliveira (1994, p.144), os objetivos podem ser conceituados como o
estado, situac&o ou resultado futuro que o executivo pretende atingir. Relaciona-se atudo que
implica a obtengédo de um fim ou resultado final.

O conjunto de objetivos da organizacdo deve ser harmonioso e coerente em um
sentido vertical e horizontal pela estrutura da organizagdo. No caso do relacionamento
vertical, a unidade organizacional superior e as unidades organizacionais inferiores mantém
relacoes de tal forma que a acéo de uma depende da de outra. No relacionamento horizontal,
as unidades organizacionais do mesmo nivel hierarquico se relacionam através de suas agoes e
reacOes com influéncias reciprocas (Oliveira, 1994, p. 151-152).

Os objetivos sao estabel ecidos a partir de anseios e expectativas humanas em relagdo a
uma condic¢do futuraideal . Essa situacao deve ser prevista por objetivos definidos que

especifiquem o conjunto de meios, cuja aplicacao pelas equipes conduza ao sucesso na
consecucao dos resultados (Chiavenato e Sapiro, 2003, p. 253).

4.4.2 Elaboracéo de Estratégias

O sucesso ho alcance dos objetivos organizacionais sera fungdo da implementacéo de

boas estratégias, que possibilitem o planegjador a deslocar, realocar, gustar, reconciliar de
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modo sistematico 0s recursos organizacionais disponiveis, aproveitando as oportunidades
emergentes no ambiente e neutralizando as ameagas. As estratégias sustentam a capacidade da
organizacdo de manobrar em meio a cenarios cada vez mais complexos e dinémicos.

Segundo Oliveira (1994, p. 191), aformulacdo da estratégia € um dos aspectos mais
importantes que o executivo enfrenta no processo de elaboracdo do planejamento estratégico.
Para aformulacéo de estratégias, devem-se considerar inicialmente trés aspectos.

e A empresa, COm Seus recursos, seus pontos fortes, fracos, bem como sua
missao, propdsitos, objetivos, desafios e paliticas;

e O ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades e ameagas;

* A integracéo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor adequacao

possivel, estando inserida nesse aspecto a amplitude de visdo dos
administradores da empresa.

4.4.3 Model os Estratégicos

Os model os estratégicos atuam como ferramentas que apdiam a tomada de deciséo,
estimulando e inspirando as decisdes a partir das premissas estabel ecidas pelos model os.

A Matriz de Crescimento de Produto-Mercado descreve a agdo da empresa em decidir
se continua a fazer o que esta fazendo agora ou se estabelece um novo risco. Essencialmente,
ha quatro estratégias de crescimento de produto-mercado:

* Penetracdo no Mercado: a organizagao tenta vender mais dos seus produtos
atuals para seus mercados atuais;

e Desenvolvimento do Mercado: a organizagdo continua a vender seus produtos
atuais, mas para um mercado novo;

* Desenvolvimento de Produto: exige que uma organizagéo desenvolvanovos
produtos para vender nos seus mercados atuais;



- Diversificagdo: a organizacéo desenvolve novos produtos para vender em

Novos mercados.

A Matriz de Participagdo de Mercado/Crescimento ou matriz BCG é um modelo
desenvolvido pela organizagdo de consultoria gerencial Boston Consulting Group. Usando
esse model o, uma organizagao pode classificar cada um de seus produtos ou linhas de
produtos de acordo com dois fatores: sua parcela de mercado relativa a concorréncia e ataxa

de crescimento do mercado do produto. A figura abaixo ilustra a matriz.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p. 97), amatriz BCG € Util para duas finalidades:
decisOes relativas as posi¢des desgjavel s quanto a participacdo no mercado e alocacéo de

fundos estratégicos entre as areas da empresa.

Figura 15 — Matriz de Crescimento/Participacéo (BCG).

Participagcao de Mercado Atual do Negdécio

Alta Baixa
113/41
Alto Estrela Crianca-Problema

ED)

Sequéncia
de sucesso

Baixo Vaca Leiteira Ccao

Fonte: Ahlstrand, Lampel e Mintzberg (2000, p. 77).

ParaMintzberg et al (2000, p. 76), parater sucesso, uma empresa precisater um
portfélio de produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes participagdes de
mercado. A composic¢do desse portfdlio € uma fungdo do equilibrio entre fluxos de caixa.
Produtos de alto crescimento exigem injecoes de dinheiro para crescer; produtos de baixo

crescimento devem gerar excesso de caixa.
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Ainda segundo os autores, os produtos com alta participacdo de mercado e
crescimento lento sdo "vacas leiteiras’. Em geral, eles produzem grandes volumes de caixa,
acima do reinvestimento necessario para manter a participacao.

Os produtos com baixa participagéo de mercado e baixo crescimento séo "cées'. Eles
podem apresentar um lucro contabil, mas o lucro precisa ser reinvestido para manter a
participacéo, ndo sobrando nenhum em caixa.

Produtos com baixa participacéo e alto crescimento sdo "criangas-problema’. Quase
sempre exigem muito mais dinheiro do que podem gerar. Se esse néo for fornecido, elesirdo
cair e morrer. Requerem grandes investimentos adicionais para a compra de participacéo de
mercado.

O produto de alta participacdo e ato crescimento € a"estrela’. Quase sempre
apresenta lucros, mas pode ou ndo gerar todo 0 seu proprio caixa. Entretanto, se permanecer
como lider, eleiratornar-se um grande gerador de caixa, quando o crescimento desacelerar e
suas necessidades de reinvestimento diminuirem.

Segundo Mintzberg et a (2000, p. 78), somente uma empresa com um portfélio
equilibrado pode usar suas forgas para aproveitar realmente suas oportunidades de
crescimento. O portfdlio equilibrado tem:

"Estrelas" cuja alta participacéo e alto crescimento garantem o futuro;

e "Vacas Leiteiras' que fornecem fundos para aquele crescimento futuro;

e "Criangas-Problema' a serem convertidas em "Estrelas’ com os fundos
adicionais;

e "C&es' que ndo sdo necessarios; sao evidéncias de fracasso.



5. IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

A implementacdo estratégica trata da colocacéo em pratica do plang amento
estratégico a partir da combinagdo dos pontos-chave que o compdem.

5.1 Estratégia e Vantagem Competitiva

As estratégias vencedoras de negdcios sdo apoiadas em vantagem competitiva
sustentavel. Uma empresa tem vantagem competitiva sempre que tiver vantagem sobre 0s
rivais para atrair os clientes e defender-se contra forgas competitivas. Existem muitas fontes
de vantagem competitiva: ter o produto mais bem feito no mercado; proporcionar servico
superior ao cliente; obter custos mais baixos que osrivais; uso de tecnologia de ponta; nome

da marca bem conhecido e reputacdo etc.

Segundo Thompson Jr. e Strickland 11 (2003, p.153), paraformar vantagem
competitiva, a estratégia da empresa deve, essencialmente, ter o objetivo de proporcionar aos
compradores o que eles percebem como valor superior.

Para Levy (1992, p. 186), vantagem competitiva é aquel e atributo (ou grupo de
atributos) percebido pelos conjuntos esperados como exclusivos de determinada marca.

De acordo com Porter (1989, p. 1), a estratégia competitiva € a busca de uma posi¢éo
competitivafavoravel paraaempresa. Visa estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel
contras as forgas que determinam a concorréncia.

O rumo mais adequado para a futura estratégia empresarial serd aquele em que a
empresa possa distinguir-se favoravel mente de suas concorrentes. Se uma empresa quiser ser

eficaz no mercado, ela deve ter significativa vantagem competitiva (Oliveira, 1994, p. 133).
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Segundo Vasconelos e Cyrino (2000, 22), as teorias de Estratégia Empresarial que

tratam da quest&o da vantagem competitiva podem ser divididas em dois eixos principais:

e Asteorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacdo, derivado da dinamica da concorréncia

e do mercado;

e Asque consideram a performance superior como um fendmeno decorrente

primariamente de caracteristicas internas da organizacéo.

5.2 Desempenho Organizacional

P6r em marcha a estratégia organizacional depende, fundamental mente, de sua
implementacdo. Se ndo for executada com cuidado, a estratégia— por melhor formulada que
seja— ndo serd bem-sucedida. A implementacdo estratégica requer o comprometimento de
todos dentro da organizagéo, desenvolvendo o desempenho organizacional.

5.2.1 0 Desafio da Mudanca

Nos dias atuai s, a organizacdo bem-sucedida € aguela que, constante e
ininterruptamente, est4 se renovando de maneira coerente; a medida que o mundo muda, os
concorrentes inovam e os clientes exigem. E uma corrida intensa e sem fim para se renovar e

revitalizar. |sso implica mudanca— € uma questdo de sobrevivéncia.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 282), amudanca organizacional pode ser amplae
global ou restrita a certas éreas. Assim, ela pode acontecer em trés estagios.

e Estagio incremental: € a mudancga gradativa e continua feita de modo
incremental em certas partes da organizagao;

e Estégio tatico: € amudanca do tipo funcional-cruzado que ocorre em certas

areas — departamentos, divisdes ou unidades,
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e Estagio sistémico: € a mudanca organizacional propriamente dita que envolve

transformactes amplas e profundas em toda a organizagéo.

5.2.2 Sstemas de Informacgao

Toda organizacdo deve prover um intenso fluxo de infouuiacfes para seus
profissionais. Organizagdes competitivas estudam as necessidades de informagdes de seus
gerentes e projetam seus sistemas de informagdes de modo a satisfazer suas necessidades. A
organizagdo ficamais consciente do ambiente, 0 que incentiva agdes mais competitivase o

comportamento proativo em relagdo as mudancas.

De acordo com Chaivenato e Sapiro (2003, p. 298), pararedizar sua anadlise,
plangjamento, implementacao e para controlar responsabilidades, as empresas precisam de
infoimagdes sobre acontecimentos no ambiente. O papel do sistema de informagédo € avaliar
as necessidades de informacdes, desenvolver as informagdes necessérias e distribui-las de
forma oportuna. Asinformagoes sfo desenvolvidas, usando os seguintes sistemas:

e Sistemade informagéo transnacional;
e Sistemadeinteligéncia de negocios,
e Sistema de pesquisa de mercado;

e Sistemade analise e suporte a decisao.

5.2.3 Implementacéo do Plano Estratégico

A implementacdo do plano estratégico é um processo de mudancga organizacional, uma
questdo de superacao de barreiras. Para ser bem sucedida naimplementag&o do plano, a

empresa deve trabalhar os oito erros fundamentais que minam os esforcos de transformagéo.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 309), o processo de implementagéo do plano
estratégico prevé as seguintes etapas:
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e Estabelecer senso de urgéncia: antecipando-se as crises ou as oportunidades
potenciais e estabel ecendo prazos para arealizacéo dos objetivos,

e Formar umaforte coalizdo: incentivando os grupos de colaboradores e
parceiros a atuarem como equipe;

e Criar umaclaravisdo: criando uma visdo de negoécios que direcione o esforgo
de mudancas, elaborando estratégias para arealizacdo da visao de negocios
negociada e compartilhada por todos os envolvidos no processo;

e Comunicar avisao compartilhada: ensinando novas percepcoes e novos
comportamento por todos 0s meios possivels;

e Dar poder: mudando sistemas e estruturas que possam atravancar 0 processo de
mudanca e elevacao, incentivando a tomada de risco, a aplicacdo de idéias
inovadoras e promovendo a¢fes ndo-convencionais,

e Obter vitorias de curto prazo: reconhecendo e premiando peguenas vitorias
coerentes com a Vvisao buscada;

e Consolidar asvitoriasiniciais e aprofundar o processo: promovendo mudancas
mais profundas gragas a credibilidade alcangada inicialmente, revigorando o
processo com novos projetos e agentes para manter o clima positivo;

e Institucionalizar a nova abordagem e cultura: articulando as conexdes entre 0s
NOvVOS comportamentos e sucesso organizacional, confirmado, desenvolvendo a
lideranca e criando quadros de sucesséo.

5.3 Controle e Avaliacdo do Plangjamento Estratégico

A estratégia ndo deve ser avaliada apenas apos a sua implementacéo, mas
continuadamente no decorrer de todas as suas etapas. O plangamento estratégico deve ser
desenhado e montado de tal forma que possa ser avaliado ndo somente em termos de
resultados finais, mas igual mente em termos de comportamento organizacional, a medida que
aorganizacdo se desloca e movimenta para al cangas objetivos e resultados.
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5.3.1 0 Processo de Controle

O papel desempenhado pela funcdo do controle no plangjamento estratégico é
acompanhar o desempenho do sistema através da comparagao entre as situagdes alcangadas e
as previstas e da avaliagdo das estratégias e politicas adotadas pela empresa. Assim, afuncéo
do controle é assegurar que o desempenho real possibilite o alcance dos padrdes que foram

anteriormente estabelecidos (Oliveira, 1994, p. 237).

O controle consiste em um processo que guia a atividade exercida paraum fim
previamente determinado. A esséncia do controle reside em verificar se a atividade controlada

esta ou ndo al cangando os resultados desejados.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 372), o controle é afuncdo administrativa que
monitora e avalia as atividades e resultados al cangados para assegurar que o plangamento, a

organizacao e a direcéo sgjam bem-sucedidos.

Ainda segundos os autores, 0 processo de controle apresenta quatro etapas:
e Estabelecimento de objetivos ou padrbes de desempenho;
« Avaliagdo ou mensuragao do desempenho atual;
e Comparagdo do desempenho atual com os objetivos ou padrdes estabel ecidos;

* Tomada de agdo corretiva para corrigir possiveis desvios ou anormalidades.

De acordo com Oliveira (1994, p. 244), o controle pode ser exercido em trés estagios.

e Preliminar ou prévio: refere-se as atividades de control e efetuadas antes da
ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar;

e Corrente ou em tempo real: refere-se as atividades de controle efetuadas ao

mesmo tempo da ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar;
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e Pés-controle: refere-se as atividades de controle efetuadas apds a ocorréncia do

evento ou fato que se pretende controlar.

Para Dutra (2004, p. 42), hatambém os controles desenvolvidos por uma organi zagéo,

gue sdo consequéncias dos niveis de plangjamento, tais como:

e Controle em termos estratégicos. vale-se do processo de plangjamento

estratégico e engloba as relagdes da empresa com o ambiente;

e Controle em termos téticos. apresenta-se desde os objetivos setoriais e
departamentais, visando a avaliag&o dos resultados de cada setor e dos sistemas
administrativos,

= Controle em termos operacionais: € executado no ambito da execugéo das

operagoes (execucao das tarefas).

5.3.2 Avaliacéo da Estratégia Organizacional

A avaliagdo estratégicarefere-se a fase do processo de gestéo estratégica ha qual os
executivos de topo avaliam se a sua escol ha estratégica, como foi implementada, esta
alcangando os objetivos da organizacdo. E o processo pelo qual se comparam os objetivos

pretendidos — os meios — com os resultados al cangados pela estratégia— osfins.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 385), existem trés tipos de critérios para
aavaliacao estratégica da organizagdo: consisténciainterna; consisténcia com o ambiente;
adequacdo aos recursos disponiveis.

A avaliagdo estratégica apresenta como proposito aidentificacéo de problemas, as
falhas e os erros que podem ocorrer, mudando em desvios o plangjamento colocado em
evidéncia (Dutra, 2004, p. 39).



6. ESTUDO DE CASO: UNIMED FORTALEZA

O presente capitul o apresenta o trabalho de campo realizado na Unimed Fortaleza,
abordando a utilizagéo do Plangjamento Estratégico como ferramenta de vantagem

competitiva para a organizagao.

6.1 Projeto da Pesguisa

A finalidade desta pesquisa € identificar que pontos do Plangjamento Estratégico,

ligados a vantagem competitiva, sdo utilizados pelaUnimed Fortaleza.

6.1.1 Tema

Plangjamento Estratégico como Fonte de Vantagem Competitivas Um Estudo de Caso
naUnimed Fortaleza.

6.1.2 Justificativa

Com o aumento do processo de globalizagdo, o mercado empresarial passou por
profundas e importantes mudancas que acarretaram um aumento no nivel de competitividade
entre as organizag0es. As empresas passaram a conviver em um ambiente de extrema
competicdo, necessitando, para sua sobrevivéncia, estar em constante aprimoramento para
obterem vantagem.

Atualmente, ndo basta apenas produzir o melhor produto ou ofertar o melhor servico.
As organizacdes devem elaborar verdadeiras estratégias e planos para se manterem,
desenvolverem e sobreviverem no mundo dos negécios. Necessitam conquistar o cliente e sua
fidelizagdo, estar sempre atualizadas com os acontecimentos no mundo e as novas

tecnologias.
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Uma ferramenta de grande importancia e pouco usada pelas empresas € o
Planejamento Estratégico. E uma fonte de grandes informagdes e planos para as empresas
poderem competir no mercado, pois guia a empresa nos seus objetivos, estratégias, analisando
0 mercado externo e suas potencialidades internas, gerando resultados que ajudarao no

desenvolvimento da organizagdo, acarretando vantagem competitiva.

6.1.3 Objetivo Geral

Analisar que preceitos do Plangjamento Estratégico sdo utilizados na Unimed
Fortaleza como vantagem competitiva.

6.1.4 Objetivos Especificos

Analisar se ageréncia e adiretoriadaUnimed Fortaleza conhecem as caracteristicas
das forgas competitivas do setor em que atuam; analisar como as forgas macroambientais
podem afetar a empresa no que se refere as oportuni dades e ameacas do mercado; averiguar se
0 pessoal € capacitado para elaborar politicas de Plangjamento Estratégico.

6.1.5 Metodologia

Os tipos de pesquisa utilizados foram: a pesquisa qualitativa descritiva desenvolvida
através do método do estudo de caso na Unimed Fortaleza e a pesquisa bibliografica baseada

no conte(ido do referencial tedrico.

6.2 0 Plangamento Estratégico na Unimed

A Unimed Fortaleza vem realizando mudancas e inovagdes na sua forma de atuar no
sentido de atender as necessidades dos clientes e de seus acionistas, buscando a melhoriada

competitividade. O fortalecimento da governanca, o planejamento e gerenciamento
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estratégico dos resultados sdo prioridades estabel ecidas, sendo requerida a adocdo da prética
de avaliagdo do desempenho e sincronismo organizacional.

Em 2003, a Unimed Fortaleza, sempre atenta as mudancas organizacionais
necessarias ao processo de competitividade, plantou sua semente, iniciando o processo de
formulagéo de seu plano estratégico. No ano seguinte, em 2004, deu 0s primeiros passos
nessa direcéo, elaborando seu plang/amento estratégico e iniciando, também, o orcamento
empresarial que, maistarde, seintegraria ao processo estratégico. Nos anos subseqiientes,
manteve o processo do plangjamento estratégico, fortalecendo o gerenciamento estratégico a
partir de 2008.

A visdo geral do processo gestdo estratégica daUnimed é resumido na figura abaixo:

Figura 16 — Visdo Geral do Modelo de Gestéo Estratégica.

MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
VISAO GERAL

v Caracterizacao

Analise do Ambiente L. A_\nélise do
Interno oNeggcio Ambiente Externo
oEstrutura oClientes oCenérios
oForcas Misséo o Ameacas e
oFraquezas Visédo Oportunidades
oFatores Chaves oPrincipios e Valores o Analise Competitiva
de Sucesso oMatriz de Portfélio
o Competéncias
Matriz SWOT
Projetos
Formulagé&o Estratégica e Estruturadores
Objetivos Estratégicos
oDirecionamento 1
Estratégico
oProposta de valor Escopo, Prazos,
Orgamento Perspectivas Recursos, Agoes

o Objetivos
olndicaddores
o Metas

Avaliacao de Performance e Melhorias

Fonte: Unimed Fortaleza (2008).
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O plangamento estratégico € uma ferramenta poderosa para se tragar 0s rumos da
organizacdo. No entanto, sem umaforma de traduzir o mesmo em agéo, contata-se que as
intengbes ndo se transformam em realidade. Paraa Unimed Fortaleza, o Plangamento
Estratégico € o instrumento que facilita aintegracéo de todos os seus objetivos estratégicos
com a sua identidade organizacional, suas metas e agdes, com a participacdo do seu corpo
diretivo e operacional, gerando vantagem competitiva para a empresa.

Vale destacar que o Plangiamento Estratégico da empresa € realizado pela ata
administracdo da cooperativa com o0 apoio de uma consultoria externa.

6,3 Diretrizes Estratégicas. Missdo, Visdo e Objetivos

As diretrizes estmtégiicas estdo consubstanciadas no processo de Plangjamento e
Gerenciamento Estratégico, realizado anualmente, a partir do més de setembro, em reuniéo
com aDiretoria Executivae liderangas daU t.mied Fortaleza, incluindo Gestores Executivos

etodasas Geréncias. A suaidentidade Organi7 cional éa seguinte:
* Negaocio: Solugdes de qualidade em promocao e assisténcia a sallde;

e Missdo: Oferecer solucdes de promogéo e assisténcia a salide em parceria com
institui cOes proprias e credenciadas, fortalecendo o médico cooperado e
assegurando a satisfacdo dos seus clientes,

e Visao: Ser, até 2010, uma das cinco melhores Unimeds do Brasil com
excelénciano nivel de satisfacdo de clientes e remuneracéo dos cooperados,

e Vadores:

m Transparéncia: Adocéo incondicional da abertura de processos, com
critérios claros e previamente definidos;

m FEtica: As ages, atitudes e decisdes, dentro dos melhores valores e
principios morais, visam a prestacdo de servicos com qualidade, ao
fortalecimento do relacionamento com clientes, prestadores, colaboradores,
profissionais médicos, 6rgaos reguladores e sociedade;
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Responsabilidade sdcioambientai: gestéo atua pela relacéo ética,
transpooente e solidaria com todos os publicos com os quais se
relacionamos e pelo estabel ecimento de metas empresariais compativeis
com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando os aspectos
ambientais e culturais para geracgOes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo areducdo das desigualdades sociais;

Foco no Resultado: Nosso compromisso de promover resultados
sustentéveis através da convergéncia de agdes executadas continuamente
com o objetivo de garantir o equilibrio econdmico-financeiro; obter
excelente performance frente ao mercado e satisfazer os clientes e
cooperados,

m Inovagdo: Incentivo asidéias criativas e inovadoras,

m Competéncia: Habilidades, conhecimentos e atitudes para gerar agoes
eficazesno alcance das metas e da viséo da Cooperativa;

m Consciéncia Coletiva: Compromisso de se adotarem atitudes e agbes que se
multipliquem e que tenham como finalidade concretizar a visio da
Cooperativa, cumprindo as metas e objetivando o coletivo;

m  Comunicagdo: Transmissao eficaz de informagdes para todos os publicos
envolvidos, garantindo o entendimento;

Gestdo Profissional: Compromisso com uma administracdo profissional
baseada em métodos, processos e pessoas;

e Humildade: Atitude e comportamento que demonstrem abertura na
aceitacdo de idéias e verdades, cientes das suas limitacoes.

No quetange a divulgacéo do conhecimento e entendimento dos aspectos acima
relacionados, para disseminar as suas estratégias para todo o corpo técnico do organizagdo, a
Unlined Fortaleza realizou uma " Capacitacdo em Gerenciamento Estratégico dos
Resultados’. Esses encontros foram divididos em grupos compostos pel os Gestores
Executivos e suas respectivas equipes. A equipe facilitadora, formada pela Assessoria de
Desenvolvimento Organizacional, apresentou 0 Mapa Estratégico com seus objetivos e acdes
estratégicas. A partir dai, o grupo de trabal ho realizou o desdobramento das metas estratégicas
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em metas setoriais, usando a metodol ogia do Gerenciamento da Rotina do Diaa Dia GRD.
Na ocasi &0, 0s grupos foram preparados quanto a sistemati ca de acompanhamento dos

resultados, 0 que ocorre em reunides mensais de acompanhamento.

6.4 Bilzguésl tfee Estratégico Externo

A UnimeT1 Foalleza utiliza aferramenta de andlise SWOT, analisa seu ambiente
externo com todos 0s seus aspectos Nos campos eco amico, social, tecnol dgico, politico,
legal, oportunidades e ameacas, bem como seus concorrentes e 0 mercado em que esta
inserida. Essa andlise é realizada de um modo informal e contribui com as informacdes de que
aempresa necessita para trabalhar seus resultados. A empresa ndo concordou em divulgar a
sua representacdo gréfica da matriz SWOT.

6.5 Diagndstico Estratégico da Organizacao (Interno)

A Unimed Fortaleza realiza a andlise interna de seus pontos fortes, pontos fracos,
competéncias e estrutura para estar sempre se aprimorando para a vantagem competitiva de
mercado.

Os recursos humanos séo fatores estratégicos e decisivos para 0 cumprimento da
missdo da Cooperativa. As Politicas de Gestdo Integrada de Recursos Humanos da Unimed
Fortaleza definem que cabe a cada gestor da organizacéo a responsabilidade pela gestéo
compartilhada dos seus colaboradores para viabilizar os objetivos estratégicos, o
desenvolvimento profissional e humano de suas equipes e para a obtencao de resultados

satisfatérios para a Cooperativa, que trazem 0s seguintes beneficios para a organi zacao:

e Aprimoramento das técnicas de administragdo de recursos humanos;

* Retencdo de recursos humanos qualificados e motivados,

» Efetiva participagéo dos colaboradores.
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6.6 Ttpe  Estrztéghl

A estratégia utilizada pela Unimed Fortaleza, com os resultados fornecidos pela

matriz SWOT, é de crescimento e desenvolvimento, conforme ilustra a figura abaixo:

Figura 17— Tipo de Estratégia da Unimed Fortaleza.
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Fonte: Unimed Fortaleza (2008).

Com base na caracterizagdo do negdcio e na andlise ambiental, propde-se a seguinte
estratégia empresarial: estratégia de diferenciacdo e crescimento de mercado com
sustentabilidade econdmico-financeira, otimizacdo dos gastos, fortalecimento daimagem e
relacionamento com clientes e cooperados, adequacdo das competéncias e gestao para
resultados.
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Figura 18 — Formulagdo Estratégica daUnimed Fortaleza.
FORMULAGCAO ESTRATEGICA

PERSPECTIVAS
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Fonte: Unimed Fortaleza (2008).

6.7 Estratégia e Vantagem Competitiva

A partir da estratégia adotada pela Unimed Fortaleza e partindo para a vantagem
competitiva, a organizagdo afirma ainda ndo possuir, com clareza, quais sdo os atributos de
valor para seus clientes apesar de ser uma marcaforte e consolidada no mercado e ter uma
grande carteira de clientes. Mesmo utilizando os beneficios do Plangjamento Estratégico, a

empresa ainda ndo conseguiu obter esses atributos de valor do cliente.

6.8 Mudanca e Resisténcia

Em relagdo a mudanca e resisténcia derivadas da implantacéo de planos estratégicos,
naUnimed Fortaleza aresisténcia € decorrente da implantacéo de qualquer processo, sistema
ou programa em que os envolvidos ndo tenham uma visdo clara dos seus resultados, quer sgja
para a organizacdo, quer paraeles proprios. Dessa forma, a organizag&o procurou minimizar a

resisténcia, instituindo um programa de capacitacdo junto ao seu corpo gerencial, discutindo o
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model o de plangjamento e gerenciamento estratégico a ser implantado, a metodol ogia adotada

€ 0 processo de treinamento das geréncias e suas equi pes.

6.9 Sistemas de | nfor magoes

No que tange a utilizagdo de sistemas de informagdo para o apoio ao Plangjamento
Estratégico, a Unimed Fortaleza estaimplantando umaferramentade Bl (Business
Inteligence): sistema de informagdo que guarda todas as informagdes da empresa para gerar
relatorios de apoio as decisdes estratégicas.

6.10 Controle, Avaliacéo e Beneficios do Plangjamento Estratégico

Em relacéo ao controle derivado da implantacéo do Planejamento Estratégico, a
Unimed Fortaleza realiza o controle em tempo real e nos trés niveis. estratégico, téatico e
operacional, através de reunides e preenchimento de relatérios e planilhas, para que o

processo ndo sofra deficiéncias nem atrasos.

As reunides de "Avaliacbes Mensais de Resultados' permitem a organizacdo avaliar,
em varios nivels, ainternalizagdo da estratégia. Pode-se afirmar que tal modelo, vai bem mais
longe, umavez que, na andlise, as relagdes de causa e efeito entre os objetivos revelase a
estratégia esta sendo atingida, bem como permite uma analise dos impactos dos contextos de
mudancas internas e de mercado para o redirecionamento da estratégia pela Diretoria
Executiva.

e Sistematica de Reunides Mensais de Gerenciamento Estratégico:

e 1°- Reunido das Geréncias com suas Equipes. Serdo preenchidas as
Planilhas dos Itens de Controle com a andlise FCA. A reunido contard com

apresenca dos responsaveis pela operacionalizacao das planilhas;
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e 2°-Reunido dos Gestores Executivos com as Ger éncias. O material que
nela sera utilizado sdo as Planilhas dos Itens de Controle preenchidas a fim

de se consolidarem os resultados para posterior andlise do Comité Gestor;

e 3°-Reunido do Gestor Executivo com a Diretoria: Prestagcao de contas

dos resultados;

e 4°-Reunido de Andlise do Comité Executivo de Gestdo: Alinhamento e

compartilhamento das metas de todas as areas da organi zacao;

m 5°- Avaliagdo Mensal da Diretoria Executiva: Cada Gestor Executivo
apresentara seus resultados, utilizando como padréo a apresentacéo da
Planilha de Item de Controle em que havera o compartilhamento de
informagdes com as demais diretorias.

* Reuni&o daDiretoria— DIREX: evento mensal, em que cada Gestor Executivo
ir& apresentar seus resultados, utilizando como padrdo a apresentacdo da
Planilha de Item de Controle, em que havera o compartilhamento de
informacdes com as demais diretorias. A partir da divulgagéo das informagdes,
serdo feitas as andlises necessarias, focando na padronizagdo de acOes que
atingiram seu objetivo no més apresentado, bem como ser feita a elaboracéo
de novas estratégias direcionadas as metas que ndo foram atingidas (Revisdo
do Plano de Acdo Estratégico).

Entre os beneficios advindos do Plangjamento Estratégico, pode-se afirmar que as
diretrizes sdo aplicadas na empresa a partir das seis perspectivas (cooperados, financeira,
mercado e clientes, tecnologia e processos, aprendizado e crescimento, responsabilidade
socioambiental), vinculando-se a cada objetivo estratégico um conjunto de indicadores de
resultados com metas quantitativas que definem claramente aonde a empresa quer chegar.
Para dar sustentacao ao atingimento dessas metas, elaborou-se para cada indicador um
conjunto de agdes estratégicas, bem como definiram-se projetos inovadores, permitindo que a

organizagao dé um salto nos seus resultados. Essas iniciativas suportam o model o adotado.



7. CONCLUSAO

O Plangjamento Estratégico é um processo essencial dentro da organizacéo porgque
traca as diretrizes para o estabel ecimento dos planos de ag&o que resultam em vantagens
competitivas. ldentifica os recursos potenciais, reconhece as fraguezas e estabelece um

conjunto de medidas integradas a serem implementadas assegurando o sucesso dos resultados.

O Plangjamento Estratégico, que se tornou o foco de atencdo da alta administracéo das
empresas, volta-se para as medidas positivas que uma empresa podera tomar para enfrentar

ameagas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente.

Devido a alta concorréncia presente no mercado, as empresas estdo percebendo que o
uso dessa ferramenta possibilita gerenciar um amplo leque de beneficios que trardo resultados
positivos para a organi 7agéo como um todo. Esses beneficios sdo traduzidos na obtengdo da
vantagem competitiva. Essa vantagem é oriunda da andlise e aperfeicoamento de pontos tanto

externos quanto internos a organi 7agao.

A adoc&o de metas, prop0sitos e estratégias devem ser compativeis com 0s recursos
humanos, financeiros e materiais existentes. O desenvolvimento deles pode definir uma
melhor imagem e fortalecer a chamada distinta competéncia.

A ferramenta de analise SWOT fornece resultados muito proveitosos para a empresa,
uma vez gque os pontos fortes e fracos destacam as potencialidades e os problemas internos e
as oportunidades e ameagas representam o que esta acontecendo no mercado e o que pode ser

visualizado como uma chance a ser trabal hada.

A vantagem competitiva é aquel e destaque que a organizagcdo consegue obter quando
consegue agregar algo de valor ao sue produto/servico, diferenciando-a da concorréncia e

conseguindo a preferéncia do consumidor. Devido a alta concorréncia do mercado atualmente,
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as empresas estdo sempre buscando esse diferencial e, através da utilizagdo do Planegjamento

Estratégico, as organizagOes podem a cancar esse patamar.

Com o uso da ferramenta do Planejamento Estratégico, a empresa se reestrutura em
diversos aspectos que irdo gjuda-la a trabalhar com resultados para vencer e ter destague
perante a concorréncia. Esses aspectos serdo impactados diretamente na misséo, visao,

objetivos, metas, competéncias, etc.

No caso da Unimed Fortaleza, percebe-se que a organizagdo vislumbrou a situagao
do mercado atual e enxergou a necessidade da adogdo do Plangjamento Estratégico para se
reestruturar e enfrentar o mercado competitivo. Sua missao, visao e objetivos foram
reestruturados e a empresa passou a conhecer e tratar melhor seus pontos fortes, pontos
fracos, as oportunidades e ameacas. A organizagdo percebeu o0s beneficios que a utilizacdo
dessa ferramenta forneceu para o seu desenvolvimento e ja comecou atrabalhar em cimade

Seus resultados.

Na Unimed Fortaleza, o Plang amento Estratégico foi realizado seguindo-se todas as
suas etapas, como a definicao de missao, visao e objetivos; estudo do mercado e da
concorréncia; utilizagéo damatriz SWOT; reestruturagdo estratégica; desdobramento em
planos de agéo; controle e avaliagéo do processo.

Percebe-se que a Unimed Fortaleza esta conseguindo aplicar os conceitos do
Plangjamento Estratégico e ja esta obtendo beneficios favoravels ao seu desenvolvimento.
Assim, a vantagem competitiva da empresa esta sendo destacada em relagdo a concorréncia
levando a concluséo de que a utilizagdo dessa ferramenta fornece resultados proveitosos para
0 crescimento da organizacéo. O objetivo geral e os especificos deste trabalho foram

atendidos e demonstrados.
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ROTEIRO PARA ESTUDO DE CASO — UNIMED

1)A Unimed utiliza o Plangjamento Estratégico?

2) Qual avisdo que aUnimed tem do Plangjamento Estratégico?

3) Como aUnimed define (significado) o Plangjamento Estratégico?

4) 0 Plangamento Estratégico da Unimed é realizado pela prépriaempresa (alta
administragdo) ou por uma consultoria externa?

5) Quais os beneficios e vantagens que o Planegjamento Estratégico fornece a Unimed?

6) Ha resisténcia de alguém quanto aimplementacdo do Planejamento Estratégico?

7) Qual amissdo da Unimed? Quais os objetivos?

8) Todos os funcionarios tém o conhecimento e entendimento da missdo, dos objetivos, metas

e politicas da empresa?

9) A Unimed se utilizadaandlise externa do ambiente (concorrentes, ameacas,
oportunidades, etc.)?

10) O Unimed analisa seus concorrentes?

11)A Unimed analisa o seu mercado?

12) A Unimed utiliza aandlise interna de sua organizagéo (pontos fortes e fracos,
competéncias, falhas, etc.)?

13) Os recursos e a estrutura organizacional da Unimed (setores, recursos tangiveis, recursos
intangiveis) sdo bem organizados, flexiveis e dindmicos a ponto de proporcionar o bom

funcionamento da empresa?
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14)A Unimed busca sempre aprimorar a competéncia e a habilidade em seus funcionarios?

15) A Unimed utiliza qual tipo de estratégia: manutencéo, sobrevivéncia, crescimento ou

desenvolvimento?

16)A Unimed utilizaamatriz SWOT?

17) Quanto a reestruturacdo estratégica, a Unimed utiliza qual dessas escolhas: inovar as
regras com as quais concorre e reinventar asi mesma; substituir asi mesma na concorréncia;
imitar a concorréncia; complementar a concorréncia; colaborar com a concorréncia; sair da

competicao?

18) A Unimed utiliza a matriz de crescimento produto-mercado (matriz BCG)? Os produtos

da empresa se enquadram em qual ou quais quadrantes da matriz?

19) No que tange a vantagem competitiva em relacéo aos concorrentes, a Unimed trabalha

com o objetivo de proporcionar aos compradores o que eles percebem como valor superior?

20) A Unimed utiliza sistemas de informagéo gerenciais para processar informacoes

referentes ao planegjamento estratégico?

21) No que tange aimplantagdo do plano estratégico, a Unimed realiza qual tipo de controle:
controle prévio, controle em tempo real ou pos-controle?

22) 0 controle é presente nos trés niveis da organizacdo: estratégico (alta administracdo),
tatico (geréncia e supervisado) e operacional (operacdes e tarefas)?

23) Como é realizada a avaliag8o das estratégias e planos adotados pela Unimed?
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UNI ED FORTALEZA
INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO

INSTRU(;f)ES PARA PREENCHIMENTO DO FORMULARIO DE
ANALISE DOSAMBIENTES EXTERNO E INTERNO

PARTICIPANTE(S): Preencher os nomes dos participantes/drea da andlise DATA dd/mm/aa
1. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

MACRO-AMBIENTE

ANALISE DOSMACRO-FATORES

Tendo em vista 0s cenarios para o negécio da UNTMED, identificar as principais tendéncias,
oportunidades e ameagas, analisando os macro-fatores:

e Econbmico (Ex: Tendéncia: reducdo dataxa de juros; Oportunidade: oferta de produtos
acessiveis e diferenciados; Ameaga: Risco de perda de clientes para concorréncia);

e Socio-Politico-Cultural (Ex: Tendénciaz aumento de demandasdasclasses C e D;
Oportunidade: Ampliacéo da base de clientes; Ameaca: Dificuldade de captacdo frente a
concorréncia, pelavocacdo paraclasses A e B);

® Tecnologico (Ex: Tendéncia: Integracdo de aplicativos e instrumento de gestdo empresarial,
Bl e CRM; Oportunidade: Integracdo com o cliente e melhoria da gestéo empresaridl,;
Ameaca: Concorrentes com soluces de gestdo empresarial e de relacionamento com os
clientes);

e Salde (Ex: Tendéncia: Salde publica deficiente; Oportunidade: Aumento de mercado;
Ameaca: demanda assistencial reprimida).

Listar na planilha as principais tendéncias por macro-fator (1 a 3 tendéncias), as oportunidades e/ou
ameagas Vvisualizadas; associar a perspectiva que se relaciona; estabel ecer nota pelo critério de
relevéncia da oportunidade ou ameaca considerada.

MICRO-AMBIENTE
ANALISE DE MERCADO
Tendo em vista os principais clientes e potenciais, verificar que oportunidades/ameacas (Ex:
Oportunidade: ampliacéo da captacdo no segmento governo; Ameaga: risco de concessdo indevida de
beneficios) podem surgir, analisando fatores como:
e Quanto acompra(Ex. poucas grandes compras/ano; vérias pegquenas e médias compras dentro
do ano etc);
e Critérios de decisdo (Ex. prego, qualidade, demanda do mercado local etc);
e Quem decide (Ex. setor de compras cota e faz comparativo de precos; diretor comercial; dono
do negécio etc);
e Formade compra(Ex. compraavista, compra contra entrega dos produtos; compra a prazo);
e Relacionamento (Ex. Dé&nos preferéncia; imparcial; vendemos, mas com evidéncias de
resisténcia etc);
e Outros fatores de andlise que considera rel evante.
Listar na planilha as principais categorias de clientes e/ou clientes especificos, as oportunidades e/ou
ameagas Vvisualizadas, associar a perspectiva que se relaciona; estabel ecer nota pelo critério de
relevancia da oportunidade ou ameaga considerada.

ANALISE DOSFORNECEDORES
Analisar os fornecedores (produtos ou servigos) quanto &
e Oportunidade — pontos fortes do fornecedor ou que podem ser utilizados como diferencial
competitivo em relagdo a concorréncia (ex: entrega no prazo; investe em moderna tecnologia;
atenta a of erta/demanda do mercado);
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e Ameaca— pontos fracos ou que podem forcar a negociagdo para o seu lado (ex: ndo cumpre
prazo de entrega; inflexivel nas negociagdes; falhas no controle de qualidade; monopdlio ou
oligopdlio).

Listar na planilha as principais categorias de fornecedores e/ou fornecedores especificos, as
oportunidades e/ou ameagas visualizadas; associar a perspectiva que se relaciona; estabel ecer nota
pelo critério de relevancia da oportunidade ou ameaga considerada.

ANALISE DOS CONCORRENTES
Analisar oportunidades e ameagas quanto aos concorrentes:
e Concorrentesatuais: Empresas que podem atender necessidades e desejos dos seus clientes,
mesmo com produtos e servicos diferentes;
 Novos Entrantes: Empresas que ainda ndo atuam no mercado e poderdo atender
necessidades e desejos dos seus clientes, mesmo com produtos e servicos diferentes;
e Produtos/Servigos Substitutos: Novas tecnologias ou model os de negdcio podem criar novas
formas de atender as necessidades e desejos dos clientes, fazendo-os deixar de comprar os
Seus produtos.
Listar na planilha as principais categorias de concorrentes €/ou concorrentes especificos, as
oportunidades e/ou ameagas visualizadas; associar a perspectiva que se relaciona; estabel ecer nota
pelo critério de relevancia da oportunidade ou ameaga considerada.

2. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
Analisar o ambiente interno quanto a pontos forte e pontos fracos. Alguns fatores-chave de sucesso
podem ser considerados para andlise:

® Qualidade do processo de fabricacio
Imagem de qualidade junto ao consumidor
Inovacdo continua dos produtos
Forte logistica de distribuicdo
Forca de vendas capacitadas e eficientes
Relacionamento com os clientes (intermediérios e finais)
Gestdo eficiente de receitas, custos e despesas
Orientacdo para resultados (meritocracia)

O ¢ 000 *O0O

Para estabel ecimento dos pontos fortes e pontos fracos da empresa, deverdo ser definidos alguns
aspectos para balizar a andlise dos participantes. Entre eles podemos citar:

e Funcbes a serem analisadas;
Aspectos organizacionais,
Abrangéncia do processo;
Nivel de controle;
Critérios de avaliagao;

e Obtencéo de informages.
Listar na planilha os fatores-chave selecionados, relacionando principais pontos fortes e pontos fracos
visualizados; associar a perspectiva que se relaciona; estabelecer nota pelo critério de relevanciado
ponto forte e ponto fraco considerado.

O 00O

PERSPECTIVAS

* Econdmico-financeira (EF);

*Mercado e Clientes (CM);

» Tecnologia e Processos (TP);

» Aprendizado e Crescimento (AC);

» Responsabilidade Sécio-Ambiental (RA).

NOTAS
Notas de 1 a5 de acordo com arelevancia, graduando de 1-Irrelevante a 5-Muito Relevante.



MAPA E INDICADORESESTRATEGICOS

OB7ETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO DESCRICAO DASMETAS | TEM DE RESPONSAVEL REFERENCIA META 2008

CONTROLE 2007
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OBJETIVO:
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Data: 24/08/08

UNIMED - Sistematica de Gerenciamento dos Resultados
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