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RESUMO

Planejar € criar um foco de acdo a partir de olgstiestratégias e seus recursos necessarios.
Mais do que nunca, observa-se o quanto essa fertameéministrativa é de vital importancia
para as organizacdes modernas a fim de que elaarp@obreviver, crescer e se desenvolver
permanentemente. A estratégia € a alma do negdéeimp ja diz o ditado popular tdo
conhecido. Ha uma busca constante por essa inteesiéatégica em todos os tipos de
negocios racionais em prol de seu préprio sucedismples detalhes definem o resultado de
grandes conquistas. O Planejamento Estratégicosysorvez, € quem se ocupa em analisar,
entender e desenvolver tais procedimentos vit@s Rnto, sugere-se, como exposto pela
Gestao Estratégica Competitiva, desenvolver anptid@a do DENTPS e de indicadores de
desempenho. Instrumentos estes, ainda nao adopad@stotalidade de estudiosos desta
respectiva area de pesquisa cientifica, mas delgnatilidade e necessidade.

Palavras-chave: Planejamento. Planejamento Estratdtstratégia.

1 INTRODUCAO

Como Joseph Schumpeter (1985), classico pensadecazomia do século XX,
escreveu em certa ocasido, o inovador é quem &ménistracdo do futuro. De fato, nesse
contexto capitalista altamente competitivo em cquerganizagdes atualmente estéo inseridas,

a estratégia € a base fundamental do sucesso amaltedda uma necessidade cada vez maior
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de as organizagfes interagirem com recursos ent@rsgu proprio sucesso. Simples detalhes
definiram o resultado de grandes batalhas. Elepsi@s de que o0 pensar estratégico jamais
pode ser deixado de lado, até porque, como nd3rdizker (1989, p. 262), “as oportunidades
s6 batem a porta daqueles que a merecem”.

Dessa forma, as mudancas sociais ndo podem s@s \isimo ameacgas, mas
oportunidades. Oportunidades de se fazer melholyatar mais e expandir o negécio com
novos produtos e novos clientes. A clareza nosggoftrtes de uma organizacdo é a fonte
dessas oportunidades. As estratégias, o verddpeimdo gato”.

Deve-se “transformar os desafios em oportunidad@RUCKER, 1989, p. 11), e,
para tanto, o planejamento estratégico é ferramendspensavel. Para tanto, cumpre
apresentar nesse artigo breve introducdo aos t¢oscehaves desse pilar de sustento da
propria administracdo, bem como algumas contrimsicéedricas a partir da Gestéo
Estratégica Competitiva. Logo, apresenta-se nagir@rparte o contexto da importancia de
tal recurso administrativo. Na segunda, seu com@geus pressupostos. Na terceira, alguns

apontamentos considerados a ele de grande serventia

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Lakatos e Marconi (2007), método € um dmnoeundo de trés radicais
gregos:metg ao largo;odo, caminho dogos estudo ciéncia. Em outras palavras, é o estudo
sistematico e logico dos métodos empregados palasenvolvimento das ciéncias, ou de
pesquisas a ela correlatas. “E a disciplina quéeoeros caminhos necessarios para o auto-
aprendizado, em que o aluno é sujeito do procegs@®ndendo a pesquisar e definir o
conhecimento obtido”. (BARROS, 2007, p. 1). Elarfsiste em estudar e avaliar os varios
métodos disponiveis, identificando suas limitacdesndo no que diz respeito” a pesquisa.
(BARROS, 2007, p. 1). E “guem avalia os métodos &enicas de pesquisa [...] com vistas a
resolucéo de problemas”. (BARROS, 2007, p. 2). B ‘tonjunto de procedimentos a ser
utilizados na obtengéo do conhecimento”. (BARRGE72 p. 2). E o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que permitem alcancar lojetivo e, consequentemente, tracar o
caminho a ser seguido.

Existem diferentes tipos de métodos. Para estallrabforam utilizados alguns
meétodos distintos tais como: pesquisa bibliografieétodo dedutivo e indutivo. O método da
pesquisa bibliografica teve como finalidade o daliaar as diferentes abordagens do panteéo

administrativo referente ao processo de planejamePor meio da deducgédo e inducgao



colocar o pesquisador em contato direto com tudofguescrito sobre determinado assunto.
Por meio da deducé&o e inducéo, buscou-se analigana a fim de ndo se fazer uma “mera
repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre cadsunto, mas propicia o0 exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conslusiadoras.” (LAKATOS;
MARCONI, 2007, p.185).

3 BREVE INTRODUCAO AO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Num contexto de plena efervescéncia de uma silsadid Revolucdo Industrial, a
também chamada Revolucdo Tecnoldgica, vive-se narfogo de profundas mudancas
econbmicas, sociais e culturais. Nele, vive-se mieranovos desafios filosoficos e
organizacionais focados a necessidade de novodigeuas frente as estratégias competitivas,
a lideranca, a criatividade, ao trabalho em eqeips novas tecnologias.

Este novo contexto requer uma mudanca do pensapeksoas e das préprias
organizacdes. Nao soO “requer uma atuacédo globatmgsesas” (LOBATO et al, 2007, p.
33), mas exige uma nova postura de seus gestoresfeplanejarentorretamente o destino
das préprias organizacdes. Isso pois, em primagar| vive-se imersos em um contexto de
incertezas e mudancas, sejam elas as mais simplesie complexas, tais como: O délar ir4
se valorizar? Qual sera a politica econdmica adqtetb proximo governo? O euro ocupara o
lugar do délar? A China tomara o posto de comardeadnomia mundial, em muito, ainda
pertencente aos Estados Unidos? Até que ponto neimipaesa nao pode virar um “elefante
branco”? Investir mais e/ou cortar gastos?

Em segundo lugar, porque “as decisdes do amanéé sshdo determinadas hoje”.
(DRUCKER, 1989, p. 350). Inegavelmente, “o futustaesendo formado hoje”. (DRUCKER,
1989, p. IX). Ele é feito dos desafios que oramesentam nessa era de grandes mudancas.
Mudancas essas, que de acordo com Drucker (19&8%)enp tanto ser ameacas ou
oportunidades, dependendo apenas de como nosguasitds frente a elas.

O tipo de futuro que sera construido dependeraompitrtanto, dos conhecimentos,
da visdo, da capacidade de previsdo e da competéiosi responsaveis pela tomada de
decisdes de hoje. (DRUCKER, 1989, p. x). Isso paisnudanca € fonte de oportunidades”.
(DRUCKER, 1989, p. x). Mas é claro, ao ser antatzgior um planejamento que preveja
metas e objetivos para sua administracéo futura.

De fato, a construcao do futuro da organizacaméjetivo magno das varias escolas

do planejamento estratégico. (LOBATO et al, 20@0go, “vive-se nhuma necessidade de



implantar estratégias que ainda ndo tenham sigeuladas,” (LOBATO et al, 2007, p. 103) a
fim de se otimizar a propria lucratividade da oigagdo. Logo, o planejamento também é
atil para focar estratégias lucrativas. Isso porquducro € um custo auténtico, o custo de
continuar operando, o custo de um futuro em que @agrevisivel, exceto o fato de que o
negocio rentavel de hoje se tornara o elefantecbrale amanhd”. (DRUCKER, 1989, p.
106).

E ele, a propria garantia para se manter os emprag@ais e criar os empregos do
futuro. (SCHUMPETER, 1985). Em outras palavrasa“énica fonte de empregos para 0s
trabalhadores e de remuneracgéo para o trabalh®U@KER, 1989, p. 106). E o que faz
parte de uma inteligéncia superior. (GARDNER, 1860d MAXIMIANO, 2002).

Grandes lideres inventam e constroem o futuro pkloejar. O presidente norte-
americano John Kennedy planejava levar o primesradm a lua antes do final da década de
1960. Mahatma Gandhi planejou a libertagéo da ImdliAlemanha planejou sua unificagio
no final da década de 1980. O planejar interfes@masa propria evolugdo natural dos
fendbmenos, pois nenhum desses eventos teria crqrath sua simples evolucédo natural
desprovida daquela racionalidade estratégica.

Em terceiro lugar, porque “as medidas de curto @mde hoje também exercem
impacto a longo prazo”. (DRUCKER, 1989, p. 106)a<l‘criam o futuro de maneira
inalterada. N&ao refletir sobre a dimensao futura diecisdes de curto prazo e seu impacto
muito tempo [...] € sermos irresponsaveis”. (DRUGBKHE989, p. 106). Planejar € assim criar
um foco a ser descortinado. E ampliar desafios ransevencidos em prol da prépria
organizacdo que “precisa seguir a estratégia”. (ORER, 1989, p. 150). Eis aqui uma
mencionada arma das empresas japonesas maisvasrgtie as americanas ao longo de
muitas décadas: elas “comecam com objetivosed@cioe especialmente com objetivos de
mercado”.(DRUCKER, 1989, p. 218).

Dessa forma, como Drucker (1989) argumenta, a @r@aministracdo ndo poderia
limitar-se a meros dados quantitativos. Ela tambémutre de uma “orientacdo voltada para
fora tanto em sua missdo quanto nos resultadosgdainacéo, e uma orientacéo voltada para
dentro no que diz respeito a estrutura, aos vaessrelacées que permitem [...] alcancar um
desempenho satisfatério”. (DRUCKER, 1989, p. 2E13 ndo abandona jamais a tarefa de
também planejar, pois “se a empresa ndo pode crestéo ela precisa melhorar. Qualquer
organizacdo tem necessidade de metas desafiad(PeUICKER, 1989, p. 261). Ela néo

pode deixar de ter sempre em frente seus ponttesfande estdo suas oportunidades seja



pelas mudancas demograficas ou pelos novos mereades novas tecnologias. Para tanto,
saber planejar, 0 mesmo cgafoplanejar é preciso.

Mas o0 que é istosofoplaneja? Inicialmente atenta-se a definicdo de planejar:
Planejamento € a primeira tarefa da administraD&we ocorrer antes que qualquer outra
ocorra, uma vez que o planejamento determina aezatwlas demais fungdes. Planejamento é
0 que faz as coisas acontecerem. E “o fator magi@iitante para a otimizada administragéo
estratégica nas empresas”. (OLIVEIRA, 2007, p. BMAs, para que possamos entender o
processo de planejar e o papel da administracase n@®cesso, devemos observar uma
sequéncia légica de atividades que o0 envolvem. @pede essas atividades nao
necessariamente deverem ocorrer em uma sequénedar, litodas devem ser incluidas no
processo. (KWASNICKA, 1995, p.176).

Para essa autora, planejar € o que envolve matdarfientadas em estimativas e
previsbes futuras. E a principal funcdo administsatE necessario para determinar os
métodos, os tipos de controle e o préprio tipo diministracdo. E criar planos a partir de
objetivos. E programar acdes em funcdo de um futtro que oferece melhor qualidade a
gestdo empresarial. E 0 que envolve estabelecetials que possibilitem crescimento e
sobrevivéncia das empresas em questdo. (LOBATO 20Gv).

O planejamento possibilita uma vida longa a orgagéis que o adota ao evitar
situagdes criticas. E também “definido como a déige pela qual administradores analisam
condicOes presentes para determinar formas daratimgfuturo desejado”. (KWASNICKA,
1995, p.169). Com ele, “a empresa caminha semrgasito tempo e recursos imediatos para
a solucao de seus problemas”. (KWASNICKA, 199570)1

Para Fayol (1966 apud MAXIMIANO, 2002), o planejartte € uma das cinco
principais funcdes administrativas que deveriargstsente em toda organizacéo. E um dos
pressupostos que todo administrador deve desempdithaoutras palavras, € um processo
de tomar decisdes sobre objetivos e recursos. Cegso de planejar se desenvolve em trés
etapas: levantamento de dados de entrada, o pigmoesso de planejar como visualiza¢éo
de alternativas e, por fim, a elaboracdo de plpaos que elas possam ser viabilizadas. Mas é
claro, numa leitura mais rebuscada da propria e@oluda histéria da Administracao,

observa-se que até aqui:

planejar tem significado basicamente visualizar nosrcados para produtos e
servicos alguns anos adiante, analisando a tedaplegprojetando tanto mercado
guanto tecnologia em termos de exigéncia de resuisanceiros. Cada vez mais,
porém, o planejamento precisara projetar tambémexessidades de pessoas,
passando a projetar o impacto de tendéncias deegmpe populagdo sobre



produtos, servigos, tecnologia e necessidadescdestes financeiros. Cada vez mais
no planejamento se devera perguntar: nossas nietasproveito de tendéncias da
oferta de mao-de-obra e das expectativas, aspgagdalificacées e dos valores das
pessoas? Ou os contrariam? O planejamento de é¥forno futuro podera muito
bem comecar com tendéncias e mudancas em ternudsrtiade pessoal, e ndo com
metas financeiras ou projecdes de mercado. (DRUCHEB9, p. 153).

Planejar, portanto, pela visdo de Drucker (1988, @ uma mera atividade de apenas
definir objetivos e, a partir deles, desmembraestgatégias e 0S recursos necessarios para
viabiliza-los, sejam eles financeiros, ou refersrdes conhecimentos, instalagfes, pessoas e
outros. Mas é analisar os varios elementos de urtexim da realidade, para, a partir deles,
estabelecer, de fato, um efetivo plano de acaadela com os recursos disponiveis a partir
de objetivos claros e precisos. Em outras palaV€as verdadeiro centro cerebral da fabrica.”
(TAYLOR, 1966 apud KWASNICKA, 2007, p. 34).

Para os pensadores da abordagem da Administragixtélsica, o planejamento ndo
é mais apenas uma das funcBes basicas e impresiindie toda organizacdo. E uma
ferramenta pela qual a empresa pretende aplicarndieiada estratégia para alcancar 0s
objetivos desejados pressupondo uma andlise aterpedprio contexto. E “um instrumento
para mapear evolucdes do ambiente externo parantsgea oportunidades e ameacas”.
(LOBATO et al, 2007, p. 13).

Poder-se-ia alegar que a estrutura do planejangeat@ropria tarefa de fixacao de
objetivos, de um foco a ser alcancado. Para tais@se taticas, mobilizacdo de recursos e
forcas para tais fins organizacionais, a partirapicacdo de uma desejavel metodologia
propria e especifica a ela tdo necessaria. Metgdolessa, que embora possa ser
desenvolvida em diferentes fases por diferentesreait ndo deixe de fazer mencdo ao
ambiente futuro em que a empresa se relacionamfy &0 seu produto e como ao seu
mercado consumidor. E nas palavras de Porter (1289, uma “importante tarefa de tracar
0s rumos da empresa a longo prazo”.

Com a evolucdo da propria administracdo enquar@ocie social aplicada e o
aprofundamento dos estudos referentes a essa d¢anpitia Abordagem Neoclassica e a
Administracdo por Objetivos, o planejamento pasaoser caracterizado por trés niveis:

estratégico, tatico e operacional.

De forma resumida, o Planejamento Estratégico imlaese com objetivos de
longo prazo e com estratégias e acdes para altasgare afetam a empresa como
um todo, enquanto o planejamento tatico relaciena-objetivos de mais curto
prazo e com estratégias e acdes que, geralmeetamasomente parte da empresa.
(OLIVEIRA, 2006, p. 16).



Em geral, o Planejamento Estratégico é o plancstimii de qualquer organizacao
voltado a um periodo de aproximadamente cinco aid&ASNICKA, 2007). Em outras
palavras, “é 0 processo gerencial de desenvolwesirder uma direcdo estratégica que alinhe
as metas e 0s recursos da organizacdo com suastesut@portunidades de mercado.”
(KOTLER; BLOOM, 1988, p. 62 apud LAS CASAS, 200113). O autor refere-se ao
“planejamento da empresa como um todo. Inclui aggiamento de véarios departamentos de
uma empresa”. (LAS CASAS, 2001, p. 15). Em outeda\pas,

pode-se definir planejamento a longo prazo com@lamejamento mais amplo, em
termos das areas empresariais que ele atinge, moiéntado para um objetivo especifico. E
chamado de planejamento estratégico, pois é netggicedo planejamento que se definem as
politicas e estratégias que a empresa ira usaratiagar os objetivos. (KWASNICKA, 1995,
p.174).

4 O PLANEJAMENTO E SUAS ESTRATEGIAS

Em poucas palavras, o Planejamento Estratégico pgocesso que sinaliza as
estratégias para a organizagdo, visando a condlggatividades empreendedoras de uma
empresa para a renovagao, o crescimento e trarsfaonDentro deste processo, de modo
geral, as principais tarefas sdo o estabelecim@mtoma missdo (razdo pela qual a empresa
existe e o que ela fara) e suas metas (aspiragd@spresa), a analise do ambiente, avaliacdo
de aptidGes da organizacOes, desenvolvimento detégghs especificas, implementacdo das
estratégias e avaliagdo e controle das mesmas.

Embora a utilizacdo conceitual desse jargao adtratiigo seja recente, 0 termo
estratégia € milenar. Ele foi criado pelos gregasa s quais significava a qualidade ou
habilidade de um magistrado ou um comandante-chiitar, pois eram eles os responsaveis
por sinalizar acdes necessarias para as desejadagcessérias vitorias militares.
(GHEMAWAT, 2000 apud LOBATO et al, 2007). Com o degolvimento de nossas
sociedades, do oficio militar, esse termo passapresentar significativas contribuicdes para
o proprio mundo empresarial. Nessa perspectivatzideng, Ahlstrand & Lampel (2000)
passaram a defini-la e caracteriza-la a partibd®'s da estratégia.

O primeiro deles é o relacionado a estratégia acom@lano, onde a mesma pode ser
caracterizada como uma direcdo, um guia ou um alesacdo para o futuro, ou seja, um
caminho a ser seguido para levar a organizacd®uleestado atual para um estado futuro

desejado. Destacam os autores, de acordo com Lebalto(2009):



Nesse conceito, as organiza¢6es desenvolvem ptana® seu futuro e criam
estratégias pretendidas. Vale observar que, rAfice, as estratégias pretendidas
nem sempre sdo realizadas. O mundo real elggena adaptacdo da

estratégia pretendida durante o percurso ddeimgmtacédo. (LOBATO et al,
2009, p. 21).

O segundo deles é aquele que relaciona a estratggia um padrdo, ou seja, uma
consisténcia de comportamento ao longo do tempotr®®s exemplos apresentados pelos
autores, citados em Lobato et al. (2009), destasmns seguintes:

Uma organizacdo que sempre trabalhou focada namestgs de maior valor
agregado de uma determinada indUstria segue umdeselo padrdo de estratégia.
Assim como podemos encontrar um padrédo de est@atéign executivo que sempre
aceita os desafios de maior risco ao longo de auai@ profissional. (LOBATO et
al, 2009, p. 21).

Ja o terceiro destaca a estratégia como uma pogisaion:

A estratégia é uma posicdpoéitior), ou seja, a localizagdo de certos produtos em
determinados mercados. Ansoff (1981) utiliza ess®eito na sua classica matriz
produto versus mercado. A partir das posicdes decade existente ou novo
relacionadas com os produtos existentes ou novaspessivel compreender as
estratégias factiveis. Porter (1996) reiterou g gia é a criacdo de uma posicao
Unica e valiosa, envolvendo um conjunto difererdgeatividades. (LOBATO et al,
2009, p. 21).

Ay

O quarto “pé€” apresenta a estratégia como umapeetisa, isto €, a maneira
fundamental da organizacédo “fazer as coisas”. Asslmtem uma perspectiva de visdo de
negocio em relagdo a interagdo com o cliente edandm relagcdo as maneiras como os bens
e servicos serao oferecidos/disponibilizados aocader. De forma final, destacam que “a
estratégia olha para dentro da organizacdo, temaao creferencial o pensamento dos
estrategistas, mas, também, para cima, para aerasdo da empresa.” (LOBATO et al,
2009, p. 21).

O quinto e ultimo deles é o que define a estratégmo um estratagema, ou seja, uma
manobra especifica para a vitoria, um artificioicagglo para ganhar maior participacédo de

mercado. Destaca Lobato et al (2009), ao exemgliBsta questao:

Como exemplo, uma organizacdo pode adquirir tgr@aa dar a impressdo de que planeja
expandir sua capacidade, para desencorajar umrcenta construir uma nova fabrica.
Nesse caso, a verdadeira estratégia € a ameaca, eguansdo em si. (LOBATO et al,
2009, p. 21).



O Planejamento Estratégico é assim composto desg@sas outras estratégias que
se articulam em conjuntos de alternativas estred8gEssas, tracam o0s cursos de acao futura
que a organizacdo pode adotar para atingir sewtivaly. O Planejamento Estratégico da
organizacao, por sua vez, refere-se ao produtbdsperado de toda essa arquitetbnica. Ela é
tdo importante pois delineia o préprio futuro dapessa. Em segundo lugar, porque as
organizac6es nao trabalham com improvisa¢fes. Emifte lugar, pois é ela quem expde as
metas da empresa e como elas serdo alcancadas.

Esse precioso instrumento administrativo defin@ropdsitos da organizacédo, seus
objetivos e meios. E uma ferramenta para administriuturo de uma organizacdo e sua
tomada de decisdes. E por meio do qual se estabetecplano de acio de acordo com os
recursos disponiveis a partir dos objetivos clargsecisos. I1sso, pois vive-se em um mundo
globalizado e temos que levar em consideracao ¢ogoalquer tipo de concorréncia. Além
disso, permite que no mundo dos negécios as engpmEst@jam mais preparadas para
enfrentar seus concorrentes, tendo sempre opcliedségas para poder sobreviver e se
destacar, aumentando sua participacdo no mercadatudedo. Ele nos fornece diversas
ferramentas para poder analisar inUmeros aspeatemgresa e do mercado, dados historicos
e sua atual situacao para projetar seu futuro camrmrecisao.

Estas questbes fundamentais sao vislumbradas qundona verificacdo correta
pela organizacdo de diferentes oportunidades paoasolidacdo ou ampliacdo do negdcios,
ou seja, a combinacdo de acontecimentos ou ci@uias que surgem e, se aproveitadas
num certo periodo de tempo, vao resultar em lucwsganhos. Também é de suma
importancia a percepcdo de ameacas, isto é, odeacoentos que podem resultar em
prejuizos para a empresa.

A analise do ambiente e o estudo dos cenarios sEmeS®arios para 0
desenvolvimento de qualquer planejamento, sendopreesuposto para a vitalidade de
qualguer organizacdo. Por meio dele ndo apenam-a&eab desempenho do negdcio e cria-se
estratégias competitivas, mas garante-se “a soiémsin e o futuro da organizagdo.”
(LOBATO et al, 2007, p. 133). O planejamento € ssé#d0, pois “vive-se numa necessidade
de se implantar estratégias que ainda néo tenldorfaimuladas”. (LOBATO et al, 2007, p.
103). E, as organizacdes dependem de constantesajio processo da gestdo estratégica
competitiva. Como exemplo, lembra-se a recenten@mntéda das montadoras para lancarem

carros “ecologicamente mais corretos” como os tdisriou os elétricos.



5 CONTRIBUICOES TEORICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGIC O NA
BUSCA DE UMA GESTAO ESTRATEGICA COMPETITIVA

Vive-se atualmente em um novo contexto social,tipolie econémico em que ha
uma “impossibilidade de as empresas e 0s govereggirem uma légica que ndo a do
mercado mundial”. (TOURAINE apud LOBATO et al, 200@. 32 - 33). Assim, 0sS
individuos e as organizacfes estdo inseridos emcenario de carater global, onde
apresentam-se novos cenarios complexos e impreidsiv

Foi por causa da complexidade desse contexto déeatabde negdécios reprimido
pelas escolas anteriores que levou Mintzberg, frigte Lampel (2000 apud LOBATO et al,
2007) afirmarem terem sido cegas ao estarem prteinddescreverem um “elefante”. Para
estes autores, elas apenas se aprofundaram nococoaht® de uma parte da grande area da
Administracdo, ndo se especializando com notoreedanl que aqui se analisa. Assim,
munidos de uma profunda analise social, politicacenémica, reconhecendo 0S novos
cenarios complexos e imprevisiveis, expbéem quesesée os paradigmas que de fato
suplantam a administracdo do presente e do futuro.

Dentro desta perspectiva, surgiu a escola da Gdstsiatégica Competitiva na
década de 1990, cujo foco é a fusdo entre o plaegj® e o controle. Por meio deles, busca-
se fazer com que todos o0s recursos estejam voltpdos um objetivo, uma diregéo
estratégica e um pensamento sistémico. (LOBATQ, @087). A estratégia passa a ser parte
de um conjunto de etapas, passos e ferramentasem splicadas em prol da propria
organizacao.

Nesse sentido, € urgente a procura por uma atugigal, a proatividade, a
criatividade, a énfase em aliancas, a responsatidicocial, a aprendizagem continua, e,
sobretudo, a propria visdo esofos §abedoria) necessaria para a criacdo das estmtégia
competitivas para a busca de um futuro promis&@BATO et al, 2007)Sofos como se |é
em Descartes (2002), que do grego ao portuguée sanplesmente sabedoria, ou seja, um
simples conhecimento de uma coisa. Nem se entesmieehte a prudéncia nas coisas, mas
um perfeito conhecimento de todas as coisas queneim pode conhecer [...] para a invencao
de todas as artes”. (DESCARTES, 2002, p. 17). bhaale tudo, de acordo com este autor,
uma vontade de conduzir o intelecto. O querer dese um fiel escudeiro da propria
inteligéncia a alcancar as verdades mais alta® aepressupde um pensar dialético. Ou seja,
um pensar no todo e nas partes ao mesmo tempogmmento € no contra-argumento, COmMo

€ 0 caso do bom advogado. Ou até mesmo na abordagerse faz necessario para que o



proprio empreendedor reconhecga se realmente teplamajamento. Isso, pois, muitas vezes
as empresas afirmam gque o possuem, mesmo naomderib sabendo como fazé-lo. Nesse
sentido, revestir-se de uma atitusiefos,seria 0 primeiro passo para que o planejamento

pudesse ser implantado. O questionar nessa eta@angarescindivel:

Conhece seu negécio? Sabe a real amplitude deleReC@e as interagbes com
outros negocios? Tem perfeita interacdo entre d¢sref externos - ou ndo
controlaveis - e os fatores internos - ou contmiy em sua empresa? Conhece a
real capacitacdo de sua empresa? Conhece sua emntagnpetitiva? E as dos
concorrentes? E a vantagem competitiva que o mercger comprar? A sua
empresa tem uniformidade de atuacao? Tem camirtevsativos para o caso do
plano béasico ndo dar certo? Todos na empresa tétendimento e
comprometimento para com os resultados esperadmkys Tém acompanhamento e
avaliacdo dos resultados ¢éempo real{OLIVEIRA, 2008 p.18).

Seguindo esse raciocinio, além da necessidade ldasmieedoria desvelada pelos
gregos antigos e que nao € estética, mas dinaauitra, contribuicdo para o desenvolvimento
de um Planejamento Estratégico que se sugere mi@®aEs € a pressuposta analise do
DENTPS e dos indicadores de desempenho da respexiiporacdo. O DENTPS é uma
ferramenta de andlise para a avaliacdo do amieeideno e geral da empresa. Ele refere-se a
uma andlise dos dados demograficos, econémicomisopoliticos e tecnoldgicos, analise
cujas letras inicias ddo nome a sigla destacadas. rReio do mesmo, antes do
desenvolvimento de um plano de estratégias, podedeve-se avaliar a taxa de crescimento
de uma populacéo, suas faixas etarias, seu com@irsto e a propria distribuicdo de renda.
Em segundo lugar, também analisa-se a taxa de, jpoaganca, a evolucdo do Produto
Interno Bruto (PIB), as possibilidades de investitoe na capacidade de producao, o Balango
de Pagamentos (registro sistematico de todasa®es econémicas e ndo-econdmicas de um
pais com a totalidade de outros paises ao longordperiodo de tempo determinado) e os
niveis de emprego e renda gerais e setoriais.

Ainda em relagdo ao DENTPS, considerando sua angdisial e politica, deve-se
verificar os tracos culturais da populacdo, sudmidss, seus habitos e costumes, sua
diversidade cultural, a funcionalidade de suas tegibalhistas, tributarias e de defesa da
concorréncia. Quanto aos dados tecnoldgicos, levens conta os investimentos feitos em
pesquisa e desenvolvimento (P & D), bem como asagfes e o desenvolvimento do
conhecimento necessario ao seu respectivo “chdakdiea”. (LOBATO et al, 2007).

Ja os indicadores de desempenho, de acordo a AbEsttatégia em Acdo” dos
criadores do BSCBalanced ScorecardKaplan e Norton (1997), sdo de grande valia ao
estabelecerem maior coeréncia aos seus proprieswvalsj. Para tanto, a analise pode ser feita:
a) numa perspectiva financeira a partir da analse perdas de faturamento, da ordem



operacional, da eficiéncia da cobranca; b) numapeetiva dos clientes a partir de uma
andlise das reclamacdds problemas, tempo execucdo dos servigos; ) rspguiva do
aprendizado organizacional pela frequéncia do debamento e aplicacdo de novas técnicas
e, ou acidentes de trabalho; d) na perspectivaepsos internos pela analise de dados
quantitativos referentes ao consumo e a qualidaderéteriais

Resumidamente, a avaliagdo de estratégias € a wagfpadas estratégias com
critérios quantitativos e qualitativos apresentagetos indicadores de desempenho. Os
primeiros sédo relacionados aos fatores de deseropeitanceiro geral (retorno sobre o
capital investido, retorno sobre o patrimonio, neangde lucro, participacdo de mercado,
lucro por acéo, etc.) e os segundos visam, de acowch Tilles (1963), as respostas de
perguntas como, por exemplo: A estratégia € camdestinternamente? A estratégia é
consistente com o ambiente? A estratégia € adeq@slaecursos existentes? A estratégia
envolve um nivel de risco aceitavel? A estratégim tima estrutura de tempo apropriada? A
estratégia é viavel?

Desse modogientes da importancia de se antecipar oportungdademeacas para o
desempenho desejado e de que isso ndo é possivelsapela projecdo do passados e dos
dados imediatos, mas a grande aten¢do as desddatias, as mudancas sociais e em seu
ambiente geral e setorial, sugere-se, aplicabdiddd DENTPS e de indicadores de
desempenho como ferramentas adicionais ao desaneoto de um bom Planejamento

Estratégico.

6 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Conforme verificado ao longo do presente, planéjar atividade de visualizar o
proprio futuro de uma organizagdo, programando sagd® seu proprio beneficio. E
estabelecer planos de acéo a partir de objetivaantQ mais bem definidos e organizados
estrategicamente esses objetivos, maior sera &refi@ de sua acdo administrativa. Em
outras palavras, a atividade de planejamento &pripradministracdo do futuro que cria
normas para alavancar uma situacao desejavel payarfatores ambientais, organizacionais
e diretivos.

O Planejamento Estratégico diz respeito a promapetitividade da organizacao a
curto, médio ou longo prazo. Como a “melhor fornegpdever o futuro € inventa-lo,” (KEY
apud MAXIMIANO, 2002, p. 106) aqui reside a gramagportancia de um planejamento para

uma organizacgao. Isso porque, é ele uma das paied@rramentas a serem adotadas para a



construcdo do futuro de uma organizacdo. Nao halasiycontudo, que para desenvolvé-lo, é
necessario uma compreensao holistica da sociedaugtir da aplicacdo do DENTPS e dos
indicadores de desempenho de uma organizacaoerseg®us dados internos e externos, em
gue o sofoplanejar inevitavelmente se faz presente.

Estende-se essa mesma compreensao ao que preasajpdade de planejar que
ndo pode em hipdtese alguma reduzir-se a uma rtieidade de criar objetivos financeiros
sem ciéncia de um contexto, sem o reconhecimentodine das partes envolvidas. O que
sem sombra de duvidas s6 vem a somar forcas ayessala tdo importante a evolucdo de
nossas organizagbes econdmicas. E como a jogadeendesxadrez em que antes de se
definir qualquer estratégia a um determinado olmetibserva-se todas as possiveis reacoes
do jogador adversario. Isso pois, como diz o fantditado popular, ndo basta saber fazer,
mas € necessario de fato saber fazé-lo. E, € ga@p nesse sentido, apenas aponta-se a
sintese de uma longa estrada que deve continugesmsrrida com os préprios pensadores
dessa notoria tematica.

O planejamento € necessario “para garantir o fularorganizacdo.” (LOBATO et
al, 2007, p. 133). E um sistema de gestdo que tdotm® nos resultados e impulsiona o
desempenho futuro. E, além do mais, como nos dier Herucker (1989, p. 262), “as
oportunidades s6 batem a porta daqueles que aengtec

Aqui reside, sem sombra de davidas, a importareiatioduzirmos uma abordagem
referente ao préprio planejamentosafoplanejamentgpara a gestao estratégica competitiva
moderna. I1sso porque ndo basta valorizar-se alatlei de planejar por si s6, mas antes ter
proatividade, valorizar o espirito empreendedortatis os funcionarios da organizacgéo,
preparar-se para o futuro, ter ideais, procurarodagenvolvimento, autorrealizagéo,
autocontrole, antecipar mudancas e incentivaradividade. Ela é hoje uma necessidade para
a transformacéo de capitais, cultura organizaciendds préprias concepcdes de emprego e
trabalho deste inicio de século XXI. A estratégm @nceito mais em voga hoje em dia nas
grandes organizacdes e um interesse a elas cadaai®necessario. Para tanto, aqui reside a

importancia da aplicabilidade pratica do que sésxmw presente artigo.

REFERENCIAS

BARROS, Aidil; LEHFELD, Neide Fundamentos de Metodologia CientificaSao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2007.



COSTA, Eliezer Arantes d&estao Estratégicab.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

DESCARTES, Renérincipios da Filosofia.Rio de Janeiro: UFRJ, 2002.

DRUCKER, Peter Ferdinands fronteiras da administracdo.Sao Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 1989.

KWASNICKA, Eunice Lacavalntroducao a Administracdo. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.

LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Maria de Andradéundamentos de Metodologia
Cientifica. — 6. ed. 4. reimpr. — Sdo Paulo: Atlas, 2007.

LAS CASAS, Alexandre LuzziPlano de marketing para micro e pequena empresa. ed.
Séao Paulo: Atlas, 2001.

LOBATO, David Menezes et dtstratégia de empresas8. ed.. Rio de Janeiro: FGV, 2007.

LOBATO, David Menezes et dtstratégia de empresas9. ed.. Rio de Janeiro: FGV, 2009.

MAXIMIANO, Antbnio. Teoria Geral da Administracdo.Sao Paulo: Atlas, 2002.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, JosepBafari de Estratégia.Porto
Alegre: Bookman, 2000.

NORTON, David; KAPLAN, Robert SEstratégia em Acdo: Balanced ScorecardRio de
Janeiro: Campus, 1997.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas dAdministracdo estratégica na pratica: a
competitividade para administrar o futuro das empresas.5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho RebougasPlanejamento Estratégico: conceitos,
metodologia, praticas.15. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

PORTER, Michael Estratégia Competitiva: Técnicas para andlise de dhstrias e da
concorréncia 7. Ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.



SCHUMPETER, Joseph Aloi§eoria do Desenvolvimento EconémicoS&o Paulo: Nova
Cultural, 1985.

TILLES, Seymour.How to evoluate corporate strategy. In: Harvard Bussiness Reviedd,
1963, p. 111-121.



COMPETITIVE STRATEGICAL MANAGEMENT: SOME REFERRING
THEORETICAL CONTRIBUTIONS TO THE STRATEGICAL PLANNI NG

ABSTRACT

To plan are to create a necessary focus of aatoin bbjectives, strategies and its resources.
More than what never, it is observed how much allisinistrative tool is of vital importance
for the modern organizations so that they can sarwrow and if to develop permanently.
The strategy is the soul of the business, as aireéadys the popular dictated one so known.
It has a constant search for this strategical actesn in all the rational business-oriented
types in favor of its proper success. Simple detddfine the result of great conquests. The
Strategical Planning, in turn, is who if it occupia analyzing, understanding and to develop
such vital procedures. For in such a way, it isgested, as displayed for the Competitive
Strategical Management, to develop previous arelgdi the DENTPS and pointers of
performance. Instruments these, not yet adoptethétotality of studious of this respective
scientific seek area, but great utility and nedgssi
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