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RESUMO

A criagdo e o desenvolvimento de empresas, além de uma forma de contribuir para o desenvolvimento social, sdo
um meio de subsisténcia a muitas pessoas. Por outro lado, a falta de competéncias especificas e de conhecimento
sobre as técnicas e ferramentas profissionais de gestdo empresarial tornam a maior parte dos empreendimentos
bastante frageis. Este artigo chama a atengdo a necessidade de uso do planejamento estratégico como um
elemento chave para o sucesso de empresas, sejam quais forem os seus tamanhos ou setores de atuag@o. As
limitagdes deste ensaio sdo inerentes a sua natureza, puramente teorica, o que deixa os conceitos e reflexdes
nele expressos passiveis de serem trabalhados em estudos que envolvam pesquisas de campo.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico — Gestao Empresarial — Competitividade.

ABSTRACT

The creation and development of companies, in addition to being a way of contributing to social development,
is a means of subsistence to many people. On the other hand, the lack of specific skills and knowledge
about professional techniques and tools for managing business make the most part of such enterprises quite
fragile. This paper draws attention to the need to use strategic planning as a key element for the success of
businesses, whatever their size or sector of activity. The limitations of this work are inherent to its purely
theoretical nature, which makes the concepts and ideas expressed in it susceptible to be approached in
studies involving empirical research.

Keywords: Strategic Planning — Business Management — Competitiveness.
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INTRODUCAO

A necessidade de as empresas serem
competitivas, em razao da pressao de diversos
fatores, faz com que instrumentos e técnicas
de gestdo empresarial ganhem visibilidade
e precisem ser utilizados de maneira mais
contundente. No entanto, setores econdmicos
que estdo em franco desenvolvimento muitas
vezes podem perder o timing correto acerca
dessa pratica. Isso acontece em virtude de as
preocupacdes voltarem-se ao atendimento da
demanda e a resolucao de problemas internos
das organizacdes, desconsiderando, ao menos
em parte, a busca pela eficacia dos processos e
da definicdo de uma estratégia competitiva clara
e que permita o desenvolvimento e a sustentacao
de vantagens no longo prazo.

Pesquisa feita pelo Sebrae — Servico de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas — aponta que
27% das micro e pequenas empresas nao
sobrevivem a mais de um ano, ¢ 58% a mais
de cinco anos, no Estado de Sao Paulo, sendo a
falta de planejamento uma das principais causas
apontadas (Sebrae, 2010).

Assim, ndo obstante o assunto venha
sendo ha muito discutido, em vista da sua
relevancia enquanto pratica para as empresas,
este artigo discorre sobre o planejamento
estratégico como uma importante ferramenta
para o desenvolvimento da competitividade
organizacional, propondo um modelo a partir
da andlise de trabalhos sobre o tema.

Portanto, o objetivo deste artigo foi ofertar
uma alternativa de modelo que permita as
organizagdes criar, desenvolver e sustentar
vantagens em relagdo aos seus concorrentes,
de forma que lhes permitam crescer e se
desenvolverem em um ambiente competitivo,
entregando valor para seus stakeholders.

Braulio OLIVEIRA
Orlando Isidoro LOUREIRO

1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DE NEGOCIOS

1.1 Evolucio do pensamento estratégico

A ideia de estratégia ¢ antiga, e vem desde os
escritos de Sun Tzu no século IV a.C., mas o seu
conceito passou a fazer parte da Administracao
a partir da década de 1950, contemplando uma
vasta literatura a partir de 1980 (MINTZBERG
et. al., 2010). Como ¢ possivel encontrar na
literatura inGmeros conceitos de estratégia,
ndo ¢ pertinente a apresentacdo de um unico
conceito, mas sim a compreensao das diferentes
perspectivas de abordagem do conceito.

Segundo Mintzberg et al. (2010), todos os
conceitos de “estratégia” sdo particularmente
aceitos e consideravelmente importantes, pois
cada qual foi concebido dentro de um enfoque
especifico em sua escola de pensamento. Assim,
a estratégia pode ser vista como um plano (na
escola de planejamento), uma perspectiva de
acdo (na escola empreendedora), uma posicao
(na escola de posicionamento), um padriao de
consisténcia (na escola de aprendizado), um
truque ou “manobra” (na escola de poder).

O conceito de estratégia tradicionalmente esteve
baseado nos preceitos da escola do planejamento,
que define a estratégia como um plano racional,
formal e estruturado (PARNELL, 2005). Contudo,
o estudo de estratégia também focaliza mudangas,
uma vez que ambientes se desestabilizam e
oportunidades surgem e desaparecem a todo o
momento. Segundo os preceitos da escola de
aprendizado, a complexidade ambiental ¢ um
fator que ndo permite que as estratégias sejam
apenas desenvolvidas como planos ou visdes
previamente definidos. Dessa forma, ““a estratégia
deve emergir na medida em que a organizagao se
adapta ou aprende” (MINTZBERG et al. 2010).

De acordo com Hax e Majluf (1984), em razao
das necessidades apresentadas pelas empresas,
e a fim de se resolver impasses gerados pelo
pensamento estratégico, diversas ferramentas
que permitem a sua operacionalizagdo foram
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desenvolvidas ao longo do tempo, de forma
a que se chegasse aquela que ¢, atualmente,
considerada a mais apropriada. A seguir sdo
apresentadas as diversas ferramentas em um
continuo de evolucao (HAX; MAJLUF, 1984).

- Or¢gamento e controle financeiro: foi
originado em razao da proliferacdo do nimero
de atividades realizadas pelas empresas,
permitindo o monitoramento por meio de
indicadores, conduzindo o foco de andlise para
o resultado, em detrimento do foco na tarefa.
Nao considerava a integracao com a estratégia
organizacional;

- Planejamento de longo prazo: originou-se em
razdo da necessidade de se obter maior eficacia
no gerenciamento de recursos, permitindo a
defini¢do de objetivos e de programas de acdes,
necessarios em razao da diversificacdo dos
negocios. Permitiu observar a necessidade de
integracao das diversas 4reas organizacionais,
mas era Util em ambientes estaveis e com
mercados crescentes;

- Planejamento estratégico de negocio: originou-
se devido a mudanca do foco de produgao
para marketing, a medida que a concorréncia
aumentava e se trabalhava conceitos de
segmentacao de negdcios, originando as UEN
(unidades estratégicas de negocios). Pode
gerar perda de sinergia e de convergéncia, caso
negocios nao relacionados sejam estabelecidos;

- Planejamento estratégico corporativo:
originou-se devido a necessidade de se
administrar com maior eficacia a qualidade e
os custos, implicando o planejamento formal e
a busca de congruéncia entre diversas UEN;

- Administracdo estratégica; considerada a
mais avangada forma de implementagao do
pensamento estratégico, busca integrar as
areas ¢ estender esse pensamento a todas elas,
por meio da integragdo do planejamento com
outros sistemas administrativos, implicando
énfase na gestdo da informagdo. Possui
grande complexidade para implementacdo,
principalmente em razao das necessidades de
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mudanga de cultura organizacional.

Ressalte-se que, embora esses autores considerem
a implementa¢do do pensamento estratégico em
uma perspectiva evolutiva, eles ndo situam as
diversas fases em termos temporais. Isso porque
aquela mais adequada depende das condicdes
internas e externas de cada empresa. Ademais,
pode-se considerar a Administracdo Estratégica
como o gerenciamento, por meio da informagao,
dos planos estratégicos de negocios e corporativos,
em fluxo continuo, abarcando toda a empresa.

1.2 Modelos de planos estratégicos

Atualmente, muitos dos modelos de planos
estratégicos enfatizam o direcionamento ao
mercado e a interagdo com ele. Isso ocorre
nao devido a majoragdo da importancia de
marketing no contexto empresarial, mas sim,
fundamentalmente, em razdo da necessidade
de as empresas competirem pelo mercado com
vistas ao seu desenvolvimento (OHMAE, 1982).

No entanto, muitos autores de marketing vém
apresentando modelos de planos de marketing
que sdo, em realidade, modelos de planos de
negocios, pois transcendem a consideracdo de
aspectos puramente funcionais. Esse ¢ o caso do
modelo apresentado por Hooley, Nicolaud e Piercy
(2010) que, ao trabalharem o escopo estratégico do
marketing, abordam questoes relativas ao negocio
comoum todo. Parte-se da defini¢ao dafinalidade do
negocio, ao analisar mercado e empresa, para definir
uma estratégia geral —esta origina o posicionamento
competitivo baseando-se nos objetivos de mercado
da empresa e em suas vantagens. A funcdo de
marketing, nesse caso, devera ser de implementar
tal posicionamento competitivo.

Dessa forma, conforme explicitado, o modelo
refere-se a um processo de planejamento
estratégico de negdcios, com foco no mercado.
Para tanto, basta que as diversas areas funcionais
apresentem seus planos taticos e operacionais, a
partir da “implementacdo” do modelo. A Figura
1 apresenta o modelo descrito.
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Figura 1 — Modelo de planejamento de marketing estratégico
Finalidade do Negocio

SN

Analise de Mercado ——— Estratégia Geral €¢——— Analise da Empresa

| |

Objetivo de Posicionamento Vantagem
Mercado — > Competitivo Diferencial
Organizacdo
Implementagéo
Controle

|

Fonte: Adaptado de Hooley, Nicolaud e Piercy (2010).

Um modelo mais convencional, ndo tdo apoiado
no mercado, considera a matriz PFOA (pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacas), a
partir do qual sdo definidos os objetivos e os
programas de agdo, ¢ as formas de controle
— Mattar et al (2009) incluem nesse modelo

um desmembramento da andlise externa:
as situagdes favoraveis e desfavoraveis, as
quais, cruzadas com os pontos fortes e fracos
provenientes da andlise interna, originam as
oportunidades e ameacas, conforme se pode
observar na Figura 2.

Figura 2 — Modelo genérico de planejamento estratégico

Analise Externa

Analise Interna

A

|

Situacdes Favoraveis

v

|

Pontos Fortes Fracos

e Desfavoraveis N l

|
|

v

Determinagdo de
Oportunidades ¢ Ameagas

Objetivos

Programa de Agdo

Fonte: Mattar et al (2009).
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Uma ressalva que se pode fazer ao modelo
apresentado na Figura 2 ¢ que as situagdes
observadasnaanalise externa somente podem ser
consideradas “favoraveis” ou “desfavoraveis”
apds o cruzamento da informacdo com as
capacidades da empresa. Isso porque, por
exemplo, um mercado em franco crescimento
poderia ser considerado uma situagao favoravel
a uma empresa que nele atua, mas, caso sua
capacidade de producdo esteja no limite, passa
a ser desfavoravel e dard origem a uma ameagca,
caso seus concorrentes tenham capacidade
produtiva ociosa.

De maneira geral, embora o modelo apresentado
na Figura 2 seja quase que uma unanimidade na
literatura relativa ao planejamento estratégico,
em muitos casos ele destoa com certa relevancia
da realidade, pois, enquanto teoricamente
os objetivos de uma unidade de negodcio, ou
mesmo corporativo, devem ser definidos a
partir das anélises externa e interna, em termos
reais eles sdo impostos pela alta administragao,
que os acorda com um conselho (de acionistas,
por exemplo), com vistas a receber um fluxo de
recursos consistentes com os seus anseios.

Hax e Majluf (1984) apresentam um processo de
planejamento bastante extenso, composto de 12
etapas, englobando as dimensdes corporativas,
de negocios e funcionais. Especificamente no
que tange a dimensao de negdcios, destacam-se
as seguintes etapas:

- Missao do negocio, em que sdo definidos
o escopo do negdcio e os produtos e
mercados de atuagao;

- Estratégia de negocios e programas
gerais de acdo, em que sdo definidas as
formas de se competir e as diretrizes para
0s programas taticos e operacionais das
diversas areas funcionais;

- Defini¢des e avaliagcdes dos programas no
nivel de negdcio;

- Org¢amento ao nivel de negdcio.
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Ressalte-se que o processo supra-apresentado
destaca a questao orgamentaria, o que ndo figura
nos outros modelos apresentados. Muito embora
essa questdo possa ser inerente ao proprio
planejamento, faz-se importante destacé-la, em
razao de que os recursos empregados devem
ser otimizados e estarem dentro dos limites
estipulados.

A esse respeito, e especificamente no que tange
aos novos empreendimentos, Sahlman (2002)
chama a ateng¢do para o fato de que os projetos
enfatizam demasiadamente o0s numeros, €
que, na realidade, os investidores estdo mais
preocupados com as pessoas que conduzirdo
o negocio, as oportunidades que foram
vislumbradas, o contexto em que o negocio se
colocard, além dos riscos e das recompensas
que a ele se relacionam.

A seguir, apresenta-se uma proposta de modelo
de plano estratégico de negdcios, a partir dos ja
apresentados.

1.3 Proposta de um modelo de planejamento
estratégico

A partir da apresentacdo e da breve discussao
sobre os modelos de planos estratégicos de
negocios apresentados no item anterior, segue
uma proposta unificadora.

O processo deve ter inicio com a defini¢do da
missdo do negocio, que diz respeito a finalidade
da empresa. Ressalta-se que, caso se trate de um
novo empreendimento, a analise do ambiente de
negdcios (em especial, da politica, legislacao,
cultura, concorréncia, mercado consumidor,
fornecedores e intermediarios) deve preceder
a definicdo da missdo. A missdo deve focar
o negocio, o mercado de atuagdo e que o seu
cumprimento se dard por meio da satisfacao
dos consumidores da empresa, pela geragao de
valor perceptual superior aos proporcionados
pelos principais concorrentes.

Apo0s a defini¢ao da missdo, deve-se organizar
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um sistema de informagdo que “abasteca”
continuamente a empresa a fim de que ela
possa ter uma base logica para a defini¢ao dos
seus objetivos (LAUDON; LAUDON, 2011).
Também as taxas de retorno obtidas pelo setor,
o custo de oportunidades e o crescimento da
economia devem ser levados em consideragao
para a defini¢do do objetivo financeiro.

Anteriormente a definicdo dos objetivos, deve
ser definida a estratégia geral de competicdo
da empresa, valendo-se das alternativas
proporcionadas por Porter (1986 — custo,
diferenciagdo ou enfoque) ou por Hax e Wilde

Figura 3 — Modelo de planejamento estratégico

Braulio OLIVEIRA

Orlando Isidoro LOUREIRO

IT (1999 — melhor produto, melhor evolugdo ou

dominio do sistema). Essa decisdo proporciona,

por sua vez, as bases para a definicdo do

posicionamento competitivo, que sera o guia

para que as estratégias funcionais permitam o
alcance dos objetivos.

ApoOs a definicdo dos objetivos, devem ser
definidas estratégias gerais para as diversas
funcdes organizacionais, bem como o limite
orgamentario a ser trabalhado pelo conjunto
de programas e de a¢des organizados nos seus
respectivos planos. A Figura 3 apresenta o
modelo proposto.

Missdo do Negocio

Analise Externa — . Estratégia Geral «———  Analise Interna

Posicionamento Competitivo

Estratégias Funcionais

Orgamento

Observe-se que, no sentido de proporcionar o
dinamismo requerido no atual contexto em que
as empresas estdo inseridas, o modelo proposto
ressalta que as analises externas e internas
devem contribuir também para a definicdo do
posicionamento competitivo, das estratégias
funcionais e at¢ mesmo do proprio orgamento
(ABELL, 1978; SUDHARSHAN, 1995).

No Brasil, o crescimento expressivo do setor
de servigcos nas ultimas décadas e os ajustes
econdmicos favoraveis aos negocios apresenta
um cenario apropriado — de maneira relevante
para o segmento turistico — para empresas de
portes variados. A presente proposta de modelo

de planejamento estratégico considera que o
porte da empresa ndo sera um impedimento
para sua implementacao.

Especificamente, os trabalhos de Escrivao Filho et
al.2005 e Loureiro (2010) consideram os processos
de criagdo de estratégia na pequena empresa, € 0
presente modelo mostra-se convergente, pois,
guardadas as devidas propor¢des de recursos, ¢
possivel e exequivel sua implementagao.

Nesse sentido, a discussao apontara para os
trabalhos de Mintzberg (2004) e Mintzberg
et al. (2010) quando abordadas as estratégias
deliberadas e emergentes.
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De acordo com Mintzberg (2004), a estratégia
pode se distinguir primeiramente entre o que foi
pretendido e o que efetivamente foi realizado.
Segundo o autor, a estratégia deliberada
significa que as intengdes pretendidas foram
realizadas. A énfase do controle ¢ evidenciada
pela caracteristica passo-a-passo, prescrita no
processo de formulagdo da estratégia.

Por outro lado, a estratégia emergente consiste
em um padrdo ou conformidade de acdo que
ndo foi expressamente pretendido emergindo,
dessa forma, intuitivamente sem controle prévio
das agdes. A estratégia emergente se forma por
meio do aprendizado individual ou coletivo
das pessoas na organizacao, estabelecendo um
padrdo de comportamento a uma situacdo na
qual a organizagdo estd inserida. E importante
destacar que tanto estratégias deliberadas
quanto emergentes podem ndo ser realizadas
(MINTZBERG, 2004).

O ideal é que, na pratica, a estratégia
desenvolvida represente uma mistura entre
estratégia deliberada e emergente, considerando
todas as condigdes existentes, principalmente
no que se refere a capacidade da organizacao

Figura 4 — Matriz produto mercado de Ansoff

reagir a eventos inesperados (GHEMAWAT,
2011; MINTZBERG et al., 2010).

Portanto, a proposta de modelo de planejamento
estratégico apresentada neste artigo ajusta-se
a dindmica do mercado, e sua implementacao
propiciara condigdes para que a empresa seja
responsiva.

1.4 Ferramentas utilizadas no processo de
planejamento estratégico

O planejamento estratégico de negocios, seja
qual foromodelo adotado, s6 pode ser trabalhado
com o apoio de ferramentas de andlise que
permitam a otimizac¢do das escolhas, dentre as
diversas alternativas disponiveis para se cumprir
cada uma das etapas (CERTO; PETER, 2010;
OLIVEIRA, 2011; MATTAR et al, 2009).

Uma dessas ferramentas, conforme descrita por
Sudharshan (1995) a partir do original de Igor
Ansoff, ¢ a matriz produto-mercado. Trata-se do
cruzamento das variaveis mercado e produto, as
quais sdo divididas em antigo e novo, produzindo
uma matriz com quatro quadrantes, conforme
apresentado na Figura 4.

Produtos atuais

Produtos novos

Mercados existentes Penetragdo de mercado Desenvolvimento de produto

Mercados novos Desenvolvimento de mercado Diversifica¢do

Fonte: Sudharshan (1995).

Essa matriz permite a empresas compreenderem
as suas diversas possibilidades de negocios em que
podem atuar, apresentando oportunidades — as quais
sdo analisadas a luz dos seus respectivos 1iscos.

Outra ferramenta de analise comumente encontrada
na literatura relativa a estratégia ¢ a matriz GE, a

qual cruzaduas dimensodes que podem compreender
diversas varidveis, sendo considerada, portanto,
mais poderosa e complexa. As dimensdes
consideradas sdo a forca do negbcio, que pode
incluir, por exemplo, capilaridade de distribuigao,
“know-how”, marca, etc., e atratividade do
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negdcio, que pode incluir, por exemplo, o nivel
de competicao em um determinado mercado e o

Figura 5 — Matriz GE

Braulio OLIVEIRA
Orlando Isidoro LOUREIRO

crescimento do mercado, entre outras variaveis. A
Figura 5 exibe a matriz GE.

Posi¢ao do Negocio

Forte Fraco
£ Alto Médio
° <
=
Lo
=g <
< —~
5 3 Alto Médio Baixo
= Q@ S
£
E
<
< . . .
.E Médio Baixo Baixo
aa)

Fonte: Hooley, Nicolaud e Piercy (2010).

O que torna um mercado atrativo ou permite
classificar um negdcio dentro de uma posi¢ao
forte ou média sao os fatores do macro-
ambiente e a concorréncia. Podem-se considerar
fatores e questdes relacionadas que permitiriam
identificar a atratividade de mercado e respectiva
“forca” do negocio quando associada a esses
fatores. Dessa forma, seria possivel identificar
os negbcios que seriam classificados com
“alta atratividade” (canto superior esquerdo da
matriz), “média atratividade” (regido central)
ou “baixa atratividade” (canto inferior direito).

Nao obstante a importancia, a abrangéncia e a
profundidade da matriz GE, deve-se ressaltar
que o seu uso tem sido restrito, exatamente
por sua complexidade e, em especial, pela
subjetividade inerente ao processo de atribuicao
de pesos e “notas” a cada uma das variaveis
consideradas (cada empresa deve definir as
suas) nas duas dimensoes que ela compreende.
A maneira de se administrar tal situagcdo €
propiciar maior ¢ melhor uso dela, obtendo-
se pontuacao por meio de pesquisa, a qual, se
bem feita, podera retratar de maneira bastante
eficaz uma dada realidade.

2 CONCLUSAO

O presente artigo buscou apresentar a teoria
relativaao planejamento estratégico de negocios,
de forma reflexiva, no contexto de empresas
turisticas. Ou seja, com vistas a propiciar bases
para que esses empreendimentos obtenham
sucesso em seus propositos.

Evidentemente, processos, modelos, técnicas
e ferramentas administrativas carecem, nao
apenas de adequada compreensio, mas também
do correto uso. Assim sendo, o vislumbre de
oportunidades que de fato originem valor ao
mercado talvez se coloque como o maior desafio
aos empreendedores, conforme ressaltam Birley
e Muzyke (2000).

Além disso, considerando-se que a estratégia
se constitui fundamentalmente de processos
cognitivos individuais e sociais, quaisquer que
sejam as indicacdes tedricas relativas a gestdo
empresarial, o elemento humano sempre fard a
diferenca.

Ainda assim, em razao do contexto no qual as
organizacdes vivem, demanda a consideracao
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de algumas questdes como cruciais para o seu
sucesso. Umadelas, semduvidas, éaexisténciade
um sistema de informacdes eficaz, que funciona
como elo entre as pessoas, a organizagao € os
principais fatores do ambiente empresarial, em
especial, os clientes e os concorrentes.

Destaca-se o fato de o modelo proposto no
presente artigo ser apropriado, também, para
as pequenas e médias empresas, mostrando a
amplitude de sua aplicacao, sobretudo num pais
de dimensdes continentais como o Brasil.

Especificamente para o modelo proposto pelos
autores, procurou-se ofertar uma alternativa e
sua pertinéncia aos empreendimentos turisticos
a partir da andlise de trabalhos de autores tais
como: Hooley, Nicolaud e Piercy (2010) e
Mattar et al (2009). A anélise dos modelos
desses autores permitiu verificar a existéncia de
oportunidades para uma releitura dos processos
estratégicos e o “preenchimento de determinados
gaps”, contribuindo para o ineditismo da
presente proposta.

Por fim, em vista da importincia do
empreendedorismo no que tange ao
desenvolvimento social, espera-se que governo,
academia e organizacdes da sociedade civil
trabalhem conjuntamente no sentido de
diminuir as altas taxas de mortalidade dos novos
empreendimentos  brasileiros, envolvendo
também questdes que vao além da gestdo,
tais como crédito, tributacdo e procedimentos
burocraticos que, atualmente, consomem
tempo e recursos financeiros dos candidatos a
empreendedores.
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