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RESUMO

Vivemos em uma sociedade moderna que estd em constante evolu¢do e mutagio, com
uma sociedade globalizada, grandes inovagdes que mudam a dindmica e estrutura de
mercados de maneira repentina e que ser inovador deixou de ser uma vantagem estratégica
para uma condi¢do prévia para a sobrevivéncia no mercado empresarial. O trabalho de um
gestor reside na busca pelo objetivo fim de sua empresa, cumprir este objetivo, com 0 maximo
de eficiéncia e produtividade, é o que deve ser seu foco e seu modelo mental para a tomada de
decis@o na hora de tomar as decisdes para sua empresa. Parte fundamental do trabalho do
gestor € a de planejar sua visdo de futuro e suas prioridades de alocacdo de recursos para
sempre ter em mente qual é seu horizonte desejado. O processo de elaboracdo de um
planejamento estratégico consiste em diversas etapas onde cada uma delas esté suscetivel a
um menor proveito e menor eficiéncia por falhas na hora de sua concepcao. Este trabalho visa
explorar todas as fases do processo de elaborag¢dao de um plano estratégico, desde a defini¢ao
de visdo de futuro, até a implementacao e mensuracdo de seus resultados, analisando as
causas de ineficiéncia e possiveis ferramentas, métodos e diretrizes que possam auxiliar em
cada etapa para se buscar constantemente um maior proveito e eficiéncia em um planejamento

estratégico.

Palavras-chave: 1. Planejamento Estratégico. 2. Eficiéncia Organizacional
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ABSTRACT

We live in a constantly evolving and changing modern society, with a globalized society, withh
constant innovations that change the dynamics and structure of markets and that being
innovative is no longer a strategic advantage, but a precondition for surviving in the market. A
manager's job lies in the pursuit of the ultimate goal of his company, fulfilling this goal, with
maximum efficiency and productivity, is what should be his focus and his mental model for
decision-making. A key part of the manager's job is to plan his vision for the future and allocate
resource with priorities to always keep in mind what is the desired horizon. The process of
elaborating a strategic planning consists on several stages, being that each one is susceptible to
a lower result and less efficiency due to failures at its conception. This work aims to explore all
of the phases in the process of elaborating a strategic plan, going from the definition of future
vision to the implementation and measurement of its results. In each fase will be analised the
causes of inefficiency and possible tools, methods and guidelines that can help in each step to

constantly seek greater results and efficiency in the strategic planning process.

Key-words: 1. Strategic Planning. 2. Organizational Efficiency.
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INTRODUCAO

A administragdo como a conhecemos tem um maior desenvolvimento histdrico paralelo a
revolucdo industrial da Europa, em um contexto da necessidade de uma produgdo cada vez
maior, atrelada a uma demanda da crescente populacdo e seu poder de consumo. Desde entdo,
grandes mudangas vém ocorrendo em um mundo de constante evolu¢do; como apontado por
Kotler (2010), o mundo passa por um periodo de mudancas rapidas e considerdveis. Mudancgas
como a evolugdo das comunicacdes, tecnologia, globalizagao e sistema financeiro, entre muitas

outras, forcam as organizagdes a se adaptarem continuamente.

Independente do objetivo da organizacdo, seja ele a busca continua por crescimento ou pela
manutencdo de sua atual estrutura, estas mudangas forcam que estratégias empresariais sejam
constantemente elaboradas, para que a adaptacdo seja a melhor possivel, e a busca pelo

resultado da empresa (crescer, ou no minimo, se manter) possa ser possivel.

Neste contexto empresarial, priticas de gestdo se apresentam como Os meios € as

ferramentas basicas que os gestores podem utilizar para se alcancar seu fim especifico.

Para Maximiano (2000) a gestdo de uma organizacdo sdo os processos executados de
maneira conjunta visando o objetivo fim desta empresa, permeando diversas dreas e
ferramentas, Ex.: gestdo de pessoas, de recursos (financeiros ou nao), de produgdo, distribuicao
ou ainda de relacionamento com o consumidor. E importante salientar uma ferramenta e pratica
fundamental da gestdo, que € o trabalho de orientacdo para um futuro desejado, idealizado e

alcancado por meio da realizagdo de um planejamento estratégico.

O termo estratégia como o conhecemos, com uma origem bastante especifica, tem seu inicio
em contextos militares. Sua etimologia vem do latim strategos, separada em Stratos (exército)
e ago (lideranca), representando a lideranca e oficio do general do exército. Porém, tal termo
evoluiu ao longo das décadas para contextos ndo s6 militares, sendo aplicado também no
contexto empresarial, neste caso, sob a dtica da perspectiva de futuro desejado para uma dada

organizacao.

Podemos utilizar uma definicdo genérica de estratégia baseada no Falconi (2013, a) como
sendo plano com algum prazo, se for longo, de 5 a 10 anos, médio, de 3 anos ou curto, como

anual, que se define estratégias (meios) para se atingir a visdo de futuro (fins) da empresa.



13

Podemos concluir entdo que estratégia pode ser definida como meios para se atingir um fim.
Este foco de perspectiva de futuro também € apontado por Collins (1995, p. 265): “Os gerentes
das empresas visiondrias simplesmente ndo aceitam a teoria de que tem que escolher entre o
desempenho de curto prazo ou o sucesso de longo prazo. Sua principal preocupagdo € com o
longo prazo...”, neste caso, atrelando o futuro a um sucesso de longo prazo, reforcando a tese

da busca de se alcancar um resultado fim.

O processo de elaboragdo e idealizagao deste futuro € feito por meio da concep¢ao de uma
l16gica estratégica. Mintzberg (2010) traz a perspectiva de dez principais escolas de pensamento
estratégico, ¢ fundamental compreender estas escolas para entender a evolucio, e diferentes
facetas, do processo de elaborag¢do de um planejamento estratégico, elas sdo: Escola de Design,
do Planejamento, do Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder,
Cultura, Ambiental e da Configuracdo. Todas elas exploram visdes distintas do processo de
formulacdo e formacdo da estratégia, buscando, cada uma a sua maneira, o melhor processo

para uma empresa definir e atingir sua visao de futuro.

Como dito anteriormente, em um cendrio cada vez mais complexo, diversas varidveis
podem impactar o sucesso de uma organizacdo, a busca por diferenciacdo, em todas suas
diferentes formas, tem se provado cada vez mais necessdria, o0 mercado garante uma
competitividade e agressividade que uma estratégia adequada se torna premissa para a
sobrevivéncia, como apontado resumidamente por Kiyan (2001, p. 09), “... a concorréncia
assume escalas globais e posturas cada vez mais agressivas, as empresas sdo forcadas a
fornecerem para seus clientes, além de precos adequados, produtos/servicos com melhores

niveis de qualidade, rapidez de entrega, estética, leque de opcdes, dentre outras...”.

Tais varidveis, além do préprio mundo em mudanga, estdo intrinsicamente relacionadas a
estratégia que determinada organizacdo possa vir a ter, como uma estratégia de diferenciacao,

de custo, ou até um foco socioambiental.

Compreende-se entdo que vivemos em um contexto de considerdvel complexidade e
dinamicidade social e econdmica, onde a adaptacdo continua por parte de uma empresa €
fundamental para sua sobrevivéncia e para sua busca de seu objetivo fim. Uma empresa que
ndo se adapta e ndo se molda estabelece suas prioridades de maneira eficiente e estratégica

enfrentard considerdveis desafios para se manter ativa no mercado, reforcando a necessidade
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de um planejamento estratégico construido de maneira fidedigna a sua realidade e que busque

no final das contas uma maior efici€ncia de resultado e otimizagao de recursos.

Um dos aspectos que contribuem para o problema de ineficiéncia estratégica é justamente o do
acompanhamento da implementacdo do planejamento estratégico, entendido por Falconi (2013,
b) como gerenciamento pelas diretrizes, que tem como objetivo transformar a estratégia da
organizacgdo em realidade. A incorreta execu¢do de uma implementacdo e do gerenciamento do
planejamento estratégico é uma importante causa de ineficiéncia estratégica nas organizagdes,
que pode fazer com que uma boa estratégia acabe por gerar pouco resultado, caso ndo seja

implementada e mensurada da melhor maneira.

A implementa¢do de uma estratégia em uma organizagdo esta relacionada a diretriz desta
estratégia. Para Falconi (2013, b), uma diretriz consiste de uma meta e nas medidas prioritdrias
e suficientes para se atingir essa meta, de acordo com uma “equacdo” simples, como a

apresentada a seguir.
Diretriz = Meta + Medidas

As medidas, de acordo com Falconi (2013, b) sdo meios ou métodos especificos para se
atingir a meta. Entende-se, nesta perspectiva, que a implementacdo da estratégia estd
relacionada a definicdo de uma meta atrelada ao objetivo principal da diretriz que se quer
alcancar, e os meios e métodos utilizados para se atingi-la. Porém, deve-se mensurar esta meta
para saber se os meios € métodos estdao sendo eficientes, e se algum problema se apresenta.
Muitas vezes, ndo sé a implementagdo € feita de maneira incorreta, mas a falta ou uma incorreta
mensuracdo e acompanhamento faz com que a implementacdo que fora feita de maneira
incorreta, que ndo estd surgindo efeito, ndo seja percebida pela alta geréncia de uma

organizacdo, ndo ficando evidente desta forma a falha na estratégia.

7z

Tal desafio de implementacdo e mensuracdo estratégica nas organizagdes € inerente a
qualquer setor em que a empresa atua, visto que a origem do problema tende a ser interno a
organizacdo; corrigir tal problema entdo inicia-se com uma reflexdo e compreensdo do
problema e mudancga na prépria estrutura de gerenciamento da empresa. O presente trabalho
contribui para a discussao deste problema no ambito organizacional e para as possiveis solu¢des

que podem ser empregadas para lidar com ele.
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OBJETIVO

Propor diretrizes para uma maior eficiéncia no processo de planejamento estratégico.
Objetivos Especificos
e Explorar fases, processos, ferramentas e diretrizes para a concep¢ao e a implementagao
de um planejamento estratégico

e Compreensao dos desafios e boas préticas nas fases do um planejamento estratégico.
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METODOLOGIA

O método deste estudo € de explorar seu objetivo e realizar andlises por meio de revisdao
bibliografica, com a busca de produgdes que colaborem com o tema. E buscado em artigos,
livros e guias temas de interesse com o intuito de se analisar diferentes perspectivas sobre o

foco do trabalho.

Para a compreensdo e conceituacdo de temas de planejamento estratégico (com foco na
implementacdo de objetivos e diretrizes) serdo estudados autores de renome internacional da
area de planejamento estratégico, compreendendo a visdo historica e atual da estrutura de um
planejamento estratégico. Tais autores, normalmente com publicacdo de livros, também serdao
estudados para abordar diferentes estruturas de mensuragcdo e implementacao de indicadores e

metas estratégicas.

Por meio de artigos e livros serd possivel analisar, com foco nas duas tltimas décadas, as
tendéncias e os motivos de ineficiéncia estratégica, € o porqué muitas organizagdes tem

dificuldades na hora de implementar algum planejamento estratégico.

Tais produgdes cientificas também serdo de grande importancia para se levantar modelos,
diretrizes e ferramentas que colaborem em cada uma das etapas com o planejamento estratégico,
que tem como objetivo principal sanar, ou minimizar, os desafios que geram a inefici€ncia

estratégica nas organizagoes.
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1. CAPITULO 1 - Processo de Formulacao do Planejamento Estratégico

Um planejamento estratégico eficiente tenta garantir que a perspectiva de futuro desejada
pela empresa seja alcancada. Esta estratégia pretendida, entretanto, nem sempre € alcancgada,
Mintzberg (2010) traz a perspectiva de estratégias deliberadas e emergentes, conforme

apontado na figura 1 para evidenciar este descompasso.

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Deliberada Estratégia
Realizada

Estratégia \\

nao-realizada

Estrategia
emergente

/—/’Z
_,/-7
/,_,-7 /‘"ﬂ
Fonte: MINTZBERG, 2010, p. 25.

Na Figura 1 podemos compreender como se dd o processo de efetiva realizacao de uma
estratégia na visdo de Mintzberg. Inicialmente uma organizacdo possui uma estratégia
pretendida, geralmente decorrente de um processo de planejamento formal; porém, ao longo de
um determinado periodo (onde cada estratégia possui sua temporalidade), diversas varidveis
irdo influenciar a possibilidade de implementacdo da estratégia pretendida. Estas varidveis,
internas e externas, levardo a organizacdo a ndo realizar algumas estratégias, que sao as

chamadas Estratégias ndo-realizadas, ao mesmo tempo que fardo a organizacdo a adotar
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algumas estratégias emergentes, ndo planejadas inicialmente (MINTZBERG, 2010). As
estratégias pretendidas que tiveram continuidade, sdo as estratégias deliberadas, e estas, junto
das estratégias emergentes, sdo as estratégias efetivamente implementadas pela empresa. Um
ponto de relevancia é que a estratégia realizada pela empresa ndo necessariamente gera um
resultado positivo para a empresa, visto que as estratégias emergentes desta estratégia realizada
podem vir a ter uma influéncia e desvio de foco que acaba por ndo ser o que a empresa de fato
necessitava, demonstrando assim a importincia de um planejamento eficiente e correto
(MINTZBERG, 2010). Além do aspecto enfatizado anteriormente, de que nem sempre o
planejado € implementado, outro aspecto importante que deve ser apontado, € o fato de que
nem sempre possuir uma boa estratégia quer dizer necessariamente que ela surgird resultados,
visto que muitas organizagdes esquecem as varidveis internas e externas que podem influenciar
na execucao desta estratégia e no alcance dos resultados pretendidos. Importante compreender
que as varidveis internas a organizagao, cuja organizac¢ado tende a ter um maior controle, muitas
vezes sdo a principal causa da ineficiéncia da realizacdo da estratégia, por propria culpa da

estrutura e de algum aspecto especifico da empresa.

Para a Compreensdao dos desafios que garantem a eficiéncia de um planejamento
estratégico, deve-se compreender o processo de concep¢do e criacdo do proprio plano

estratégico.

Garantir a eficiéncia de um planejamento estratégico pode ser um processo ciclico e
dindmico, onde é necessdrio retornar a sua propria concepcdo e questiond-la, adaptando e
verificando se os planos elaborados continuam condizente com a realidade, este capitulo tem
por objetivo explorar todas as fases de concep¢do de um planejamento estratégico, desde a
prépria concepcdo da razdo de existéncia e do Core Bussiness de atuacdo da empresa até a

defini¢do de seus horizontes e seus objetivos a serem alcancados.

Como referéncia e compreensdao macro das etapas do planejamento estratégico, podemos
utilizar o modelo das cinco etapas do planejamento estratégico de Maximiano (2000), um
modelo fundamental para nos auxiliar ao longo das etapas de concep¢do de um planejamento

estratégico, suas fases e aspectos a serem levados em consideragao.
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Figura 2 — As cinco etapas de um Planejamento Estratégico

SELECAO DE  [§
ESTRATEGIAS
Y A R A

o ( Plano estratégico

DEFINICAO DE
OBJETIVOS ~ §

Andlise da
situacao
estratégica

IS e

Anélise do
ambiente

Analise
interna

Fonte: MAXIMIANO, 2000, p. 205.

Serd explorado ao longo das proximas paginas estas etapas de maneira mais descritiva e
como que cada uma pode contribuir e o que levar em consideracdo para a busca continua de

uma maior eficiéncia estratégica e de resultados.

1.1. Estratégia e Planejamento estratégico

Definir o conceito de estratégia e de planejamento estratégico é uma tarefa complexa.
Podemos consultar diversos autores, nacionais e internacionais, para nos ajudar nesta tarefa.
Diversas perspectivas temporais € de contexto poderiam ser levadas em consideracio, desde
Sun Tzu com seu livro ‘A Arte da Guerra”, ou John Stuart Mill e David Ricardo com seus

estudos econdmicos, até Philip Kotler e suas contribui¢des mais recentes.

Algo importante a ser salientado € a propria diferenca entre estratégia e planejamento

estratégico.
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A estratégia de uma organizacgdo pode ser interpretada como as diretrizes e os focos que
ela terd com seus recursos disponiveis para tomar as suas decisdes, que varidveis ela levard em
consideragdo, e quais ela ndo levard em consideragdo, de maneira plenamente consciente e

deliberativa.

A associacdo com o termo recurso ¢ comumente utilizada para a defini¢do de estratégia
no ambito empresarial. Estaremos sempre sujeitos aos recursos disponiveis para a execucdo de
qualquer acao. Kotler (2010), traz a questdo de que o principal recurso em nossa vida é o tempo,
tal recurso € a esséncia de como podemos utilizar nosso potencial de transformacgdo para criar
algo, embora uma comparagdo abstrata, demonstra a importancia da gestdo dos recursos, as
outras varidveis também sdo entendidas como os recursos para se alcancar o objetivo, o dinheiro
para algum investimento, a equipe presente em determina equipe, a tecnologia disponivel, etc.
A estratégia de uma organizagdo define como ela pretende utilizar estes recursos para alcangar

0 seu objetivo.

O planejamento estratégico € a ferramenta de gestdo que serd utilizada para concretizar
as prioridades estratégicas definidas pela organizagdo. Tal ferramenta pode ser compreendida e
utilizada de diferentes formas. Seu modelo e utilizacdo depende resumidamente do modelo de

negdcio e proposta de valor da organizagdo em questao.

Podemos entender a relacdo entre o planejamento estratégico e a estratégia quando
analisamos a 6tica da utiliza¢do dos recursos disponiveis para se alcancar um fim desejado. Em
concordancia, podemos comparar Kotler (2010) afirmando que o planejamento estratégico €
um processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste vidvel entre os objetivos, as
habilidades e os recursos de uma organizacdo, enquanto Porter (1980) define estratégia como
“a combinagdo dos objetivos que uma empresa persegue € 0s meios para atingi-los”, assim
como as definicdes anteriores, a esséncia da estratégia estd em como a organizacdo escolhe

alocar seus recursos para realizar suas atividades.

1.2. O Planejamento Estratégico

Contextualizaremos melhor o processo de elaboragdo de um planejamento estratégico
nesta se¢do. Compreender, porém, a importancia do planejamento estratégico para uma

empresa é fundamental. Entender que a alocacio eficiente de recursos tem como principal foco
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garantir o objetivo da organizacdo pode parecer algo simples, mas que € um grande desafio para
as empresas. Devemos assim compreender um pouco mais sobre o planejamento estratégico ao

analisar alguns dos principais autores da drea.

Chiavenato (2003) traz uma contribuicdo para a evolugdo da gestdo e da Administracao
empresarial, baseando-se nas influéncias que ela sofre ao longo de sua histéria. Embora o
objetivo deste trabalho ndo seja analisar a evolucdo da gestdo e da estratégia, podemos separd-
la em trés grandes momentos histdricos. Inicialmente destacam-se os antecedentes histéricos
da administrag@o. A estratégia em tais momentos (até o século XVII) era vista principalmente
em contextos religiosos (estrutura da igreja), militares e politicos (dinastias e reinados). Em um
segundo momento, apds a revolugdo industrial (séculos XVIII e XIX) inicia-se a abordagem
classica da administragdo, com os efetivos “pais da administragdo. Neste momento destacam-
se as contribuicdes de Taylor, a 16gica do Homo Economicus e a busca por otimizacdo méxima
da producdo e do tempo com o Fordismo, seguida com uma evolugdo, onde Fayol até os mais
recentes autores sobre o assunto exploram o dinamismo e as mudancas globais que tornam o
ambito empresarial um cendrio de constante mudanca, de organizacOes Just-in-Time a

organizacdes que buscam humanizar suas relagdes e meios de producao.

Em concordancia com Chiavenato ao afirmar que o planejamento estratégico € um
processo de tomadas de decisoes, ja trouxemos a definicdo de Kotler (2010) como sendo o de
desenvolver e alcancar os objetivos de uma organizacgao se utilizando das habilidades e recursos
disponiveis. Tal defini¢do reforca a questao de se tomar decisdes para se buscar objetivos (longo
prazo). Falconi (2013) afirma também que o planejamento estratégico de uma organizacao tem
como objetivo transformar as estratégias da organiza¢do em realidade se utilizando dos recursos

e tecnologias disponiveis.

Por fim, uma importante contribui¢do para a defini¢do e identificacdo das diferentes
interpretacdes sobre o planejamento estratégico sdo as Escolas de Estratégia apresentadas por

Mintzberg (2010) e ilustradas na Figura 3.
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Figura 3 — Processo de formulagdo da Estratégia na visdo das 10 escolas:

ESCOLAS VISAQ

Escota do Dhesign Formulacao da estratégia como um processo de concepcic

Escola do Plangjamento Formulagdo da estratégia como um processa formal

Escola do Posicionaments Fowrmulacdo da estraiégia como um processo analitice

Esciola Empreendedora Formulacdo da estratégia como um Hocesso wsianano

Escola Cognitiva Formulacdo da estratégia como uim processo mental

Escota de Aprendizado Formulagao da estratégia como UM processo emergente

Escata do Poder Formulagdo da estratégla como um processo de negocacio

Escola Cultural Formulacdo da estralégia como um processo coletive

Escola Ambisntal Formulagdo da estratégia como um processo reativio

Escola da Configuracdo Forrralacio da estiatépia como urm processo de transfonmacao
Fonte: Elaborada pelos autores com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Fonte: MINTZBERG, 2010, p. 20 a 21.

Ele traz a perspectiva de que existem dez diferentes escolas/abordagens de como a
formulacao da estratégia ocorre ou deveria ocorrer, cada escola nio esta necessariamente certa
ou incorreta, mas sim aplicada a um contexto especifico, sendo que as proprias escolas podem
se conversar ou atuar de maneira independente. E fundamental compreender que este estudo do
Mintzberg teve grande influéncia na evolugdo e nos diferentes modelos e perspectivas para a
concepcdo de um planejamento estratégico, colaborando com este trabalho no escopo que a

empresa prefira operar de acordo com sua estrutura.

As trés primeiras escolas, do design, planejamento e posicionamento possuem uma natureza
prescritiva, o foco maior é em como a estratégia deve ser formulada, e ndo necessariamente em
como ela se forma. As trés primeiras escolas foram fortes ao longo dos anos 1960 até 1980,
onde uma ia se adaptando ao momento da administracdo da época. As seis escolas seguintes
ndo estdo necessariamente relacionadas ao processo de formulacio da estratégia, mas sim a
diretrizes e focos que a estratégia formulada tende a ter, cada uma possuindo um foco maior a

ser dado no préprio processo de formulacao.

Por fim hé a escola da configurag@o, que na prética seria uma espécie de integracdo de todas
as escolas anteriores, porém compreendendo que a estratégia é um processo de evolucio e
transformacao da organizacdo, onde em cada momento uma abordagem (se aproximando mais
de uma ou outra escola diferente) pode ser melhor aplicada do que outra para a situacdo em que

a empresa se encontra em determinado momento
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1.3. Etapas do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico j4 fora profundamente defendido e entendido (reforcado pelos
autores Falconi, Kotler e Chiavenato na se¢do anterior) como um processo de alocagdo e
priorizagdo de recursos para se alcancar algum objetivo de algum horizonte temporal. Tal
processo, entretanto, ndo € realizado sempre da mesma forma. Assim como Mintzberg
demonstrou, ndo existe um tinico modelo de planejamento estratégico a ser atendido e utilizado

por todas as empresas.

E apresentado nesta se¢do algumas diretrizes importantes para a elaboracdo da estratégia de
uma organizacao, a fim de que ela compreenda sua esséncia e seu core de atuagdo, tais diretrizes
sdo abrangentes e comumente empregadas, visto que a literatura e modelos de gestdo estratégica

¢ muito densa e variada, focamos assim nas diretrizes mais empregadas pelo mercado.

A apresentacdo das etapas do planejamento estratégico pode ser compreendida em trés

grandes momentos.
e Elaboracdo do planejamento estratégico

Momento em que a organizagdo, principalmente a alta gestdo (diretores e executivos)
decide as estratégias especificas a serem implantadas. Este momento pode ser dividido nas
seguintes fases: definicdo da esséncia da organizacdo; andlise do ambiente interno e externo;
definicdo de visdo de futuro; estratificacio desta visdo e definicdo do método de

acompanhamento € mensuracao.
e Implementacio do Planejamento Estratégico

O processo de implementacdo do planejamento estratégico estd intrinsicamente ligado
ao processo de definicado do método de acompanhamento e mensuracdo do PE (préximo item),
porém devem ser definidas estratégias de implementagdo ndo s6 por metas, mas por difusdo da

estratégia e alinhamento da empresa em torno dela.
e Acompanhamento e Mensuracdo do planejamento estratégico

Por fim, o planejamento implementado na organizacdo deve ser acompanhado e
mesurado para se ter a no¢ao de sucesso da planejado. Tal processo € paralelo a toda a extensao

temporal do planejamento estratégico definido.
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Nas secOes seguintes serd explorado de maneira profunda cada uma destas etapas e o que

deve ser levado em consideragdao em cada uma.

1.4. Esséncia da Organizacio - Missao e valores.

A compreensdo da missdo e dos valores da organiza¢do é fundamental para toda e
qualquer decisdo tomada no ambito de um planejamento estratégico. A definicdo de uma missao
e valores da organiza¢do ndo € necessariamente parte da defini¢cdo do planejamento estratégico
(embora muitas vezes seja revista neste momento), visto que a missao e valores sdo a esséncia
da organizacdo, parte de sua estratégia e esséncia como organiza¢do Collins (1995). Deve-se
ter pleno conhecimento sobre a missdo de sua organizacgdo, defina por Mintzberg (2010) como
a razdo de sua existéncia, e compreender também seus valores é compreender o que vocé

valoriza, o que guia suas decisdes no dia a dia.

Para a definicdo de missdo e valores de uma organizacdo nao € preciso seguir nenhum
guia ou manual, deve-se compreender a razio de existéncia de uma organizacdo, e sintetiza-la
de maneira clara e compreensivel a todos, assim como definir os valores que sua organizacao
preza acima de tudo e sintetiza-los para que os distintos Stakeholders compreendam e se sintam

parte da organizacdo ao ler sua missdo e valores.

Collins (2013) traz em seu livro Empresas Feitas para Vencer um importante modelo
para compreender a razdo de existéncia e o nicleo de organizagdo, chamado de “Conceito de

porco Espinho”, ilustrado abaixo.

Figura 4 — Conceito de Porco Espinho.

g o melhor

do mundo

“‘Athldade que/ | ™0 motor

@ona econorry |

Fonte: Collins, 2013.
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O conceito de porco espinho € a jungdo das trés principais varidveis de compreensdo da
esséncia da organizacdo, compreender o seu conceito de porco espinho é o mesmo que
compreender profundamente a sua missao e a sua esséncia, e a partir disto, poder elaborar uma
estratégia fidedigna a sua real existéncia. A origem do nome “Porco Espinho” vem do animal
que compreende sua esséncia natural, sua estratégia pessoal, ao se defender de seus predadores
fazendo o que sabe melhor, se fechando em uma bola inatacdvel (naturalmente este ¢ um

exemplo da natureza e ndo recomendagdo para o meio corporativo), este processo que as

empresas devem adotar para compreender o que podem fazer de melhor.

Para tal compreensao, deve-se buscar entender, primeiro, em que a sua organiza¢ao pode
ser a melhor do mundo ou o que vocé consegue fazer melhor do que qualquer outra organizacao.
Em seguida, deve-se compreender o que move seu motor econdmico, ou seja, 0 que
efetivamente gera renda e traz caixa, onde estdo seus produtos que trazem maior margem. E por
fim, compreender o que vocé ama, de forma que a organizacdo seja fiel a sua existéncia e
trabalhe efetivamente para aquilo que acredita. A compreensdo das trés varidveis traz a esséncia
da organizacio e o foco que ela deve ter para realizar a sua missdo da maneira mais plena

possivel.

1.5. Analise dos ambientes externo e interno a organizacao

Similar a situacdo da compreensdo de missdo e valores, a compreensdo da analise do
ambiente interno e externo de sua organizacdo nao faz parte do planejamento estratégico da
empresa, mas ¢ um passo prévio e fundamental para se ter a compreensao de em que realidade
a organizacdo se encontra, para que se possa elaborar as estratégias da maneira mais realista
possivel, utilizando esta analise ambiental como insumo para as discussdes. Antes de entrar nos
modelos, importante compreender que os ambientes internos se referem as esferas de controle
da organizacao (gestdo, pessoas, recursos, etc), enquanto as varias externas se referem as esferas

que a empresa estd inserida e ndo tem controle (economia, politica, mercado, etc).

Michael Porter (1980) realizou uma importante contribui¢c@o para o cendrio empresarial
quando trouxe o seu modelo de cinco forcas empresariais, afirmando que a estratégia também
tem um importante papel como mecanismo de defesa contra as for¢as externas a uma

organizacdo no mercado em que atua
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Figura 5 —Cinco Forcas de Porter

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameacade @ ' Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes | Concorrentes M Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: PORTER, 1980, p. 43.

E importante salientar que o modelo acima de Porter traz cinco perspectivas que devem
ser levadas em consideracdo para a andlise externa que sua empresa se encontra, servindo de
insumo e perspectiva de insercdo no mercado para a elaboracdo do planejamento estratégico.

Tais perspectiva sdo:

e Poder de Barganha dos Fornecedores (o quanto seus fornecedores t€ém de influéncia

nas relacdes e negociacdes com sua organizacio);

e Poder de Barganha dos Clientes (o quanto seus clientes tem de influéncia nas

relagdes e negociagdes com sua organizagao);

e Ameaca de Novos Entrantes (o nivel de complexidade e dificuldade de entrada de

novos concorrentes no setor de sua organizagao);
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e Ameaca de Produtos Substitutos (O nivel de complexidade e dificuldade de produtos

substitutos ao seu para o valor que sua organizacdo agrega);

e Rivalidade entre Concorrentes (o quio influente sdo seus concorrentes para as

decisdes da sua organizacdo e o poder de mudanga no mercado que vocés atuam).

Além do modelo de Poter podemos citar duas ferramentas de andlise da organizacdo

muito utilizadas, que sdo a matriz SWOT, figura 6 e a matriz BCG, figura 7.

Figura 6 — Matriz SWOT.

A Matriz SWOT (Strengths: focas; Weaknesses: fraquezas; Opportunities:

oportunidades e Threats: ameacas)|é uma ferramenta bastante utilizada pelo meio empresarial,

que teve seu inicio nos anos 1960, criada por professores da Universidade de Harvard.

Ela € utilizada como uma ferramenta para auxiliar na andlise, estratificando a
organizacdo em quatro quadrantes, formados pelos eixos ambiente interno e externo a
organizacdo, e em cada um deles, verificar o que ajuda e o que atrapalha a organizacdo. A
andlise interna, que ajuda a organizacdo, sdo as for¢as que a organizacdo possui no presente
momento, enquanto o que atrapalha sdo as suas fraquezas. No caso do ambiente externo, o que
tem um potencial de ajudar a organizacdo € entendido como oportunidade, enquanto o que tem

potencial de atrapalhar a organizacao € entendido como ameaca.


https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm
https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm
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Figura 7 — Matriz BCG.
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do valor agregado de uma organizagdo, produto ou unidade de negdcio.

Essa ferramenta fora desenvolvida por Bruce Henderson, em 1970, pela empresa de
consultoria Boston Consulting Group (origem de seu nome). Esta matriz é de grande ajuda na
hora de decisdo de estratégias de investimento ou estratégias de revisao de portfdlio, visto que

trazem uma compreensiao maior em relacdo a que quadrante o produto ou unidade do negdcio

analisado esta.

Nesta matriz € analisada a participacao relativa de mercado do produto e o crescimento
de mercado deste produto. Caso um produto tenha alta participacdo e alto crescimento, serd
enquadrado como uma estrela, devendo ser priorizado pela organizacdo e receber mais
investimentos. Caso o produto tenha uma baixa participa¢cdo, mas um crescimento de mercado
alto, € um produto com uma incégnita, visto que ele tem o potencial de se tornar uma estrela se
receber o investimento da maneira correta, ou tem a chance de ser um produto pouco sucedido
e fadado ao fracasso. Caso o produto tenha uma alta participacdo de mercado, mas um mercado
que ndo cresce mais, se enquadra como uma vaca leiteira, ndo sendo necessdrio grande
investimento neste produto, visto que ele ja estd bem consolidado em um mercado estavel. E
por fim, o produto € um abacaxi se ele tiver uma baixa participacdo de mercado em um mercado

que ndo cresce, e neste caso deve-se decidir entre tentar recuperar o produto ou abandoné-lo.
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1.6. Definicao de Visao de Futuro — Visao

Os dois itens anteriores t€m sua profunda importancia para a compreensao da esséncia
da organizagdo e da situacdo atual em que ela se encontra. Todas estas defini¢des e andlises

servem de insumo para a efetiva elaboracdo do planejamento estratégico da organizacao.

O ponto inicial para a defini¢do de um plano, é a dimensao temporal que este plano tera.
Deve-se entender qual a realidade de sua organizacio por meio de sua andlise de ambiente, apds
isso compreender o nivel de evolugdo e mudanca que a organizagdo se encontra, por exemplo,
uma start-up pode se reinventar totalmente em um ano, adotando muitas vezes estratégias mais
curtas, de seis meses, um ou dois anos, contrario de uma grande empresa de mineracao, que
tende a realizar uma estratégia talvez de décadas, sabendo que seu negdcio ndo mudard tdao

brevemente.

A partir da compreensdo da dimensdo temporal que o planejamento estratégico em
questdo terd, recomenda-se definir a sua visdo de futuro, ou onde a organizagdo estard ao fim
desta estratégia. Diversas estratégicas podem ser adotadas, normalmente sdo definidas visoes
mais inspiradoras, onde a empresa quer alcancar e estar no fim do periodo da estratégia, A
Ambeyv, por exemplo, maior companhia de cervejas do mundo, definiu sua visdo como “Ser a
maior e melhor companhia de bebidas do mundo, unindo as pessoas por um mundo melhor”.
Um outro modelo de se definir uma visdo é como Falconi (2013) traz em seu livre
Gerenciamento pelas Diretrizes, afirma que para se definir uma visao deve-se definir uma meta,
a partir da definicao desta meta, deve-se definir um plano e diretrizes para alcangar esta meta,
esta seria uma visao mais mensurdvel, como muitas empresas definem que querem dobrar de

tamanho em “X’’ anos.

Collins (2013) sugere que para a defini¢do da visdo da organizacdo deve-se juntar um
grande conselho (ndo necessariamente o cldssico conselho administrativo), de pessoas
relevantes e uteis para o negdécio e definir os sonhos e desejos de cada um para a organizagao,
de maneira mensurdvel ou nao. No entanto, ¢ uma das formas de fazer esta defini¢do, ndo ha

uma dnica regra.

Recomenda-se que a defini¢do da visdo da organizacdo seja resumida em uma tnica

frase, que pode conter diversos pilares ou subpartes, mas uma tnica frase tem sua utilidade para
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comunicacdo e engajamento da equipe a executar o planejamento estratégico, parte fundamental

para o sucesso de um planejamento estratégico.

O processo de definicdo da visdo é possivelmente o mais importante pois até agora se
compreendeu a esséncia da organizacdo e em que situagdo ela se situa no presente, definir a
visdo € o primeiro passo para se comecar a esbocar o plano a ser alcancado em determinado

tempo que serd implementado e mensurado.

1.7. Estratificacio desta Visao — Objetivos

Como apontado no item anterior, a visdo € um olhar abrangente sobre o que a
organizacdo buscard ao fim do seu periodo temporal estabelecido. Porém, a visdo nao
contempla a estratégia de uma organizacdo de forma explicita. O processo de estratificacdo
desta visdo € o processo de efetiva definicdo dos objetivos a serem estabelecidos, como
apontado pelo Falconi (2013, a), primeiro se define as metas, depois se define os meios para

alcancga-la.

A defini¢do dos objetivos estratégicos € similar a definicdo da visdo, porém, neste
momento, € preciso ser especifico e claro. Os objetivos podem ser agregados em “blocos” no
Planejamento (exemplo: Mercado, financeiro, gestdo, etc), podem ser organizados como micro
ou macro objetivos (como exemplo), o importante, porém, € compreender que estes objetivos
representam quais prioridades serdo dadas para a organizagdo, assim ndo € fixo o nimero de
objetivos (embora nao seja recomendado muitos objetivos, pois se pode perder mais facilmente

o foco desejado).

No modelo da figura 8 do Chiavenato (2003) apud Fayol (1949), podemos perceber a
sua definicdo de processos administrativo, todos os passos feitos para uma efetiva gestao ser
bem-sucedida, o primeiro passo € similar ao contexto especifico deste item, formular os
objetivos e os meios para alcanci-los. Uma importante relacdo, € muito similar, ao modelo de
Chiavenato € o Ciclo PDCA apresentado no Livro do Falconi (2013, a), que embora aplicado a
qualquer processo em alguma situacdo, pode ser aplicado na execuc¢do de um planejamento

Estratégico.

O Verdadeiro Poder de Falconi (2013, a) traz a definicdo de PDCA como Plan

(planejar), Do (realizar), Check (verificar), Act (atuar), apresentado como um ciclo de melhoria
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continua, assim como para Fayol (1949), onde o primeiro é planejar, os dois seguintes
Organizagdo e Direcdo seriam o Do (realizar) e o Controle seria o Check (verificar os erros) e
Act (atuar e corrigir os erros identificados). Ambos métodos sdo uteis para a compreensdo (de
maneira ciclica) do estado que a organizagdo se encontrou apds determinada acdo e qual é o
melhor objetivo a ser definido para buscar se alcancar uma nova perspectiva (visdo),
compreendendo assim que a defini¢do de um objetivo, deve necessariamente, ser posterior a
compreensdo de seu ambiente e atrelado a perspectiva de futuro que vocé deseja atingir por

meio deste objetivo, sempre de maneira ciclica e de melhoria continua.

Figura 8 O Processo Administrativo — Teoria Geral da Administracao
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Fonte: CHIAVENATO, 2003 apud Fayol, 1949.

1.8. Conclusao Processo de Formulacao do Planejamento Estratégico

Até o momento exploramos o processo de reflexdo, compreensdo da esséncia da

organizacdo, o estado que ela e seu ambiente se encontra, qual perspectiva de futuro deseja
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atingir, e por quais diretrizes esta visao serd atingida. Isto ja pode ser entendido como a estrutura

basica de um plano estratégico, plano este, porém, que estd sujeito a implementacdo.

A conclusdo deste capitulo 1 € a compreensdo do modelo bésico de formulacdo
estratégica pré-implementacdo. Para isso podemos verificar no modelo apresentado abaixo, de
autoria propria, como uma sintese visual da estrutura bdsica do planejamento estratégico
explorado até o momento. Inicialmente se compreende e se define a missdo da organizagdo, a
partir desta missdo (e compreensdo de esséncia) é desejada alguma visdo, a partir desta visao
se compreende seus objetivos estratégicos que serdo o meio para atingi-la, sendo que todo o
quadro ¢€ restrito pelos valores da organizacdo, que servem como “balizadores” da estratégia,
os valores definem o que a empresa ndo aceita na sua rotina. Ex.: de uma organizacio que tenha
um valor ser “ético”, seria incoerente se sua estratégia apresentasse objetivos estratégicos

interpretados como antiéticos, visto que os valores influenciam sua missao e sua visao).

Figura 9 — Estrutura de um planejamento estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Importante salientar que a defini¢do do objetivo, nesta explicacdo, € resumida como

toda a defini¢do das ac¢des e dos meios que este objetivo serd alcangado. Cada organizagdo tem
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seu proprio modo de implementar uma estratégia em sua execucdo, mas normalmente os
objetivos estratégicos sao definidos, e baseado neles sdo definidos os diversos planos e acdes
para serem alcancados, como apresentado pelo caderno de Estratégia e Planos do Guia de
Exceléncia em gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade (2014, p. 39), “A defini¢do dos
planos de acdo tem a finalidade de selecionar projetos ou agdes que possibilitam alcangar as

estratégicas definidas e os resultados definidos pelas metas”.

Compreendemos ao fim deste capitulo que dentro do processo de planejamento estratégico
temos a concepcao inicial de seu plano como fundamental para refletir a realidade que a
empresa se encontra, a compreensao exata do que a empresa aceitar ser € o que quer buscar e
por que meios ela vai buscar. Entramos agora nas se¢des que irdo explorar o “como” ela ird

alcancar o que foi definido.
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2. CAPITULO 2 - Mensuracio e Implementacao do planejamento Estratégico

No cendrio empresarial moderno frequentemente temos a oportunidade de observar
grandes (complexos, duradouros e aparentemente infaliveis) processos de elaboracdo de um
planejamento estratégico, que tende a nos impressionar e servir como referéncia para
aprendizado pessoal. Porém, quando observamos o quadro sob a perspectiva de longo prazo,
frequentemente temos a oportunidade de observar que alguns destes planejamentos estratégicos
tendem a gerar pouco ou nenhum resultado, como Mintzberg (2010) explorou em seu modelo

de estratégias emergentes como sendo as estratégias ndo realizadas.

Podemos entdo, de maneira simplista, agrupar em motivos internos € externos em
relacdo a organizacdo o insucesso de uma estratégica, porém, de maneira ainda mais
simplificada, podemos sem problemas afirmar que é na verdade somente uma falha interna a
organizacdo, uma vez que se ela sofreu influéncia externa é porque foi incapaz de mapear e

prever este impacto em seu processo de analise de ambiente externo na concep¢ao do plano.

Partindo da premissa entdo que o sucesso de um plano de uma organizacdo depende
somente a ela, e partindo do pressuposto que o plano fora elaborado de maneira plausivel e
realista, percebemos que o unico empecilho para o sucesso de um Planejamento Estratégico é
o que faz com que ele deixe de ser um plano e passe a ser uma realidade, assunto explorado
neste segundo capitulo: O processo de implementacdo e mensuracdo deste planejamento

estratégico, por meio de indicadores e metas como podemos ver na figura 10.
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Figura 10 — Cadeia de Objetivos de um Planejamento Operacional

PLANEJAMENTO OPERACIONAL oo

OBJETIVOS
DE NIVEL

Objetivos

especificos Recursos

MAILS ALTO

Fonte: Maximiniano, 2000 — p. 248.

O conceito do planejamento operacional de Maximiniano (2000) da figura 10 € relativo
ao método de como serd alcangado os objetivos definidos, ponto em que terminamos o capitulo
1 deste trabalho. Entende-se assim quais serdo os processos € métodos utilizados para se
alcancar este objetivo, como metas, planos téticos, etc. No modelo da figura 10 ele traz o
conceito de que se existe um objetivo principal, a partir deste objetivo principal se define
objetivos especificos e entdo se define metas, ou fases de um outro plano, para se alcangar estes
objetivos especificos, e consequentemente os principais, realizados por meio das atividades e

dos recursos necessarios..

Compreendemos a partir de que este processo de implementacdo e consequente

eficiéncia do Planejamento Estratégico pode ser principalmente agrupado em trés grandes fases.

1. Defini¢do do Método de Implementacao e mensuracio do P.E.
ii. Implementacido do Planejamento Estratégico

iii. Monitoramento e Controle do Planejamento Estratégico

Buscaremos explorar neste capitulo o que esta fase representa e seus desafios encontrados para
atingir uma maior eficiéncia e por fim explorar modelos e boas-praticas para se diminuir o risco

de ineficiéncia.
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2.1. Definicao do método de implementacao e mensuraciao do P.E. — Indicadores e metas

Nesta secdo serd explorado em trés partes o processo de definicio do método de
implementa¢do e mensuracido do planejamento estratégico, traduzido nos indicadores e metas
estratégicas. Serd explorado primeiramente a contextualizacdo tedrica deste processo, em
seguida os desafios e problemas encontrados neste processo e por fim boas préticas que visam

auxiliar para uma maior eficiéncia neste processo especifico.
2.1.1. Contextualizacao Processo de indicadores e estrutura organizacional

Primeiramente, para a implementacdo do planejamento estratégico, e em ultima escala até
o momento, de seus objetivos, deve-se definir quais serdo os indicadores (e suas respectivas

metas) para a implementacdo deste planejamento na execucao de uma organizagao.

Embora Falconi (2013, b) tenha uma abordagem de definir a meta antes do objetivo, ele
reforca o consenso que para se alcancar a meta deve-se definir acdes e um planejamento para a
alcancar. Neste momento a empresa deve definir as metas que utilizard para mensurar se esta
alcancando o objetivo. Possuindo a meta e o objetivo desejado definido, s6 se podera entdo ir
para o momento da importante defini¢do de como serd acompanhado o atingimento para dar

visibilidade da mensuragdo do planejamento estratégico criado.

A defini¢do de indicadores e metas ndo € obrigatdria a um planejamento, porém, como dito por
Deming (1993, pag 18), “Nao se gerencia o que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define,

ndo se define o que ndo se conhece, nao ha sucesso no que nao se gerencia.”;

Fernandes (2004) traz a visdo de que muitas organizacOes costumam observar a dtica de um
indicador como uma ferramenta de gestdo para se mensurar um resultado, esta 6tica ndo estd
errada, muito pelo contrario, como Deming (1993) afirma, a medi¢dao de qualquer processo é
fundamental para o ato de gestao. Fernandes (2004) traz ainda um modelo que muitas empresas
tendem a utilizar (Figura 11) que existem indicadores de cunho estratégico, tatico e operacional,

cada um possuindo uma dimensao e foco de resultado diferente.
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Figura 11 - Hierarquia dos Indicadores — Uma contribui¢@o sobre a construcdo de indicadores

€ sua importancia para a gestdo empresarial

Estratégico

[£] []

Tatico

Indicadores

Operacional
0] O (@] (@] 0] (0] (0] (@]

Fonte: FERNANDES, 2004, P. 12.

Esta 16gica aplicada para mensurac@o de metas pode ser igualmente entendida para uma ldgica
de implementacdo das metas, uma vez que cada ambito coorporativo terd seu escopo e sua meta
respectiva, percebendo assim como os processos de implementacdo e mensuracdo estdao

interligados.

Este modelo ndo estd incorreto quando analisamos o processo de gestdo da rotina, porém,
quando analisamos o processo de gestdo da estratégia temos de ter cautela para ndo buscar
tornar a estratégia operacional, mas o contrério, tornar o operacional estratégico (explorado

posteriormente na implementacao do planejamento estratégico).

2.1.2. Desafios e Problemas no método de implementacao de um P.E.

Diversos desafios estdo relacionados dentro do processo de implementagdo de uma
estratégia, um deles, e talvez principal risco de um plano de implementacdo de um P.E. € os
indicadores estarem totalmente desconexos em relagdo a estrutura da empresa. Muller (2003,

pag. 102) traz em seu estudo a seguinte afirmacdo, “O grande risco de um sistema de
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indicadores € um plano que nio vale nada, chega-se ao nada mais rapido”. Compreendemos
entdo o ciclo dindmico exposto no capitulo 1. Implementar um plano estratégico estd
diretamente relacionado a fase prévia de concepg¢ao, pois planejar e implementar indicadores
que ndo estejam condizentes com o plano concebido, ou ainda pior, com a realidade da empresa,

€ o mesmo que perca de tempo e de recursos.

Ainda em concordancia com a problematica de as metas estarem desconexas a realidade
da empresa, Mintzberg (2004) traz em seu livro Ascensdo e queda do Planejamento estratégico
diversos motivos e tendéncias dentro da evolug¢do da administracio que fez com que o

planejamento estratégico muitas vezes se tornasse um processo obrigatério e ineficiente.

Relacionado ao processo de implementacao € explorado em Mintzberg (2004, pag 148.)
A tendéncia de “Inflexibilidade dos planos”, uma tendéncia, normalmente da alta ctpula e
gestdo de uma empresa de uma vez definido um planejamento estratégico, torna-lo imutdvel até
o fim de seu ciclo, muitas vezes por convicgdes pessoais ou ainda preocupagdes com a imagem
que a revisao do plano criado passaria. Este tipo de iniciativa, muito acreditada por muitos anos,
sO se prova danosa e prejudicial a empresa, uma vez que, além do tempo perdido, pode estar

conduzindo a empresa para um caminho que mais vai prejudica-la do que ajudar.

No escopo de definicdo do método de implementacdo do planejamento estratégico
Mintzberg (2004) e Falconi (2013) exploram ainda uma das principais preocupacdes do
processo de defini¢do dos indicadores e metas de uma organizacdo, a definicdo de metas
conflitantes e contrdrias. Muitas vezes, dependendo da complexidade da organizagdo, é criada
metas e objetivos para diferentes dreas sem haver uma devida sinergia € um pensamento
sistémico entre as dreas, resultando em um conflito interno de interesses na organizacdo e uma
briga por resultados que pode vir a se tornar negativa. Importante destacar, porém, que este tipo
de atitude pode proposital e gerar um resultado positivo, a exemplo da Empresa Ambev, maior
companhia brasileira de bebidas, que adota metas individuais dos colaboradores de diferentes
dreas que em primeira instancia parecem divergir, porém, o objetivo final € que as pessoas de
diferentes dreas realmente trabalhem de maneira sinérgica e alinhada para se buscar o resultado

de maneira coletiva. Claro que isto deve ser feito de maneira coordenada e planejada.

A figura 12 traz o modelo de Peter Senge (2013) da quinta disciplina, embora nao relacionado
diretamente a légica de um planejamento estratégico, estd relacionado a como as organizagdes

aprendem, e uma destas disciplinas € a da Visdo Sistémica, onde € imprescindivel na concepgao
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de um plano que exista uma sinergia entre todas as diferentes esferas e dimensodes que este plano
aborda, um conceito que corrobora a importancia da visdo sistémica e que muitas empresas

insistem em errar.

Figura 12 — A quinta disciplina — As cinco disciplinas de uma organizacdo que aprende

ORGANIZAGCOES QUE APRENDEM

Fonte: SENGE, 2013..

2.1.3. Boas praticas para o método de implementacao e estrutura organizacional

E apresentado aqui conceitos importantes para o processo de implementacio da estratégia.
Para o processo de definicdo de indicadores e metas estratégicas, um modelo/ferramenta
interessante para se definir um indicador (independente do modelo de mensuracdo e
acompanhamento utilizado) é o método SMART. Um indicador deveria contemplar os

seguintes pontos:

1. Specific, a meta deve ser especifica.
2. Measurable, a meta deve ser mensuravel.

3. Attainable, a meta deve ser atingivel.
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4. Relevant, a meta deve ser relevante.

5. Time-Bound, a meta deve ser temporizavel, conter um horizonte temporal.

Este modelo traz, de maneira clara, como deve se comportar um indicador, uma outra discussdao
acerca da estratégia é sobre quantos indicadores existirdo em um determinado plano, assim
como para os objetivos, também n@o hd uma tdnica regra (Kyian, 2001). Pode-se haver um
indicador por objetivo, ou mais de um por objetivo, ou um indicador que contemple diversos
objetivos (como um bloco estratégico, Ex.: mercado, gestdo, financeiro, ambiental etc.), ou
somente indicadores que mensurem a visao da organizagdo, o importante, novamente, € que o

modelo seja relevante, mensuravel, realista e util para a organizacao e sua estrutura.

A FNQ (Fundacao Nacional da Qualidade) traz em seu guia de exceléncia de gestdo (FNQ
2014, p. 39) a seguinte afirmacgdo sobre a utilizacdo das metas e indicadores: “A definicdo de
indicadores e metas deve permitir a avaliacdo da eficicia das estratégias”, compreendendo
assim que o principal motivo de se definir metas para o planejamento estratégico € torna-lo

mensurdvel para se ter uma referéncia se a estratégia estd sendo cumprida ou nao.

2.2.Processo de Implementacao do Planejamento Estratégico

2.2.1. Contextualizacao Processo de implementacio e mensuraciao

Pode-se afirmar que o planejamento estratégico estd concluido até esta etapa. A partir

deste momento passamos para sua fase mais importante, sua implementagao.

A implementacdo do planejamento estratégico pode ser aplicada por diversos caminhos,
desde a defini¢ao direta de metas até o alinhamento corporativo em torno do plano criado.
Alguns pontos de atengcdo para a implementacdo do planejamento estratégico em uma
organizagdo sdo apontados por Collins (2013). Ele afirma que um ponto fundamental da
implementacdo de uma nova estratégia € a aceitacao e contextualizacdo da estratégia para todos
os niveis administrativos. Uma organizacio deve aceitar e executar a estratégia como se tivesse
sido construida por toda a organizagdo. A alta gestdo de uma empresa tem a responsabilidade,

tanto de tentar envolver o mdximo a organizacao na formulagdo da estratégia, tanto de passar a
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estratégia formulada de maneira inteligente, comunicativa e participativa em todos os niveis
organizacionais. Compreendemos assim um pré-requisito, fundamental, para uma maior

eficiéncia do planejamento, o desdobramento e envolvimento da organizagao.

Um outro ponto relevante, apontado por Falconi (2013, a), € como a estratégia se molda
na organizacdo. Toda meta deve ser de responsabilidade de alguma 4rea ou de alguém, e todas
as metas e os objetivos devem se conversar de maneira que uma drea nao prejudique a outra na
hora de atingir o seu resultado, este € um processo complexo de visdo sistémica da organiza¢do

para o alcance de seu resultado.

Neste ponto Fernandes (2004), trouxe a 6tica de indicadores por “niveis” de operagao
da organizacgdo (estratégico, tatico e operacional), porém, deve-se entender, agora na fase de
implementagdo, que € muito mais complexo e fundamental que a estratégia esteja conectada.
Falconi (2013, a) afirma a importancia das responsabilidades pessoais em relagdo as metas, um
modelo que vai de concordancia a esse pensamento € a 16gica de OKR que o Google utiliza

para a implementacao de suas metas, explorado posteriormente.

2.2.2. Problemas e Ineficiéncias na Implementacio do Planejamento Estratégico

Esta etapa, provavelmente a mais importante de todo o resultado de um plano, que € sua propria

execugdo, esta suscetivel a trés grandes desafios que podem ser resumidos em:
1. Alinhamento Organizacional em torno do planejamento estratégico.

2. Sentimento de dono e responsabilidades individuais em prol do sucesso do

planejamento estratégico;

3. Estrutura organizacional e de desempenho favoravel a estrutura do planejamento

estratégico.

A primeira dimensdo pode ser explorada utilizando o modelo da figura 12 de Peter Senge
(2013). Por mais que um plano possa ser concebido de maneira perfeita, desde sua visdo até os
indicadores atrelados, quem vai executa-lo € toda uma organizacgao, e quanto maior seu tamanho
mais longe a operacdo estd relaciona as decisdes estratégicas. Se mostra assim imprescindivel
o processo de alinhamento de toda a organizag¢do em prol do plano definido. Maximiano (2000)

traz a légica que uma organizacao é composta pela soma de suas partes, que os resultados sao
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atingidos pelos resultados das partes, assim como Mintzberg (2010) em o Safari da Estratégia
traz que o planejamento estratégico é como se fosse um processo politico e estd suscetivel a
uma séria de “Poderes Micros”, partes destes sendo dos proprios Stakeholders da organizagao,
seus funciondrios. Senge (2013) traz cinco dimensdes para o aprendizado organizacional, trés
delas, a visdo sistémica, a visdo compartilhada e os modelos mentais estdo diretamente
relacionados a participacdo de toda a organizacdo em prol do resultado do planejamento

estratégico.

A segunda dimensdo de Senge (2013) esta relacionada a l6gica classica da “Cenoura e
o chicote”, um modelo que explora como as pessoas trabalham (e busca-se o maior
aproveitamento delas) por meio de puni¢des ou incentivos, apesar das criticas do modelo
tradicional que este € o melhor jeito de tirar o melhor proveito de alguém, € inegavel a l6gica
que as pessoas trabalham melhor sobre a légica de receber uma remuneragdo (ou critica) em
relacdo ao que estdo fazendo. Falconi (2010, a) explora massivamente a logica das metas,
tangiveis e pessoais, relacionadas a todos os processos executados pelos colaboradores de uma
empresa, isso se torna ainda mais reforcado quando se fala de metas estratégicas desdobradas
para os niveis operacionais de uma organizagdo. Ao se afirmar que as pessoas devem ter um
sentimento de dono em relacdo ao plano se estd implicito também no primeiro item destacado,
mas quando se fala responsabilidades pessoais estd relacionado diretamente a estrutura de
remuneracdo e bonificagdo que existe na organizacdo. Alguém que nio tem ganho nenhum
sobre os resultados de um planejamento estratégico dificilmente se esforcard mais para buscar

o sucesso deste plano.

A ultima dimensao, em sua esséncia, nada mais € que a propria estrutura de suporte para
todas as outras dimensdes. Falconi (2013, b) traz o modelo de sistema de gestdao onde explora
como a organizacdo deve ter sua estrutura minima (de funcionamento e planejamento) para se
buscar resultados sistémicos e estratégicos para toda a organizacdo. Uma empresa que define
um plano eficiente, mas ndo tem a estrutura basica para monitora-lo e cumpri-lo dificilmente

terd sucesso pela simples sorte do destino de o plano ser realizado de maneira plena.

Para se ter uma maior compreensdo do item 2, explorado como sentimento de dono,
deve-se ter isso claro como prioridade da empresa na primeira se¢do deste processo de
planejamento, a de definicdo dos valores da empresa. A empresa deve ter como foco a

participacao e sentimento de responsabilidade de toda sua equipe para explorar este ponto. No
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caso do item 3 envolve toda a estrutura organizacional da empresa, mas que também serd

explorada com modelos nas se¢des posteriores.

2.2.3. Modelos e Boas praticas para o Processo de Implementacio do Planejamento

Estratégico

Assim como explorado para a defini¢io do método de acompanhamento € mensura¢ao
do planejamento estratégico, deve-se compreender algumas diretrizes e premissas para se
buscar uma maior eficiéncia e resultado para os objetivos desejados. Deve ser compreendido
principalmente trés grandes diretrizes exploradas a seguir: a importancia do alinhamento
estratégico, a importancia das responsabilidades individuais e o modelo organizacional

necessdrio para o sucesso do planejamento estratégico.

Para se compreender um exemplo eficiente de modelo organizacional de suporte a
implementacdo de metas estratégicas podemos utilizar o exemplo do modelo de OKR do
Google visto na Figura 13, OKR significa Objective (Objetivo), Key (meta), Result (resultado),
€ baseado em um modelo de cascateamento de metas, onde seu superior sempre terd um objetivo
definido para si, este objetivo estd sujeito a alguns indicadores e respectivas metas, estes
indicadores e respectivas metas devem, necessariamente, ser os objetivos de seus subalternos,
que terdo indicadores e metas para atingir seu objetivo (que € a meta de seu superior), sendo
que estes indicadores e metas, novamente, irdo cascatear para os proximos niveis da

organizacdo, e assim em diante até a base da Piramide.

A figura 13 traz um exemplo disso para um time de futebol americano, do Gerente para
o técnico e responsavel pelas relacOes publicas, e deles para suas equipes. Este modelo do
Google € exatamente a 6tica que Falconi explora, a operacao deve se adaptar a estratégia, e ndo

a estratégia se adaptar a operacgao.
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Figura 13: Google OKR Example - Startup Lab workshop: How Google sets goals: OKRs

Gerente do Time de Futebol

Objetivo: Fazer dinheiro para os acionistas
Metas de Resultado:

Ganhar o Super Bow!

Preencherarquibancadas em 88%

Técnico

Objetivo: Ganhar o Super Bow/

Metas de Resultado:

* Passagem de 200 Yd.
*  Nudmero 3 em status de defesa

¢ Média de 25 yd de retorno de punt

Relagoes Publicas

Objetivo: Preencher arquibancas em 88%

Metas de Resultado:

Contratar dois jogadores famosos
Evidenciar parceiros estratégicos

Defesa Ataque
Objetivo: #3 em Defesa Objetivo: Passagem
de 200 Yd.

Metas de Resultado:

Metas de Resultado:

. Manter menos

de 100 Yds de passagem 75% de passes

completos

Fonte: Google Ventures, 2016.

Time especial

Objetivo: 25 yd de retorno
De punt.

Metas de Resultado:

Bloqueadores
No time.

Equipe nova

Objetivo: evidenciar
Parceriso estratégicos

Metas de Resultado:
¢ 3artigos

Importantes de
sabado

Equipe nova

Objetivo: Destacar dois
Jogadores famosos

Metas de Resultado:

Visitar escolas

Em concordiancia com esta légica do Google de correlacio das metas e

responsabilidades individuais por meio de uma estrutura formal de metas, Falconi (2013, a) traz

0 Modelo de Sistema de Gestdao, onde por meio das diferentes dimensdes temporais de uma

organizacdo (5 anos, 1 ano ou rotina didria) podemos ver o cascateamento das diretrizes

estratégicas em metas e projetos de “médio prazo” (1 ano), que por meio do gerenciamento da

Rotina da organizagao, alinhado aos objetivos anuais que foram construidos pelas dimensdes

estratégicas, se atinge efetivamente os resultados desejados.
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Figura 14 O Modelo de Sistema de Gestao — Verdadeiro Poder
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Fonte: FALCONI 2013, a.

Exploramos trés grandes focos no processo de implementacdo de um planejamento
estratégico na rotina da organizacdo, primeiro, a importancia do alinhamento e envolvimento
de toda uma organizacdo em prol do plano, segundo, a necessidade de responsabilidades
individuais e diretas das metas definidas no planejamento e terceiro, a estrutura de gestao da
organizacdo que dard sustentacdo e base para que a estratégia possa efetivamente atingir e
alcangar a base da execucgdo e da rotina da organizagdo. Compreender estes desafios ja se torna
fundamental para buscarmos um maior alcance de resultado e de aderéncia do desejado no plano

versus o realizado na operagao.
2.3. Monitoramento e controle do planejamento estratégico

Por fim, como apontado por Falconi (2013, b) e por Maximiano (2000), o Gltimo passo
do planejamento € justamente o de controle, ou seja, de acompanhamento da execu¢do do
planejamento estratégico e geracdo de agdes corretivas cabiveis nos momentos oportunos. Esta
ultima etapa ndo é necessaria uma exploracio tedrica sobre sua estrutura, uma vez que isso €

feito na primeira etapa deste capitulo, nem em como ela funciona de maneira fundamental, visto
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que isso ocorre na segunda fase. Aqui se dd o processo de acompanhamento e reflexdo da

estrutura do planejamento estratégico.

Neste momento ja foi definido a estrutura de monitoramento e controle do planejamento
estratégico, isto € feito por meio da definicdo de como a estratégia ird atingir a operacdao da
organizacdo. Para se monitorar e garantir a eficiéncia desta implementacgao estratégica na rotina
da organizacdo é fundamental a presenca de alguém na organizag@o com a rotina de acompanhar

e monitorar os resultados e dar visibilidade dos mesmos.

Maximiano (200) explora muito a questdo da gestdo de uma organizagdo, assim como
Falconi (2013) faz em seu livro o Verdadeiro Poder. Este processo, em toda sua esséncia, esta
relacionado a funcdo de acompanhar e mensurar desempenho, para se poder tomar decisdes
para o bem da organizacdo, quando trazemos isso para uma Gtica de planejamento estratégico
trabalhamos exatamente da mesma maneira, mas com estruturas diferentes, uma vez que se tem
objetivos claros e metas claras para se gerenciar (Maximiano, 2000), o principal desafio desta

parte entdo € a parte da andlise do que estd sendo monitorado.

A funcdo de monitoramento € uma funcdo essencial e de extrema importincia para a
organizagdo, muitas vezes de responsabilidade do Controller da empresa, ou de uma érea de
gestdo ou de apuracdo de resultados, tal drea terd a responsabilidade de acompanhar, mensurar,
levantar os dados e gerar as andlises se a estratégia da organizacdo estd sendo cumprida ou ndo.
Tal processo deve ser necessariamente realizado por meio da andlise dos indicadores
estratégicos ja definidos, pois assim € retirada a subjetividade da anédlise da eficiéncia do
planejamento estratégico. A partir do levantamento dos resultados normalmente se reporta para
uma cdpula decisdria sobre quais serdo os passos a serem tomados, podendo ser a alta geréncia

de uma organizacao ou ainda seus acionistas majoritarios.

O processo de monitoramento e controle da estratégia estd diretamente relacionado ao
processo de acompanhamento e controle do desempenho organizacional da empresa, visto que
normalmente ambas as estruturas estdo interligadas (o desempenho financeiro da empresa, ou
ainda de bdnus dos funciondrios, tende a andar de maneira sinérgica ao resultado do
planejamento estratégico). Este processo pode estar relacionado a diversas frentes, como gerar
informacdes para Stakeholders externo a organizacdo, empresas de auditoria, ou até atender

normais legais para se ter capital aberto.
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A utilidade de se realizar o processo de acompanhamento da estratégia também esté
relacionada a prépria revisao da estratégia. Como apontado por Mintzberg (2010), estratégias
emergentes tendem a aparecer ao longo do tempo, por aspectos ndo planejados, e estas varidveis
influenciam na estratégia pretendida inicialmente. Por isso, normalmente as empresas
estabelecem periodos especificos para revisdo de metas e para realizar alteracdes na estratégia,
para que ao longo de sua execucdo ela possa ser levemente alterada para se manter fiel a visao
definida inicialmente, embora muitas vezes uma revisdo maior € realmente necessaria visto ao

dinamismo interno ou externo a organizacao.

O processo de revisdao é um grande motivo para o acompanhamento do planejamento
estratégico, nesta ultima etapa que compreendemos a afirmacao inicial que o processo de
concepcdo de um planejamento estratégico € ciclico e sinérgico, uma vez que apds a execucao
do plano e seu monitoramento serd levantado informagdes que podem resultar na revisao do

que foi planejado e novamente reiniciar o ciclo de execugao.
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3. CAPITULO 3 - Relacao dos Aspectos das Etapas do Planejamento Estratégico

Explorado ao longo de todo o trabalho percebe-se uma diretriz geral que reforga a tese
que o planejamento estratégico tem que servir para gerar resultado, ser eficiente e alcangar o
objetivo fim da empresa. Todo modelo que atinge este objetivo pode-se afirmar que estd tendo
sucesso e faz sentido a empresa seguir com sua convic¢ao nesta estratégia. Porém, quando este
objetivo ndo € alcangado algo deve ser revisto, como ja explorado, seja o plano, seja a execugao,

o problema estd em algum dos dois pontos.

A fase de concepcdo do planejamento estratégico possul seus maiores riscos em uma ma
compreensdo da esséncia e da situagdo atual do negécio, ambas fases prévia a concep¢ao inicial
do planejamento, quando analisamos a fase de execucdo do planejamento estratégico
percebemos que os riscos inerentes estdo relacionados a proprio empresa e ao método que ela
conduz este processo, seja pela sua estrutura ou pelo meio que os colaboradores da empresa se
comportam, 0 ponto vantajoso aqui € que uma empresa que percebe que estd caminhando para
a direcdo errada, ou ndo caminhando tao ripido com a médxima efici€éncia que pode ter, ela tem
o total direito e dever de revisitar seu planejamento inicialmente criado ou de refletir e mudar

sua estrutura organizacional para que possa suprimir € corrigir a anomalia encontrada.

De maneira sintética apresentamos na figura 15 todas as etapas do planejamento
estratégico, qual o escopo resumido de cada etapa e quais pontos devem ser levados em
consideragdo, quais riscos esta etapa estd sujeita e recomendacdo de modelos ou boas praticas
para cada fase deste complexo processo que € a elaboracdo e execucdo de um planejamento

estratégico.



Etapa do
Planejamento

Escopo da fase e pontos de

consideracao

Potenciais Riscos e
Problematicas

Ferramentas e boas praticas
sugeridas

Missao e Visao
organizacional

Compreensdo da esséncia e

os valores que ela acredita e
norteia seu trabalho

razdo de existéncia da empresa,
o que ela pode ser de melhor e

Definir por obrigacdo sua
missdo e valores; definir algo
que nao represente de fato o que
a empresa €, acredita e valoriza.

Conceito de Porco Espinho

(compreensao da paixao da

empresa, o que pode ser de

melhor, e o que gerard lucro
para ela)

Analise do
Ambiente da
Empresa

Levantamento de insumos e
dados para compreender o

e negativos; compreender o
momento do mercado e dos
atores envolvidos

posicionamento da empresa no
mercado, seus pontos positivos

Nao aceitar a realidade da
empresa, por mais dura que for;
ndo ter dados suficientes para
compreender a dimensdo de seu
negocio e de seu mercado; ter
percepgdes incorretas por
perspectivas de realidade
incoerentes.

Matriz SWOT;
Matriz BCG;

Modelo Cinco Forgas de Porter

Definicao da
Visao do
Planejamento

Fase inicial da concep¢do do
planejamento em si, deve-se

idealizar junto da empresa a
perspectiva de visdo de futuro

do periodo estabelecido do
planejamento estratégico.

que a empresa deseja ter ao fim

Definicao de uma visao pouco
inspiradora para a equipe;
defini¢do de uma visdo que nio
norteie o foco da organizagao;
Direcionamento da empresa
para um caminho irreal ao seu
objetivo

Definicao de visao inspiradora;
Definicao de visao mensuravel;

Utilizacdo de um conselho
confidvel para discussao do
direcionamento da empresa

Definicao dos
Objetivos
Estratégicos

Organizagdo dos principais
focos que a empresa deve ter
para se alcangar a visdo.

Muitos objetivos estratégicos
criados; Focos diversos e
conflitantes entre os objetivos.

Organizagdo de um mapa
estratégico em que os objetivos
se conversem rumo ao
atingimento da visao.

Definicao do
Método de

Implementacao

€ mensuracao

Compreensdo do modelo
estrutural que a empresa possui
e qual serd a estrutura de
implementagdo da estratégia
baseada na atual estrutura
organizacional

Modelo de implementacdo
desalinhado a estrutura da
empresa; Falta de
responsabilidade individual em
torno dos resultados
estratégicos; Pouco alinhamento
organizacional em torno dos
objetivos e metas estratégicas

Definicdo de indicadores
SMART;

Definicado do método de
avaliacdo e bonificacao de
atingimento de resultados

(exemplo método OKR);

Alinhamento da equipe da
empresa em torno da visdo da
estratégia

Processo de
Implementacao
€ mensuracao

Efetiva execucdo e
implementagdo do
planejamento estratégico, de
seus objetivos e atingimento
das metas

Falha no processo prévio de
definicdo do método de
implementagdo;

Falha no processo de concepc¢ao
do planejamento estratégico.

Executar o método definido na
fase prévia de maneira plena e
consciente.

Monitoramento,
controle e
revisao do
planejamento

Momento de revisdo, avaliagao

€ monitoramento do andamento

do planejamento e de seus
resultados parciais

Conflito de interesse entre o
responsével pelo
monitoramento;

Falta de flexibilizagdo para
revisdo da estratégia.

Definicdo de uma drea/pessoa
responsdvel por isso.

Flexibilidade para revisdo do
planejamento criado ou
estrutura da empresa

Figura 15: Matriz do processo de elaboracio do planejamento estratégico.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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CONCLUSAO

Todo este processo de exploragdo do método de elaboracio do planejamento estratégico
traz uma afirmacdo muito simples que consiste na eficiéncia deste plano relacionado a dois
grandes macroprocessos, a concep¢cdo do plano e a implementagdo do plano, entendido

simplesmente como planejamento e execucao.

A fase de concepc¢ido, explorada no capitulo 1, ja foi e continua a ser amplamente
explorada por estudos tedricos e empiricos, propondo modelos, escolas, sistemas e ferramentas
para a melhor concep¢do de um plano. Afinal de contas, visto que € um processo criativo e

tedrico, a academia tem uma facilidade muito maior de analisar, propor, estudar e criticar.

A segunda fase, se mostra com peculiaridades mais especificas, como dimensdo de
tempo que este planejamento terd, estrutura da empresa, segmento, nivel de maturidade etc.
Interessante perceber como nesta fase o fundamental € conseguir gerar resultado, e neste caso
o resultado € a propria comprovagdo que o método e modelo utilizado € eficiente para sua
estrutura, basicamente, um modelo ndo se mostra eficiente aqui no momento que nao gera
resultado para o planejamento estratégico, o que podemos fazer entdo € buscar referéncias de
cases do mercado e experiéncias empiricas (embora ndo seja este o foco do trabalho) para se
entender quais diretrizes e premissas devem ser levadas em considerag@o para o sucesso efetivo
da fase de implementacdo do planejamento estratégico (focado entdo em uma revisao

bibliogréfica destas premissas).

Compreende-se na ultima parte do trabalho, o monitoramento e controle do
planejamento estratégico, que a concep¢ao do plano ndo € a principal determinante para se
alcancar o resultado desejado, uma vez que a parte de concepcao € dindmica e ciclica, podendo
ser revista ao longo da execug¢do, porém, o inverso ndo € verdade, uma vez que a execucao € a
propria comprovagdo do resultado. No momento que a execucdo nao for bem-feita, ou com
premissas e praticas ineficientes, ndo hd como recorrer ao plano para tentar resolver este
problema, uma vez que o problema € estrutural e interno a organizacio, o que ela pode e deve
buscar fazer € revisitar e compreender seu modus operandi e fazer alteracdes no planejamento

incialmente criado.
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Por fim, recorrendo as conclusdes da introducdo e do inicio deste trabalho, vive-se em
um mercado capitalista e competitivo entre as empresas, aquela que ndo evoluir e se adequar,
independente se busca crescimento ou nao, deve buscar minimamente ser competitiva a ponto
que ndo tenha insucesso, o planejamento estratégico surge como uma principal ferramentas de
gestao para direcionar os focos e prioridades que esta empresa passard a ter. Planejar estes focos
e definir estas prioridades € um processo de grande complexidade e que demanda recursos
(tempo e dinheiro), ndo se preocupar igualmente com a implementacdo e mensuracdo deste
plano serd uma declaragcdo que tudo que foi planejado muito possivelmente, a ndo ser caso de
grande sorte, serd inutil e tenderd a ndo trazer resultado, ou ainda pior, direcionar a companhia

para um caminho negativo para ela.
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