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RESUMO

O trabalho discute a aplicacéo das técnicas de Plangjamento Estraté-
gico, mostrando iniciativas de aplicé-las ndo apenas em grandes empre-
sas, como também em pequenas empresas, grupos de empresas, unida-
des de organizagdes e até no proprio individuo.

O trabalho apresenta, de forma resumida, 0s principais passos da
aplicagdo de um modelo de Plangjamento Estratégico em unidades de
uma organizagao e em profissionas.

O modelo é fruto de uma tese de doutorado, ja tendo sido aplicado
em um processo de pesquisa de aprimoramento em mais de 200 entida-
des, inclusive, tendo sido utilizado para algumas publicactes académi-
cas.
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INTRODUCAO

Existe um preconceito de que Plangjamento Estratégico sO deve ser desenvolvido em grandes empresas.
O livro Plangjamento Estratégico na Prética (Fischmann e Almeida, 1991), mostrou que esta técnica admi-
nistrativa pode ser utilizada também em pequenas empresas, embora a literatura até hoje pouco contemple
este segmento da ciéncia da Administracéo.

Em uma da tese de doutorado (Almeida, 1994), foi desenvolvido um modelo de Plangamento Estraté-
gico aplicado em um grupo de tecelagens de Americana. Neste trabalho mostrou-se que a técnica de Plane-
jamento Estratégico (PE) pode ser aplicada em grupos de empresas que desgjem seguir estratégias comuns,
seguindo aliangas que possibilitam o sucesso comum. A tese utilizou a metodologia de Pesquisa-acéo Parti-
Cipativa, onde se interagiu com 0s pesguisados (No caso com 0s empresarios), para possibilitar traduzir as
idéas de PE para uma realidade de pequenas empresas e de trabalho em grupo de empresas. Como conclu-
s80 da tese, pode-se observar que a utilizac8o de estratégias comuns pode trazer grande beneficio para as
empresas, e particularmente as peguenas empresas que necessitam de economia de escala.

ApGs a defesa da tese, a pesquisa continuou com a aplicagdo do modelo em trabal hos de aunos, desde
graduacdo, cursos especiais, MBA, até de mestrado e doutorado. Ja foram realizadas mais de 200 aplica
¢Oes do modelo.

Nestes anos de aplicagdo do modelo, muitas idéias foram acrescentadas, gjustando a forma de desenvol-
ver o trabalho, e mostrando a sua possibilidade de ser aplicado no apenas em peguenas empresas, ou
grupo de empresas, mas também em unidades das empresas e até ao individuo enquanto profissional. Cada
aplicacéo diferenciada do Plangamento Estratégico exige um tratamento distinto conforme as suas particu-
laridades, e traz também vantagens diferentes.

O Plangiamento estratégico quando aplicado as pequenas empresas, necessita um grande grau de ssimpli-
ficac8o e enfrenta a dificuldade de conseguir que o empresério saia do dia-a-dia, sendo necessario criar um
comprometimento com a sua equipe, para for¢dlo a desenvolver o trabalho. O resultado da utilizagdo do
Plangiamento Estratégico para peguenas empresas € muito grande, pois as empresas maiores mesmo que
ndo tenham o Plangjamento Estratégico formal, norma mente j& desenvolvem atividades ligadas, como an&
lise ambiental, mas as pequenas empresas dificilmente fazem qualquer reflexdo estratégica e para surpresa
dos empresérios muitas vezes descobrem que peguenas mudancas de rumo podem aterar completamente o
resultado da empresa.

No caso de estratégia em grupo de empresas, 0 proprio grupo de empresarios cria 0 envolvimento, que
forca a aocagcdo de tempo, mas existe um outro problema, que é o estabelecimento de confianca entre os
parceiros, sendo que o grupo de preferéncia deve ser de pessoas que ja tenham um bom relacionamento.
Quando se consegue a aplicagdo do Plangjamento Estratégico em um grupo de empresas que tenha um bom
entrosamento como foi 0 caso de Americana, relatado natese j4 citada.

Para unidades de uma organizacdo, o problema maior € a falta da realizagdo do Plano Estratégico das
unidades superiores, que servirdo de base para as unidades abaixo, mas que ndo deve servir de desculpa
para ndo se redlizar o Plangjamento Estratégico em unidades de uma Organizagdo. Neste caso, € necessario
que se realize algumas suposi ¢oes sobre 0 que deve ser a estratégia da unidade superior.

O Plangjamento Estratégico, quando aplicado a unidades e individuos, possibilita que o pensamento es-
tratégico ndo fique apenas restrito a organizacdo como um todo, mas desca de forma integrada nos seus
V&ios nives até o profissiona, o que torna mais fécil a implementacéo do Plano Estratégico em todos os
nives, inclusive no caso da organizagdo como um todo.

No texto a seguir, para evitar a repeticdo de empresa, unidade e profissional, ser tratado o conjunto
como uma “entidade”.

A cada aplicacdo pode-se acrescentar alguma contribuicdo, em funcdo das particularidades das entida-
des, sendo portanto um modelo aberto que deve ser adaptado as realidades das entidades que se aplica o
modelo.



Alguns alunos de mestrado e doutorado desenvolveram pesquisas utilizando o modelo. Dentre estes tra-
balhos tem-se, inclusive, a utilizagdo em uma dissertagdo de mestrado, que utilizou 0 modelo para desenvol -
ver o Plano Estratégico do Centro de Pesquisa em Biotecnologia da USP (Evaristo de Jesus, 1999). Esta
dissertagdo de mestrado foi uma aplicagdo do modelo visando um novo direcionamento do Centro de Pes-
quisa, visando possibilitar que as pesquisas sejam comercializadas, gerando receitas para a unidade. Entre
outros trabalhos que utilizaram o modelo pode-se mencionar um Plano Estratégico de uma empresa rura
(Antoniali, 1997) e uma empresa do ramo de construcao civil (Ross, 1997)

O modelo passou a ser conhecido também dos consultores da &rea, sendo que pelo menos duas empresas
de consultoria tem utilizado o0 modelo com gjustes, pois solicitaram alicenca para utiliz&lo. Uma delas tem
aplicado Plangjamento Estratégico em escolas, e outra empresa de consultoria esté colaborando no processo
de desenvolvimento do PE de uma grande Usina Siderdrgica.

Em funcdo das diversas possibilidades de utilizagdo do modelo de PE, este artigo comentard apenas a
forma de utiliz&lo para individuos e unidades de organizacOes, fazendo parte de um trabalho maior, que
envolvera a publicacdo de um Manua de Plangjamento Estratégico.

Para facilitar o trabalho de redizagdo do Plano Estratégico, procurou-se criar planilhas faceis de serem
preenchidas, mas que exigem bastante reflexdo, aconselhando-se que o processo de preenchimento sga
realizado em um ambiente sem interrupgdes. No caso da realizagdo do plano de unidades de organizages,
aconselha-se que o trabaho sgja desenvolvido em grupo, que podera ser dos principais dirigentes da uni-
dade, e que a0 participar do processo de realizagdo do plano, estaréo j& se comprometendo com a sua im-

plementacéo.

O que é Plangjamento Estratégico

Antes de apresentar 0 modelo de realizagdo do Plano Estratégico de uma entidade, é importante que se
apresente o que é Plangiamento Estratégico, e por que este trabalho € importante para 0 seu sucesso.

Plangjamento estratégico € uma técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de
forma que se possa criar uma visdo do caminho que deve-se seguir (estratégia). Depois de ordenar asidéias,
s80 ordenadas as agles, que é aimplementacdo do Plano Estratégico, para que sem desperdicio de esforgos
se caminhe na direcéo pretendida.

O conceito que devemos ressdltar € que ninguém ganha dinheiro apenas por que é esforgado e faz certo o
seu trabalho. E preciso também saber dirigir os esforgos para aquilo que traz resultado. Quanto ao primeiro
conceito podemos dizer as pessoas sd0 eficientes ao desenvolver bem um processo e eficazes ao alcangar
bons resultados. Sendo que é claro que um trabalho eficiente gjuda a alcangar a eficacia, mas ndo € so ser
eficiente, poisisto é obrigacéo, é preciso ser eficaz.

Assim, ndo adianta se matar de trabalhar chegando cedo e saindo tarde, se 0 negécio ndo da dinheiro! E
vea que tem muita gente pagando para trabalhar, ou sgja, ganhando t&o pouco que seria melhor ficar em
casa, por gque sdo apenas eficientes e ndo sfo eficazes, pois ndo direcionam as suas atividades para aquilo
gue traz resultado.

Da mesma forma, este alerta também vale para o responsdvel por uma unidade ou um profissiona. Es-
tamos cansados de conhecer gerentes e diretores que apenas cumprem os seus deveres e ndo contribuem em
mais nada além das suas obrigagdes para a empresa. O responsavel por uma unidade ndo pode deixar de ser
eficiente, mas tem que contribuir para o0 melhor resultado da empresa como um todo. Ser eficiente é desen-
volver bem a sua obrigacdo, mas ser eficaz é que traz 0 sucesso para a empresa.

E quando nos olhamaos como profissionais. Quantos exemplos se conhece de pessoas que sdo verdadeiros
escravos do trabaho, chegando a sacrificar a sua familia e até a sua salide, para desenvolver o seu trabalho
(procurando ser mais eficiente do que € possivel), e, muitas vezes, ndo tem nem o sucesso profissional, por
ndo aproveitar as oportunidades e se prevenir quanto as ameagas, € nem cumpre o seu papel junto a familia.



Pois para ser um profissional eficaz tem-se que atender aos objetivos da vida como um todo e ndo apenas a
parte financeira.

As técnicas de Plangamento Estratégico ndo vao indicar um milagre, mas apenas mostrar como estrutu-
rar as agOes, para que sgjam dirigidas para o resultado. E veja que o Plangiamento Estratégico ndo é algo
que alguém ira dizer como administrar o dia-a-dia do trabalho, mas sera o proprio profissional, com as suas
idéas organizadas, que ira redirecionar suas atividades.

Como Estabelecer a Estratégia

A seguir sera discutido o processo de estabelecer a estratégia seguindo os passos do modelo, de uma
forma resumida para ser apresentado neste artigo, aertando que existem muitas outras formas de desenvol-
ver 0 PE, segundo a visdo de outros autores, e que estas outras formas também irdo levar ao estabeleci-
mento da estratégia.

O processo de desenvolvimento do Plano Estratégico que vamos utilizar tem, inicialmente, quatro ativi-
dades para orientar arealizacdo da estratégia:

= Andlise dos aspectos internos. Nesta atividade sdo conscientizados os pontos fortes e fracos, que é a
forma de maximizar a eficiéncia da entidade.

= Andise ambienta. Esta é a atividade mais complexa e importante do PE, pois sdo indicadas as
oportunidades e ameacas, que serdo a base para se chegar a eficacia da entidade.

=  Comparagdo da Missdo ou Vocagdo com o Campo de atuacdo. Nesta atividade € verificada a coerén-
cia entre aquilo que a entidade se prop8em, ou € vocacionada a fazer, e aquilo que realmente esta fa-
zendo. A sintonia entre a Missdo ou Vocagdo com o que realmente a entidade esta fazendo (Campo de
Atuacdo) contribuem para o sucesso da entidade.

» Estabelecimento da Estratégia Vigente. E preciso conhecer a estratégia que vem sendo seguida pela
entidade para que ndo acontega um prejuizo para a entidade, em funcdo da falta de continuidade de
estratégias que vinham sendo desenvolvidas.

As quatro atividades poderdo ser desenvolvidos em qualquer ordem e servirdo para estabelecer a estraté-
gia. A seguir, serdo explicados as quatro atividades.

Andlise dos Aspectos I nternos

Nesta atividade de andlise dos Aspectos Internos sdo identificados, inicialmente, os fatores de sucesso
para o melhor cumprimento de sua Misséo (razéo de ser):

= De uma espécie de unidade de uma empresa (tesouraria, departamento de pessoal, compras ...).
= Deum tipo de profissiona (médico pediatra, engenheiro civil de projetos...).

Os fatores que levam ao sucesso uma entidade sdo chamamos de Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Os
fatores sdo aqueles considerados como chaves, ou sgja, que o foco no desenvolvimento destes pontos é que
serdo determinantes e principais responsaveis para que uma entidade se sobressaia em relagdo a outras enti-
dades.



A seguir, procura-se comparar os FCS's com o dos concorrentes ou entidades semelhantes, para verifi-
car agueles que sdo superiores ou inferiores as entidades comparadas. Desta andlise chegaremos aos Pontos
Fortes e Fracos. Para os Pontos Fortes sera indicada a estratégia que possa tirar vantagem desta condicéo, e
para os Pontos Fracos a Estratégia devera ser de reduzi-los.

Vamos a seguir dar aguns exemplos de FCS's, que ndo esgotam a lista, mas que o bom senso nos indi-
cam como sendo os principais.

Para que uma tesouraria de uma empresa sgja considerada como destacada é importante que ela atenda
da melhor forma possivel a sua Missdo, que neste caso € de manter a liquidez da organizacdo. Para isto
uma tesouraria precisa ter: bom relacionamento com os bancos; bons negociadores,; bons relatérios para
tomada de decisdes e de controle de suas atividades (concisos, abrangentes, atualizados, precisos, e disponi-
vels); estrutura enxuta; bom relacionamento com outras unidades da empresa, sendo o relacionamento ndo
S0 de coleguismo, mas também de atendimento de suas necessidades, como pagamentos pontuais das despe-
sas realizadas pelas outras areas, etc.

Para um profissional em Administracdo de Empresas, em um cargo de diretoria, tem como Missdo dar a
direco para a empresa, sendo importante para seu sucesso que sga sempre atualizado ndo apenas em
técnicas de administracdo (incluindo informatica), mas também no que ocorre pelo mundo e na empresa;
tenha uma visdo do todo da empresa; saiba se relacionar com as outras pessoas sendo disponivel, agradavel,
confiavel etc.; saiba se comunicar bem por escrito e de forma oral; conhega outros idiomas que possibilite
0 seu relacionamento internacional |, €etc.

Depois de escolhidos os Fatores Criticos de Sucesso, temos que fazer uma comparagdo com uma uni-
dade semelhante de outra empresa ou dentro da mesma organizagdo, e no caso de um profissional, com
outro de mesma especiaidade.

Quando se pede para um gerente comparar com uma unidade de seu concorrente, a primeira reacéo é
achar que n&o conhece suficientemente a unidade do concorrente, mas quando solicitamos para que identifi-
que os Fatores Criticos de Sucesso de sua unidade, estes sempre tem uma idéia, mesmo que ndo sgja pre-
Cisa, e a partir desta constatagdo, o gerente tem maior facilidade de estabelecer as comparagdes. O mesmo
acontece quando comparamos com um outro profissional.

Na comparacdo dos Fatores Criticos de Sucesso iremos identificar agueles em que estamos melhores ou
piores que o padrdo de comparagio. E claro que a base dos Pontos Fracos s30 os Fatores Criticos de Su-
Cesso gue estamos piores e 0 inverso em relagdo aos Pontos Fortes. Mas quando for mencionado os Pontos
Fortes e Fracos, estes devem ser descritivos e, se possivel, englobar os vérios pontos em uma so frase.

Como exemplo de um ponto fraco de uma tesouraria podera aparecer algo como: “Os relatérios chegam
atrasados e com informagdes irrelevantes’. Neste caso a tesouraria podera plangjar para aumentar a rapidez
de processamento de seus relatorios, mas deverd se questionar se ndo existe um problema de comunicacéo
com os usudrios de sua informagdo e se estes podem estar querendo receber informagtes sob medida para
as suas necessidades.

Como exemplo de um profissional, podemos encontrar pessoas cujos pontos fortes ndo sdo aproveitados
em seu trabalho, como por exemplo um caixa de uma agencia bancéria que sgja poliglota. Para esta ativi-
dade o profissiona em nada esté tirando vantagem de seu ponto forte, mas se esta pessoa passar a trabalhar
no mesmo banco, mas na &rea de comércio exterior certamente poderd ser de maior utilidade para o banco e
desempenhar um trabalho melhor remunerado. Desta forma, a estratégia deste profissiona podera ser tentar
uma transferéncia para a area de comércio exterior.

Andalise do Ambiente

A andlise do ambiente é a etapa mais importante do Plano Estratégico pois é quando as entidades s2o le-
vadas a al cancar a eficécia pela descoberta de oportunidades e ameagas. E um repensar da entidade, onde se
questiona inicialmente a localizagdo, e depois o ramo de atividades, que € aplicavel apenas para os profis-
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sionais, e por fim, analisa-se 0 ambiente propriamente da entidade, dentro da localizacdo e setor de ativida
des que a entidade ir4 operar.

A andlise do Ambiente, de uma entidade, é tudo aquilo que influencia a entidade nos seu desempenho
sem que esta pouco ou hada possa fazer para mudar.

Enquanto que a andlise dos Aspectos Internos visualiza o presente e medidas que s6 dependem da enti-
dade, a andlise do ambiente visualiza o futuro e, como pouco ou nada pode ser feito para mudar, cabendo a
entidade penas tomar medidas para se preparar para o futuro.

Da andlise Ambiental s8o identificadas as oportunidades e ameagas, que sd0 0s principais condicionan-
tes da eficacia organizacional, ou seja para se ter sucesso, deve-se aproveitar as oportunidades e evitar as
ameagas.

A coleta das informagBes do ambiente deve ser orientada, para ndo se perder em um niimero imenso de
dados, sem saber como orienté&-los para nos gjudar aidentificar a estratégia.

Ambiente de uma Regi&o

Por regido pode-se entender a comparagéo desde das condi¢Bes de uma rua para outra, de uma cidade
para outra, até de um pais diferente, sendo que neste mundo cada vez mais globalizado as entidades para
serem competitivas ndo podem se acomodar & sua regido de atuacdo como se esta fosse imutével. Um en-
gano que se faz, é considerar que apenas as grandes Empresas € que podem ter atuacdo em mais de uma
regido, existindo muitos casos de unidades de organizagfes que atuam com sucesso, inclusive em outros
paises.

Um exemplo interessante de se maximizar as vantagens de diferentes nagdes, acontece em uma pequena
empresa chamada Megabras, que produz equipamentos de medic¢do e que mantém uma unidade de informa-
tica na Argentina com cerca de 6 funcionérios e uma unidade de producdo no Brasil, com 20 funcionérios.
Procura-se maximizar as vantagens utilizando os funcionérios de informética que sdo mais baratos na Ar-
gentina e os de producdo que sd0 mais baratos no Brasil, aém de estar presentes comercia mente nos dois
paises.

Um outro exemplo de Unidade de uma Organizaco que se fixou em outra regido foi a unidade de ma-
nutencdo da empresa aérea TAM, que se fixou no Paragual para aproveitar as vantagens tributérias e de
custo de mé&o-de-obra do pais vizinho.

Acompanhando nagbes como a Inglaterra, que tem melhores condi¢des de para se estabel ecer empresas
do que a Franga, observa-se que hd um grande nimero de empresas francesas que se mudaram paraalngla-
terra, pois conseguem um melhor resultado com um menor esforgo. No Brasil, presenciamos, desde o inicio
do século até a década de 80, uma grande imigracdo de pessoas que procuravam melhores oportunidades no
pais e depois de 90 houve 0 inverso, ou seja, 0s brasileiros passaram a ir para outros paises onde as oportu-
nidades eram melhores. Desta forma, um profissional quando esté realizando o plano estratégico de suas
atividades profissionais deve refletir sobre a possibilidade de mudar fisicamente de regido, inclusive de se
mudar para o exterior.

Para se discutir a atratividade de uma regido para uma entidade € necess&rio que se compare o que esta
oferece e 0 que € importante para a entidade como: infra-estrutura e servigos publicos, o custo tributério,
mercado, méo-de-obra e qualidade de vida.

Em um mercado que cada vez mais € globalizado, e composto por blocos econémicos, é importante levar
em conta ndo apenas 0 mercado do pais atual mas também do bloco econbmico em que o pais esta inserido,
gue é 0 mesmo mercado.



Ambiente do Setor de Atividades

Quanto ao setor de atividade, Porter discute a vantagem competitiva das indUstrias (ramo de atividade)
(Porter, 1989), e das nagdes(Porter, 1993). Utilizando alguns destes conceitos e acrescentando o nivel de
interferéncia do governo, pode-se dizer que para discutir a favorabilidade de um setor de atividades, deve-se
levar em conta:

= Poder dos clientes e fornecedores.
= Nivel de saturacdo da concorréncia.

» Facilidade de entrada de novos concorrentes.

Facilidade de entrada de produtos ou servicos substitutos.

Nivel deinterferéncia do governo.

O Ultimo item é particularmente importante no Brasil, quando a interferéncia do governo por setor de
atividades € maior que nos paises mais desenvolvidos. Atuamente, a interferéncia € menor mas tivemos por
muitos anos tabelamento de precos de determinados produtos que chegava a ser abaixo do custo levando até
0 produtor a esconder o seu produto, como foi 0 caso do gado de corte no plano cruzado.

Assim uma vez perguntaram para um milionario americano qual seria 0 melhor negdcio para se investir
e ele respondeu que seria no ramo de Petr6leo. Em seguida perguntaram qua seria 0 segundo melhor negé-
cio e ele respondeu que seria em uma empresa no ramo de Petr6leo mal administrada. Esta brincadeira tem
uma licdo importante, pois o que fica claro € que, na época, as empresas no ramo de Petr6leo conseguiam
um melhor resultado com um menor esforco.

Para uma unidade de uma organizac&o esta discussdo ndo tem muito sentido, pois a unidade n&o pode
mudar de ramo de atuagdo, mas para um profissional esta preocupagéo € fundamental.

Note que quando mencionamos que um profissiona pode mudar de ramo, ndo significa obrigatoriamente
uma mudanga radical, como a do engenheiro que passou a vender sucos sob 0 nome de “O engenheiro que
virou suco” , mas podendo ser até uma mudanca de énfase, como um corretor que passe a dar preferéncia
para vender imoveis residenciais ao invés de comerciais.

Andalise do Ambiente da Entidade

Dentro deste processo de estruturar a andlise ambienta deve-se, iniciadmente, entender os seus Varios
segmentos, que tem caracteristicas e formas de andlise diferentes. A proposta de segmentacdo ambiental
segue no quadro a seguir, que é uma adaptacéo do modelo apresentado por na ENANPAD 97 (Almeida,
1997):



Segmentacgdo Ambiental

Segmento Ambiental

Varidveis Ambientais

Caracteristicas

Método de Andise

Macroambiente Clima

S30 as variaveis decor-
rentes do Poder Politico:
Inflacdo, Crescimento do
PIB, Legidacéo.

E dificil de ser previsto a
curto prazo, mas pode-
mos projetar uma tendén-
ciaalongo prazo.

Deve-se ouvir a opinido
de Expert’s e apostar em
uma tendéncia politica a
longo prazo. Na andlise
tem-se que traduzir em
fatos politicos como elei-

¢80, e aprovacdo delei.

Macroambiente Solo

S30 variaveis do futuro
da populacéo e suas ca-
racteristicas: crescimento
por regido, por faixa de
renda, por sexo.

As previsdes s0 precisas
e disponiveis em orga
nismos como IBGE.

Deve-se usar estudos
estatisticos, que normal-
mente estdo disponivels.

Ambiente Operaciona

S30 variaveis decorrentes
das operagbes. concor-
rentes, fornecedores,
clientes diretos.

As previsdes procuram as
identificar como serdo as
relacbes operacionais no
futuro, levando-se em
conta a evolugdo tecnol 6-
gica

O méodo de andlise éo0
estudo de Cenarios, que
se utiliza das tendéncias
atuais para identificar o
relacionamento operacio-
nal futuro.

Ambiente Interno

S80 os valores e aspira-
¢bes das pessoas. No
cas0 empresas pode-se
segmentar entre proprie-

Os vaores e aspiracOes
das pessoas sdo dificels
de serem mudados. As
empresas ou suas &eas

Para identificacBo dos
valores de empresas ou
de suas areas, é utilizado
0 sistema de andise da

tarios e funcionarios. normalmente  agrupam | Cultura Organizacional.
pessoas com valores
semel hantes.

Do quadro apresentado deve-se observar que muitos autores fazem a andlise apenas do Ambiente Ex-
terno, que compreende o Macroambiente (solo e clima) e 0 Ambiente Operacional. Nos Ultimos anos a ava-
liagdo do ambiente tem sido estendida ao ambiente interno que avalia os valores e aspiragdes das pessoas.

Ao desenvolver o Plano estratégico de uma Unidade é importante que conhegamos os valores que nor-
teiam os funcion&rios desta area da empresa, para que ao formular a sua estratégia possamos identificar
oportunidades e ameagas.

Como exemplo, vamos supor que uma unidade de marketing que segja caracterizada por funcionarios que
tenham a aspiragdo de um reconhecimento externo de seus trabalhos. Neste caso, poderia ser aproveitada a
oportunidade de se incentivar a participagcdo em congressos, 0 que iria trazer um resultado de aprimora
mento teodrico dos funcionérios da unidade e estaria em sintonia com os valores dos funcionarios.

Na andise de um profissional, ndo é preciso ressatar a importancia do auto-conhecimento das aspira-
¢Oes e valores para tragar a estratégia da vida profissional.

Uma vez que compreendemos a segmentacéo do ambiente e suas caracteristicas, é necessario que identi-
fiquemos quais serdo no futuro as variaveis que mais teré maior influéncia, sgja na unidade ou no profis-
siona, que estamos realizando 0 plano estratégico. Para isto deve-se identificar, em cada segmento am-
biental, as varidveis que terdo esta influéncia. Note-se que ndo é fécil este exercicio, pois exige um alto grau
de abstracéo.

Para facilitar o trabalho, procura-se lembrar do passado e do presente periodos de sucesso e de insu-
cesso, relacionando com o que mudou no desempenho da entidade e identificar o que causou os problemas.
Normalmente, sdo fatores que ndo dependem da nossa acdo, ou sgja, foram ou sdo varidveis ambientais que
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tém uma influéncia significativa no desempenho da entidade. No estudo das influéncias ndo é necessério se
ater apenas as experiéncias da entidade, mas podera ser relacionado com as unidades de um determinado
tipo e a um determinado tipo de trabalho profissional.

A seguir, daremos exemplos de periodos de sucesso e insucesso nas entidades.

Pensemos no caso de uma tesouraria, que poderd ter tido grande importéncia em uma época inflaciona-
ria, ou em outra ocasi&o em que o presidente valorizava a érea financeira, sO tomando decisdes depois de
consultar o Fluxo de Caixa, e a &rea teve recursos para poder desenvolver, contratando bons profissionais,
possibilitando treinamento e salario compativel para toda a equipe.

Depois de identificadas as varidveis ambientais também teremos que analisar 0 que devera acontecer no
futuro. Voltard ainflacéo? O préximo presidente ira dar uma orientacéo financeira para a empresa?

No caso de um Administrador Financeiro, podera haver uma época em que o trabalho em um setor era
mais valorizado que em outro, como o trabalho em um Banco que era mais valorizado que em uma Indis-
tria ou Comércio, em uma época de dtainflagéo.

M acroambiente Clima

As variaveis do Macroambiente Clima estdo ligadas a agdes politicas de governo, que podem ser muni-
cipais, estaduais federais ou de outros paises. As agfes podem refletir para a entidade, desde restrigdes por
mudanca de leis dirigidas a entidade, até projecdes de crescimento da economia de um pais, que terd uma
influéncia mais abrangente.

Para uma unidade de uma organizagdo, as varidveis do Macroambiente Clima também incluiréo as va
riavels politicas da organizagdo em que a unidade esta inserida, como possiveis mudancas de diretoria.

A previsibilidade do Macroambiente Clima de uma entidade é semelhante ao que ocorre ao clima fisico,
onde pode-se prever com certa facilidade apenas a curtissmo prazo, como uma frente fria que chegara nos
préximos dias, ou uma tendéncia alongo prazo, como a certeza de que teremos mais dias quentes no verdo
do que no inverno, embora possa haver alguns dias mais frios no veréo do que alguns dias quentes do in-
verno.

Como existem 0s meteorol ogistas que sdo capazes de prever o clima fisico, também existem os expert’s
que sdo capazes de prever as mudangas na economia e na politica. Geralmente estes expert’s s80 econo-
mistas, que se especiadizam em andlisar as tendéncias e as previsdes do futuro da politica e da economia.
Da mesma forma que no climafisico, pode-se prever com certa precisdo qua serd ainflacdo deste més, mas
sera dificil precisar qual sera a inflagdo daqui a um ano. Neste caso poderemos ter uma visdo de uma ten-
déncia que serd aproximada, mas deveraindicar se existira um periodo com maior ou menor inflagéo.

Para a unidade de uma organizagdo € necessario visualizar aém das mudangas na economia e na politica
do pais e do mundo o que devera ocorrer com a politica de sua organizagdo no futuro. Para isto, pode-se
conversar com funcionarios mais antigos, que seriam os Expert’s da organizagéo para formar umaidéa de
como devera ser a estratégia da unidade.

De qualquer forma, a previsdo do Macroambiente Clima € sempre incerta, exigindo aguilo que chama
mos de uma “Aposta’ no que devera acontecer com as variaveis ambientais.

M acr oambiente Solo
As variaveis do Macroambiente solo estéo ligadas ao estudo da tendéncia da populagéo e suas caracte-

risticas, que compdem a finalidade Ultima de toda atividade profissional. As tendéncias da populacdo pode-
réo ser de crescimento ou reducdo, segundo caracteristicas que interesse estudar, como por exemplo:



= por faixade renda;
= por escolaridade;
= poridade;

= por regido.

A previsibilidade das varidveis do Macroambiente Solo € muito precisa, existindo estatisticas elaboradas
pelo governo como as do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE, com fécil acesso e baixo
custo.

Um cuidado que deve-se tomar € identificar as influéncias das variaveis do Macroambiente Clima no
M acroambiente Solo, pois da mesma forma que no ambiente fisico, as variaveis do Clima tem influéncias a
Longo Prazo no Solo, ou sgja, um crescimento maior ou menor da economia pode afetar NS0 apenas a evo-
lucéo da populagéo por classe de renda como pode chegar a afetar a evolugdo da escolaridade e até cresci-
mento demogréfico.

Note-se que a andlise deste segmento ambiental para uma unidade ou um profissional, ndo tem diferen-
¢as significativas da de uma organizacéo, pois esta se analisando o mercado potencial, sgja da empresa onde
a unidade esta inserida, seja do mercado de trabalho onde o profissiona pretende se desenvolver.

Ambiente Operacional

A andlise do Ambiente Operaciona implica em entender como devera funcionar no futuro a entidade,
nas suas operacies, dentro das futuras tecnologias, com os demais componentes que se interrelacionam, tais
como, fornecedores, prestadores de servico, clientes e concorrentes.

Para projetarmos como serd o futuro do Ambiente Operaciona, deve-se usar uma técnica conhecida
como elaboracdo de Cenario, onde se projeta pelas tendéncias conhecidas, como sera o relacionamento ope-
raciona futuro. Vamos tomar como exemplo a unidade de vendas de uma empresa, que tenha uma equipe
que faz visitas aos clientes para anotar os pedidos. Hoje, ja muitas empresas deixaram de ter o vendedor
que € gpenas “tirador de pedido” , mas para o futuro com a evolugdo da informética e das comunicagdes,
existira ainda menos este trabalho que pode ser substituido, com vantagem, por outras formas de relacio-
namento, ficando para o vendedor um trabal ho técnico de orientagdo quanto a utilizacdo de seus produtos.

As técnicas de Cenério também sdo utilizadas para 0 Macroambiente Clima, quando se discute as ten-
déncias politicas e econdmicas, mas, neste caso, quase sempre a coleta de informagdes se baseiam em opi-
nides de Expert’s, e ndo no relacionamento entre as variaveis.

Ambiente Interno

Muitos autores ndo utilizam da andise do Ambiente Interno para orientar a realizagdo do Plano Estraté-
gico, como também alguns autores chamam de ambiente Interno o que sdo os Aspectos Internos, e que a
entidade tem possibilidade de agir.

A pouca utilizagdo da andlise do Ambiente Interno para a realizacdo do Plangjamento Estratégico justi-
ficarse, pelas mudancas que estas técnicas vemn enfrentando. Pois no inicio da realizacdo do PE, dificilmente
consideravam a importancia de se conhecer as necessidades, vaores e aspiragdes dos funcionarios, para se
elaborar a estratégia das empresas. Os funcionérios, eram muitas vezes, ainda considerados como “Recur-
sos’, 0 que de uma forma imprépria leva até hoje atratar a area que cuida da parte humana da empresa de
“Recursos Humanos”.
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Mais recentemente, a ciéncia da Administracdo vem mostrando que as empresas servem para satisfazer
a diversos grupos, como os clientes, fornecedores, proprietérios, governo e inclusive os funcionarios e diri-
gentes.

Desta forma, ndo se pode deixar de lado, na andlise ambiental, 0 segmento que procura conhecer as as-
piracOes e valores das pessoas que compdem a entidade.

O Ambiente Interno é congtituido dos valores e aspiragdes das pessoas que compdem a entidade. Para
um profissiona é aguilo que ele espera que o seu trabalho possa lhe proporcionar, o que ndo € muito dife-
rente de uma unidade, que também estara procurando identificar o que a organizacdo podera trazer para 0s
funcionérios que comp&em a unidade.

Missdo ou Vocagdo Comparada com o Campo de Atuacgéo

Os conceitos de Missdo e de Vocagdo sdo muito préximos e servem para delimitar o campo de atuagéo
de uma entidade, e verificar se esta ndo esta atuando em ago que ndo lhe diz respeito ou esta deixando de
atuar em ago que deveria.

O conceito de Missdo estd ligado a razéo de ser, que pode ser de uma organizagdo, unidade, ou profis-
sional. Sendo que uma unidade deve ter a sintonia com a Missd0 da organizagdo em que faz parte, da
mesma forma que o profissional.

O conceto de Vocagdo esta ligado a idéia daguilo que se tem mais facilidade para redlizar, e aquilo que
se tem mais gosto de redlizar, e esta ligado a idéia de que as pessoas s80 mais eficientes se trabalham na-
quilo que gostam e sabem fazer melhor.

Para os profissionais 0 conceito de Vocagdo é suficiente para delimitar o seu Campo de atuagdo, mas
para as unidades eventua mente pode-se completar com o uso do conceito de MissZo.

Em uma tesouraria, por exemplo, temos a missdo de manter a liquidez da organizagdo, mas a vocagéo
do tesoureiro e de sua equipe podera determinar que poderd cumprir com a sua missdo atendendo a uma
vocagdo de realizar as operacfes financeiras usando o cdmbio, ao invés de usar as mais tradicionais.

Como exemplo, conheci um financeiro de uma fundagéo que aplicava os recursos da entidade em ouro,
pois era um excel ente conhecedor do mercado futuro.

Estratégia Vigente

Para que ndo acontega uma descontinuidade, € necessario que se conhega qual é a estratégia que a enti-
dade vem seguindo, para que se procure, sempre que possivel, ndo mudar radicalmente de direcdo, o que
poderd implicar em prejuizos para a entidade, como um programa de informatizagdo, que se for interrom-
pido podera levar a perda do que jafoi investido.

Para conseguir identificar a estratégia que vem norteando uma unidade ou um profissional, podemos lhe
perguntar quais sdo as atividades que considera de maior importancia em um periodo curto, como um ano,
bem como as atividades que representaram maior desembol so neste periodo.

CONCLUSAO
O artigo discute a utilizagdo das técnicas de Plangjamento Estratégico para entidades que ndo sgjam

apenas as grandes empresas, como na maioria das vezes é utilizado, e se concentra na utilizacgo das técni-
cas de Plangiamento Estratégico para unidades de organizactes e individuos.
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Do artigo, pode-se visudizar que as técnicas de Plangjamento Estratégico tem uma grande amplitude de
usos, sendo que a sua utilidade também € muito grande, quando se utiliza para entidades que ndo sgam
apenas as grandes empresas, mas que deve-se levar em conta as particularidades de cada tipo de entidade,
narealizagdo do plano Estratégico.

Outro ponto que fica claro € que as técnicas de Plangiamento Estratégico ndo sdo dificels de serem utili-
zadas, podendo, com adaptagdes, serem aplicadas em diferentes entidades, como é descrito de forma resu-
mida neste artigo.
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