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Resumo
O termoplanejamento estratégidem sido muito utilizado por administradores esgtgs
de organizacdes ha décadas. Entretanto, o conabittmgéncia e aplicacdo do termo permanecem
ainda obscuros. Com o0 objetivo de aprofundar audsio sobre o que é o planejamento
estratégico, este artigo problematiza as definicdes varios autores e pesquisadores do
planejamento estratégico, abordando desde sua®imdmconceituacdes até alguns dos mais

atuais estudos e pesquisas sobre o assunto.
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Abstract
The termStrategic Planninghas been widely used by business heads and manfager
decades. However, the concept, scope and apligabflithe term still remain obscure. With the
purpose of deepening the discussion about whategtcaplanning is, this article reflects upon
definitions and thoughts of various authors ancasshers of strategic planning, from its first
concepts to some of the most recent studies aednason the field.
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Uma reflexdo sobre o planejamento estratégico

No mundo da administracdo de empresas, muito se ewe fala sobre a importancia do
planejamento estratégico para o sucesso das cagéeiz A bibliografia sobre o assunto € muito
vasta e varios pesquisadores tém estudado o aneleejtlanejamento estratégico numa tentantiva
de ressaltar ainda mais a necessidade vital doap®mgo estratégico nas organizacdes que
pretendem ndo apenas sobreviver no mercado, nead-lol

Considerando que o macroambiente econdmico, so@ialitico esta sujeito a turbuléncias
e alteragOes, que tecnologias e produtos estamrrsnto obsoletos de forma acelerada, e que as
oportunidades no mercado devem ser identificades axatecipacdo, o planejamento estratégico
transformou-se no sistema de gestdo do fim do ®é€¥| e em uma forma talvez Gnica com a
gual uma gestao pode enxergar oportunidades e raekeus lucros.

Estamos vivendo uma era de grande agitagdo no amabrente: de um lado muitas
ameacas, e, de outro lado, tantas oportunidades grapresas que possuem flexibilidade e
planejamento adequado para identifica-las. O pdamefnto estratégico capacita a empresa a
maximizar os beneficios e minimizar as surpresaagtadaveis do macroambiente turbulento e
imprevisivel dos anos 90 e do inicio do século XXI.

As metodologias e técnicas do planejamento esicatégto é, as sistematicas cientificas
de transicdo empresarial do presente para o futaraurto, médio e longo prazos, sao
consequéncias de um desenvolvimento histérico gwe seu inicio no século XVIII, na
Revolucdo Industrial da Inglaterra e da Alemanhanauralmente, no berco dos pensadores
econdmicos das teorias classicas de James Stuést Miam Smith, Malthus, David Ricardo,
Karl Marx e Friedrich Engels e, posteriormente, domponentes das teorias neoclassicas de
Thorsten Veblen, Otto Bauer,Hayek, Joseph Schumpdtdn Keynes, Paul A. Samuelson e

Milton Friedman.



Tanto os classicos como 0s neoclassicos, ou sejananetaristas e os teéricos da
economia de mercados, influenciaram o processoriustdos sistemas de planejamento micro e
macroecondémico, mas, paradoxalmente, ndo tiveraticipacdo na formulagdo das teorias do
planejamento estratégico. Foram emprestados osesilem basicos, para essa metodologia
cientifica no ambito microeconémico, das ciéncidktares, baseadas na obra monumental do
general de divisdo prussiano, o Bardo Karl von €dautz, e transformados em ferramenta
microecondmica por célebres académicos como Philiphomas, Ackoff, Louis Cassels, Marvin
Bower, William H. Newman e Prof. H. Igor Ansoff nasstituicies de pesquisa econdmica das
Universidades de Harvard, Chicago e CaliférniaceBrasil pelo Prof. Paulo de Vasconcellos, da
Fundacao Joao Pinheiro de Belo Horizonte (Rasmu960).

A problemética com os autores norte-americanog@peus, inclusive com o Prof. Paulo
de Vasconcellos, é que as metodologias analisantaslgs se baseiam em culturas de Primeiro
Mundo e ignoram que, em outros paises menos dds&ns) existe unvaccumde informacdes
reais sobre o macroambiente, bem mais turbulentquéoo dos primeiros. Para chegar até as
metodologias do planejamento estratégico, a miormmnia teve que passar por uma série de
hierarquias e técnicas de planejamento empresagiahse todas baseadas nos calculos
quantitativos da extrapolacdo de dados, ou sefatuno era baseado no passado, j& que ambos
eram muito parecidos dentro das tendéncias do coampento do macroambiente, isto até a
primeira crise energética nos anos 70 transformaracroambiente em turbuléncia e incerteza,
tornando a maioria dessas hierarquias de planefanrenaveis, pelo menos para planejamento a
médio e longo prazos.

Enquanto as hierarquias de planejamento por extrgdom tém sua maior intensidade no
planejamento de fenbmenos pertencentes ao microcdanempresa, o0 planejamento estratégico
difere-se primordialmente nas técnicas de projeig@omacroobjetivos da empresa, dentro de uma

previsdo do comportamento do macroambiente, iséos@ia maior intensidade de planejamento é
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dirigida aos fen6menos externos do empreendim@@ntificando oportunidades e ameacas nesse
ambiente e formulando a missdo da empresa de aamaoo provavel comportamento do
macroambiente, dentro de limites temporais estaioele pelo calendario estratégico, que
normalmente analisa o futuro com prazos de cindezaanos de forma abstrata e ndo quantitativa.

Até se chegar as técnicas do planejamento estratégbdem ser observados o
desenvolvimento e a aplicacéo historica das seggimerarquias de planejamento:

» Planejamento por intuicdo (que até hoje tem vaéidado no sentido cientifico, mas no

sentido do empreendedor);

= Planejamento por volume de vendas (Sistema defotagho);

= Planejamento por lucratividade (Extrapola¢&o);

» Planejamento por margem de contribuicdo (PontoqudiBrio);

» Planejamento por R.O.l. ou R.O.E. (parte integral glanejamento estratégico —

Retorno sobre Investimento e Patriménio Liquido);
= Planejamento por Ciclo de Vida do Produto (até hojp componente importante do
Planejamento Estratégico);

= Planejamento da curva de experiéncia,

= Planejamento por “Multiple Factor Matrix”; e, fimaénte,

» Planejamento Estratégico.

Muitas das técnicas de planejamento dessas higargcima citadas foram incorporadas
na metodologia do planejamento estratégico, edpemige no ato de transformacéo dos objetivos
operacionais em objetivos funcionais dentro dolegiorcamentérios, ou seja, do ano econdmico
ou fiscal de uma empresa, que sao as parcelasamiaalendario estratégico para o cumprimento

dos macroobjetivos e dos objetivos operacionais.



Em termos historicos, podemos observar um calemd@&métodos de planejamento desde
0 século XVII, que, progressivamente, sofisticoua& chegar ao planejamento estratégico, no
século XX. Segue abaixo uma escala de desenvoltintkenteorias de planejamento.

= 1700 — Desenvolvimento de fontes de matérias-primasansportes, teoria dos

classicos Mills, Ricardo e Adam Smith;

= 1800 — Conceitos de engenharia e automatizacdoolégita com novas fontes de

energia — vapor e energia elétrica;

= 1850 — Sistemas de automatizacéo e racionalizagdobert Taylor e Henry Fayol,

= 1900 — Organizagéao e formacdo de mao-de-obra —Waker e Mayo;

= 1920 — Planejamento de Custos e Resultados — QiterB Joseph Schumpeter e

Keynes;

= 1950 — Planejamento de Marketing e Distribuicaoh#ip Kotler e Luis Cassels;

= 1960 — Planejamento de Otimizacao — Peter Drucker;

= 1970 — Planejamento Estratégico — Ackoff, Ans&bwer (Rasmussen, 1990, p. 45).

Pode-se observar que o planejamento, dentro dasipagdes, passou por diversas etapas
de desenvolvimento até chegar ao que hoje se dgifime planejamento estratégico. Para
Rasmussen (1990), o planejamento estratégico adidade engloba planejar o futuro perante as
limitacdes psicoldgicas e fisicas dos pontos foetéisacos de uma organizacdo, considerando as
alteracdes do comportamento do macroambiente nééeeods segmentos econdmicos, politicos,
tecnoldgicos, legais, geogréficos, demograficggiacipalmente, competitivos.

A selecdo das estratégias aplicadas por uma emphbeaage comportamento passivo,
neutro ou positivo, penetracdo mercadoldgica, #estimento ou investimento em certos
segmentos, conglomeracdo, expansao vertical omdmbai, e por outro lado, retirada estratégica
ou tética de certos segmentos, mercados ou prodpEs evitar ameacas e aproveitar

oportunidades.



Em um macroambiente turbulento, em que uma séneadaveis se altera rapidamente, a
mais eficiente ferramenta é a aplicacdo dos métddgdanejamento estratégico em que a gestao
da empresa tem possibilidade de planejar tanto tordfudesejavel como as contingéncias
necessarias. Rasmussen acredita que o planejagstratégico € um termo complexo, e passivel
de diversas conceituagoes:

= E uma metodologia para desenvolver novos talemesessarios para uma gestdo que

pode eficazmente enfrentar as ameacas do amanhg;

= E uma metodologia cientifica para alocar recursasassos da empresa de forma

racional para apoiar uma continuidade do empreerehto em um macroambiente
turbulento e incerto;

= E a Gnica area das ciéncias administrativas ondistem possibilidades de ganhar

vantagens competitivas para manter, ou aumentasigelmente, o lucro operacional
do empreendimento, apesar das dinamicas alteragdemacroambiente e das suas
variaveis especificas;

» Planejamento estratégico serve para a transiciohdge para o amanhd@ na éarea

comportamental e cultural da empresa,;

= E o Gnico método para analisar as complexidadesmbiente externo da empresa e

preparar medidas eficazes para controlar ameagasyacdes tecnoldgicas e taticas de
sobrevivéncia perante o dindmico desenvolvimentmolégico e o processo de
obsolescéncia,;

= E um método eficaz para se manipular as complersladh demanda interna da

empresa, com as ferramentas estratégicas orgamizais de consolidacdo, formacéo
de empresas “holdings”, descentralizacdo, aquisg;0efusdes, incorporacoes,

retrointegracdes, pré-integracdes, horizontalizag,oe verticalizacdes estratégicas para



garantir uma continuidade e um crescimento ordenado empreendimento
(Rasmussen, 1990, p. 38).

Pode-se dizer que nao é possivel definir sistearagote o que € planejamento estratégico
em toda sua complexidade e suas implicacdes, massds pesquisadores e autores, que estudam
a estratégia em si e 0 planejamento estratégico denmramental, acreditam que é uma transicao
empresarial orientada para o futuro, de forma atsstndo quantitativa, que permite a organizagéo
se ajustar a planos de contingéncias.

Em uma tentativa de estabelecer a real amplitiad®@angéncia da funcao do planejamento
estratégico, apesar da grande dificuldade quargoaaconceituacdo, Steiner (1969) estabelece
cinco dimens@es do planejamento, cujos aspectibasio apresentados a seguir.

A primeira dimensédo do planejamento correspondassnunto abordado, que pode ser
producéo, pesquisa, novos produtos, finangemketing instalacdes, recursos humanos, etc. A
segunda dimenséao corresponde aos elementos dgapte@mto, entre 0os quais podem ser citados
propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, @o@s, orcamentos, normas e procedimentos, entre
outros. Uma terceira dimensao corresponde a dirnetisdempo do planejamento, que pode ser,
por exemplo, de longo, médio ou curto prazos. Artgudimensdo corresponde as unidades
organizacionais nas quais o julgamento é elaboradmesse caso, pode-se ter planejamento
corporativo, de subsidiarias, de grupos funciordeslivisbes, de departamentos, de produtos, etc.
A quinta dimenséo corresponde as caracteristicgdag®jamento, que podem ser representadas
por complexidade ou simplicidade, qualidade ou tjdade, estratégico ou téatico, confidencial ou
publico, formal ou informal, econémico ou caro (&€, 1969).

Steiner salienta que esses aspectos das dimerBdesim mutuamente exclusivos e nem
apresentam linhas demarcatérias muito claras. tante as cinco dimensdes apresentadas

permitem visualizar a amplitude do assunto planejam



Pode-se, conceituar, entdo, o planejamento com@rogesso, considerando os aspectos
abordados pelas dimensdes anteriormente apresgnt@delsenvolvido para o alcance de uma
situacédo desejada de um modo mais eficiente ev@fetbom a melhor concentragéo de esforcos e
recursos pela empresa.

Ainda segundo Steiner,

o Planejamento nao deve ser confundido com preyis@pecédo, predicdo, resolugcéo de
problemas ou plano, pois:

= previsdo corresponde ao esfor¢go para verificar guserao os eventos que poderao

ocorrer, com base no registro de uma série de podiokades;

» projecdo corresponde a situagdo em que o futurddem ser igualado ao passado, em

sua estrutura basica;
= predicdo corresponde a situagdo em que o futurddemser diferente do passado, mas
a empresa nao tem nenhum controle sobre o seugso®desenvolvimento;

= resolucéo de problemas corresponde a aspectos atesdgue procuram tdo-somente a
correcao de certas descontinuidades e desajusties arempresa e as forgcas externas
gue Ihe sejam potencialmente relevantes; e

= plano corresponde a um documento formal que camshf consolidacdo das
informacdes e atividades desenvolvidas no procedssplanejamento; é o limite da
formalizacdo do planejamento; € uma decisdo emajoelacdo custo-beneficio deve
ser observada(Steiner, 1969, p. 12)

Seguindo o raciocinio de Steiner, 0 planejamentdratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providénciasearseomadas pelo executivo para a situacéo
em que o futuro tende a ser diferente do passati@tanto, a empresa tem condigcbes e meios de

agir sobre as variaveis e fatores, de modo queapdacer alguma influéncia; o planejamento é



ainda um processo continuo, um exercicio mental @ueexecutado pela empresa
independentemente da vontade especifica dos secstieos.

Por outro lado, Uyterhoeven, Ackerman e Rosenblu®7YY), doutores e professores da
Universidade de Harvard, acreditam que a descde&odimensdes ambientais tém deixado claro
gue elas devem ser vistas em termos de preseutere.fO estrategista deve estar interessado néo
somente no tamanho do mercado hoje, mas tambénresoirnento desse mercado amanha.
Condigbes competitivas devem ser analisadas tamtem@nos atuais como em termos futuros. Em
suma, a composicao ambiental, se for Util pararategista, precisa ser dinamica em vez de uma
descricdo estatica de condigbes predominantes.

Os autores citados acima, diferentemente de Steioeditam na andlise das tendéncias
do cenario atual. O estrategista deve ter habiiddd predicdo. A previsdo de tendéncias
ambientais precisa, primeiramente, de critériomisjicos ou melhor previsdo estratégica.

A previsdo estratégica, entretanto, € o criterijpgacesso através do qual o estrategista
tenta prever a forma do futuro das dimensdes anadisenisso envolve a totalidade das dimensdes
e, entretanto, significa mais do que uma simplegpé@o do mercado. O processo deve incluir a
previsdo das dimensdes econdmicas, politicas, dead® tecnoldgicas e competitivas. Uma vez
gue a previsdo das diversas dimensbes forem faitasenario total deve ser visualizado e
analisado.

Dado o imenso escopo da previsao e a dificuladawleprever varias das dimensdes
citadas, a previsdo estratégica, por necessidade grocesso altamente incerto. Além disso, 0s
critérios podem variar significantemente de espistagpara especialista.

O processo de previsdo estratégica torna as aeefdgdamento explicitas. Apesar de a
previsdo ser um critério especifico, se tornaddiaiqm pode ser monitorado subseqientemente,
para que mudancas possam ser feitas rapidamenteac@etecimentos posteriores nao

comprovarem as bases na qual os critérios foraosfei



Qualquer pessoa que for chamada para fazer umasgweyrovavelmente, sentira a
necessidade e a obrigacdo de prognosticar mudakhgasdanca é fascinante, atrai publicidade, e
proporciona a justificativa para modificar a poat@stratégica de outras pessoas. Também, as
empresas que falharam em responder prontamenteidengas de cenario estdo presentes quase
gue prontamente na cabeca das pessoas.

Mudancgas estratégicas sao, freqlentemente, carades por sua falta de rapidez.
Condicdes que tém estado estaveis por longos parimddam abruptamente, e, quase sempre,
sem avisos. 1sso normalmente acontece em empredasaomudanca € menos esperada: as mais
velhas, as industrias maduras. O desafio paravaspo estratégica € chamar a si essas mudancas
repentinas em industrias estaveis. Isto €, em maspectos, mais dificil do que prever mudancas
em industrias que estdo em constante turbuléncia.

Apesar da similaridade dos termos, Uyterhoeven,eAukn e Rosenblum fazem um
esforco para ressaltar que prever nao significgefano Entretanto, aquele que estiver fazendo a
previsdo estratégica, muito certamente, ird recerse refugiar nas projecdes. As projecdes tém
suas raizes no passado. Elas sdo essenciais faeeisprevisdo operacional. Entretanto, mesmo
estando armada com as mais modernas técnicasaasalét projecdo, ainda assim, € uma arma do
passado. Apesar de o gerente poder aprender attavéstoria, a historia ndo deve ser a base para
a previsdo do futuro, especialmente quando a madastyatégica envolve grandes mudancgas
estruturais também.

O propésito do planejamento estratégico pode skmidie como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativaspopmorcionem uma situacao viavel de avaliar as
implicacdes futuras de decisdes presentes, emduhgsi objetivos empresariais que facilitardo a
tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapideteate, eficiente e eficaz. Dentro desse

raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistemdo planejamento tende a reduzir a incerteza
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envolvida no processo decisério e, consequentemprdgocar o aumento da probabilidade de
alcance dos objetivos e desafios estabelecidosapamgpresa (Oliveira, 1996).

A atividade de planejamento é complexa em decoaé&lesua prépria natureza, qual seja,
a de um processo continuo de pensamento sobrero,fdesenvolvido mediante a determinacéo
de estados futuros desejados e a avaliacdo descdesacéo alternativos a serem seguidos para
que tais estados sejam alcancados. Isso implicgonaeesso decisério permanente, acionado
dentro de um contexto ambiental interdependentataval.

Esse processo continuo, composto de varias etApasona de forma nao linear em
decorréncia de haver variabilidade nas empresasa Kariabilidade é devida as pressbes
ambientais que tém de suportar e que séo resutal@eforcas externas continuamente em
alteragdo, com diferentes niveis de intensidadefleéncia, bem como das pressdes internas,
resultantes dos varios fatores integrantes da esapre

Para estabelecer algumas caracteristicas basicisnddo do planejamento como um
processo continuo, Oliveira salienta alguns doxjpais aspectos:

= O planejamento ndo diz respeito a decisbes futunass a implicacdes futuras de

decisdes presenteruker, 1962, p. 13])portanto aparece como um pProcesso
sistematico e constante de tomada de decisfess efgitos e consequéncias deverao
ocorrer em futuros periodos de tempo.

= O planejamento ndo € um ato isolado. Portanto, deversisualizado como um processo

composto de acdes inter-relacionadas e interdep#edeque visam o alcance de
objetivos previamente estabelecidos. Deve-se tanto@ésiderar a necessidade de os
objetivos serem viaveis com base na validade gagdses em que se baseiam.

= O processo de planejamento € muito mais importgnéeseu produto final. O produto

final do processo de planejamento normalmente danop sendo que este deve ser

desenvolvido “pela” empresa e nao “para’” a empresge néo for respeitado este
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aspecto, tém-se planos inadequados para a emplesa, como uma resisténcia e
descrédito efetivos para a sua implantag@aliveira, 1996, p. 34

ApOs essas reflexdes sobre o planejamento, suaitwagdo e aplicacdo, devemos partir
para o estudo da relagdo entre o planejamentostratégia. Para Henry Mintzberg (1994), as
confusBes existentes no entendimento do planejamentla estratégia fizeram-no refletir e
pesquisar sobre o que é e qual é a relacdo exsatre o planejamento e a estratégia. Para isso,
ele pesquisou diversos autores e trabalhos, patartehegar a uma conclusdo: seguem abaixo
algumas dessas reflexfes pesquisadas por Mintzberg.

Aaron Wildavsky, um cientista politico famoso poa<ritica ao planejamento, concluiu
gue, em tentando ser tudo, o planejamento se tdraoal, ele afirma que o planejamento se alarga
em tantas dire¢cdes que o planejador ndo consegcerair sua forma real, este se depara com ele
geralmente em todos os lugares e em lugar nenhayol €screveu em 1916 que considerava
gerenciar como uma maneira de olhar para frentejadaspecial importancia ao planejamento no
mundo dos negdcios. Para Ackoff, o planejamemeca&ssario quando o futuro que desejamos
envolve um leque de decisfes interdependentesgjaueam sistema de decisdes... a principal
complexidade no planejamento deriva de sua faltantég-relagcdo das decisbes ao invés das
decisdes por elas mesmas.

Para Mintzberg, esta ultima visdo de planejamemalrmiente nos leva ao nucleo da
formulacdo da estratégia, uma vez que aquele modambém lida com a inter-relacdo entre as
decisbes nas organizacdes. O planejamento comoraregso de tomada de decisao integrado
imp&e um requisito: que as decisbes em gquestaapsddornar um Unico processo, podendo ser
formulado e aprovado em um Unico momento.

Essa afirmacéo pode explicar o porqué de planejanssm muitas vezes entendido como
um sinbnimo de tomada de decisédo. Alguns autorgdateejamento tém tendido a confundir o

processo de tomada de decisdo com o processordaldgéo de estratégia, assumindo que esta
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tltima, necessariamente, envolve a selecdo de uoo wwurso de acdo — a escolha de uma
determinada estratégia integrada. Normann escrevBre este dilema, referindo-se ao conceito
formulado pelo bem conceituado autor de planejamédgor Ansoff. Ansoff aborda a escolha da
estratégia e a formulacdo de politicas basicameoteo um processo de decisdo: primeiro,
objetivos sdo estabelecidos, depois (usando uni@ dértécnicasnaliticas), alternativas sao
estudadas e (ainda usando técnicas analiticasgsen¢ha € feita entre elas, possivelmente depois
de terem sido feitos alguns ajustes nos objetivic&is.

Entretanto, existem outras maneiras de se plamsjmatégias, o processo de integrar
decisdes em um dado momento passa a ndo ser fgiouda estratégia, mas, simplesmente, uma
semelhanca ao processo de planejamento na forrouteg@stratégia, a qual se restringe em si
mesma. Entretanto sua posicdo se torna mais cl@®,a0 mesmo tempo ndo se torna clara o
suficiente. Lideres visionarios também integramisiexs, mas informal ou intuitivamente.
Entretanto, algo mais é preciso para ententer\aeata planejamento — a formalizacao.

O planejamento deve ser entendido como um procetdimrmal de produzir um
resultado articulado, sob a forma de um sistemagiatdo de decisbes. Essa énfase na
formalizacéo € explicada pelo fato de que o planejdo € feito para ser implementado.

A formalizag&o parece surgir com o intuito de digar trés coisas, especificamente: (a)
decompor, (b) articular, e, especialmente, (c)orsdizar o processo pelo qual as decisbes sao
formuladas e integradas nas organizacgdes.

A énfase na racionalidade formal permeia a liteeatle planejamento. A racionalidade
dessa maneira formal e, portanto, enraizada emisagale ndo em sinteses. Sobretudo,
planejamento € caracterizado pela natureza de gesigAo da andlise — reduzindo estados e
processos em partes decompostas. Esse processpgreder reducionista, mas é preciso que o
planejamento seja caracterizado pela natureza Wiereeesso e ndo pelas pretencées de seus

resultados.
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Assim como a racionalidade e a decomposicéo, euktéo € o terceiro fator-chave da
formalizacdo. O produto do planejamento — os plgwssi —, depois de ter sido cuidadosamente
decomposto em estratégias e subestratégias, pragramcamentos e objetivos, deve estar
claramente e explicitamente rotulado — por palaesapreferencialmente, nimeros e folhas de
papel.

Para Mintzberg e Quinn (1998), a definicdo maisragenal do planejamento surge,
entdo, a partir do momento em que se pode idemtib planejamento com dois fendmenos
observaveis nas organizaces — 0 uso de procedirfftentalizado e a existéncia de um resultado
articulado, especificamente envolvendo um sistentegiado de decisdes.

E preciso entender agora o que € estratégia. Rrlovante a resposta para essa pergunta
seria muito simples para a maioria das pessoastratégia € um plano”. Entretanto, a literatura
sobre o planejamento considera uma efetiva elaBorde estratégia um processo deliberado.

Muitos escritores de planejamento de negdcios tata importancia da alta geréncia na
formacdo da estratégia. Entretanto, muitas pessjuesgelam um ponto de vista diferente. Se a
intuicdo € realmente perigosa e ndo confiavel, cquase sempre € percebida, entdo, o papel dos
gerentes deve ser revisto; além disso, uma outlamacdo surge nas organizacdes, a de que 0s
gerentes estdo realmente muito ocupados para g@arieprtanto, eles ndo podem estar nos
principais e mais altos cargos da organizagcédo, pas podem fazer parte do processo de
planejamento... Entdo, se sistemas formais realntEavem ser usados para fazer o planejamento
estratégico, talvez os gerentes ndo. E se a ggrag@almente precisa ser separada das operagoes,
entdo talvez o planejamento também deveria seradpada alta geréncia.

A publicagéo do livrcEstratégia corporativade H. Igor Ansoff, foi um evento marcante
nos anos 60, no mundo dos negdcios. O livro reptaga uma evolucdo no desenvolvimento da
teoria do planejamento estratégico, oferecendo uau gle elaboracdo pouco visto antes.

Curiosamentente, Ansoff ndo se ateve ao procesgdadejamento estratégico em geral, e sim a
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seu modelo sob uma perspectiva mais estreita dansdp corporativa e diversificacdo, sob o
contexto de'product-market strategy”’ Segundo Ansoff, o produto final de decisdes &sjicas é
simples: a combinagdo de produtos e mercados éhi&kc@ela empresa, esta combinacdo é
ajustada e adicionada a novos produtos e novosadwscdesinvestimento em alguns outros mais
antigos, e expanséao da posicao atual (Ansoff,)1964

A visdo de Ansoff quanto a definicdo de estratégise € caracteristica da literatura de
planejamento em geral, € vista por outros autae®auma “posicao”, e, obviamente, um plano,
mas nao uma perspectiva.

Para Kenichi Ohmae (1982), o pensamento estratdmgisoa um entendimento claro do
carater particular de cada elemento de uma situagdtdo, se faz o0 uso mais abrangente possivel
do cérebro humano para reestruturar os elementofaeira mais vantajosa. Fenémenos e
eventos no mundo real nem sempre apresentam umlanligear. Portanto, a maneira mais
confiavel de dissecar uma situacdo em suas partssitcintes e remonta-las da maneira desejada
ndo pode ser uma metodologia passo-a-passo comoexemplo, analise de sistemas. Ao
contrério, o pensamento estratégico usa uma femanadsolutamente ndo linear de pensamento,
que é o cérebro humano. Mas também contrasta aoanaira com que se aproxima dos pilares
da intuicdo, alcangando conclusdes sem qualquert@stcéo real ou anélise.

N&o importa quao dificil ou imprevisivel seja o lpima, a dire¢do para a melhor solucao
pode surgir apenas com a combinacdo de analismedcbaseada na natureza real das coisas, e a
reintegracdo imaginativa de todos os diferentass itsn um novo enfoque, usando o poder do
cérebro de uma maneira ndo linear. Essa pode ssidecada a maneira mais efetiva de se
elaborar estratégias, lidando eficazmente com ssafoportunidades, tanto no mercado como no
campo de batalha.

Para Andrews (1971), a estratégia deve ser defitislao um conjunto de decisdes da

companhia que determina e revela seus objetivagdpitos e metas, produz suas principais

15



politicas e planos para atingir esses objetiv@snale definir o leque de negdcios da empresa, 0
tipo de organizacdo humana e econdmica que elas#gveu pretende se tornar, e a natureza da
contribuicdo econbmica e nao econdmica que pretgmagporcionar a sSeus acionistas,
funcionérios, consumidores e comunidades.

A decisdo estratégica que contribui para o alcalegse conjunto de decisGes deve ser
efetiva durante um longo periodo, deve afetar aresapde varias maneiras diferentes e focar-se e
comprometer uma porgao significativa de seus resypara atingir os resultados. O modelo que
resulta de uma série de tais decisbes ira, provenrge, definir o carater central e a imagem da
companhia, 0 conceito que possui para seus meralwesarios publicos, e a posicdo que ocupara
na industria e mercados em que atua. Ele pernaitie&pecificacdo de objetivos particulares a
serem alcancados através de um determinado pegoihwestimento, e implementacfes de
decisbes, e ira governar o desdobramento e redesdebto de recursos para fazer em que as
decisdes sejam efetivas.

E importante, entretanto, ndo separar 0s objetilass politicas designadas para atingir
aqueles objetivos. A esséncia da definicdo da tégiea para Andrews, € o “modelo”. A
interdependéncia de propdsitos, politicas e acégmnzadas é crucial para a particularidade de
uma estratégia individual e suas oportunidadesddetificar vantagens competitivas. Sdo a
unidade, coeréncia e consisténcia interna das Gbcisestratégicas de uma empresa que a
posicionam em seu ambiente e lhe ddo uma identidadepoder para mobilizar suas forcas e sua
propensdo ao sucesso no mercado.

Para Oliveira, a formulacdo da estratégia € um akpectos mais importantes que o
executivo enfrenta no processo de elaboracdo dwejplmento estratégico. Para ele, para se
formular estratégias, deve-se considerar iniciaten&n@s aspectos:

= A empresa, cCOm seus recursos, seus pontos foftes@s ou neutros, bem como sua

missao, propasitos, objetivos, desafios, e poBtica
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= O ambiente, em sua constante mutacdo, com suasiomtades e ameacas; e

» A integracdo entre a empresa e seu ambiente visandwlhor adequacao possivel,
estando inserido neste aspecto a amplitude de ds&cadministradores de empresa.
(Oliveira, 1996)

Segundo Gilmore (1972), devem ser feitas algumaguptas para a formulacéo de
estratégias, quanto ao registro da atual estrataggianto a identificacdo dos problemas
apresentados pela atual estratégia, quanto afidagéio do problema central da estratégia, quanto
a capacidade de exploracdo adequada a competémtidas da empresa, quanto a formulacéo de
alternativas da nova estratégia, quanto a avalidedaova estratégia e quanto a escolha da nova
estratégia. Também se pode incluir mais uma peagantista anterior sobre os resultados
apresentados pelas estratégias anteriores emoad@saobjetivos e desafios estabelecidos pela
empresa.

Ainda sobre a formulagéo da estratégia dentro dgan@acdes, Mintzberg (1994) aponta
gue existem inumeros fatores e condicbes que emmalte modificam incensantemente. Esse
autor aponta as seguintes caracteristicas da fag&wde estratégia:

= A estratégia evolui e muda com o tempo, a medida @s executivos da Alta

Administracdo tomam decisdes significativas parsea futuro, lancando novas luzes
sobre o horizonte estratégico da empresa,;

= A estratégia resulta de dois tipos diferentes dedetde inteligente: algumas decisées

estratégicas sdo motivadas por problemas impostss executivos, enquanto outras
resultam da busca ativa em direcdo a novas opadages. No primeiro caso ocorrem
estratégias de solucdo de problemas e, no segusimtégias de procura de novas

alternativas;
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= As decisdes estratégicas ndo sdo programadas eonmugnos previstas com
antecipacao. Elas sdo tomadas quando as oportuesiagl os problemas ocorrem.
Nesse sentido, as decisdes estratégicas sdo coadiee baseadas em juizo de valor;

= Como nao é possivel prever com clareza quando obklgmas e as oportunidades
surgirdo, torna-se extremamente dificil integrafedéntes decisdes estratégicas em uma
Unica estratégia explicita e compreensiva;

= Os executivos da Alta Administracdo sao pessoascppadas com muitas demandas e
solicitagfes simultaneas e sdo continuamente bodelaalos com informacgdes, idéias e
problemas. Ademais, o ambiente de formulacdo datégias € complexo demais, pois
0s executivos sdo incapazes de desenvolver cominpidhde certas andlises de
guestbes estratégicas. Assim, o0 desenvolvimentoaltgnativas para resolver
problemas e a avaliacdo das consequéncias desdasnativas sdo geralmente
conduzidos com muita preciséao;

= Os executivos ndo tém programas definidos parar lmam assuntos de estratégia.
Cada escolha estratégica é feita em diferente &bmtecom informacdes novas e
incertas e o0 executivo pode assumir estreita ddultodirecao para a qual tende a levar
sua empresa, como também pode avaliar impropriaenastoportunidades de acordo
com sua visao das coisas. Quando surge um problemeaos problemas ndo séao
resolvidos apenas em termos de percepcdo, mas tardbéexigéncias e pressdes, 0
executivo costuma preocupar-se em reduzir as pessgde o afetam diretamente, o que
pode leva-lo a apelar para algum outro meio congeteé de resolver o problema; e

= O executivo alterna-se entre a procura de oportadés e a resolucdo de problemas a
medida que ocorrem com pouca freqiéncia e sempee ajuirigente aproveita
eficazmente oportunidades relevantes, sua visd@sti@tégia empresarial torna-se

cada vez mais realistéMintzberg, 1994, p. 339)
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Segundo a abordagem de Mintzberg, pode-se dizeadoanulacdo da estratégia é um
processo dinamico e complexo, que deve ter come basobjetivos e desafios estabelecidos,
identificado nos diagnosticos estratégicos e rémpdd a missdo, 0s propositos e a cultura da
empresa.

Para Michael Porter (1986), a esséncia da formalde&estratégia consiste em lidar com a
concorréncia. Portanto, o executivo deve conhesdoigas que controlam a concorréncia num
setor industrial. Para ele, as condi¢cbes da cofieoe em uma industria dependem de cinco
forcas basicas: ameacas de novos paticipantedfatiid, poder de barganha dos fornecedores,
poder de barganha dos clientes, ameaca de produt@®rvicos substitutos e manobras para
conseguir uma posicao entre os atuais concorrdngpsesentada pela forca que a empresa
impulsiona contra as outras quatro forcas congides)a A poténcia conjunta das cinco forcas
determina o potencial maximo de lucro de um seigustrial.

Uma estratégia, para ser considerada viavel, devecsnsistente com 0S recursos
disponiveis, ajustaveis a modificagcbes do meio antbie adequada, em termos de consecucgao
dos objetivos propostos pela empresa. Pode-seaafitambém que uma maneira eficaz de se
chegar a um planejamento estratégico correto arté@armular perguntas certas para 0 assunto em
guestao e obter respostas certas.

Devemos novamente explicitar a interconec¢do &@ede entre o planejamento estratégico
e 0 conceito de estratégia, inclusive que existemas de planejamento que néo sdo relacionados
estritamente a estratégia. Na consideracdo dosl@gariveis hierarquicos, por exemplo, Oliveira
(1996) distingue trés tipos diferentes de planejameestratégico, pratico e operacional.

De forma resumida, pode-se dizer que o planejamestoatégico relaciona-se com
objetivos a longo prazo e com atitudes e acdes glaaamca-los que afetam a empresa como um
todo, enquanto o planejamento tético relaciona-@ejetivos de curto prazo, com atitudes e acdes

gue geralmente afetam somente uma parte da emprasaOliveira, inclusive, o planejamento
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estratégico, de forma isolada, € insuficiente, wamque o estabelecimento de objetivos a longo
prazo, bem como o seu alcance, resultam numa agfdwlosa, pois ndo existem acgbes mais
imediatas que operacionalizem o planejamento égicat. A falta desses aspectos € suprida
através do desenvolvimento e implantacdo dos pElam@jtos téticos e operacionais de forma
integrada.

Entretanto, apesar dessas consideracgfes, talveriateos refletir se realmente podemos
fazer qualquer tipo de planejamento que ndo sejea® em algum tipo de estratégia. Mesmo se
considerarmos a conceitualizacdo acima, sobre rejalmento tatico, em que o autor conceitua
esse tipo de planejamento como tendo por objetimaizar determinada area de resultado, e ndo a
empresa como um todo, a pergunta que devemos &&ze&omo conseguiremos otimizar
determinada area de resultado sem que para isssimasos de estratégias? Seguindo esse
mesmo raciocinio também se torna dificil a miss@@ldnejar sem usar ferramentas ligadas ao
conceito de estratégia.

O livro Safari de estratégiade Henry Mintzberg, Bruce Ahistrand e Joseph Lelmp
propde dez escolas de pensamento sobre a formulgcaestratégia, e, sob o ponto de vista da
Escola do Planejamento, a formulacédo de estratégdiafinida como um processo formal, cujas
premissas sao:

1- As estratégias devem resultar de um processo dadtr@ consciente de planejamento
formal, decomposto em etapas distintas, cada uriiaedgla por checklists e apoiada
por técnicas.

2- A responsabilidade por todo o processo esta, enmcfmio, com 0 executivo principal;
na pratica a responsabilidade pela execucéo estd g planejadores.

3- As estratégias surgem prontas deste processo, devser explicitadas para que

possam ser implementadas através da atencdo ddtalhaobjetivos, orcamentos,
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programas e planos operacionais de varios tip@ddintzberg, Ahlstrand, e Lampel,
2000, p. 52).

Deve-se salientar que os autores fazem inumeréisasria escola do planejamento
estratégico — assim como as outras escolas de lEpanude estratégia —, trazendo para reflexdo a
afirmacdo de que a estratégia pode ser desenvawidam processo estruturado e formalizado,
através de plano. Essa discussdo, no entanto,osatabe nesse momento. Entretanto, partilhando
da visdo dos autores, segue abaixo parte de ugo ascrito por Mintzberg, ndarvard Review
Book (1999), para ilustrar o conceito de formulacaoediatégia a partir de um processo nao
formal.

Quando imaginamos alguém planejando uma estratég@gue provavelmente nos vem a
mente é a imagem de um pensamento bem organizadgerente senior, ou um grupo deles,
sentado em um escritério formulando cursos de agfoqualquer um seria capaz de implementar
conforme o programado. A base de tudo é a razdontrae racional, analise sistematica de
concorrentes e mercados, dos pontos fortes e frdacampresa e a combinagédo dessas anélises
produzindo estratégias claras, explicitas e conagletAgora, imagine alguém criando
artesanalmente uma estratégia. Surge uma imagenpletamente diferente, tdo distinta de
planejamento quanto artesanato difere de mecanzad¢dma arte requer as qualidades
tradicionais de habilidade, dedicagéo e perfeicgoe se manifestam no dominio dos detalhes. O
gue vem a mente ndo é tanto pensamento e razatogerarolvimento, sentimento de intimidade e
harmonia com os materiais manipulados, desenvadvidm funcdo de longa experiéncia e
comprometimento. Os processos de formulacdo e imgpliacao transformam-se em um processo
continuo de aprendizagem através do qual surgeratégtas criativas.

A tese de Mintzberg é: a imagem de uma criacdsangl € a que melhor representa o

processo de planejamento estratégico eficaz. A emagle planejamento, hd muito tempo
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difundida na literatura pertinente, distorce eSTEgsS0 e, por isso, orienta inadequadamente as
organizacdes que a adotam sem restricoes.

Em sua metafora, os gerentes sdo os artifices draégia € a sua argila. Como um
escultor, eles situam-se entre um passado de dapasi empresariais e um futuro de
oportunidades de mercado. E, caso sejam artifieeseddade, levam para seu trabalho um
conhecimento intimo dos materiais que utilizamo lésa esséncia da criacdo artesanal de uma
estratégia.

Apesar da definicdo formal da estratégia e suagesi militares gregas, precisamos da
palavra tanto para explicar agces passadas conaodescrever um comportamento desejado.
Além disso, se estratégias podem ser planejadastendidas, também podem ser buscadas e
realizadas. Além disso, da mesma maneira que umo pi@o precisa produzir um padrao (algumas
estratégias pretendidas simplesmente ndo se malizen padrdo ndo tem que resultar de um
plano. Uma organizacdo pode ter um padréo (outégiaarealizada) sem se dar conta dele e,
muito menos, torna-lo explicito.

Mas, o que dizer das estratégias pretendidas, pkEsess e pronunciamentos formais que
nos vém a mente quando usamos o termo estratégia@aimente, aqui nos deparamos com todos
os tipos de problemas. Mesmo com um Unico artiftmeno podemos saber quais eram suas
estratégias pretendidas? Se pudéssemos voltar@aingeguiriamos identificar algo que revelasse
as intengfes do artifice. E, caso pudéssemospeerieapazes de confiar nelas? Freqlientemente
nos iludimos, assim como os outros, ndo dando valotossos motivos subconscientes. E
importante lembrar, aqui, que intengdes tém powdorypelo menos quando comparadas com
realizacoes.

Em um contexto coletivo, as estratégias planejddasmpresa sao representadas por seus
planos formais ou por outras declaracdes oriundasgabinetes dos executivos? Seriam essas

apenas esperancas inuteis ou forma de racionadizagd ainda, uma tética para enganar a
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concorréncia? E, mesmo havendo intensdes expli@tasque nivel sdo compartilhadas pelos
outros membros da organizagdo? Como devemosiente coletiva? Quem é o estrategista?

A visao tradicional do gerenciamento estratégi@mlk® esses problemas com bastante
simplicidade, fazendo uso do que os tedricos orgaitnais chamam atribuicdes. Por exemplo,
guando vemos nos noticiarios de negocios quanderer@ Motors comeca a agir, € porque
Roger Smith formulou uma estratégia. Para uma dealizacdo deve ter havido uma intencdo
gue, automaticamente, € atribuida ao chefe.

Para voltarmos ao processo de formulacdo de eagfatprecisamos retornar alguns
conceitos béasicos. O mais basico de todos € a &orieima entre o pensamento e agao. I1Sso € 0
segredo de uma arte, e também da criacdo de urategs.

Praticamente tudo que tem sido escrito sobre auleig&o de estratégia descreve-a como
um processo deliberado. Primeiro pensamos, depgsnoa. Formulamos e, entdo,
implementamos. Mintzberg cita o trabalho do escuttabalhando a argila para fazer uma
escultura tdo delicada quanto biscuit A argila adere ao pino movel e uma forma arreddad
toma forma. Por que ndo fazer um vaso cilindrico®lidéia leva a outra até que um novo padrdo
surja. A agdo estimulou o pensamento e isso acaroesurgimento de uma estratégia.

O argumento de Mintzberg é que estratégias poddorsar assim como ser formuladas.
Uma estratégia realizada pode emergir como respostaa situagdo em evolugcdo ou pode ser
introduzida deliberadamente, através de um proas$ormulacdo seguido de implementacao.

Nenhum artifice usa alguns dias para pensar @ytara trabalhar. No entanto, as
grandes organizagfes tentam separar o trabalhoed&e do trabalho das maos. Agindo dessa
forma, interrompem a realimentagao vital entre os.dO trabalho de um gerente ndo deve ser
apenas preconceber estratégias especificas, md®nameconhecer o surgimento delas em

qgualquer ponto da organizacao, e intervir quandopa@do.
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Para finalizar, para planejar estrategicamenteprganizacbes devem compreender o
passado se pretendem gerenciar o futuro. Somerseéatdo conhecimento dos padrdes que
fazem parte de seus comportamentos serdo capazesntecer sua capacidade e potencial.

Assim, a criacdo de uma estratégia, como o gemecied de uma arte, requer uma sintese natural

do futuro, do presente e do passado.
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