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Modulo

Fundamentos do planejamento estratégico

2.1. O que é o Pensamento Estratégico?

O pensamento estratégico é geralmente associado a ideia de antecipag¢ao das a¢6es de outros
atores envolvidos com uma questao e a avaliacao dos efeitos de cada decisao, riscos, custos
e beneficios, ZAJDSNAJDER (1989). Segundo ZAJDSNAJDER, esta no¢cdo embora correta, ainda
é parcial. Para esse autor, "o pensamento estratégico é aquele que trabalha com contornos
pouco nitidos, incertezas, e riscos dificeis de serem calculados, sendo uma maneira de ver
globalmente as situagées segundo determinada categoria."

O pensamento estratégico transmite aos gestores a fundamentagao necessaria para a
construcdo de modelo e de ferramentas gerenciais suficientemente potentes para garantir
maior efetividade na gestdo das organizagGes publicas e privadas. Por conseguinte, em
uma época de grandes transformagdes, com uma sensivel ampliagdo das varidveis e das
possibilidades de mudangas, é fundamental que as organizagcbes adotem o pensamento
estratégico para orientar seu modelo de gestdo de planejamento.

2.2 Por que planejar?

Mas, afinal de contas, por que devemos planejar? Com tantas mudang¢as no mundo, por
que se preocupar com isso? Nao seria uma perda de tempo? Ao contrario do que se pensa,
é no momento de grande mudanca que o planejamento se torna ainda mais relevante. E
tais mudancas ndo se circunscrevem ao universo empresarial. As demandas por um Estado
mais eficiente, mais flexivel, mais democratico e efetivo nas suas acdes sdo cada vez mais
reconhecidas.

Tais demandas ndo podem ser respondidas com a improvisacdo e, por essa razao, o planejamento
e a gestdo, bem como ferramentas potentes para a sua realizacdo, tornam-se exigéncias basicas.
Nesse contexto, algumas mudancas tém afetado fortemente o Estado. Dentre essas, MARINI
destaca as que considera mais relevantes, a saber:

e Abandono gradativo de suas funcdes de execucdo e intervencao direta (via producdo)
e ascensdo de um papel cada vez mais articulador e promotor, com énfase na
regulacao;

e Foco no cidaddo e mudanca na relacdo com a Sociedade, estimulando parcerias,
principalmente, com o terceiro setor;

e Maior flexibilidade e autonomia com responsabilizacdo por resultados e controle
social;

e Tendéncia de fortalecimento do nivel estratégico na sua dimensdo formuladora e
avaliadora de politicas publicas;

e Tendéncia a dar extrema prioridade a gestdo da informacdo e do conhecimento para
que o Estado possa cumprir seus novos papéis.

Entretanto, para ser efetivo nesse novo contexto de mudancas, o planejamento e a gestdo tém
gue ser construidos sobre novas bases. Do ponto de vista da gestdo, um mundo como o de



hoje exige, das organizagOes e de seus gestores, uma postura orientada por novo paradigma
da gestdao, fundamentado em um tipo de pensamento de natureza especial: o pensamento
estratégico.

Nesse sentido, e buscando responder a pergunta inicial — por que devemos planejar? —,
MINTZBERG (1994) afirma que as organizagGes enfrentam inUmeras varidveis nesse novo
contexto, tais como:

1. A organizagao necessita coordenar suas atividades de modo integrado;

2. A organizagdo precisa de racionalidade, principalmente por meio da adog¢do de
procedimentos formalizados, padronizados e sistematicos;

3. A organizagdo necessita exercer o controle;

4. A organizagdo necessita considerar o futuro, de modo a:

e Preparar-se para o inevitavel;
e Ter opgdes frente ao indesejavel;
e Controlar o controldvel.

Segue o link de um video que resume bem esse tépico :

http://www.youtube.com/watch?v=LOyX-vgdQGQ.

2.3. Porém, o que é Planejamento?

Como mencionamos anteriormente, planejar é algo fundamental no contexto de mudancas em
que vivemos, sendo crucial que essa acdo seja presidida por um pensamento estratégico. Mas o
que significa exatamente esse agir estratégico? De acordo com MATUS (1988), o "planejamento
estd associado a ideia de preparagéo e controle do futuro a partir do presente, através da reflexdo
sistemdtica sobre a realidade a enfrentar e os objetivos a atingir".

Para LOBATO (2000), o planejamento é "a fun¢do que determina um meio sistemdtico para a
tomada de decisées, visando garantir o sucesso da empresa, em seu ambiente atual e futuro".
DRUCKER, por sua vez, ao considerar o processo de tomada de decisdes, assegura que o
planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacdes futuras de decisdes
presentes, ou seja, um dos problemas enfrentados pelos executivos que tomam decisdes nao
é o0 que a empresa deve fazer no futuro, mas sim o que deve fazer hoje para estar preparada
para as incertezas de amanha.



O planejamento constitui um processo sistematicoe
constante de tomada de decisdes.

E um processo de a¢des inter-relacionadas e
interdependentes que visam ao alcance de objetivos
estabelecidos.

O processo de planejamento € muito mais
importante que seu produto final (o plano), porque
envolve a dinamica dos atores para o enfrentamento
dos problemas e reconhecimento das oportunidades
e, 0 que pode gerar mudancgas significativas no
ambiente organizacional.

A ideia do processo dindmico, que envolva diferentes atores, é realcada na concepcao do
planejamento estratégico. O conceito admite que o planejador — e a organizacdo a que ele
pertence — participe de um processo de interacdo com outros atores, que tém interesses e
vontades proprias. Esses atores fazem seus proprios planos e interferem na realidade.

LOBATO (2000), por exemplo, refere-se ao planejamento estratégico como o "processo
dindmico através do qual sdo definidos caminhos que a empresa deverd trilhar por meio de
um comportamento proativo, levando em conta a andlise de seu ambiente e em consondncia
com a sua razdo de existir, a fim de construir o seu futuro desejado".

O planejamento estratégico &, portanto, uma atividade fundamental para a gestao estratégica
dasorganizacdes, e se particulariza por orientar-se por um conjunto de principios metodoldgicos
gue determinam as atividades dos gestores e técnicos envolvidos nessa tarefa. Tais principios
podem ser definidos da seguinte forma:

e O foco é o problema e ndo o objetivo. Isso pressupde uma analise exaustiva do
problema em suas vdrias dimensdes :causas, consequéncias e analise dos atores
envolvidos, direta ou indiretamente, com o problema.

e Os objetivos sdo apostas ou propostas e ndo rigidos preceitos normativos.

e O planejamento e a acdo sdo articulados considerando que o planejamento so se
completa na acdo e constitui uma atividade em permanente processo de elaboracao.
O monitoramento e a avaliagdo constituem, nesse contexto, instrumentos
indispensaveis para dar viabilidade ao plano.

e O planejamento é um processo composto de momentos - estratégico, tatico e
operacional - que interagem entre si e se repetem continuamente e ndo como um
conjunto de fases estanques que se sucedem cronologicamente. Esses momentos
devem ser compreendidos de acordo com os seguintes significados:

a) Estratégico: envolve a definicdo do rumo a ser seguido pela organizacdo, visando
otimizar sua relacdo com o ambiente.

b) Tatico: envolve o desenvolvimento dos programas e projetos, por exemplo:
macrofuncionais (tecnologia, informatica, RH, etc.).

c) Operacional: envolve o detalhamento, no nivel de operacao, das acdes e atividades
necessarias para atingir os objetivos e metas fixadas pelos niveis hierarquicamente.



Figura 1: Dimensoes do Planejamento
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2.4. O que é Estratégia?

O termo "estratégia" poderia ser definido como sendo o caminho
mais adequado a ser percorrido para alcancar determinado
objetivo ou superar certo desafio. Logo, a estratégia constitui uma
escolha que a organizacao deve fazer, considerando a analise dos
caminhos provaveis a seguir no rumo dos objetivos propostos.

A Estratégia, por ser uma escolha maior, também serve como
referencial para que, nos niveis taticos e operacionais da
organizacdo, sejam feitas "escolhas menores". Uma das mais importantes funcGes de uma
estratégia explicita e bem divulgada é guiar os empregados para tomarem as decisGes certas
em suas atividades rotineiras.

De acordo com TIFFANY & PETERSON (1998), estratégia significa:

e descrever como alcangar as metas e objetivos organizacionais;
e considerar os valores pessoais e sociais existentes na empresa;
e orientar a utilizacdo de pessoas e de recursos financeiros;

e criar e sustentar vantagem competitiva.

A Estratégia expressa como uma organizacdo utiliza seus pontos fortes e fracos (existentes
e potenciais) para atingir seus objetivos, levando em conta as oportunidades e ameacas do
meio ambiente. Em outra perspectiva, conforme aponta DAY (1999), a estratégia constitui um
"conjunto de a¢des integradas, com a finalidade de obter vantagem competitiva duradoura".



2.5. A Gestao Estratégica como Principio

Gestao Estratégica é uma nova forma de se pensar a gestdo das organizacdes em um mundo
dominado pela turbuléncia e incerteza. Ela também é orientada pela necessidade do
pensamento estratégico e se caracteriza como um processo de agdo gerencial que pretende
assegurar a organizagao senso de dire¢ao, continuidade em médio e longo prazo sem prejuizo
de sua flexibilidade e agilidade nas a¢des cotidianas.

O Pensamento Estratégico e a Gestao Estratégica tém sido as respostas que se mostraram mais
adequadas para o novo perfil de gestao publica que a sociedade demanda atualmente. MATUS
(1993) aponta que a agdo do Estado tem que ser uma agao que sabe para onde vai, tem que
ser uma agao precedida e presidida pelo pensamento, mas um pensamento sistematico e
com método.

E importante notar que a opgdo por um modelo de gestdo com essa proposta vai produzir
efeitos sobre todas as fungGes gerenciais da organiza¢ao e ,em especial, sobre o planejamento.
O planejamento estratégico deve ser compreendido como uma parte da gestao estratégica e,
junto com a avaliagao e a necessidade de indicadores efetivos, passa a constituir uma unidade
ou conjunto indissociavel.

Para as organizac¢des, a Gestao Estratégicatende a possibilitar, entre %
outras coisas, uma administra¢ao orientada por resultados; o foco

no bom atendimento; maior flexibilidade e agilidade na tomada
de decisdo nos diversos niveis da organizacdo e uma organizacao
capacitada para enfrentar os novos desafios.

2.6 Mas, o que é um Plano Estratégico?

O Plano Estratégico é o produto obtido com o processo de
planejamento. Um plano estratégico pode ser considerado como

"'um conjunto coerente de grandes prioridades e de decisées
que orientam o desenvolvimento e a construgdo do futuro
de uma organizagdo no prazo estabelecido”

(PORTO, 1998).

Neste sentido converte-se em ferramenta gerencial basica para se assegurar racionalidade do
processo decisério, fazendo convergir os esforcos e as acdes de uma determinada organizacao.
E o caminho que uma organizacdo pretende percorrer para sair de uma situagdo presente e
chegar, em um periodo previamente determinado, a uma situagao futura que represente sua
evolucdo.

Por principio, o modo de se planejar estrategicamente precisa ser compreendido como um
processo que serve para orientar a gestao estratégica das organizagdes e o processo de tomada
de decisdes de seus gestores. O produto do planejamento estratégico é o plano estratégico
para um horizonte de tempo especifico. A qualidade do processo, no que se refere a selecdo,
motivacdo e envolvimento dos participantes, constitui, entretanto, variavel fundamental
para o éxito da implementacdo do plano e para a gestdo estratégica como um todo. Por isso



se diz que no planejamento estratégico a qualidade do processo é tdo importante quanto a
qualidade do plano.

Nesse sentido, o plano estratégico é ferramenta fundamental para garantir a organizagdo
sua continuidade, dando meios para que ela possa se adaptar as mudangas no ambiente
externo, superando suas dificuldades e maximizando o aproveitamento das oportunidades
identificadas.

A elaboragao e gestdo do plano tera maior chance de sucesso se utilizada metodologia que
observe as condi¢des e realidades da organizagao a ser considerada. Na se¢do seguinte
apresentamos, de forma sintética, os fundamentos do método Balanced Scorecard (BSC).



