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Artigo

Planejar para vencer

Planejamento Estratégico como tema

desse primeiro fasciculo foi uma escolha

natural, devido a prioridade e
importancia do assunto para os gerentes,
executivos, empresarios, enfim, para os
gestores das organizagoes (tanto as puiblicas
quanto as do mercado competitivo).

O referencial tedrico e as possibilidades
praticas do assunto tornam sua sintese um
grande desafio, que apresenta ainda a
dificuldade adicional de ter que satisfazer as
expectativas dos diversos ptiblicos leitores.
Para o grande niimero de pessoas que hoje
conduzem equipes e/ou organizagoes dos
mais diversos ramos de negocios, no mercado
formal ou informal, o fasciculo certamente

sera de muita utilidade.

Quanto mais ndo seja, servira no minimo
como um despertar, um alerta ou o inicio
de uma atividade e de um conhecimento de
grande importincia nesses tempos
turbulentos. Para todos, afinal, ter um
plano, por mais modesto e simples que seja,
é sempre melhor que nao ter plano
nenhum. E o planejamento estratégico é
uma das atividades que quanto mais
praticada mais refinada e produtiva se
torna, desde que apoiada em regras e
conceitos basicos que aqui serdo
encontrados.

O pensamento estratégico, base do
planejamento é uma pratica que pode ser

aperfeicoada pelas pessoas de qualquer ramo
de atividade, desde que dediquem tempo e
disciplinem o processo. Afinal de contas, quem
inicia um negocio, ou recebe a incumbéncia de
gerencia-lo, deve dominar os principais pontos
de atencao necessarios 4 sua sobrevivéncia.
Pelo nosso lado queremos com essa iniciativa
ajudar no crescimento das pessoas, das
organizacoes e do pais.

José Ailton Baptista da Silva

TQM - Técnicas de Qualidade e Marketing Ltda.
www.tgm.com.br

tam@tam.com.br

Meétodo da cumbuca’ para aprendizado em grupo

® 1. Forme um grupo de
no maximo 6 pessoas
(minimo de 4). Escreva
0S Nomes em papeis
dobre e coloque na
cumbuca.

® 2. Faca um encontro
poOr semana num mes-
mo dia na mesma hora.

'REGULAMENTO CONCURSO GESTAO‘ EMPRESARIAL

1-0 Concurso Gestdo Empresarial, do Jornal A Gazeta, é valido pata todo o Estado do Espirito Santo, no perfodo de 07 de setembro a 05 de novembro de 2003. O resultadg final serd apresentado

até o dia 18 de dezembro de 2003.

2- Para concorrey, o interessado devera desenvolver um artigo de no maximo 4 mil caracteres sobre um dos temas dos cadernas que serao publicados a cada domingo, de 07 de setembro a 26 de

outubro de 2003.

3- Os temas dos cadernos 530 os sequintes: Planejamento Estratégico, Gestdo de Qualidade, Ferramentas da Qualidade, Gestaa de Pessoas, Benchmarking, Balanced Scorecard, Marketing e Gestao

Financeira.

® 3, Providencie para o
local do encontro um
flip-charter ou folhas
nas paredes com figu-
ras, tabelas e resumos
do que foi estudado. Se
houver possibilidade fa-
¢a transparéncias e use
retro-projetor (mas nao
é essencial).

» 4. Todos os membros do
grupo estudam uma parte,
toda semana. Um dos
membros do grupo é sor-
teado na hora do encontro
para apresentar a parte da
semana aos outros. Como
todos estudam para apre-
sentar, a discussao é geral-
mente muito boa.

| 4-Apts a publicacdo de cada cadernio, o participante terd até 10 dias para enviar o artigo refererite ao tema da semana,
5-Para o envio do artigo, sera obrigatério o preenchimento do cadastro disponiivel no sequinte éndereco: www.gazetaonline.com, br/gestacempresarial.
6- O conteddo académico de cada fasclculo serd preparada pela TOM Consultaria, em parceria com o jornal A Gazeta.
7- A cada caderno, serd selecionado o melhar artigo, eleito através de comissao julgadora formada por profissionais da Rede Gazeta, M. Murad/FGV, pela TQM Consultoria e outros.

| 8- 0 autor do artigo selecionada recebera automaticamente uma bolsa de estudos parcial da M.Murad/FGV-de 25% em um dos seus cursos de MBA em Vitaria-ES para 2004 e participara com os
| outros 7 (sete) selecionados da apresentacdo final. O vencedor da apresentacao final receberd um uparade da sua bolsa parcial para uma bolsa de estudos integral. As bolsas de estudos {integral e

parciais) sdo pessoals e intransteriveis e deverdo ser utilizadas no cursos oferecidos pels M Murad/FGV em Vitéria, durante o ano de 2004.

9- 0 resultado com os 8 (oito) selecionados serd divulgado no dia 21 de novembro de 2003,

10- A apresentacan final com os B (oito) selecionados acontecerd no auditdrio da Rede Gazeta entre os dias 08 & 12 de dezembro e contara com uma comissio julgadora formada por profissionars
| da Rede Gazeta, M Murad/FGV, TOM Consultoria & outros profissionais da drea de Educacdo. Para a apresentacdo final, os 08 selecionados deverso realizar apresentacdo oral e poderao utiilzar

recursos audio-visuais.

» 5. Caso o apresenta-
dor nao tenha estudado,
a reunido é desfeita.
Nao se deve sortear ou
indicar outro e nem
mesmo aceitar volunta-
rios para apresentar. O
método é baseado no
compromisso de todos
estudarem.

11- O resultado do vencedor da apresentacdo final que receberd a bolsa de estudos integral sera divulgado até o dia 18 de dezembro de 2003,

12- Padera concorrer a bolsas parcials e integral de estudos da M.Murad/FGV, o candidata
13- A decisdo do juri serd sempre soberana, ndo cabendo recursos contra ela,

14- Nao poderao participar funcionarios da Rede Gazeta e respectivos paig, irmaos, filhos e conjuges.
15- O ganhador autoriza, desde j4, o uso de sel nome, imagem e som de voz em midia impressa e eletrénica na comunicacao do resultado, sem Bnus para a empresa promotora.
16+ 56 poderao participar pessoas residentes no Estado do Espirito Santo.

que possuir curso superior-completo ou em formacio cam o término em 2003,

® 6. Apbs o sorteio, 0 no-
me retorna a cumbuca.
Uma pessoa que apre-
sentar um capitulo numa
semana podera ser sor-
teado na préxima.

Atividade
proposta pealo
Professor Falconi
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Pequeno historico

nistra¢ao, o termo estratégia é antigo e tem

sua origem no idioma grego, onde a palavra
“strategos”, no sentido comum quer dizer a arte
dos generais ou o papel dos mesmos na lideranga
de um exército. Platdo usou o termo estratégia
significando a “Faculdade de saber como fazer a
guerra”. Para Péricles ja significava habilidades
gerenciais e para Alexandre era o emprego de
forga para sobrepujar os opositores e criar um
sistema de influéncia e controle.

Substituindo termos militares por adminis-
trativos, a palavra estratégia serve hoje perfei-
tamente para as finalidades da guerra comer-
cial, de sobrevivéncia, de crescimento ou de li-
derancas das organizagdes.

Para os fins empresariais o planejamento é um
processo que em ultima instdncia visa tornar a em-

Apeszu- de relativamente novo para a admi-

MAIS DEFINICOES

presa mais eficaz (fazendo as coisas certas) e mais
eficiente (fazendo certo as coisas).

Planejar é privilégio do ser humano, quando
0 pensamento racional precede a agdo. A servi-
¢o das organizaces o planejamento esté ligado
a forma pela qual as pessoas enxergam o futuro,
antevendo situacoes, pensando em possibilida-
des, e preparando planos.

O planejamento estratégico para fins exclu-
sivamente empresariais surgiu nos Estados Uni-
dos por volta de 1960, com a finalidade de au-
mentar a competitividade das empresas.

Hoje, a complexidade e o ritmo das mudan-
¢as nas organizagoes exigem permanente aten-
¢ao para a criagdo e implementac¢io das estra-
tégias e planos, dai a necessidade de atualizagio
permanente das competéncias gerenciais, den-
tre as quais a de bem planejar é fundamental.

PLANEJAMENTO

estabelecer a melhor direcdo aser  a selecionar e organizar os negé-
ESTRATEGICO seguida pela empresa, visando um  cios de maneira que se mantenha
otimizado grau de interagdo como  saudavel. (Kotler, P)
WE o conjunto de processos, técni- ambiente e atuando de forma ino- _
cas e métodos de andlise, escolha  vadora e diferenciada. BE a tentativa de reduzir a incer-
de objetivos e prospec¢do do futu-  (Oliveira, D.PR). teza envolvida no processo decisé-
ro utilizado em uma organizacdo. rio e, conseqiientemente provocar
(Castor, BV. e Suga, N.) ®E um meio para atingir um o aumento da probabilidade de al-
fim.(Gracioso, F.) cance dos objetivos e desafios pro-
WE o processo que proporciona postos para a empresa.
sustentagdo metodoldgica para se  WE o processo de ajudaraempresa  (Pina, VM.D.C.)

ALGUMAS -
DEFINICOES

ESTRATEGIA - E um processo
para a descoberta e percepcio
das oportunidades futuras, a
habilidade para energizar a
organizacao e a capacidade de
superar os concorrentes, sem
correr grandes riscos.
Hammel e Prahalad

E a determinacdo de metas e
objetivos de longo prazo de
uma empresa, e a adocdo das
linhas de acdo e aplicacdo dos
recursos necessarios para
alcancar essas metas.
Alfred Chandler

E o conjunto de objetivos,
finalidades ou metas e as
politicas e planos mais
importantes para a realizacdo
dessas metas, declaradas de
modo a definir em que
negécio a empresa esta ou
devera estar, e o tipo de
empresa que é ou devera ser,
Keneth Andrews

Sao as politicas e decisdes
fundamentais, adotadas pela
geréncia, que causam
impactos importantes sobre o
desempenho financeiro.
Robert Buzzel e Bradley Gale

Significa uma tentativa de
alterar o poder de uma
empresa em relacdo ao dos
seu concorrentes, da maneira
mais eficaz.

Kenichi Ohmae
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Implementacao do

Planejamento Estratégico

composta por diversas etapas, para a imple-
enta¢do do planejamento estratégico. Ape-
sar disso, existem pontos comuns em quase todas,
de modo que podem ser selecionadas algumas eta-
pas basicas. Estas poderao ser progressivamente
utilizadas, de acordo com as caracteristicas pro-
prias de cada organizac¢io e dos resultados conse-
guidos. O desenvolvimento dos trabalhos na pra-
tica dependera da disciplina e do tempo utilizados,
devendo-se evitar que outros interesses e preocu-
pacoes diarias, que estdo presentes em todas as
empresas, interfiram no processo, competindo pe-
la atengdo dos gerentes e executivos. Irdo influir
em todo o processo de implementacao o estilo da
gestao, a cultura e o clima organizacional bem co-
mo o porte e o ramo de atividades da empresa, de
modo que considera¢des sobre estes aspectos de-
vem servir para a analise de cada etapa.

E::stem inimeras metodologias, cada uma

A familiarizagdo com os conceitos ird permitir
a evolucado e o aprofundamento progressivo do
uso das metodologias, que poderio ser buscadas
de acordo com o interesse e conveniéncia das or-
ganizagoes.

Simplificadamente as metodologias devem
responder as seguintes perguntas das empre-
sas/organizagoes:

# Onde estamos?

® Para onde iremos?
# Como faremos isto?
® Quanto custara?

A adaptacio dessas perguntas as realidades de
cada organizac¢do tem como pressuposto que as
empresas sempre estardo em estagios distintos de
evolucao e posicionamento no mercado, alem de
se diferenciarem no tipo de suas operacgoes, estilo

gerencial, porte, forma de organizacio e natureza
da estrutura de capital.

As grandes organizagbes quase sempre pos-
suem metodologias e equipes proprias ou se uti-
lizam de consultorias especializadas para suas
atividades de planejamento estratégico.

Para as demais organizacoes
apresentamos uma estrutura efe-
tiva em 10 passos, que d4 o supor-
te necessario para a tomada de
decisGes estratégicas.

1-Declaracio da missdo
2-Estabelecimento da visdo
3I-Ecsclarecimentd das crencas,
valores e pringfpiﬁé b
4-Levantamento dos |

fatores criticos de sucesso
5-Diagnésticos interno e externo
6-Determinacdo dos objetivos
7-Elaboracéo das estratégias
8-Preparacao dos planos de acdo
9-Execucao dos planos de acdo

10-Acompanhamento e controle
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PASSO A PASSO

Para responder as seguintes perguntas das empresas:

Onde estamos? Como faremos isso?
Para onde iremos? Quanto custara?
|
1 - Declaracdo 5 - Diagnéstico interno e externo 8 - Preparacio

- E a razdo de ser da empresa

- Por que existe

- Quem somos

- Qual nossa fun¢do na sociedade

dos planos de acdo

- Avaliar os custos

- Preparar instrucdes claras

- Definir o que, quem, onde, co-
mo, quando e porque

2 - Estabelecimento

da visdo s -
- O que seremos no futuro 6 v Dgterminaqao dos 9 - EXECI.IGEO
- Como queremos ser vistos objetivos dos planos
= 9nde aatarenos - Listar os objetivos a serem alcancados de acao
- |dentificar o periodo de planejamento g
- Quantificar Riane] Dar especial atencao a

execucdo das estraté-
gias definidas. As fa-
lhas nesta etapa sao
responsaveis pela
maioria dos fracassos.

- Ser realista
- Desafiar o desempenho

3 - Esclarecimento
das crencas,
valores e principios
(Filosofia da

Empresa)

- Em que acreditamos

~ Como faremos negocios
- Qual sera nossa conduta
= Nossa ética empresarial

7 - Elaboracdo das
estratégias

~ Levar em conta todas as eta-

pas anteriores

- Visar proparcionar malor:vas
lar ao cliente

- Buscar se diferenciar da con-
carréncia

10 - Acompanhamento
e controle |

~ Definir uma freqliéncia para verificar
sé as agdes estdo sendo executadas
- Mega o progresso e o desempenho
- Confira o8 gastos '

4 - Levantamento
dos fatores
criticos de sucesso

- Quais as caracteristicas, condicoes
varidveis que podem ter impacto sig-
nificativo sobre o sucesso de nossa
organizacao, sob os aspectos concor-
rencial, comercial, legal, social, politi-
co, cultural e tecnolégico.

- Analise as informacoes obtidas
- Corrija os erros
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Previsao de resultados

possivel por meio da elaboracgio e da imple-
mentacdo do planejamento estratégico.

A busca da eficdcia do processo deve ser uma
constante, visando conseguir uma estratégia que
forneca estabilidade para o crescimento e orien-
tacdo coerente para as agoes,

Algumas caracteristicas observadas nas estra-
tégias bem sucedidas podem servir de base para
as organiza¢Ges, empresas/pessoas que estdo se
iniciando no processo:

® Metas simples e claras

® Analises completas do ambiente competitivo

® Avaliacdo realista e objetiva dos recursos
necessarios a consecucio da estratégia

# Implementagdo completa de todas as agdes
previstas

® Atencao permanente aos resultados esperados

Oaumento do desempenho empresarial é

Inteligéncia Competitiva e
Gestao da Informacao

o aprimoramento do ambiente e que quando siste-

matizadas, conduzem a tomada de decisdo. Sdo pro-
cessos de transformagao de dados esparsos em conheci-
mento estratégico. Além de conhecimento sobre produ-
tos, servigos e tecnologia envolvem também o monitora-
mento de informagdes externas a empresa e que afetam
seu mercado e se estendem pelos canpos economicos,
politicos, legais, etc.

Inclui-se na inteligéncia competitiva os mais diversos
tipos de informagao, tais como sobre o cliente, o merca-
do, os competidores, os produtos, servicos, e a tecnolo-
gia, tornando-se parte integrante da gestdo estratégica.

A adocgao de estratégias apropriadas a organizagao,
num dado momento, exige a manuten¢io de um moni-
toramento e avaliacao continuos das atividades compe-
titivas, para se evitar surpresas.

Estudar tudo que possa posicionar melhor a empre-
sa no mercado e torna-la mais competitiva, mantendo
continuamente uma parte da atencao para o lado de

S ao assim chamadas as metodologias que permitem

fora é uma das razoes para o desenvolvimento da in-
teligéncia competitiva.

Uma estrutura de informacoes é necessaria para a or-
ganizacdo conseguir um aprimoramento continuo e con-
tar com respostas rapidas as oportunidades e ameagas do
ambiente externo, o que leva a gestdo da informagao. A
lideranga econdmica estd sendo transferida para o lado
dos que administram o conhecimento. Logo é fundamen-
tal para as organizagoes liderar a inovagao, o que se en-
quadra nas responsabilidades do planejamento estratégi-
co. Um dos objetivos da gestao da informagao é identi-
ficar a necessidade de informacao, ensinar a organizacao
a aprender (aprender a aprender) e adaptar-se as mudan-
¢as do ambiente competitivo. Uma organizacao inteligen-
te cresce e se desenvolve com acriagao ou aquisigao, ar-
mazenamento, anilise e uso de informacoes adaptadas ao
seu ambiente de negocios.
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Rentabilidade de um
- ramo de negodcios
ou de uma empresa

muitas consideracdes, em especial aquelas refe-
rentes a lucratividade e vantagem competitiva.

Qualquer negdcio recebe influéncias diversas vin-
das do ambiente, representadas por alteragdes politi-
cas, desenvolvimento de tecnologias, economia inter-
nacional e nacional, bem como esta sujeito as mudan-
¢as sociais de forma geral.

Uma empresa tem, além de tudo, um conjunto de
relacionamentos mais imediatos com seus clientes e
fornecedores e de uma forma ou de outra sofre in-
fluéncia dos concorrentes.

A viabilidade econdmica de uma empresa é basica-
mente decorrente da sua agregacido de valor em pro-
dutos ou servigos, sob o ponto de vista do cliente.

Um modelo relativamente simples mostra como
podem ser conduzidas anilises de rentabilidade,
com vistas ao estabelecimento de estratégias, entre
empresas de um mesmo ambiente concorrencial. O
modelo, quando de 5 (cinco) for¢as de Porter é
mostrado na figura.

E ntrar, sair ou permanecer em um negocio envolve

Poder de
negociacdo
 dos
fornecedores

=

Posicionamento entre os atuais
concorrentes (rivalidade)

Na grande maioria dos casos a con-
corréncia entre as empresas é o maior
limitador da rentabilidade. O diferencial
competitivo entre empresas é decorren-

te na capacidade de aproveitamento de

oportunidades de maneira mais rapida
que os concorrentes.

Ameaca de novos concorrentes
(entrantes)

Uma das restricoes as margens de lu-
cro das empresas ja estabelecidas é jus-
tamente o perigo das entrantes jogar
seus precos para baixo.

Poder de negociagdo dos
compradores

Qualquer comprador, seja ele usua-
rio final ou cliente intermediario (re-

vendedores, distribuidores) pode in-
fluir na rentabilidade de uma empresa
fornecedora, devido a sua sensibilida-
de quanto ao preco ou seu poder de
negociacdo relativo.

Poder de negociacdo dos
fornecedores

Essa limitacao da rentabilidade de

uma empresa vem dos determinantes
de custo da matéria-prima ou outros in-
sumos, como por exemplo eletricidade,
agua, telecomunicacdes, etc.

Ameaca de produtos ou servigos
substitutos

E a principal variavel definidora de
precos no mercado. A opcao final do
comprador certamente sera a qualidade
do substituto.

Michael Porter

Ameaca de
novos
concorrentes
(entrantes)

Posicionamento

entre os atuais
concorrentes

(rivalidade)

‘Ameaca de

produtos ou
servicos

substitutos

-

Poder de
negociacdo
~ dos
compradores
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Mudancas nas organizacoes

nizagdes levam 4 mudancas. Empresas

preocupadas com o futuro atuam de acordo
com planos de acao produzidos pelo planejamen-
to estratégico. Os procedimentos com relagdo a
mudancas estratégicas significativas, no entanto
serdo diferentes de empresa para empresa.

A s implementag¢des das estratégias nas orga-

12 tipo de empresas

® Absorvem e incorporam as propostas de
mudangas estratégicas rapidamente

® Ultrapassam os concorrentes,

® Sao proativas e inovadoras.

® Sempre buscam novas formas de aperfeicoa-
mento e de capacitagao.

2° tipo de empresas

® Absorvem e incorporam lentamente as no-
vas idéias, mas ndo as esquecem

® Realizam experiéncias cautelosas e avaliam
os resultados.

® S6 mudam com resultados palpaveis

3° tipo de empresas

® Captam idéias inovadoras tdo rapido quanto
as esquecem

® Dedicam-se quase exclusivamente as opera-
coes

® Percebem a necessidade de mudancas, mas
nao criam condicoes para as transformagoes

4¢ tipo de empresas

® Tem dificuldade para receber novas idéias.

® Repetem sempre as velhas formulas

® Sua sobrevivéncia é assegurada por prote-
coes legais

® Nio sdo competitivas

Como é
a sua
empresa?

Tente classificar sua
erripresa ou onde
vocé trabalha em

um dos tipos acima

\ f

r ‘_-. - !

Tecnologia _

* Pode provocar perda de competitividade, pe-
la absolescéncia dos seus produtos, servicos,
processos ou métodos de trabalho.
Concorréncia
E cada vez maior e pode forcar a uma modi-
ficacdo na forma de realizar negécios.
Regulamentacdes do Governo Y
Pode ajudar ou atrapalhar um negécio.

Informéatica

Gera a necessidade de reestruturacdo na ca-
pacidade atual e aumenta investimentos.

TENDENCIAS QUE PROVOCAM MUDANCAS

" T

Polftica e economid
Tem influéncia sobre os clientes, emprega-

dos e fornecedores. Afeta também os concor-

rentes.
Modificacdes no controle
ou venda da empresa

Pode trazer posturas e idéias bem diferentes
das atuais.

Fatores de sucesso

perada no mundo dos negobcios. Uma coi-

sa no entanto ji foi constatada: as empre-
sas que nao perceberam as mudancas nio so-
breviveram para contar a histéria. Hoje a for-
mula do sucesso é :

Nenhuma proposicio magica deve ser es-

Examinar continuamente o ambiente para
sentir as transformacdes gue se
aproximam, e mudar seus processos
internos antes dos concorrentes

As empresas que triunfardao daqui por diante
serao aquelas que construirdo um patriménio de
conhecimentos que lhe permitirdo inovar em
seus processos, produtos e servigos. Conheci-
mento e tecnologia serdo a base dos fatores cri-
ticos de sucesso no mercado competitivo.

Trabalhar com outras empresas

Centrar-se em suas competéncias fundamen-
tais e dirigidas ao mercado, criando, mantendo e
administrando parcerias e aliangas estratégicas.

Examinar e entender o ambiente

Buscar as mudangas que assinalem novos de-
safios e oportunidades. Explorar seus relaciona-
mentos com os clientes, parceiros, fornecedores e
até concorrentes continuamente,

Aprender com a experiéncia e a informacdo

Para competir com mais eficicia no futuro,
aprender com seus sucessos e fracassos.

Criar solucdes inovadoras

No futuro o mercado ird premiar mais a ino-
vagao do que o posicionamento, devido a redugao
nas barreiras de entrada a novos concorrentes.

Adaptar-se ao contexto

Ser capaz de promover a personalizacio em
massa de produtos e servigos, devido ao maior
poder dos compradores e maiores exigéncias do
mercado.

Montar uma base cada vez maior de
conhecimentos

Desenvolver e manter acessivel facilmente
uma base de conhecimentos de seus processos,
clientes, fornecedores, parceiros, governo, etc.

Compreender a diversidade

Disponibilizar recursos de informagao e tecno-
logia necessarios para adaptar-se aos miltiplos
mercados e as diversas necessidades.

Saber selecionar e utilizar recursos

Monitorar constantemente seus recursops. Tra-
balhar com todos os participantes na cadeia de
valor para administrar o custo para o cliente.
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1 - Escolha uma organizacdo que vocé conheca bem
(P. ex.: sua empresa ou onde vocé trabalha, a escola
de seu filho, a Associacdo na qual vocé participa,
um servico plblico, etc.)

2 - Escreva a missao dessa organizacao

3 - Proponha para a organizacdo uma filosofia
(crencas, valores e principios)

4 - Imagine qual poderia ser uma visao de futuro
para a organizacao. Descreva a mesma de forma
sucinta.

5 - Especifique alguns objetivos e metas para a
organizacao.

6 - Tente identificar os pontos fortes e fracos da
organizacao.

7 - Quais sdo as oportunidades e ameacas do
ambiente para a organizacao?

8 - Pense nas estratégias que poderiam ser usadas
para atingir os objetivos.

9 - Esboce um plano de acdo para realizar a
estratégia e atingir os objetivos.

10 - Tente verificar a coeréncia do seu exercicio
com a realidade da organizacao.
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No lugar de uma organizacdo vocé pode usar sua
carreira e definir sua missao, sua visdo de futuro (o
que vocé quer da vida), suas crencas, valores e
principios; Quais sdo seus objetivos, de médio e de
longo prazos.

Quais sao as capacidades que vocé possui em termos
de qualificacdo, experiéncia, aptidado, etc. (seus pontos
fortes); no gue vocé acha que é fraco ou possui
deficiéncia a ser sanadas (seus pontos fracos). Quais
oportunidades vocé vislumbra no ambiente e que
podem ser aproveitadas; identifique as ameacas reais;
imagine uma ou mais estratégias para sua vida se
transformar no que vocé quer (estratégia de
crescimento) ou para manté-la (estratégia de
manutencao).

Faca um plano de acdo com datas e como atingir
seus objetivos, com base nas suas estratégias.

EXCELENCIA EM POS-GRADUAGAD

* A missdo do FGV Management é formar executivos de empresas privadas, governamentais e do terceiro setor,
levando aos talentos do nosso pais instrumental necessario para desenvolver seu potencial e agregar valor as
empresas onde atuam, estimulando o desenvolvimento de sua regido, nos mais diversos segmentos.

Gragas a experiéncia académica e profissional dos professores que atuam no FGV Management, nossos
cursos aliam teoria e pratica de forma equilibrada, possibilitando que conhecimentos adquiridos pelos alunos
em sala de aula sejam rapidamente incorporados ao dia-a-dia das empresas.

Cursos de Pos-Graduagdo - MBA para o 2° Semestre de 2003
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# Nao ter um lider para conduzir o e
planejamento e comandar a imple- +

mentagdo dos planos,

W Limitar a participacdo ou eliti-
zar os trabalhos.

& Nao levar em conta a cultura da
empresa.

¥ Produzir planos irrealistas ou
excéntricos.

propositos.

8 N3o explorar todos os aspectos
do ambiente.

¥ Nao reconhecer os pontos fra-
cos existentes,

& Avaliacoes equivocadas dos re-

B Nao criar uma constancia de ‘
]
cursos e capacidades de realizacdo, }

& Esquecer o jogo de poder den-
tro das organizacoes.

W Né&o considerar o comporta-
mento e os sentimentos das pes-
soas envolvidas nos trabalhos.

W Esquecer ou desvalorizar os
concorrentes.
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Como conduzir
uma sessao de
- Plangjlamento

Seeundo Sam
Deep & Lyle

Sussman (1998)

- Estratégico

‘e

1 - Contrate um Facilitador Competente

¥ 0 lider deve ser altamente qualificado em facilitacdo
e nao deve ter nenhum interesse adquirido no formato
final do plano; de outra forma, o influenciara indevida-
mente,

2 - Marque um retiro de um dia

® Fuja do escritério. Comece as 8 da manha e reserve
o dia de cada um até 8 horas da noite.

® Um bom ambiente favorecerd o desenvolvimento
dos trabalhos.

3 - Monte a Equipe de Planejamento

# A escolha dos membros é uma dificil tarefa
¥ O tamanho ideal para a reunido de grupo é de seis a
dez pessoas.

4 - Peca a opinido dos colaboradores antes
da reunido de planejamento

W Procure envolver colaboradores e gerentes que nao
estardo participando da reunido.

# Apresente para o grupo de planejamento as suges-
tdes apresentadas pelas demais pessoas.

5 - Defina a Missdo da Empresa

¥ Por que vocé existe?

® Em que ramo atua?

® Que produtos ou servigos oferece?
® A que mercado serve?

® Quem sdo seus clientes?

¥ Quais sao as exigéncias deles?

6 - Comece uma declaracdo de Visdo
Empresarial com suas aspiracdes.

¥ Como sua empresa quer ser vista?

¥ Que sonhos espera realizar?

¥ Que reputacdo estabelecera?

¥ Onde pretende estar posicionado em seu setor?
® Que padrdes de exceléncia pretende alcancar?

7 - Conclua sua
Declaracdo de Visdo da Empresa
com seus Valores e Crencas

¥ As aspiracoes propoem seu “resultado desejado”.
Valores e Crencas revela “como a empresa chegara 13",
Os Colaboradores...

Os Clientes...

Meio Ambiente...

Comunidade...

EEEEN

8 - Faca uma Avaliacdo
do Ambiente Externo

® Quais sdo as principais tendéncias (politicas, econd-
micas, tecnolégicas, religiosas, sociais, intelectuais, ar-
tistica) que afetam seus negdcios.

# Que tendéncias representam ameacas?

® Quais representam oportunidades?

9 - Faca uma avaliacio
Organizacional Iinterna

¥ O que vocé faz muito bem?

¥ 0O que faz menos bem?

¥ Quais sao os pontos fortes e as competéncias que o
distinguem?

B Quais sdo as suas fraquezas e seus defeitos evidentes?
¥ Vocé tem algumas vantagens ou desvantagens par-
ticulares no mercado?

10 -~ Faga um brainstorming
dos Objetivos de curto prazo

® Segundo as avaliacdes externas e internas, o que vo-
cé fara no ano seguinte? Pense em objetivos que res-
pondam a mudanca.

® N3o se preocupe em obter acordos sobre os obje-
tivos ou em criar muito nesse estagio.

;

?

11 - Faca um brainstorming dos Objetivos
de longo prazo

¥ 0O que deve fazer depois do ano seguinte, a fim de se
posicionar melhor para o futuro?

12 - Disponha os Objetivos por Ordem de
Prioridade

¥ Primeiro, procure oportunidades para agrupar e combi-
nar objetivos que digam essencialmente a mesma coisa.

® Segundo, selecione os objetivos que terdo impacto
mais imediato e maior sobre o sucesso da empresa.

13 - Realize um analise do
campo de forca de cada objetivo

® Existem alguns motivos pelos quais ndo esta alcan-
gando um objetivo?

W Que forcas, fatores ou comportamentos estdo agin-
do contra ele? Descubra o que sdo, de forma que possa
elimina-los.

® Que forcas, fatores ou comportamentos estdo agin-
do a favor do objetivo?

% Pense em formas de aumentar essas forcas positivas.

14 - Desenvolva Planos de Aclio para
alcancar cada objetivo

Para cada objetivo, que acbes minimizardo as forgas
negativas e maximizardo as positivas.
¥ Quem da equipe aceitara a responsabilidade de se
assegurar de que cada acdo ocorrera?
¥ Quando e onde ela sera cumprida?
¥ Que recursos serdo necessarios?

15 =~ Crie um documento de
responsabilidade

W Liste cada acdo proposta em ordem cronolégica;

B Acompanhe o progresso das tarefas através de reu-
nides semanais;

® Tome medidas reparadouras, quando necessario.

16 - Passe adiante os resuitados da reunido

® Faca um relatério para todos os colaboradores sobre
os resultados.

® Compartilhe as declaractes de missdo e visdo criadas.
B Diga-lhes o que podem fazer para ajudar nos planos
de acgao.

17 - Traga o Facilitador de volita

B Cerca de 4 meses depois da reunido, encontre-se
com o facilitador para verificar os beneficios gerais do
plano estratégico e se ha algo que possa fazer para au-
mentar seu valor.




GLOSSARIO

Andlise do Concorrente - processo de identificar os
principais concorrentes; analisar seus objetivos, forgas,
fraquezas, estratégias e padroes de reacio; e selecionar
quais concorrentes atacar e quals evitar,

Andlise do Portifdlio - ferramenta com a qual a em-
presa identifica e avalia seus vérios negdcios.

Analise Setorial - analise das caracteristicas de umn se-
tor com a finalidade de explicar e prever a concorréncia
e a rentabilidade.

Aprendizagem Organizacional - processo pelo qual
uma organizacao usa sua habilidade coletiva para com-
preender e responder ao seu entorno. Inclui a interpre-
tagdo coletiva de toda informacgdo disponivel na nrga
nizagdo e as agdes baseadas nesta interpretacio. Apren
dizagem organizacional € mais do que a soma do co-
nhecimento de todos os empregados.

Barreiras & Entrada - Fatores que oferecem &s empre-
sas estabelecidas num setor uma vantagem competitiva
sobre novas empresas e que, conseqiientemente, atuam
como impedimentos a entrada destas.

Barreiras & Saida - fatores que impedem que as em-
presas saiam de um setor quando os lucros se tornam
menores que o custo capital.

Base de Conhecimento - estrutura organizada de in-
formacao ja contextualizada pela organizag3o, visando a
facilitar o armazenamento de conhecimento e , assim,

viabilizar sua recuperacdo para aplicagio em processas
de decisdo e de trabalho.

Cadeia de Valor - seqliéncia de atividades com a qual a

empresa esta comprometida ao transformar insumos
em produtos.

Cadeia de Valores - conjunto de processos e atividades
envolyido em determinada tarefa, do estudo do consu-
mo de recursos e da contribuigo de cada etapa para a
consecucio dos objetivos.

Capacidades Organizacionais - Tarefas produtivas que
uma organizagao é capaz de realizar,

Capital do Cliente - valor representado pelas relaces

de uma organizacdo com seus clientes. Incluj uma fide- |

lidade Intangivel dos clientes em relagdo a determinada

cormpanhia ou produto, com base na reputacio de boa |

qualidade ou bom servico, padrio aquisitivo dos clientes
ou estabilidade financeira, que assegura pronto e ade-
quado pagamento.

Capital Estrutural - compreende processos, estruturas,
sistemas de informacdo e patentes gue permanecem na
empresa, mesmo quando os funciondrios a deixam.

Capital Humano - compreende o conhecimento, as ha-
bilidades e as competéncias das pessoas em uma or-
ganizacao. Diferentemente do capital estrutural, o capi-
tal humano & sempre detido pelos individuos que o pos-

suem. O capital humano é valioso com parte renovivel
do capital intelectual. E fonte permanente de criativida-

de, inovacdo e de habilidade para mudar,

Capital Intelectual - compreende o conhecimento que
é de valor para uma organizagio construida de capital
humano, capital estrutural e capital-cliente. E definido
também como o ativo intelectual de uma organizacio
Incluindo conhecimento agregado de seus membros,
Acredita-se que este fator possa ser analisadp para per-
mitir classificar a organizacdo como rica ou pobra em
Informac3o.

- drea de capacidade pessoal que habilita
as pessoas a desernpenhar com éxito suas tarefas ou a

completar as tarefas de modo efetivo, Podem ser com- |
peténcias, o conhecimento, as habilidades, os valores oy |

as caracteristicas pessoais. As competéncias requeridas
para um desempenho bem-sucedido podem ou ndo ser

expressas formalmente por um empregador.
2

Essencial - conjunto de conhecimento,
habili ede tecnologia distintas, que permitem 3 or- |
ganizacdo oferecer um beneficio fundamental ao cliente.
Asc:dn;pe@nciasmncﬂssiomduadaspcrtasde |
entr:

especlallmdas.

Cmmnhadadeﬁﬁm-ndesden&ssoasmna-
balham juntas em uma organizacdo e compartilham re- |
gularmente a informacéo e o conhecimento. Tais pes-
soas podern ser, mas ndo necessariamente, parte de um
time ou de uma unidade formal. Freglientemente cola-
boram em projetos ou produtos particulares ou assu-
mem os mesmos ou similares trabalhos. Foram descri-
tos como pares na execucio de um trabalho real. Co-
munidades de pratica sdo mantidas por meio de com-
partilhamento de objetivos e necessidades de aprender
uns com os outros.

Cultura da Empresa - sistema de valores e crencas
compartilhado pelas pessoas em uma organizacdo -
identidade coletiva e o significado da empresa.

Determinantes de Custo - principais determinantes
das diferencas de custo unitdrio entre empresas rivais
que produzem o mesmo produto ou servico.

Diferenciacdo - agregacio de valor a um processo, que
o tornara mais atraente aos olhos do consumidor. Pode
ser uma mudanca nas caracteristicas de um produto de
acordo com as demandas identificadas, ou ainda, no seu
desempenhao,

Diversificac3o - estratégia de crescimento da empresa,
que consiste em iniciar ou adquirir novos negocios di-
ferentes dos atuais.

Estratégia - forma pela qual a empresa utiliza seus pan-
tos fortes para melhor aproveitar as oportunidades e as
agbes que adota para minimizar o impacto das ameacas
sobre seus pontos fracos.

Estratégia Competitiva - posicionam fortemente a em-
presa contra seus concorrentes e lhe propiciam a van-
tagem estratégica mais forte possivel.

Estratégia de Marketing - l6gica de marketing pela
qual a unidade de negdcios espera atingir seus objetivos.

A estratégia de marketing consiste em estratégia espe-

cificas para mercados-alvo, mix de marketing e nivel de
gasto cormn marketing. |

Estratégla Empresarial - politicas e diretrizes que de-
terminam o escopo da empresa em termos de mercado
do produto, dreas geograficas dentro das quais a em- |
presas concorre e o grau de verticatizago das ativida-
des que ela empreende.

Estrutura Organizacional - uma estrutura que divide o
trabalho da empresa em tarefas especializadas, designa
essas tarefas a pessoas e a departamentos, bem como
as coordena definindo lagos formais entre pessoas e de-
partamentos, pelo estabelecimento de linha de autori-
dade e comunicagao.

Fator Chave - definido como aquela caracteristica, con-
digdo ou varidvel que, quando devidamente gerenciada,
pode ter um impacto significativo sobre o sucesso de
uma empresa, considerando seu ambiente de compe-
tiglo.

Fator Critico de Sucesso (FCS) - numero limitado de
drea de uma determinada organizagdo ou processo, nas
quais os resultados, se forem satisfatérios, irdo assegu-
rar um desempenho de sucesso, Sdo aguelas caracte-
risticas, condicfes ou varidveis que, quando adequada-
mente sustentadas, mantidas ou gerenciadas, podem
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ter impacto significativo sobre o sucesso da competi-
tividade de uma organizacdo dentro de um segmento
industrial especifico. S8o variaveis em gue a gerencia
pode influir por meio de suas decisbes e podem afetar
significativamente a posicao competitiva da organizacio
ou ainda de vérios segmentos de uma industria.

Foco Estratégico - o processo de concentragao de
Idéias e agbes em um Unico fator que ajudara a orga-
nizagdo a vencer e a manter vantagem competitiva no
mercado,

Gestdo do Conhecimento - processo sistemdtico, ar-
ticulado e intencional, apoiado na identificacio, geragio,
compartilhamento e aplicacio do conhecimento orga-

nizacional, com o objetivo de maximizar a eficiéncia e o

retorno sobre os ativos de conhecimento da organiza-
¢ao.

Incerteza - situagfio em que a probabilidade do resul-
tado de um evento é desconhecida, opondo-se a situa-
coes de risco, em que cada resultado term uma proba-
bilidade conhecida.

Inteligénecia Competitiva - programa sistemdtico de
coleta, processamento, analise e disseminagdo de infor-
maghes sobre atividades dos concorrentes, tecnologias
e tendéncias gerais do mercado, a fim dé atingir as me-

tasdaerrwresa.(:onmntodeac;éesslstemahzaﬂasde
busca, de analise e de disseminacio, com vistas 3 ex-

ploragdo das informages lteis aos tomadores de de-
cisdo nas organizagdes.

Lider de Mercado - a empresa em um ramo de negé-
clos com a maior participacdo de mercado; usualmente,
ela lidera outras empresas em alteragbes de pregos, in
trodugdo de novos produtos. cobertura de distribuicio e
gastos com promogao.

- tern mais a ver com inspirag3o, comunica-
¢ao e facilitacdo do que com autoridade, cantrole, e to-
mada de decisdo.

Lideranca de Custo - estrategicamente & a posicdo que
a empresa assume em detrimento da diferenciacio do
produto, ou seja, a dnica vantagem esta em vender em
grande quantidade, e para que isso aconteca, & neces-
sdrio que o custo do produto esteja verdadeiramente
abaixo do praticado pelo concorrente.

Medidas de Desempenho - indicadores de performan-
ce que apontam para a efetividade de desempenho de
uma organizagao ou processo.

Planejamento e Estratégico - processo gerencial uti-
lizado para desenvolver e manter uma adequacio razoa-
vel entre os objetivos e recursos da empresa e as mu-
dangas de oportunidades de mercado, O objetivo do pla-
mﬁnmtom&atégiwemtarereoﬂmcsnegn
cias e os produtos da empresa de modo que gere lueros
e crescimento satisfatdrio.

Planejamento Estratégico - é uma técnica administra-
tiva que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma
que se possa criar uma visdo do caminho que se deve
seguir (estratégia). Depois de ordenar as idéias, s3o or-
denadas as acdes, que é a implementacdo do Plano Es-
tratégico, para que, sem desperdicio de esforgos, cami-
nhe na direcio pretendida.

Planejamento Estratégico - é uma técnica administra-
tiva que, através da analise do ambiente de uma orga-
hizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameagas dos seus pontos fracos para o curmnprimento da
sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcio que a organizacio devera sequir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Planejamento Estratégico - orientado para o mercado
€ o processo gerencial de desenvolver e manter uma
adequacdo vidvel entre os objetivos, experiéncias e re-
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cursos da organizacdo e suas oportunidades em um
mercado continuamente mutante.

Plano - documento formal que se constitui na conso-
lidagdo das informagtes e atividades desenvolvidas no
processo de planejamento: & o limite da formalizagdo do
planejamento, uma visdo estatica do planejamento, uma
decisdo em gue a relagdo custo “versus" beneficio deve
ser observada.

Plano Estratégico - & definido como a criagdo de con-
digbes para que as organizacies decidam rapidamente
diante de oportunidades e ameagas, otimizando as van-
tagens competitivas em relacdo ao ambiente concorren-
cial em que atuam. Acrescenta-se que é o direcionamen-
to que permite as empresas reagirem instantaneamente
as turbuléncias do meio ambiente, para assim explora-
rem melhor as oportunidades de mercado e desenvol-
verem novas técnicas de administracdo,

Posicionamento no Mercado - agdes empreendidas
para que um produto ocupe uma posicao clara, distinta
e desejavel, em relacdo aos produtos dos concorrentes,
nas mentes dos consumidores-alvo.

Predi¢3o - corresponde a situacdo em que o futuro tende
a ser diferente do passado, mas a empresa ndo tem ne-
nhum controle sobre seu processo e desenvolvimento.

PrevisSo - corresponde ao esforco para verificar quais
serdo os eventos que poderdo ocorrer, com base no re-
gistro de uma serje de probabilidades.

Projecao - corresponde a situagao em que o futuro ten-
de a ser igual ao passado, em sua estrutura basica.

Recursos - insumos utilizados por uma empresa. Os in-
sumos incluemn materlals, equipamentos de capital, fi-
nangas, tecnologia, mdo-de-obra, capital humano (co-
nhecimento técnico e qualificagbes) e espaco fisico.

Resolucdo de Problemas - corresponde a aspectos
imediatos que procuram tao-somente a correcio de cer-
tas descontinuidades e desajustes entre a empresa e as
forgas externas que lhe sejam potencialmente relevan-
tes.

Sinergia - termo do enfoque, sistémico que significa ser
o todo maior que a soma das partes ou, pelo menos,
diferente delas.

Sinergia - vinculos entre negdcios separados dentro de
uma empresa por meio dos quais um (ou ambos) obtém
vantagem competitiva em virtude da presenga do ou-
tro.

Sistema de Inteligéncia Competitiva - processo arga-
nizacional de coleta e analise sistematica da informacio
sobre o ambiente arganizacional, que por sua vez, é dis-
seminada como inteligéncia aos usudrios em apoio a to-
mada de decisdo, tendo em vista a geragdo ou susten-
tacdo de vantagens competitivas.

Terceirizacdo - lerceiros que prestam servicos a uma
empresa. Desde tarefas acessorias, como limpeza, se-
guranga, recepgao e alimentacdo, ate servicos estraté-
gicos, como transporte e processamento de dados, po-
dendo chegar ate as etapas do processo produtivo.

Vantagem Competitiva - valor que a empresa, ou or-
ganizacdo, consegue criar para seus compradores ou
usuarios, o qual ultrapassa o custo da fabricacdo da em-
presa. Uma vantagem sobre os concorrentes, obtida afe-
recendo-se aos clientes maior valor, seja por meio de
precos mais reduzidos ou proporcionando maiores be-
neficios. E a capacidade de uma empresa conferir atri-
butos e valores para produtos e servigos ofertados aos
seus clientes, a fim de se diferenciar da concorréncia.

Vantagem de Pioneiro - vantagem competitiva obtida
por um inovador ou por uma empresa nova, NuIMa nova
area de negocios sobre seus seguidores.
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