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2.1.3 – Setor de Negócios

O diagnóstico estratégico externo precisa também mapear o ambiente de trabalho da organização. Pois este é segmento do ambiente do ambiente mais próximo e imediato de cada organização e com qual ela mantém uma intensa interação. Contudo esse ambiente recebe o nome de setor de negócios que envolvem um conjunto de fatores (a ameaça de novos entrantes, fornecedores, poder de barganha de compradores, produtos substitutos e o grau de intensidade da rivalidade entre concorrentes.) que exerce influência direta sobre a organização, suas ações e reações competitivas. Portanto a interação desses cinco fatores determinam o potencial do lucro de um dado setor negócio.
Esse ambiente de trabalho da organização recebe o nome de setor de negó​cios. Assim, o setor de negócios envolve um conjunto de fatores a ameaça de novds entrantes, fornecedores, poder de barganha decompradores, produtos substitutos e o grau de intensidade da rivalidade entre concorrentes — que exerce influência direta sobre a organização, suas ações e reações competitivas. As inte​rações entre esses cinco fatores determinam o potencial de lucro de um dado se​tor de negócios. O desafio reside em localizar uma posição em um setor de negó​cios na qual a organização possa influenciar favoravelmente esses fatores ou se defender da influência deles.

2.2 – Diagnóstico Estratégico Interno

A análise interna tem por finalidade colocar em evidência as deficiências e qualidades da empresa que está sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverão ser determinados diante da sua atual posição produto-mercado. Essa análise deve tomar como perspectiva para comparação as outra empresas do seu setor de atuação, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.
Na realidade, além dos pontos fortes e fracos da empresa, devem-se considerar também os pontos neutros que são aqueles que, em determlnado momento ou situação, não estão sendo considerados nem como deficiências nem como qualidades da empresa.


Como o planejamento é um processo dinâmico, estes pontos neutros vão sendo enquadrados como pontos fortes ou pontos fracos ao longo do tempo. Considerando aspectos já abordados anteriormente, a determinação de pontos neufros é multo importante por duas razões:

a. o planejamento estratégico é um sistema que considera a empresa como um todo. E como tal deve considerar todos os seus componentes e partes (subsistemas) visando formar o todo unitário. Portanto, não se podem deixar partes de fora do sistema. E, às vezes, temos dificuldades de saber se determinada variável, componente ou item é um ponto forte ou fraco da empresa.

b. O aspecto do penodo de tempo do planejamento (e quanto a este assunto já se verificou que é uma conseqüência da consideração e alocação de todas as variáveis, componentes e itens que compõem este sistema). Portanto, mais uma vez fica realçado o aspecto de não se poder desconsiderar algum aspecto do planejamento estratégico.

3 – ELABORAÇÃO ESTRATÉGICA
3.1 – SWOT

O
modelo SWOT tem a função é cruzar as oportunidades e as ameaças externas à organização com seus pontos fortes e fracos. Esse cruzamento forma uma matriz com quatro células, e para cada célula haverá uma indicação de que rumo tomar. A avaliação estratégica realizada a partir da matriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas na gestão estraté​gica competitiva. Trata-se de relacionar as oportunidades e ameaças presentes rio ambiente externo com as forças e fraquezas mapeadas no ambiente interno da organização. Uma vez avaliados esses itens ou quaisquer outros que sejam rele​vantes para análise da organização, pode-se interpretar a inter-relação de forças de fraquezas e de oportunidades e ameaças. Com isso, são estabelecidas quatro zonas na matriz SWOT, veja no quadro abaixo:
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As quatro zonas na matriz SWOT – Quadro 5
As quatro zonas servem como indicadores da situação da organização. No quadrante 1, se propõem políticas de ações ofensivas, ou seja, o uso forças e ca​pacidade da organização para aproveitar as oportunidades identificadas, O qua​drante 4 revela a fraqueza da organização para lidar com as ameaças, podendo indicar uma fase de crise ou declínio. No quadrante 2, se propõe que as forças da organização criem barreiras às ameaças do ambiente externo. No quadrante 3, as fraquezas da organização impedem ou dificultam o aproveitamento das oportu​nidade. Concluída a análise estratégica, percebe-se como as tendências, opor​tunidades e ameaças, provenientes do ambiente externo podem estar relaciona​das ao ambiente interno da organização.
Em geral as organizações têm suas atividades ou processos de negócios posi​cionados nas quatro áreas de políticas. Cabe aos gestores elaborar e gerenciar as capacidades da organização de modo que os fatores críticos de sucesso quantifica​dos pelos objetivos estratégicos encontrem-se de preferência na zona de política de ação ofensiva, evitando ao máximo a zona ou a área de política de saída.
Assim, várias características podem ser observadas na análise da matriz SWOT, a saber:
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Exemplo de matriz SWOT – Quadro 6

3.2 - Benchmarking Competitivo
O Benchmarking competitivo é o processo de medir e comparar as estratégias e operações da organização com as das outras organizaçoes de ponta em suas ativi​dades, dentro ou fora de seu setor. O motivo é identificar as melhores práticas alheias que podem ser adotadas, adaptadas ou melhoradas para impulsionar seu o processo de henchmarking competitivo inclui quatro etapas:

1. identificação das organizações a serem acompanhadas: o primeiro passo para essa análise é identificar os determinantes de sucesso no mercado. O que algumas organizações fazem de diferente das outras? O que faz a di​ferença em suas operações? Por que elas são as vitoriosas? Esses pontos fortes podem não estar em suas operações no global, mas em uma maneira peculiar e sutil em algumas operações.
2. Identificação das atividades do mercado a serem consideradas: todas as ativi​dades de negócios ao longo da cadeia de valores completa são alvos para se usar o benchmarking. O foco inicial será nos processos que impactam signi​ficativamente os custos, influenciam a satisfação de clientes e mostram um espaço significativo para possíveis melhorias.
3.2.1 - Administração Por Objetivos - APO

A administração por objetivos é um estilo de administração que enfatiza o esta​belecimento do conjunto de objetivos tangíveis verificáveis e mensuráveis. A APO desloca o foco do desempenho das atividades-meio (nas quais a preocupa​ção é sobre os meios para se chegar aos fins) para os resultados esperados advin​dos daquele desempenho, em que a preocupação está nos fins que determinam os meios para se chegar lá. Sob o regime da APO, os planejadores definem metas comuns, especificam as áreas de responsabilidade e utilizam esses critérios para a avaliação do andamento da atividade e a contribuição de cada responsável res​pectivo da etapa do processo em avaliação.
A vantagem da APO é a conversão dos objetivos organizacionais em objeti​vos específicos para cada unidade da organização, para cada grupo de trabalho e para cada indivíduo. Isso provoca um efeito cascata de baixo para cima na orga​nização, enquanto todos os objetivos estratégicos são detalhados em objetivos táticos e, na seqüência, em objetivos operacionais. Assim, cada funcionário, cada colaborador, tem uma contribuição específica e determinada a oferecer para o processo, e todos devem alcançar seus objetivos para que os objetivos da organi​zação, como um todo, sejam assegurados.
Existem vários sistemas de APO. Os principais elementos comuns encontrados nos vários sistemas de APO são os seguintes:
1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre o administrador e o seu superior, por meio de uma Intensa negociação. O superior se incumbe da obtenção dos recursos necessários ao alcance dos objetivos como pessoas, equipamen​tos, recursos financeiros, orientação, treinamento, capacitação, liderança, motivação etc., enquanto o administrador se incumbe das atividades para al​cançar os objetivos traçados e negociados.

2. Estabelecimento de objetivos de cada departamento, estabelecendo uma hie​rarquia de objetivos em cascata.

3. Interligação entre os vários objetivos para alcançar efeitos sinergísticos.

4. Revisão periódica e constante, com reciclagem para assegurar o alcance dos resultados esperados.

5. Ênfase na mensuração — quantificação dos resultados — e no controle dos re​sultados.

3.3 - Definição de Objetivos
Os objetivos são estabelecidos a partir de anseios e expectativas humanas em re​lação a uma condição futura ideal. Essa situação deve ser prevista por objetivos definidos que especifiquem o conjunto de meios, cuja aplicação pelas equipes conduza ao sucesso na consecução dos resultados. Forma-se então uma dualida​dc entre o desejo — representado pelos valores, atitudes, motivações — e a inteti​ção dos indivíduos e os instrumentos disponíveis — que representam os recursos (financeiros, humanos, equipamentos).

Os objetivos são definidos sob diferentes abordagens:

1. Abordagem determinística por extrapolação: o objetivo determinado é uma derivação do objetivo sendo alcançado no momento e definido como um número, como aumentar as vendas em 5% em relação ao ano anterior.

2. Abordagem qualitativa carismática: o objetivo é determinado pela forte vontade dos líderes e tem uma característica qualitativa, inspirando seus res​ponsáveis, como no exemplo: melhorar a imagem da empresa junto às ONGs.

3. Abordagem logística e funcional: essa forma de definição de objetivos pres​supõe um diagnóstico anterior de avaliação e proposição de melhorias, para que durante o tempo de obtenção dos objetivos seja assegurada a maximiza. ção da aplicação dos recursos disponíveis. Um exemplo de objetivo definido sob essa abordagem seria não ter mais do que 20% dos produtos devolvidos por defeito.

4. Abordagem estatística e contingencial: quando os objetivos são definidos em cima dos resultados e dos obstáculos que vão surgindo. Essa abordagem éadequada para a obtenção de resultados em curto prazo, quando o mais im​portante é a voluntariedade das pessoas.
5. Abordagem qualitativa carismática: o objetivo é determinado pela forte vontade dos líderes e tem uma característica qualitativa, inspirando seus res​ponsáveis, como no exemplo: melhorar a imagem da empresa junto às ONGs.
6. Abordagem logística e funcional: essa forma de definição de objetivos pres​supõe um diagnóstico anterior de avaliação e proposição de melhorias, para que durante o tempo de obtenção dos objetivos seja assegurada a maximiza. ção da aplicação dos recursos disponíveis. Um exemplo de objetivo definido sob essa abordagem seria não ter mais do que 20% dos produtos devolvidos por defeito.
7. Abordagem estatística e contingencial: quando os objetivos são definidos em cima dos resultados e dos obstáculos que vão surgindo. Essa abordagem é adequada para a obtenção de resultados em curto prazo, quando o mais im​portante é a voluntariedade das pessoas.
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 Hierarquia de objetivos de uma empresa – Quadro 7
O objetivo mais freqüentemente encontrado nas organizações é a maximiza​ção dos lucros, podendo estar relacionado à rentabilidade, que é a relação do lu​cro com o patrimônio, ou à lucratividade (lucro sobre as vendas). Isso porque a comunidade empresarial reconhece facilmente esse resultado como indicador de sucesso das atividades cia organização. Na verdade, o lucro é o resultado das ope​rações passadas da organização e, quando utilizado como fator de previsão futu​ra, pode incentivar decisões desalinhadas de curto prazo com as diretrizes esta​belecidas no planejamento estratégico para o futuro da organização.

4 - IMPLEMENTAÇÃO ESTRATÉGICA

A implementação estratégica é a sorna total de atividades e escolhas requerida  para a execução de um planejamento estratégico. E o processo pelo qual as estra​tégias e políticas são colocadas em ação pelo desenvolvimento de programas, or​çamentos e procedimentos. Apesar da implementação ser geralmente considera. da após a formulação da estratégia, ela constitui parte fundamental da gestão es​tratégica. A formulação e a implementação estratégica devem se consideradas como faces de uma mesma moeda.O processo de implementação estratégica considera as seguintes questões:

· Quem são as pessoas que deverão implementar o plano estratégico?

· O que deve ser feito para alinhar as operações da organização com a nova direção estratégica?

· Como cada pessoa deverá trabalhar com as demais para fazer o que é ne​cessário?


A implementação estratégica é feita utilizando as seguintes técnicas:
1. Programas: seu propósito é tornar a estratégia orientada para a ação. Cada programa cria uma série de atividades organizacionais conjuntas.

2. Orçamentos: servem para alocar fundos.

3. Procedimentos: cuidam dos detalhes operacionais cotidianos dos progra​mas.
A estratégia empresarial deve conduzir a organização para uma posição úni​ca e singular de destaque na qual possa se distanciar das demais organizações em termos de competitividade, excelência, liderança em inovação e preparação para o futuro.
4.1 – Estratégia Organizacional

A implementação estratégica é a sorna total de atividades e escolhas requerida  para a execução de um planejamento estratégico. E o processo pelo qual as estra​tégias e políticas são colocadas em ação pelo desenvolvimento de programas, or​çamentos e procedimentos. Apesar da implementação ser geralmente considera. da após a formulação da estratégia, ela constitui parte fundamental da gestão es​tratégica. A formulação e a implementação estratégica devem se consideradas como faces de uma mesma moeda. O processo de implementação estratégica considera as seguintes questões:

· Quem são as pessoas que deverão implementar o plano estratégico?

· O que deve ser feito para alinhar as operações da organização com a nova direção estratégica?
· Como cada pessoa deverá trabalhar com as demais para fazer o que é ne​cessário?

A implementação estratégica é feita utilizando as seguintes técnicas:

1. Programas: seu propósito é tornar a estratégia orientada para a ação. Cada programa cria uma série de atividades organizacionais conjuntas.
2. Orçamentos: servem para alocar fundos.
3. Procedimentos: cuidam dos detalhes operacionais cotidianos dos progra​mas.
A estratégia empresarial deve conduzir a organização para uma posição úni​ca e singular de destaque na qual possa se distanciar das demais organizações em termos de competitividade, excelência, liderança em inovação e preparação para o futuro.  A estratégia não deve fazê-la apenas uma organização a mais no mercado entre as demais, mas sobretudo um exemplo a ser seguido pelas outras. Talvez seja um papel primordial na empresa: criar a individualidade da organização e dotá-lo de personalidade própria. Para tanto, a estratégia precisa contar com uma adequada governança corporativa.
4.2 - Sistemas de Informação
Toda organização deve prover um intenso fluxo de informações para seus pro​fissionais. Organizações competitivas estudam as necessidades de informações de seus gerentes e projetam seus sistemas de informações (SI) de modo a satis​fazer suas necessidades. Todos os sistemas — incluindo os SIs — apresentam carac​terísticas que os tornam capazes de alcançar seus objetivos, mantendo uma estru​tura interna, ao mesmo tempo em que se adaptam ao ambiente. Ao serem im​plantados de modo integrado, eles oferecem muitos benefícios associados ao bom desempenho da organização, como:

1. Identificação de novos negócios.

2. Compartilhamento das idéias.

3. Crescente habilidade para antecipação das surpresas.

4. Integração das perspectivas.

Além disso, a organização fica mais consciente do ambiente, o que incentiva ações mais competitivas e o comportamento proativo em relação às mudanças.
Para construir um SI, deve-se identificar as informações necessárias para a melhor tomada de decisões. É importante determinar se os dados necessários es​tão disponíveis dentro da organização ou se devem ser procurados; como os da​dos devem ser organizados; a forma na qual eles devem ser relatados e a tabela de acordo com a qual eles serão distribuídos. O sistema de informações deve repre​sentar a interseção entre aquilo que os administradores pensam que precisam, o que eles realmente necessitam e o que é economicamente viável. Um SI eficiente deveria prover informações consolidadas de modo a minimizar as incertezas na tomada de decisão. Deve-se fazer um diagnóstico da demanda por informação apresentada pelos gerentes, levantando algumas informações como:

1. Que decisões você toma regularmente?

2. Que informações você necessita para tomar essa decisão?

3. Que estudos especiais você solicita periodicamente?

4. Que informações você obtém regularmente?

5. Que informações você quer e não está obtendo agora?

6. Que informações você quer diariamente? Semanalmente? Mensalmente? Anualmente?

7. Que revistas ou relatórios comerciais você gostaria de consultar regularmente?
8. Sobre quais assuntos você gostaria de ser mantido informado?
5 – RESULTADO E AVALIAÇÃO
5.1 - Controle Estratégico

O controle é algo universal: todas as atividades humanas. O controle consiste em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado. A essência do cointrole reside em verificar se a atividade controla​da está ou não alcançando os resultados desejados. Quando se fala em resultados desejados, pressupõe-se que eles sejam conhecidos e previstos. Isso significa que o conceito de controle não pode existir sem o conceito de planejamento. Aliás, os controles requerem planos. Assim, o controle é a função administrativa que monitora e avalia as atividades e resultados alcançados para assegurar que o pla​nejamento a organição e a direção sejam bem-sucedidos.
O controle verifica se a execução está de acordo com o que foi planejado. Quanto mais completos, definidos e coordenados forem os planos, mais fácil será o controle. Quanto mais complexo o planejamento e quanto maior for o seu horizonte de tempo, mais complexo será o controle. Quase todos os esquemas de planejamento trazem em seu bojo o seu próprio sistema de controle. Com a função de controle, o administrador assegura que a organização e seus planos es​tejam na sua trilha certa.

Em nível corporativo efetua-se o controle estratégico; em nível intermediário faz-se os controles táticos; e em nível operacional, os controles operacionais, cada qual dentro de sua área de competência. Os três níveis se interligam e se entrela​çam intimamente. Contudo, o processo é exatamente o mesmo para todos os níveis, ou seja, monitorar e avaliar incessantemente as atividades e operações da organização.

5.1.1 - O Processo de Controle

O controle consiste em um processo que guia a atividade exercida para um fim determinado. O processo de controle apresenta quatro etapas ou fases:

1. Estabelecimento de objetivos ou padrões de desempenho.

2. Avaliação ou mensuração do desempenho atual.

3. Comparação do desempenho atual com os objetivos ou padrões estabelecidos.

4. Tomada de ação corretiva para corrigir possíveis desvios ou anormalidades.

O processo de controle se caracteriza pelo seu aspecto cíclico e repetitivo. Na verdade, o controle deve ser visualizado como um processo sistêmico em que cada etapa influência e é influenciada pelas demais.
5.2 – Auditoria
Para entender as competências corporativas e a visão baseada em re​cursos da organização, pode-se partir para uma estrutura mais específica para avaliar seus pontos fortes e pontos fracos. Avaliar as capacidades organizacionais em termos de seus pontos fortes e pontos fracos específicos começa com uma au​ditoria completa dos recursos das organizações que podem ser usados para se sustentar no mercado. A avaliação precisa ir além de urna mera lista de recursos para identificar quais os recursos que fazem com que a organização seja estrate​gicamente distinta de seus competidores. Por isso, a auditoria de recursos tem sido sugerida como um enfoque sistemático para avaliar recursos e seus lisos dentro da organização. Existem pontos fracos e pontos fortes, entretanto, so​mente em relação às tarefas que a organização está procurando alcançar, as prio​ridades de clientes e as capacidades dos competidores. Os tipos de recursos e ca​pacidades citados anteriormente podem ser assim simplificados:

1. Recursos técnicos: uni recurso-chave em muitas organizações que vem se tornando cada vez mais importante em um mundo em que a tecnologia evo​lui de forma cada vez mais rápida é a aptidão técnica. Ela envolve capacidade de a organização desenvolver novos processos e produtos pela Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que pode ser utilizada no mercado.
2. Situação financeira: o segundo recurso iniportante da organização é a sua si​tuação financeira. Isso ditará, em grande parte, o escopo para a ação e a ca​pacidade de pôr suas estratégias em operação Uma organização com uma si​tuação financeira sólida consegue mais facilmente capital externo para fi​nanciar seus projetos. Ao escolher a estratégia, é importante determinar o volume de recursos financeiros que podem ser alocados aos programas.
3. Capacidade gerencial: a capacidade gerencial, em seu sentido mais amplo, é mais um recurso da organização. A experiência dos administradores e a ma​neira pela qual eles desempenham suas atribuições e motivam suas equipes têm uni impacto importante no desempenho da organização.
4. Organização: a própria estrutura da organização pode ser um ativo ou recur​so valioso. Algumas estruturas, como a de organizações matriciais, são con​cebidas para facilitar o uso das aptidões por toda a organização.
5. Sistemas de Informação: os sistemas de informação e planejamento em ope​ração são um recurso precioso. As organizações que dispuserem de sistemas capazes de administrar os aumentos inacreditáveis do volume de dados que os novos procedimentos de coleta estão criando terão niaiores condições de tirar vantagem das oportunidades existentes.

5.3 - Indicadores


As organizações constituem entidades complexas e intrincadas dotadas de indi​víduos e grupos que desempenham tarefas e são auxiliados por vários esquemas organizacionais. A eficácia de uma organização é, em última instância, afetada pelos padrões de comportamento que se desenvolvem e emergem com o tempo. A maneira como as pessoas e grupos se comportam tem um impacto significativo e profundo sobre o quanto a organização consegue atingir seus objetivos e ser bem-sucedida. As pessoas estão no centro disso tudo.

As oito práticas utilizadas por organizações excepcio​nais são:

1. Fixação de valor balanceado.
2. com uma estratégia básica e essencial.
3. Intensa ligação da estratégia com seu sistema cultural.
4. Comunicação massiva em duas mãos.
5. Parceria com stakeholders.
6. Colaboração funcional.
7. Inovação e risco.
8. Essas organizações nunca estão satisfeitas.
Enfim, as organizações de elevado desempenho possuem certos atributos comportamentais e qualidades operacionais que formam um conjunto harmoni​oso e integrado. 
CONCLUSÃO
Através das informações bibliográficas apresentadas neste trabalho por grandes autores, constatamos a grande importância do planejamento estratégico para a sobrevivência de muitas empresas.
Sendo que a estruturação do processo de planejamento estratégico será eficiente e efetivo se for dado suporte necessário para tomada de decisões, enfatizando que a agilidade freqüente e contínua da empresa, em sintonia com as variáveis do seu ambiente, será a melhor forma de se minimizar e prevenir-se de ameaças reais ou potenciais.
Diante de tais constatações consideramos que algumas medidas devem ser necessárias para a saúde e continuidade das empresas como descritos a seguir:
· É relevante entender que a empresa deve estar acima dos interesses dos proprietários, sendo a estratégia imprescindível;

· Ter bem definido a missão, os valores e um código de ética que possa nortear a forma de gerir adequadamente a empresa;

· O gestor deve estar sempre informado das mudanças ocorridas no ambiente externo, afim, de realizar as transformações, ou mudanças de rumo necessárias, se disso depender a longevidade da empresa.
Por fim, concluímos que quando as mudanças são constantes e aceleradas, as empresas que não forem capazes de se planejar, com uma visão muito clara de como se diferenciar de seus concorrentes serão facilmente aniquiladas por eles. Dessa forma creio que o planejamento é mais do que necessário para as empresas sobreviverem no mundo de hoje, mas para colocá-lo em prática de forma efetiva, é preciso que conheçamos cada um de nossos concorrentes e seus limites, estando assim um passo sempre à frente deles, pois Planejamento Estratégico é acima de tudo estar superando constantemente os desafios futuros.[image: image2.png]
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FIGURA 7.2 As quatro zonas na matriz SWOT.




