130 – Administração Estratégica 

UNIDADE II – Etapas da elaboração do planejamento estratégico
Objetivos:
Tornar o aluno capaz de: 
· formular e elaborar estratégia com base no planejamento estratégio, definindo a visão, analisando as ameaças e as oportunidades do ambiente externo e também os pontos fortes e fracos do ambiente interno da organização;
· caracterizar e traçar caminhos para chegar ao local desejado. É o processo que se dá nas decisões humanas, individuais, coletivas e empresariais;
· Elaborar as etapas de construção do planejamento estratégico: a) destacando a importância, missão empresarial e a forma de realizá-la; b) abordando os principais aspectos da missão como o negócio, os propósitos, a construção de cenários, a postura estratégica organizacional e a importância da vantagem competitiva para a empresa a partir das políticas empresariais;
· Identificar e analisar a 3ª etapa do planejamento estratégico, considerando a função controle e avaliação.
UNIDADE II – Etapas da elaboração do planejamento estratégico

Módulo 01 - Diagnóstico estratégico
1.1. Diagnóstico estratégico

1.2. Elementos do diagnóstico estratégico

1.3. Análise do sistema de planejamento e controle financeiro
1.4. Resumo
________________________________________________________
1.1. Diagnóstico estratégico
A primeira fase do planejamento estratégico é o diagnóstico, pelo qual se identifica a real situação da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos. É fase crucial; qualquer posicionamento equivocado comprometerá o processo de planejamento estratégico. 
O diagnóstico estratégico enfoca o momento presente e o próximo (desafio); constitui-se a dimensão crítica para o sucesso permanente.

A empresa, percebendo que os futuros acontecimentos poderão ser não desejáveis, precisa fazer alguma coisa e o ponto de partida é a disponibilização de diagnósticos, de análises e projeções. 

Para a execução do diagnóstico estratégico, é necessário ter acesso a uma série de informações; estar preparado para fazê-lo; saber que informações são desejadas; quais as informações pertinentes e como obtê-las.

Princípios básicos – Segundo Oliveira (2001), o diagnóstico estratégico (ou análise estratégica) apresenta os seguintes princípios básicos:

· a empresa deve perceber o ambiente e suas variáveis;

· o ambiente oferece oportunidades que deverão ser usadas e ameaças a serem evitadas;

· conhecer os pontos fortes e fracos é condição para enfrentar situações ambientais; 

· o processo de análise interna e externa deve ser integrado, contínuo e sistêmico.
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1.2. Elementos do diagnóstico estratégico
Alguns dos principais pontos do diagnóstico estratégico são:
Estabelecimento da visão da empresa
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A visão precede qualquer planejamento estratégico. Ela deve resultar do consenso e do bom-senso de uma equipe de líderes e não da vontade de uma só pessoa. Porém, é preciso coerência entre o que a empresa se propõe fazer e o que efetivamente faz.

Os líderes que possuem e oferecem visão clara, coerente e sustentada, têm elevada base de poder para conduzir os destinos da empresa (Kanter, 1977:14).
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Fig. Nº 01
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Análise ambiental - Para se efetuar análise ambiental da empresa, é preciso considerar que a organização está inserida em um ecossistema organizacional. A análise do ecossistema proporciona visão do que é possível à organização realizar ou alterar do que é influenciável e o que é desejável.
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O primeiro passo para se fazer a análise ambiental é determinar o nível de abrangência almejado, selecionando as dimensões a serem trabalhadas. Seguindo-se às dimensões selecionadas, devem identificar-se os componentes a serem considerados.

O processo de análise externa e interna do diagnóstico estratégico deve considerar os pontos fortes e fracos da organização - análise interna - e as oportunidades e as ameaças - análise externa.
· Análise ambiental externa - A abrangência da análise ambiental externa relaciona-se ao tamanho da organização e do seu correspondente mercado. Por exemplo, para uma empresa transnacional como a General Motors, planejamento global corporativo deve considerar desde a dimensão internacional até o contexto específico de cada unidade produtiva, passando pelos respectivos ambientes nacionais.
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No nível internacional, os componentes são as tendências de mudanças econômicas, sociais, políticas e tecnológicas. 
Nos níveis nacional e regional, os componentes são as variáveis que afetam o negócio da empresa. 
No contexto específico, os componentes são os fatos que certamente afetarão mais diretamente a organização.



Identificação e seleção dos atores do ambiente externo

A análise ambiental externa deve complementar-se com a identificação dos atores, que se relacionam com as ameaças e oportunidades. A característica comum dos atores externos é a capacidade que têm (uns mais, outros menos) de influenciar significativamente o ambiente no qual atuam. Cada autor possui objetivo ou projeto que em dado momento pode ser o mesmo do outro, surgindo então uma oportunidade para alianças estratégicas ou, ao contrário, relação de conflito quando os interesses são divergentes.

As empresas mantêm com os atores que participam de seu ambiente externo relações de aliança, conflito ou indiferença, tendo em vista os interesses de cada qual. É importante ressaltar que tais relações não são continuamente estáveis, podendo mudar sempre que os interesses são contrariados. Em outras palavras, uma aliança num dado momento pode dar lugar a relação de conflito ou indiferença no momento seguinte.
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Iniciando a análise externa - a análise externa estuda as oportunidades e as ameaças existentes na relação da empresa com o seu ambiente e a sua posição produto-mercado atual e futura (prospecção). As ameaças podem apresentar alguma forma de ação crítica. Por exemplo, a inflação é ameaça, mas não questão crítica, pois a empresa não pode fazer nada a esse respeito. Porém, o relacionamento da empresa com a concorrência pode ser ameaça e tornar-se questão crítica. Mas a empresa pode atuar sobre o relacionamento com os concorrentes.


Na análise externa, cabe ao executivo identificar os elementos importantes do ambiente empresarial e, em seguida, analisá-los quanto às oportunidades e ameaças. Esse ambiente é dinâmico e, nele, grande quantidade de forças atua constantemente. Forças com diferentes dimensões e naturezas, que vão em direções distintas e mudam a cada momento, visto cada uma delas interagir com as demais forças do ambiente. 


Existe grande interligação e influência entre os fatores ambientais externos (segmentação dos mercados atuais e potenciais; condução tecnológica; concorrência; sindicatos etc.) e internos (produtos novos e atuais; tecnologia; estrutura organizacional; logística da empresa etc.). Por isso, é preciso que sejam articulados entre si. É interessante fazer essa consolidação, depois de se fazerem as análises dos fatores, de forma isolada.

Conforme a necessidade da empresa, cada estudo terá um nível de profundidade e detalhamento. Pode-se decidir pelo macro estudo do ambiente ou pela segmentação do ambiente e realizar estudos aprofundados sobre essas partes. Depois, fazem-se as interligações e uma análise geral. Apesar da incerteza do dia-a-dia do executivo, o fato de reconhecer os elementos ambientais relevantes já diminui a incerteza de uma empresa.
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De acordo com Oliveira (2001:97), para se estabelecerem as oportunidades e ameaças da empresa, o executivo deverá analisar uma série de aspectos:

Utilização das informações disponíveis – O executivo deve considerar todos os detalhes sobre os seguintes aspectos:

	· Tecnologia
	- As alterações tecnológicas e os programas de pesquisa; quais são as maiores economias de escala existentes, que podem ocorrer etc;

	· Governo
	- A legislação pertinente; a identificação e análise dos órgãos que legitimam etc.;

	· Subsistema financeiro
	- Os tipos de instituições financeiras; a quantidade dessas instituições; a forma de atuação de cada tipo etc;

	· Sindicatos
	- Os objetivos e a estrutura dos sindicatos; o número básico de participantes etc.;

	· Comunidade
	- A população, como mercado de mão-de-obra - está aumentando ou diminuindo; os valores culturais, espirituais e sociais; existência de infraestrutura para a educação, saúde etc.


Identificação e análise dos principais ramos de negócios do ambiente no qual a empresa se situa – Levam-se em conta o mercado interno e o externo, os fornecedores e os consumidores, além das peculiaridades de cada mercado. Devem ser principalmente considerados:

	· Consumidores
	Quem são e onde se localizam; como alcançá-los; qual a renda pessoal etc.

	· Definição do mercado
	Nível e tipo de competição de outras empresas por outros produtos; qual a segmentação de mercado; qual o nível de padronização do produto e potencial para diferenciação do produto etc.

	· Aspectos básicos da indústria na qual a empresa está posicionada
	Tamanho, tendências e perspectivas; oportunidades a serem aproveitadas; tipos de produtos etc.

	· Concorrentes
	Quantos e quais são; a tecnologia básica utilizada; nível de participação no mercado; faturamento, volume de vendas, lucro e tendências do mercado etc.

	· Fornecedores
	 Quem e quantos são; onde estão localizados etc.



· Análise ambiental interna é necessária para que a organização identifique seus pontos fortes e fracos, estabelecendo estratégia fundamentada nos facilitadores (pontos fortes) e que forneça os dados para os elementos frágeis (pontos fracos). Além dos pontos fortes e fracos da empresa, devem considerar-se também os pontos neutros, pois o planejamento estratégico deve analisar todos os seus componentes. Essa análise evidencia as deficiências e qualidades da empresa, para serem comparandas às das outras empresas, do setor de atuação (concorrentes diretas ou potenciais).


O ambiente interno de uma organização forma sistema sócio-técnico que se constitui pela capacidade da organização nas áreas humana, instrumental, física e financeira. A análise desse ambiente permite a reflexão sobre o desempenho passado e presente da organização, suas condições técnicas e funcionais para cumprir a missão e os objetivos propostos, bem como a distância em que se encontra, em relação às propostas de futuro.

Os pontos de referência para a análise ambiental interna são os resultados da análise ambiental externa, que indica as oportunidades e ameaças externas, bem como a situação das organizações concorrentes e colaboradoras.

__________________________________________________________________
A identificação e a definição dos pontos fortes, fracos e neutros deve ser 
realizada em relação:

As perguntas a serem respondidas para identificar os pontos fortes são: 
· quais os recursos e capacidades internas disponíveis na organização irão potencializar as oportunidades? 
· quais os recursos que poderão evitar as ameaças (atuais e futuras)?


Para Oliveira (2001:103), o executivo, para definir os pontos
fortes, fracos e neutros, deve examinar uma série de aspectos, 
dentre eles: 
· funções a serem analisadas:

· aspectos organizacionais; 

· abrangência do processo; 

· nível de controle; 

· critérios de avaliação;  

· obtenção de informações.
Funções a serem analisadas – Para facilitar a análise interna, são consideradas a função marketing, a função finanças, a função produção e a função recursos humanos:
· Função marketing – Há aspectos a serem levados em conta, dentre eles: o sistema de distribuição; os produtos; a pesquisa de mercado (ponto importante para tomada de decisão); a força de venda; os novos produtos; a promoção e a propaganda; as políticas mercadológicas; a organização do departamento de marketing;
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· Função finanças – Na hipótese, podem-se analisar: os índices financeiros; o sistema de planejamento e controle financeiro; o sistema de registro e análise contábil. Na análise dos índices financeiros, os dados e informações são tirados dos balancetes e balanços e comparados na própria empresa (verificação de exercícios anteriores) e de outras empresas similares quanto ao tamanho, ramo de autuação etc. Os índices são classificados de acordo com os tipos de medidas aos quais se propõem:

I – Lucro Líquido dividido pelo Patrimônio Líquido (capital próprio, sem intangíveis).
II – Lucro Líquido dividido pelas Vendas Líquidas (subtraem-se as devoluções, descontos, bonificações etc. do faturamento total (ou vendas brutas) – Esse índice mede a margem líquida da empresa.
III - Lucro Líquido dividido pelo Capital de Giro Líquido (excedente do ativo corrente - realizável a curto prazo - sobre o passivo corrente - exigível a curto prazo).
IV - Realizável a curto prazo dividido pelo exigível a curto prazo;


V – Ativo Imobilizado (Fixo) dividido pelo Patrimônio Líquido.

VI – Estoque dividido pelo Capital de Giro Líquido;


VII - Exigível a longo prazo dividido pelo Capital de giro líquido: esse índice serve para medir a imobilização e a capacidade de a empresa liquidar débitos a longo prazo, com o capital de giro.

VIII - Exigível a Curto Prazo dividido pelos Estoques: mede a dependência da empresa na venda de seus estoques para pagar dívidas.
IX - Exigível Total/Patrimônio Líquido: corresponde à medida básica de alavancagem, pois mede o capital de terceiros.
X - Exigível a Curto Prazo dividido pelo Patrimônio Líquido: o conceito do índice anterior aplica-se a este; entretanto, como é de curto prazo, deve ter valores inferiores.
XI - Vendas Liquidas divididas pelo Patrimônio Líquido: medem a rotação de capital investido, pois avalia se os proprietários investiram adequadamente no volume de vendas.
XII - Vendas Líquidas divididas pelo Capital de Giro Líquido: medem a rotação do capital de giro e a margem de fundos disponíveis para a operação considerada.
XIII - Vendas Líquidas divididas pelos Estoques: formam a análise das vendas líquidas anuais, em relação aos estoques apresentados no balanço. 

XIV - Período de Cobrança: período médio de cobrança de títulos da empresa. 
__________________________________________________________________
1.3. Análise do sistema de planejamento e controle financeiro
No sistema de planejamento e controle financeiro e do sistema de registro e análise contábil – são analisadas a função produção e a função recursos humanos. 
· Função produção – considera, dentre outros, os oito principais aspectos:

	1) Instalação industrial
	2) Equipamentos e instalações
	3) Processo produtivo
	4) Programação e controle da produção

	Localização e suas vantagens
	Nível de utilização
	Índice de produtividade
	Eficácia do sistema PCP (Programação e Controle de Produção) aplicado

	Tamanho
	Adequação do uso

	Nível de utilização da capacidade instalada
	Média no cumprimento de prazos de entrega dos produtos aos compradores


	5) Qualidade
	6) Sistema de custos industriais
	7) Pesquisa

e

Desenvolvimento
	8) Organização

da fábrica

	Nível de qualidade apresentado
	Critérios de apropriação

	Grau de importância que a alta administração proporciona ao P&D
	Qual a situação da estrutura organizacional e seus componentes, das normas e dos procedimentos

	Nível de devolução de produtos
	Tendências apresentadas
	Percentual do faturamento alocado em P&D
	Situação das normas e procedimentos



Função recursos humanos – considera, entre outros, os seguintes aspectos:

	· Tipos de atitudes e grau de importância dada, pela alta administração, ao fator humano na empresa.
	· Moral e produtividade dos empregados.

	· Eficácia dos programas de recrutamento, seleção e admissão de funcionários e dos programas de treinamento e promoção.
	· Índice de absenteísmo. 

	· Nível e tipo de reivindicações dos funcionários.
	· Sindicalização da empresa.

	· Índice de rotatividade dos empregados.
	· Quadro de carreira e o plano de cargos e salários.

	· Substituição adequada para todos os cargos-chave.
	· Plano de benefícios.


	· Clima organizacional.
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Aspectos organizacionais:
	· A estrutura organizacional. 
	· As instalações industriais.

	· As principais políticas. 
	· Capacitação/habilidades dos empregados.

	· Capacitação/habilidades da alta administração.
	· As idéias de novos produtos.

	· Os sistemas de informações operacionais e gerenciais.
	· A Rede de distribuição.

	· As normas e procedimentos operacionais.
	· Capacitação/habilidades da força de vendas.

	· Os sistemas de planejamento.
	· O portifólio de produtos.

	· Os conhecimentos, as atitudes e o comportamento das chefias.
	· O controle de qualidade.

	· Os acordos com sindicatos.
	· O conhecimento das necessidades do consumidor. 

	· O domínio do mercado consumidor.
	· 



Abrangência do processo – Devem ser examinados os seguintes tópicos:

	· A empresa como um sistema (um todo). 
	· Os indivíduos.

	· Os grupos de indivíduos.
	· As unidades organizacionais.

	· As áreas funcionais da empresa.
	· FALTA??????


4) Nível de controle – Deve-se verificar se o controle realizado pelo executivo da organização está no nível de controle da eficiência, da eficácia e da efetividade.
5) Critérios utilizados - Para avaliar se um ponto é forte, fraco ou neutro levam em consideração:
	· a base histórica da empresa
	· a análise em literatura

	· as opiniões pessoais, de consultores e de executivos da empresa.
	· a análise orçamentária.


__________________________________________________________________
6) Maneiras de obtenção de informações- Para a análise interna levam em consideração:
	· a observação pessoal
	· os funcionários

	· as conversas pessoais 
	· os documentos publicados, periódicos, livros e revistas

	· os questionários
	· os membros do Conselho de Administração e Conselho Fiscal

	· a experiência e prática
	· os consultores 

	· a documentação do sistema
	· os indicadores econômicos e financeiros.

	· as reuniões.
	· 


· Resultados obtidos pela análise ambiental interna servem para:

· evidenciar as deficiências (pontos fracos) e as qualidades (pontos fortes) da organização;

· subsidiar a elaboração de estratégias de ação para superar os pontos fracos e aprimorar os pontos fortes;

· indicar as potencialidades da organização para exercer novas atividades, nas quais as ameaças do ambiente externo sejam evitadas e as oportunidades sejam plenamente aproveitadas. 
_____________________________________________________________________
( Análise dos Concorrentes
Apesar de esse ser componente da análise ambiental externa, terá tratamento diferenciado. O que resulta desse tipo de análise promove o levantamento das vantagens competitivas, tanto da organização quanto dos concorrentes.

Parece óbvio que se a organização pouco conhece do seu concorrente ela incorre em alto grau de risco estratégico. Entretanto, muitas empresas não se empenham 
Entretanto, as empresas não se empenham em analisar, fazer projeções e simulações dos dados (plano estratégico) concorrentes.

Isso é preocupante. Tal procedimento, além de possibilitar marcações iniciais da futura atuação de seus concorrentes, também promove a fixação da vantagem competitiva, tanto da própria empresa quanto dos concorrentes. O estudo sobre vantagem competitiva é importante e, por isso, será mais explorado no próximo módulo.
__________________________________________________________________
1.4. Resumo
O diagnóstico estratégico, primeira fase do processo de planejamento estratégico, procura responder à pergunta: "qual a real situação da empresa quanto aos seus aspectos interno e externo?".

Seus componentes apresentam-se como:

1.  visão da empresa: definição resultante do consenso das lideranças do que a empresa pretende ser, futuramente. A visão antecede qualquer planejamento estratégico;

2. análise ambiental (externa e interna) da organização: estudo da empresa em relação ao seu ambiente;

3. análise dos concorrentes: estudo do potencial da concorrência.

A análise ambiental do diagnóstico lida com os seguintes elementos:

· pontos fortes: são as variáveis controláveis que favorecem a empresa, em relação ao ambiente;

· pontos fracos: são as variáveis controláveis que desfavorecem a empresa, em relação ao seu ambiente;

· oportunidades: são as variáveis externas e não controláveis que promovem condições favoráveis, se a empresa as aproveitar;

· ameaças: são as variáveis externas e não controláveis que podem gerar situações desfavoráveis para a empresa.

A análise externa examina a relação entre a empresa e seu ambiente, identificando as oportunidades e ameaças e a sua posição produto-mercado atual e futura.

A análise interna, composta pelos pontos fortes e fracos, busca identificar as fragilidades e as qualidades da empresa, comparando as com a concorrência direta ou potencial. Também é realizado exame dos pontos neutros.

· Identificação dos pontos fortes, fracos e neutros – Essa identificação deve ser realizada considerando as capacidades para execução das atividades-fim e atividades-meio e os recursos necessários à satisfação da missão e dos objetivos organizacionais.
· Definição dos pontos fortes, fracos e neutros – Para haver essa definição, o administrador deve analisar as seguintes dimensões: 

1) funções a serem analisadas: marketing, finanças, produção e recursos humanos;

2) aspectos organizacionais;

3) abrangência do processo;

4) nível de controle;

5) critérios de avaliação; 
6) obtenção de informações.

A análise dos concorrentes é importante para o planejamento estratégico porque a empresa passa a conhecer melhor os seus principais concorrentes e situar-se melhor no seu segmento de mercado e estabelecer a sua vantagem competitiva.
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às capacidades para execução das atividades-fim  e atividades-meio - identificar a capacidade técnica, financeira e física da organização, para fazer face às exigências da sua missão e dos seus objetivos;


as necessidades de recursos (físicos, financeiros, humanos e informacionais) da organização, visando dimensioná-los (ampliar, reduzir ou remanejar) para fazer face às exigências da sua missão e dos seus objetivos.





Estoque - são os que constam dos registros contábeis. As políticas utilizadas para cálculo desse valor podem ser Lifo, Fifo ou Custo Médio.








Ativo Imobilizado – São terrenos, prédios, instalações, móveis e equipamentos em valor contábil, menos a depreciação acumulada, mais a correção monetária.

















Visão – descreve o que a organização deseja ser, no futuro. 
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Atores


Os Atores podem ser outras empresas, privadas ou públicas ou indivíduos, que atuam isoladamente ou em grupo. Exemplos de atores externos: as associações de classe, empresas específicas, grupos empresariais, líderes políticos e profissionais etc.








ambiente empresarial


O ambiente empresarial pode ser indireto (macroambiente) e direto (ambiente operacional. Nele, onde há maior domínio sobre o comportamento da empresa.




















Realizável a curto prazo  


Realizável a curto prazo  é o ativo corrente: soma dos valores que a empresa possui em moedas e conversíveis em moeda em prazo curto, normalmente de um ano.’





Exigível a curto prazo – é o passivo corrente: total de débitos a pagar dentro de um ano.











INFORMNAÇÕES


EXTERNAS








Pontos neutros


Pontos neutros não são nem deficiências nem qualidades da empresa.





INFORMNAÇÕES


INTERNAS





PONTOS FORTES


PONTOS FRACOS








Vantagens competitivas: revelam os produtos e os mercados em que as empresas atuam diferencialmente. É aquele algo mais que leva os clientes a comprarem de uma empresa e não de outra. 











Ecossistema da organização


Ecossistema da organização é o ambiente formado por fornecedores de materiais e equipamentos, pelos clientes e beneficiários de seus produtos e serviços, pelas organizações concorrentes e parceiras, pelo governo como normalizador e por outros elementos que a influenciam e que são por ela influenciados.
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Contexto específico


Contexto específico refere-se ao conjunto de atores com os quais a organização estabelece diretamente suas transações. Exemplo: clientes, fornecedores, governo, concorrentes, outros.








Fatos


Fatos  são acontecimentos que influenciam coisas ou situações. Ex: aumento da competitividade; evolução da tecnologia, horizontalização das estruturas internas empresariais etc.





Variáveis


Variáveis (econômicas, políticas, legais, culturais, sociais, tecnológicas etc.) – são elementos que assumem condições/valores diferentes dentro de um contexto.








Tendência


Tendência é o fenômeno que surge no tempo e sugere a maior ou menor possibilidade de ocorrências de certos fatos, no futuro. Ex: Responsabilidade social empresarial.








Ator1 = Empresa Y





Ator2 = Empresa Z





Empresa X e seus atores





Ator 3 = Político





Ator4 = Profissionais


























AMEAÇAS


OPORTUNIDADES
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