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2.1. Introdução
A importância de a empresa realizar sua missão é fundamental. A organização deve ter em mente qual o motivo da própria existência. 
Mas sempre restam dúvidas: 
· A empresa realmente enfrentará graves dificuldades de desempenho se não construir sua missão e não tiver claro qual é o seu próprio negócio? 
· Quais são as conseqüências da inexistência da missão ou de má elaboração dela?
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Relembrando os principais aspectos do planejamento temos que, para Freitas Filho (1989), esse tipo de planejamento consiste em definir:
· o conjunto de diretrizes que orientam os rumos da organização no futuro;

· as direções nas quais a organização procurará crescer;

· forças com as quais a organização poderá contar;

· mudanças de rumo e de áreas de ênfase na sua atuação, em face das      necessidades ambientais.
Planejamento Estratégico é uma técnica administrativa para
identificar as ameaças e oportunidades do ambiente externo e os
pontos fortes e fracos do ambiente interno. 
Tem como finalidade (re)definir: 
negócio, missão, políticas, diretrizes e projetos estratégicos. 
Além disso, define:

· a direção que a organização deve seguir;

· os objetivos e as metas a serem alcançados a longo prazo;

· as atividades a serem desenvolvidas;

· os meios;

· os responsáveis pela execução do planejamento;

· as condições para o acompanhamento;

· a avaliação 
· a retroalimentação.

2.2. Missão
Para Oliveira (2001:128), missão é a razão de ser da empresa. Para estabelecer a missão, procura-se determinar qual o negócio da empresa, o motivo de ela existir, ou ainda, em que atividades a empresa deverá concentrar-se no futuro. Muitas vezes, a missão também declara as crenças, os valores e as diretrizes da organização.
Quando a alta administração de empresa concentra-se nesses aspectos (missão, negócio e atividades futuras), provoca a definição das áreas de atuação prioritárias em que devem ser aplicados os recursos disponíveis e o consenso de opinião de que os esforços e os recursos dirigidos aos alvos estabelecidos no horizonte da missão bem sucedidos.

A definição da missão é importante porque procura descrever as habilidades essenciais e secundárias da empresa.



A missão deve ser expressa de maneira sintética, clara e precisa para representar a imagem da organização, tanto para o seu ambiente externo como para o interno (EMBRAPA, 1996). A forma simples para se descrever a missão: 
Qual é o negócio da empresa? Essa é a questão básica para se descrever a missão em termos simples. O mais adequado é a empresa encarar sua missão quanto à necessidade. Por exemplo: 
Por exemplo, a missão da IBM é “satisfazer às necessidades de resolução
de problemas de negócios”. 

Alguns sinônimos da missão geralmente utilizados pela literatura, como: finalidade, função, propósito e objetivo principal. 

A missão pode ser traduzida em áreas específicas de empenho que correspondem aos seus propósitos. Por exemplo. 
Por exemplo - A missão da BIC é “produzir e comercializar produtos descartáveis”, o que propiciou a entrada de outras linhas de produtos como canetas e isqueiros.
Para definição da missão organizacional é necessário responder às perguntas:
	Perguntas
	Especificação
	Exemplos de respostas (aplicados à Embrapa)

	O QUÊ?
	Qual é o âmbito de atuação e a natureza das atividades da organização?
	Gerar, promover e transferir conhecimentos e tecnologias.

	PARA QUÊ?
	Qual a principal finalidade das atividades desenvolvidas pela organização?
	Desenvolvimento sustentável

	ONDE?

COM QUEM?
	Quais são os principais campos de atuação ou de aplicação das atividades da organização?
	Segmento agropecuário, agroindustrial e florestal (todos os atores envolvidos no agronegócio).

	PARA QUEM?
	Quem são os clientes ou principais beneficiários dos produtos e serviços gerados pela organização?
	Sociedade em geral.



Cuidados a serem tomados no estabelecimento da missão:
· não há decisões de mudanças se apenas houver a descrição do que estão fazendo;

· evitar vínculo direto com os produtos e serviços porque isto limita a missão;

· equilibrar o tamanho das definições sem que a clareza, o entendimento e a assimilação sofram prejuízos.
Frases que representam missão de empresas (Oliveira, 2001:13):

	“Resolver problemas não solucionados de forma inovadora” (3M).


	“Oferecer contribuições técnicas para o progresso e bem-estar da humanidade”(Hewlett-Packard).


	“Experimentar a emoção da competição, da vitória e de vencer os adversários” (Nike).
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A missão da empresa representa a razão de ser num horizonte temporal, onde a empresa decide atuar e entrar em cada um dos negócios que aparecem neste horizonte. 



Definição do Negócio - após realizar a análise dos ambientes, na fase do diagnóstico, será possível à organização definir ou redefinir o seu negócio. 
A definição do negócio envolve o conhecimento do mercado de uma organização ou do(s) segmento(s) deste a serem atingidos, bem como a definição de áreas de negócio nas quais a organização pretende atuar, clientes a atender e produtos ou serviços a oferecer (definição de um perfil).

Unidades Estratégicas de Negócio - a análise ambiental deve ser feita por Unidades de Negócio devido às suas próprias particularidades. A organização cria as “unidades de negócio” ou “unidades estratégicas de negócio” para promover uma gestão mais flexível e rápida no atendimento do negócio corporativo. Essas unidades são encarregadas de atender a um determinado segmento do mercado, com produtos e serviços claramente definidos, para a qual a administração define objetivos e metas de uma forma semi-independente às demais unidades organizacionais. Funciona de forma semi-autônoma. Unidades estratégicas de negócio podem ser consideradas na definição do negócio da organização em substituição às unidades funcionais ou podem conviver com elas.


2.3. Cenários
A elaboração dos cenários estratégicos é o auge de um processo participativo. Tal processo promove informações e visões mais ricas e incentiva uma maior aceitação dos cenários como algo fundamental para a elaboração do planejamento estratégico. 
Os cenários são composições consistentes – mas muito subjetivas - entre projeções variadas de tendências históricas e as postulações de eventos específicos.
Os cenários podem ser analisados nas situações: 1) mais provável; 2) otimista e  3) pessimista. Tais análises estão relacionadas às técnicas diversas de desenvolvimento de cenários estratégicos (dedução, indução, lógica intuitiva, análise de impacto, Delphi).

Oliveira (2001) indica que a elaboração de cenários pode ter:

1) Como fundamentação:
· o pensamento estratégico voltado para as situações futuras possíveis,
não necessariamente inter-relacionado com o passado e o presente;
· a definição de base de dados sócio-econômicos e de infra-estrutura;

· íntima vinculação com a comunidade técnico-científica; 
· uma abordagem sistemática e multidisciplinar.
2) Como  abordagem projetiva: 


 3) Como abordagem prospectiva:

Diante das aceleradas mudanças que ocorrem nos dias atuais, o executivo verificou que a abordagem projetiva era insuficiente para orientar a ação futura da empresa, optando pela abordagem prospectiva, que auxilia a criação de futuros desejáveis e viáveis, além de estruturar a ação a partir do presente.

2.4. Posturas estratégicas da empresa
A estratégia define a postura estratégica da organização. Essa postura se estabelece diante da opção consciente por um caminho voltado para o cumprimento da missão. Tem como objetivo fixar todas as políticas e estratégicas, a partir da decisão por determinada missão.

A postura estratégica pode ser: 
Estratégia conservadora - privilegia a continuidade de comportamento organizacional que “deu certo ao longo de determinado período”;
Estratégia de vanguarda ou inovadora - a organização assume que a mudança é um processo constante e necessário, em face das transformações operadas nos seus ambientes externo e interno.
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Regra geral - a organização que adota uma postura estratégica de vanguarda:
· está orientada para o cliente;

· está voltada para o futuro, considerando, nos processos   de mudança, sua experiência passada;

· capitaliza, positivamente, as mudanças ocorridas no ambiente externo;

· realiza alianças estratégicas com outras organizações para obter o efeito sinérgico quando dois ou mais “diferenciais competitivos” são utilizados conjuntamente;

· está em mutação permanente para permitir o desenvolvimento de novas potencialidades;

· assume responsabilidades sociais; e

· adota padrões não mecanicistas de administração e gerência.

2.5. Aspectos da vantagem competitiva 
O rumo mais adequado para a futura estratégia empresarial será aquele em que a empresa possa distinguir-se favoravelmente de suas concorrentes. Assim, para empresa ser eficaz no mercado, ela deve ter significativa vantagem competitiva. 

A vantagem competitiva de uma empresa pode ser resultado do ambiente onde ela opera, da situação geral da empresa, bem como da postura de atuação de sua alta administração.
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A situação geral da empresa pode proporcionar vantagem competitiva quando, entre outros aspectos, apresentar:
	· Não tem concorrentes muito fortes;
	· Boa imagem dos produtos e serviços;

	· Tem acesso à alta e inovadora tecnologia que possibilite redução de custos, simplifique o processo produtivo e preços competitivos dos produtos ou serviços;
	· Não tem problemas de suprimento de recursos financeiros, humanos e materiais;

· Tem boa imagem institucional;

	· Alta liquidez financeira;
	· Boa relação com o mercado;

	· Baixo grau de endividamento;
	· Adequada situação de capacidade instalada;

	· Alto nível do quadro profissional;
	· Alto poder de penetração dos segmentos de mercado;

	· Adequado sistema de informações gerenciais;
	· Agilidade e flexibilidade interna.


A postura da alta administração pode facilitar uma situação de vantagem competitiva quando, entre outros aspectos:

	· Aceitar risco;
	· Saber estabelecer políticas;

	· Ter sentido de oportunidade;
	· Estar com a visão voltada para o mercado;

	· Saber o que, realmente, deseja para a empresa;
	· Saber liderar, motivar;

	· Saber formular e operacionalizar estratégias;
	· Administrar, adequadamente, os projetos e recursos.



2.6. Avaliação da postura estratégica

Para avaliação de uma postura estratégica da empresa, o executivo deve considerar:

a) os parâmetros para medir o desempenho da empresa, como:

· taxa histórica e atual de crescimento em termos de volume de vendas, capital de giro, imobilizado e número de empregados;

· participação histórica e atual no mercado de termos de produto, valor e volume;

· nível histórico e atual de rentabilidade;

· capacidade histórica e atual de sobrevivência da empresa.

b) pesos relativos que deve estabelecer para os vários parâmetros em função de:

·  tamanho da empresa;

·  taxa de crescimento da empresa;

·  participação no mercado atual e tendência futura;

·  rentabilidade atual e tendência futura;

· lucratividade atual e futura tendência;

· capacidade de sobrevivência e de desenvolvimento.

Cada um desses aspectos poderá ser comparado com a atuação atual e passada da empresa, dos concorrentes, com objetivos e os desafios estabelecidos para a empresa.
2.7. Resumo

Após relembrar alguns dos principais aspectos do planejamento estratégico como sua conceituação de uma técnica administrativa para identificar as ameaças e oportunidades do ambiente externo e os pontos fortes e fracos do seu ambiente interno, tendo como finalidade (re)definir seu negócio, sua missão, políticas, diretrizes e projetos estratégicos. 

Missão - é a razão de ser da empresa. Nesse ponto, procura-se determinar qual o negócio da empresa (em que tipos de atividades a empresa deverá concentrar-se no futuro). A definição da missão é importante porque procura descrever as habilidades essenciais e secundárias da empresa. Responder a questão – “Qual é o negócio da empresa?” É a forma de se descrever a missão em termos simples.

Ao se definir a missão, é preciso cuidar para não haver apenas uma descrição do que a empresa faz porque este procedimento não promove mudanças. Também é preciso não limitar a missão, ligando-a diretamente aos produtos/serviços empresariais e defini-la de forma clara e equilibrada (nem longa nem extremamente resumida).

Cenários - são composições muito subjetivas, porém consistentes, entre projeções variadas de tendências históricas e as postulações de eventos específicos. Os cenários podem ser analisados nas situações: 1) mais provável; 2) otimista;  3) pessimista. A elaboração dos cenários pode utilizar a abordagem projetiva ou prospectiva.

Posturas estratégicas da empresa – a organização pode adotar a postura estratégica conservadora (continuar com um comportamento que vem dando certo) ou a postura estratégica de vanguarda ou inovadora (assume como necessária o processo de mudança).

Avaliação da postura estratégica - para avaliar a postura estratégica, é preciso levar em conta os parâmetros de desempenho (taxa histórica e atual de vendas; participação no mercado; nível de rentabilidade; capacidade de sobrevivência da empresa; os pesos estabelecidos para os parâmetros como tamanho da empresa, taxa de crescimento atual e futura e rentabilidade/lucratividade).

Vantagem competitiva - é a diferença favorável da empresa dentro de seu segmento de mercado em relação aos concorrentes.

visão do todo (global);


variações qualitativas (quantificáveis ou não), subjetivas (ou não), conhecidas (ou não);


entende o futuro como incerto e múltiplo;


a ação presente é determinada pelo futuro; 


faz uma análise intencional (julgamento, pareceres, probabilidades subjetivas), examinada por uma análise estrutural, Delphi, impactos cruzados etc.





Os negócios identificados no horizonte, se considerados viáveis e interessantes, são os chamados propósitos da empresa (ou temas estratégicos), pois representam as intenções de negócio.





Propósitos - são compromissos para se cumprir a missão. Evidenciam posições ou áreas de atuação de toda a empresa, aceitas por seus acionistas/executivos como algo que se quer e é possível de ser alcançado.








Habilidades essenciais - são, tipicamente, mais amplas do que as dimensões genéricas do produto ou serviço.





Habilidades secundárias - são críticas porque relacionam-se com o que a empresa pode vender e a quem.








limita-se a variáveis quantitativas, objetivas e conhecidas; 


utiliza o passado para explicar o futuro;


entende que o futuro como único e certo;


vale-se de modelos quantitativos e deterministas.
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