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Estratégia e Planejamento Empresarial

A crescente globalização dos mercados aumentou a competição entre as empresas e o desafio de sua manutenção e sobrevivência.

A globalização criou modificações em tal profundidade que é ainda difícil avaliar todos os aspectos do fenômeno. Ela transformou os padrões de tempo e espaço, e agora problemas econômicos como concorrência, inflação, recessão, demanda e mercado fazem parte da realidade dos gestores de atividades das empresas.

Pequenas empresas que até pouco tempo atrás sequer haviam cogitado sua exposição ao mercado externo, hoje precisam competir pela preferência dos clientes com experientes competidores globais.

O emprego cada vez maior da informática, associado às telecomunicações, elimina barreiras, encurta distâncias e aproxima pessoas e organizações.

Ilustração: inserir imagem que represente eliminação de barreiras, globalização em função das telecomunicações. Exemplo:
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A atividade econômica mundial está vivendo um processo de transformação e passando do sistema de manufatura e produção em massa para a prestação de serviços e troca de informações. 

O fato é que a economia moderna é muito diferente daquela sobre a qual foi desenvolvida grande parte da teoria econômica. Para as empresas, as implicações resultantes são enormes. 
A disponibilidade rápida de dados confiáveis para a tomada de decisão é um exemplo e seu valor para a gestão estratégica empresarial continuará a crescer em ritmo acelerado.

Concomitantemente, a tecnologia está revolucionando o modo de competir das organizações. Produção flexível e redução do tempo de resposta, oriundas de desenvolvimentos tecnológicos em curso, estão sendo consideradas novas fontes de vantagem competitiva. 

Ilustração: desenhar uma tira representando três momentos diferentes:

1- um cliente fazendo compras pela internet;

2- algumas horas depois...

3- correio entregando várias caixas (o pedido) ao cliente.
É necessário ponderar, entretanto, que sobreviver e conquistar participação de mercado não é uma tarefa fácil para as empresas. 
A agilidade surge como requisito ímpar da estratégia empresarial, pois em época alguma da história a velocidade de mudança foi tão grande. Hoje, a única certeza das organizações é a incerteza.

A ORIGEM DA ESTRATÉGIA 
A finalidade da estratégia é estabelecer quais serão os caminhos, os cursos e os programas de ação que devem ser seguidos para serem alcançados os objetivos e desafios estabelecidos.
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Ilustração: inserir imagem que represente dois caminhos à escolha do empresário: o fracasso e o sucesso (verificar abaixo os pontos que direcionam a empresa para cada caminho). Exemplo:

Na literatura disponível, é consenso que o conceito atual de estratégia está relacionado com as operações militares e as suas táticas de guerra, nas quais são encontrados todos os elementos que a valorizam, tais como: 
· recursos limitados, 
· incerteza sobre a capacidade dos adversários,

· necessidade de implementar ações de forma coordenada.   

Por volta do ano 500 a.C., o famoso general japonês Sun Tzu, autor dos manuscritos que deram origem ao livro “A Arte da Guerra”, considerado até hoje uma leitura obrigatória para estudiosos do tema estratégia, dizia que: 
“todos podiam ver as táticas que utilizava para conquistar, mas ninguém podia ver a estratégia a partir da qual surgia a vitória.”

A palavra estratégia significa, literalmente, “a arte do general”, derivando-se da palavra grega strategos, que significa general. Antes de Napoleão, estratégia significava a arte e a ciência de conduzir forças militares para derrotar o inimigo. Na época de Napoleão, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos políticos e econômicos visando a melhores mudanças para a vitória militar.

Ilustração: refazer a imagem abaixo, mantendo o sentido (planejamento estratégico).
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Em termos militares, a estratégia está relacionada com a disposição dos exércitos e a tática relaciona-se com a maneira de lutar. 

O conceito de estratégia aplicado aos negócios aparece no final da década de 50 nas grandes corporações americanas. Este conceito surgiu da necessidade das empresas em conhecer com clareza o seu campo de atuação, as suas orientações para o crescimento e os seus objetivos. 
Entretanto, deve-se considerar que no contexto empresarial, as batalhas e os inimigos nem sempre são claramente identificáveis. Dessa maneira, a estratégia empresarial pode ser descrita como um conjunto de regras de decisão e diretrizes definidas pelo alto escalão das empresas.  
É a origem da discussão sobre a definição do negócio empresa, ponto de partida do processo tradicional de planejamento estratégico. 

ESTRATÉGIA E QUALIDADE
O crescimento econômico não é simplesmente o resultado de maior produção com menos recursos, mas também do melhor suprimento de demanda progressivamente mais heterogênea. 

Padrões de vida e crescimento econômico dependem da produtividade dos recursos econômicos, bem como da qualidade da produção gerada por esses recursos.

Como conseqüência, qualidade e produtividade passaram a constituir preocupações constantes para nações e empresas em todo mundo, especialmente a partir dos primeiros movimentos de globalização da economia. 

Ilustração: inserir desenho com duas empresas diferentes, numa mesma situação, mas com diferenças na qualidade dos produtos/serviços:
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Cada organização tem sua definição de qualidade, porém, é a definição do cliente a que realmente importa, ou seja, as especificações sobre qualidade são fixadas com base no que os executivos das empresas percebem como importante, mas as perspectivas dos gerentes podem diferir consideravelmente da ótica dos clientes. 

Adam Smith, há mais de 200 anos, observou que a simples finalidade da produção é servir ao consumo. Portanto, qualquer avaliação global da qualidade deverá ser feita no nível da demanda ou consumo e não no nível da oferta ou produção.

Trata-se da avaliação subjetiva da qualidade por parte do cliente e seu subseqüente comportamento de compra que determina a taxa de retorno de quaisquer investimentos em qualidade.

Portanto, qualidade não é conformação às especificações da empresa. Qualidade é a conformação às especificações do cliente, constatação que tem repercussão fundamental na estratégia competitiva das organizações.

Ilustração: refazer o desenho abaixo, mantendo a idéia (o cliente pede um determinado produto, mas a empresa não compreende a real necessidade do cliente).
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A competitividade configura-se como assunto estratégico na gestão empresarial em decorrência da acirrada disputa por clientes, fruto da integração de mercados. 
A busca pela competitividade tem seguido a tendência geral de evolução ligada à visão estratégica da qualidade, que seja, o foco no cliente, como mola propulsora do desempenho empresarial.

ESTRATÉGIA E DESEMPENHO EMPRESARIAL
Gerir a visão estratégica das organizações, traduzida por objetivos de empregados, colaboradores, clientes e investidores, não constitui prática regular de grande parte das organizações brasileiras.

Em meados da década de 90, o Instituto Americano de Contadores Públicos, por meio de uma publicação detalhada, enfatizou a importância da mensuração de indicadores não-financeiros e voltados para o futuro, como por exemplo:

· a satisfação dos clientes e fornecedores, 

· a qualidade dos produtos produzidos, 

· a produtividade empresarial, 

· a capacidade de inovação.

Poucas coisas são tão importantes para o desempenho empresarial como a sua medição, até porque é impossível gerenciar o que não se consegue medir.
Tradicionalmente, a preocupação das organizações tem-se concentrado na medição de seus resultados financeiros, traduzidos por vários indicadores, tais como:

· o retorno sobre o investimento, 

· incremento de receitas, 

· redução de despesas, 

· giro de estoques, dentre outros. 

Entretanto, para Heskett (1994), estes indicadores, apesar de extremamente importantes, refletem os resultados finais do processo.

O processo de gestão estratégica em uma empresa inicia-se com a estratégia de recursos humanos, que passa por questões como a qualidade do ambiente de trabalho, métodos de recrutamento, sistemas de reconhecimento e premiação, políticas de treinamento e oportunidades de carreira. 

O reflexo da valorização dos indicadores não-financeiros é um ciclo virtuoso para as empresas, que seja, funcionários motivados, clientes fidelizados e satisfeitos com o serviço prestado e, por fim, melhora dos indicadores financeiros.

Clientes fidelizados
Clientes fidelizados são aqueles que mantêm uma relação de parceria com a empresa. Buscar estabelecer uma relação de lealdade com os clientes é fundamental para qualquer empresa, pois a conseqüência direta da fidelização é a repetição de compras e recomendação a terceiros. Esse comportamento é imprescindível para o crescimento da receita, o aumento da lucratividade e a melhora do desempenho econômico-financeiro. link
Portanto, o processo de gestão estratégica das organizações principia com a estratégia de recursos humanos que, por sua vez, afeta a estratégia de qualidade da empresa que, repercute em sua estratégia de marketing. Esta, finalmente, tem impacto na estratégia financeira, explicando, no processo como um todo, o desempenho empresarial.
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Ilustração: animar o ciclo abaixo.

Para as empresas, o objetivo econômico principal é criar ativos que maximizem retornos. Contudo, a natureza dos ativos e sua medição mudaram, fruto das grandes mudanças havidas na economia nos anos recentes.

Ativos tangíveis, tais como prédios e equipamentos não constituem os ativos mais importantes na economia moderna. Os ativos intangíveis vêem se tornado cada vez mais significativo para a formação do valor agregado de mercado das ações da empresa, O MVA (market value added). 
Ilustração: refazer a tabela abaixo


Dentre os ativos intangíveis, o mais crítico é a força e a magnitude dos relacionamentos da organização com seus clientes. Sua medição precisa torna possível relacionar tais ativos com a receita deles derivada, isto é, fundamental à gestão e às decisões de investimento.

A contabilidade tradicional desenvolvida há séculos, não considera esses relacionamentos nem outros importantes ativos intangíveis, como o valor da marca e os deixa fora do balanço, produzindo relatórios financeiros que fornecem uma visão distorcida da lucratividade da empresa.

Ilustração: inserir desenho que represente a “medição” da satisfação do cliente. Por exemplo: um contador medindo o tamanho do sorriso de um cliente.

Se a contabilidade incorporasse a satisfação do cliente como ativo no balanço, provavelmente haveria uma melhor compreensão do relacionamento entre a condição atual da empresa e sua futura capacidade de produzir riqueza.

O grau de satisfação do cliente pode indicar aos administradores e investidores pelo menos dois fatores:

· o que a empresa tem feito a seus clientes,  

· o que os clientes farão à empresa em função da fidelização dos mesmos.

E o que esses fatores têm a ver com o planejamento financeiro? A resposta é simples: tudo. Basta lembrar que clientes satisfeitos representam ativo real, embora intangível, das organizações.

Ilustração: inserir desenho que represente o “casamento” do cliente com a empresa. Por exemplo, a imagem personificada de uma empresa de braços dados com o cliente.
Por definição, ativo econômico é o que gera fluxos futuros de receita. Quando medida de forma correta, a satisfação do cliente pode ser usada nas projeções dos resultados financeiros das empresas. 

Para isso, faz-se necessária a criação de sistema de gestão dos clientes como ativo empresarial, baseado em metodologia de mensuração precisa, que integre as medições da satisfação do cliente com as funções operacionais do negócio.

PREVISÃO E PLANEJAMENTO
Os seres humanos têm uma forte necessidade de dominar e controlar o ambiente onde vivem. Não gostam de surpresas nem de incertezas acerca do futuro. Da necessidade de controlar o ambiente e da aversão às incertezas surgiu uma outra necessidade: a de fazer previsões. 
Ilustração: refazer o desenho, mantendo a idéia.

A previsão pode ser elaborada de várias maneiras, seja por meio de adivinhações, profecias, astrologia, meteorologia... O objetivo de todas essas técnicas de previsão é visualizar o futuro para reduzir os riscos e as incertezas associados a ele.

Segundo Newbold (1998), a previsão tem o objetivo de ajudar no entendimento de ambientes incertos, permitindo que melhores decisões sejam tomadas. O autor ressalta que as técnicas de previsão são ferramentas úteis para os gerentes, porém não substituem a experiência e a familiaridade com o ambiente do negócio. 
Tais técnicas devem ser utilizadas como instrumentos auxiliares para aguçar e melhorar o conhecimento dos gestores. Já o planejamento envolve o processo de definição de objetivos e o desenvolvimento de estratégias para atingi-los. 

	Planejamento é, portanto, a atividade de antecipar-se às mudanças, organizando as ações que serão tomadas e os recursos que serão alocados.


Fahey e Randall (1994) afirmam que o papel do planejamento é prover mecanismos para coordenar o desenvolvimento de estratégias e a sua execução e requer o comprometimento integral da administração da empresa.

A combinação da previsão com o planejamento não elimina a incerteza, apenas permite que se conviva melhor com ela. Essa combinação, realizada através dos orçamentos, elimina a incerteza desnecessária, uma vez que sistematiza a informação disponível sobre a empresa e sobre os eventos que a afetam.

O administrador precisa ter à sua disposição, além de instrumentos que forneçam um rol das mais prováveis configurações do futuro, instrumentos que calculem o impacto de tais previsões sobre o seu negócio, que permitam elaborar cenários das situações limites, tanto situações favoráveis quanto desfavoráveis, e simulações sobre os vários cursos alternativos para a empresa.

Para compreender melhor a diferença entre previsão e planejamento, imagine a seguinte situação: uma pessoa está em casa assistindo a um noticiário e o repórter informa que vai chover no dia seguinte. Isso é previsão. 
Ilustração: inserir figura de homem assistindo ao noticiário, a previsão do tempo (mostrar o mapa com regiões chuvosas...)
A previsão do tempo foi feita com base em algum estudo realizado por técnicos especializados no assunto, com base na análise de fotos feitas por satélites, análise da velocidade dos ventos e deslocamento de massas de ar. 

Com base na previsão do noticiário, a pessoa irá se preparar para o dia seguinte procurando o guarda-chuva, a capa de chuva, um sapato mais velho... Isso é planejamento.

Ao se prepararem para enfrentar um evento futuro, como por exemplo, escolher qual o melhor caminho para ir de casa ao trabalho em um dia em que provavelmente o trânsito vai estar congestionado, as pessoas instintivamente traçam cenários, fazem previsões e estabelecem as estratégias para atingir seus objetivos, as ações que serão tomadas e o os recursos que serão alocados.

Ilustração: desenhar um homem de frente para uma pista altamente congestionada (com trânsito de mão dupla), imaginando ter asas e conseguindo atravessá-la. 

Apesar da previsão de congestionamento e do planejamento de qual o melhor trajeto a seguir não necessariamente será tomada a melhor decisão, pois como é sabido, a combinação da previsão e planejamento não elimina o risco, apenas permite que se conviva melhor com ele.

risco

O risco é a incerteza quantificável matematicamente. No oráculo chinês o risco é definido por dois símbolos: o do perigo e o da oportunidade justamente para reforçar a idéia de que a existência do risco é inerente a todas as atividades de uma empresa e não representa necessariamente uma coisa ruim, porque para crescer, uma empresa precisa assumir alguns tipos de risco. É no risco que estão as melhores oportunidades. Hotword
O PROCESSO DE PLANEJAMENTO
O processo de planejamento em uma empresa se divide em duas atividades: 

· o planejamento estratégico;

· o planejamento operacional.

O planejamento estratégico preocupa-se com os objetivos gerais da empresa como um todo. O foco é a sobrevivência da empresa no longo prazo. No seu detalhamento deve ser considerada a análise de variáveis, como o cenário econômico e político do país, o comportamento dos consumidores e dos concorrentes, as metas da empresa e outros fatores macro-econômicos.

O objetivo do planejamento estratégico é maximizar as oportunidades e minimizar as ameaças para a empresa, escolhendo alternativas para o futuro.

O resultado do planejamento estratégico é a definição de diretrizes, que deverão ser detalhadas e quantificadas no planejamento operacional.

Ilustração: refazer o gráfico abaixo.
Já o planejamento operacional pode ser entendido como o detalhamento e a quantificação de diretrizes definidas no planejamento estratégico.

O principal objetivo do planejamento operacional é o de explicitar detalhadamente as ações e resultados esperados de cada área por meio da elaboração do orçamento da empresa. 
O orçamento representa o resultado do planejamento operacional e é a quantificação do mesmo.

Um planejamento operacional eficiente precisa garantir a congruência entre os objetivos da alta direção e os objetivos das diversas áreas da empresa. 
Esse é, sem dúvidas, o maior desafio na elaboração do orçamento empresarial.  

RESUMO
Grande parte da economia moderna está naturalmente relacionada aos avanços da tecnologia de informação, mas também aconteceram mudanças filosóficas importantes, que têm conduzido mais economias nacionais em direção às economias de mercado.

Tradicionalmente a preocupação das organizações tem-se concentrado na medição de seus resultados financeiros, porém os ativos intangíveis (satisfação dos clientes, fornecedores...) estão se tornado cada vez mais significativo para a formação do valor agregado de mercado das ações das empresas.

O equilíbrio de poder entre compradores e vendedores está pendendo para o lado dos compradores e obrigando as empresas a adotarem estratégias não só de preço como também de qualidade de produtos e serviços para competirem mais energicamente pela preferência dos seus clientes.

A estratégia empresarial é o conjunto de regras de decisão e diretrizes definidas pelo alto escalão das empresas.  É o ponto de partida do planejamento.

O planejamento envolve o processo de definição de objetivos e o desenvolvimento de estratégias para atingi-los. É a atividade de antecipar-se às mudanças, organizando as ações que serão tomadas e o os recursos que serão alocados.
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- de um lado, um restaurante simples, mas limpo, com comida cheirosa e vários clientes satisfeitos (qualidade e produtividade);





- do outro lado, um restaurante grande, com preços muito baixos (lucro a qualquer custo), mas sujo (moscas, baratas etc.) e sem clientes.





Qualidade ou lucro a qualquer custo?








