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Conceltos

A D processo de planejamento é a ferramenta para

administrar as relacées com o futuro. E uma aplicacéo
especifica do processo decisorio. As decisdes que
procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que
serao colocadas em praticas no futuro, sao decisoes de
planejamentob'l' Maximiamo (2007:77).

A A @Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado
€ 0 processo gerencial de desenvolver e manter um
ajuste viavel entre 0s objetivos, experiéncias e recursos
da organizacao e suas oportunidades de mercados
mutantes. O proposito do planejamento estratégico €
moldar e remoldar 0os negocios e produtos da empresa
com objeti vo de ci kKotdec(i988}. nt

A Planejamento Estratégico (e) Situacional (PES) i

economista chileno Carlos Matus (Min. Planejamento

do Governo Allendei 1970-1973 ), ndi z 1
gest«o de governo, ~ arte
economica-s oci al , N® um m®t odo

pr obl & Wrdsmn.
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I
Conceitos Basicos

~

A

A

Plano: conjunto de métodos e medidas para a
execucao de um empreendimento, projeto, ideéia...

Planejamento: ato de fazer, projetar, tracar,

elaborar um plano. TODO planejamento gera um
plano.

Pl anej ar : nNndefi nir no pr
futuroo

Processo: maneira pela qual se realiza uma

acao/operacao, segundo determinadas
normas/técnicas/métodos.

Implantar: inserir uma coisa em outra. EX.: cabelo
na cabeca.

Implementar: por em pratica ou dar execucao a
um plano, produto, programa... 7
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|
Organograma Basico

Nivel Presidente
Estratégico
Assessor
Juridico

Diretor Diretorde Diretor de
Marketing Producao

Fonte: Elaborado pela autora (2004), baseado
em Kotler, Maximinano, Chiavenato e Silva et al.

Nivel [HE NG E Gerente de Gerente de
Tétic Marketmg Produgao

Nivel Operacional
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gual uma empresa pretende aplicar uma determinada
estratégla para alcancar os objetivos propostos.
Geralmente, € um planejamento global e a longo prazo.

A Planejamento Tatico T a partir do desdobramento do
planejamento estratégico, ele € constituido. Deve ser
adequadamente integrado e coordenado para nao
prejudicar o PE. Refere-se ao médio prazo e tambem é
chamado de plano tatico.

A Planejamento Operacional i focalizado para o curto

prazo e abrange cada uma das tarefas ou operagoes

|nd|V|duaImente Preocupa-s e com 0 nNque
Acomo fazero as atividad

i Obs. . N Or - dudgets s$ao glanas u

peracionais relaciionade s
Chlavenato (2004:217)

'*Planejamentos: Estratégico (PE),

Tatico (PT) e Operacional (PO)

A Planejamento Estratégico i refere-se a maneira pela
]
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' Eficiéncia x Eficacia

+ (Resultado)

EFETIVA
Drucker: eficiente + eficaz
Ineficiente Sander: satisfacao cliente
t Cury: eficiente + eficaz +
Eficaz satisfacao cliente
(Recurso) - + (Recurso)
CAOTICA
(Ineficiente Eficiente
T T Fonte: Elaborado
Ineficaz) Ineficaz pela autora,
Drucker, Sander
- (Resultado) e Cury (2010)

Eficaciai resultados, objetivos e metas...
Efetividade:
I Drucker 1 eficiéncia + eficacia.
10l Sander = satisfagao do cliente
I Cury = eficiéncia + eficacia + satisfacao do cliente

- A Eficiéncial processos, meios, recursos...
A
A
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"Nivels de Planejamento e

Objetivos

TIPO DE PERSPECTIVA CONTEUDO ESCOPO OU FOCO
PLANEJAMENTO TEMPORAL DO PLANO ABRANGENCIA

Estratégico Longo
prazo
Tatico Médio

prazo

Operacional Curto
prazo

Amplo e
genérico
Pouco

detalhado

Detalhado

Toda a
organizacao
Setor
da area

Atividades
e/ou tarefas

1°. Efetividade
2°. Eficacia
1°. Eficacia

2°, Efetividade
e eficiéncia
1°. Eficiéncia
2°. Eficacia

Fonte: Paludo (2015:07)

11
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Planejamento Estrategico (PE)

A Até década de 1970 -
economia estavel e
projecoes otimistas de
crescimento;

A P0s 1970 - choque do
Petroleo, instabilidade
mundial;

A Hoje, a meta do PE T
selecionar e organizar
negocios de maneira
saudavel, apesar de
fatores inesperados.

Fonte: Kotler (1998)

A Empresa de Alto Desempenho: Definicao de
estrategias para satisfazer seus stakeholders...
melhorando os processos criticos da empresa... e
alinhando os recursos da organizacao.

12
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I
Fillosofia de Planejamento Ackoff

Filosofia i € o conjunto de estudos teodricos que procuram
explicar a realidade e os valores humanos. Doutrina, teoria.
(HOUAISS, 2009:349).

Planejamento conservador i € voltado para a estabilidade e
para a manutencao da situacao existente. i1 Chiavenato
(2004:195).

Planejamento otimizante T € voltado para a adaptabilidade e
inovacdo. E predominantemente incremental. i id, ibid.

Planejamento adaptativo i e vgltado para as contingéncias e
para o futuro da organizacao. E um plano de aderéncia. T id,
ibid.

Diferentes versoes do Chiavenato:

I Conservador (ANT)= conservador e defensivo (GPE)

i Otimizante (ANT) = otimizante e analitico (GPE)

I Adaptativo (ANT) = prospectivo e ofensivo (GPE) =
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#Filosofia de Planejamentd Ackoff
(cont.)T Gestao de Pessoas (2010)

i i

Planejamento

conservador

Se o

. ™

Planejamento

Planejamento
para a
estabilidade

Manutencao

otimizante

5 ¢

o X

Planejamento
adaptativo

Planejamento
para a
melhoria

Inovacgao

o i

Planejamento
para a
contingéncia

Futuro

Ambiente Assegurar
previsivel continuidade
e estavel do sucesso
Assegurar
Ambiente reacao
dinamico adequada as
e incerto frequentes
mudancas
: Antecipar-se a
Amblgnte eventos que
_nla|§ podem ocorrer e
du_1am|co identificar acoes
€ Insera apropriadas

Fonte: Chiavenato (2010:76)

14
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| . , .
*As Fases do Planejamento Estratégico

A Chiavenato:

I Chiavenato (1993:245) i Formulacao dos objetivos
organizacionais; analise interna das forcas e limitacoes
da empresa,; analise externa do meio ambiente;
formulacéo das alternativas estrategicas.

I Chiavenato (2006:411) 1 definir os objetivos; verificar
gual a situacao atual em relacao aos objetivos;
desenvolver premissas quanto as condicfes futuras;
analisar as alternativas de acao; escolher um curso de
acao entre as varias alternativas; implementar o plano e
avaliar os resultados.

15
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miss&o da empresa (definicao, propositos atuais e
potenciais, cenarios, postura estratégica); instrumentos
prescritivos e quantltatlvos (objetivos, metas, estratégias,
politicas, projetos, planos de acao etc.); controle e
avaliacao.

Maximiano (2006:333) T Analise da situacao estratégica;
anallse do ambiente externo/interno; definicao de objetivos
e estratégias; execucao e avaliacao.

A Kotler (1998:76) i Definicao da missao corporativa;
estabelecimento de unidades estratégicas de negocio
(UEN"S/BSU’S); alocacéao de recursos de cada UEN,;
planejamento de novos negocios.

16

*As Fases do Planejamento Estratégico
A Oliveira (2007:42) i diagnostico estratégico (identificacéo
da visao, valores, analise externa/interna e concorrentes);
T
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| . ,
*As Fases do Planejamento Generico

A De uma forma geral e independente dos autores,
pode-se definir, de forma genérica, as etapas do
processo de planejamento estratégico:

i |- Definicdo da misséo, visao, politica, objetivos e
metas (diretrizes organlzaC|onals)

i 1I- Andlise do ambiente (interno e externo)

i Ill- Formulacao das estratégias e taticas

I V- Implementacao

I V- Controle e avaliacao 17
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Questao 1

(CESG/PETROBRAS/2010/ADM/PEST/PE) 01/33- Associe 0s niveis do
planejamento, citados na coluna da esquerda, as suas principais
caracteristicas, listadas na coluna da direita.

| T Estratégico Il T Tatico Il T Operacional

P - Horizonte de médio prazo: tem como produto a alocacéao de
recursos, metas e indicadores.

Q - Horizonte de longo prazo: tem como produto a definicao de
diretrizes e objetivos do negdcio.

R - Horizonte de curto prazo: tem como produto o detalhamento
das acOes e do uso de recursos.

S - Horizonte de longo prazo: tem como produto os planos de
acao detalhados

A associacao correta é:
(A) I-P, 1I-S, II-Q
(C) I-P, lI-R, HlI-S
(E) I-S, lI-R, lII-P

(B) I-Q, II-P, llI-R

(D) I-R, 11-Q, IlI-P .
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Questao 11 gabarito

(CESG/PETROBRAS/2010/ADM/PEST/PE) 01/33- Associe 0s niveis do
planejamento, citados na coluna da esquerda, as suas principais
caracteristicas, listadas na coluna da direita.

| T Estratégico Il T Tatico Il T Operacional

P - Horizonte de médio prazo: tem como produto a alocacéao de
recursos, metas e indicadores.

Q - Horizonte de longo prazo: tem como produto a definicao de
diretrizes e objetivos do negdcio.

R - Horizonte de curto prazo: tem como produto o detalhamento
das acOes e do uso de recursos.

S - Horizonte de longo prazo: tem como produto os planos de
acao detalhados

A associacao correta é:
(A) I-P, 1I-S, II-Q
(C) I-P, lI-R, HlI-S
(E) I-S, lI-R, lII-P

*(B) 1-Q, 1I-P, 1lI-R

(D) I-R, 11-Q, IlI-P .
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I
Conceitos Basicos

A

Diretriz Organizacional i serve para nortear as acoes das
organizacOes, € composta por: missao, visao, politica,
objetivos e metas.

Politica T estabelece os fins a alcancar (objetivos e metas);

Valores gerenciais i crencas e preferéncias daqueles que
lideram formalmente a organizacao;

Objetivos T aquilo que se pretende alcancar.
I GeralT sem guantidade e sem tempo.

AEx.: @AQuero aumentar as
i Especifico i ou tempo ou quantidade.

AEx. 1.: fAQuero aumentar a:

AEx. 2: fAQuero aumentar as

Metas I sao os objetivos quantificados no tempo.
I EX.: Quero aumentar as vendas em 5% dentro de 1 ano.
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IDefini(;éio da Missao Organizacional

A Missao € a razao de ser da empresa.

A E moldada por:
i Historia e proposito da empresa;

i Preferéncias dos proprietarios e
administradores;

I Ambiente de mercado;

I Recursos fisicos e financeiros;

I Competéncias distintas.

I Sao melhores quando orientadas

por uma Vi s«o0o ( is ofmekiredp mp

e nao devem ser revisadas em (2012)
curto prazo.

A Missao € a razao de ser da empresa.
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|
Definicao da Visao Organizacional

A Visao 1 o que a empresa deseja ser e/ou onde deseja
chegar.

I Exempl o: nNSer a empresa
possuindo elevado grau de comprometimento de
seus colaboradores, e proporcionando aos seus
clientes, produtos e servicos com Qualidade Total,
garantindo a sua satlsfac;ao preferéncia e
fideli dade. 0O

i ATENCAO: Verbo Ser
A80% das vezes = visdo
A20% das vezes = missao
AEx.: Ser uma empresa ética, eficiente e lucrativa.
Missao ou visao?

A Missao e visao devem ser compartilhadas com todos?
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Cenarios Mercadoldgicos

A Como o horizonte de tempo varia de setor para

setor (ex.: tecnologia x naval), entao, para
possibilitar a elaboracao de objetivos de longo
prazo, cabe a utilizacdo de cenarios
mercadologicos.

Fonte: Wikipédia (2012)

25
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'Cenarios Mercadoldgicos

Fonte: Wikipédia (2012

A CenarioT Al ugar onde
acao, ou parte da acao, de
peca, de romance, romance,
filme etc.o

A PrevisGoi Afat o ou ef EESVE
prever (...) ver de antemao, oA\

azer conjectur
tecnologicas.

plau3|ve|s existentes e preparar as organizagoes para
enfrentar qualguer uma delas, ou até mesmo, criar
condi¢goes para que modlflquem suas probabllldades de
ocorr°nci a, ou mi niinMarziga e e m
Grumbach (2006).

A Cenarios (Soc. Conhecimento) i aprendizado 26

Proecadoinat o ou efeito de pr o]
Malthusiano.
AROs estudos prospecti vos nc«
futuro e, sim, estudar as diversas possibilidades de futuros
=
. oraanizacional
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Caracteristicas gerais de cenario

A

>

>

>

Cen8ri o ® Ao conjunto formado
pela descricao coerente de uma
situacao futura e pelo (‘enarios
encaminhamento dos N

acontecimentos que permitem possivels
passar da situagao de origem a
Situa- « 0 Gddet.t ur a g

Cenarios possiveis T todos os
gue a mente humana puder

. g W 4 *
imaginar.. ] yCenarios
Cenarios realizaveis 1 todos os lizives
passiveis de ocorrer e que levam realizaveis

em conta os condicionantes do
futuro.

Cenarios desejaveis i encontram-
se em qualquer parte do possivel,
mas nem todos sao
necessariamente realizaveis.

Um cenario possui uma visao global do futuro, tem caracteristica
gualitativa com horizonte temporal dilatado, logo, as variaveis
guantitativas perdem significado. O cenario deve ser consistente?’
(coeréncia interna) e compativel com a filosofia, trajetoria e cenas.

Fonte: Marcial e Grumbach (2006)
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I
Metodo Delphi

Olaf Helmes, 1964

Consiste em interrogar
iIndividualmente, por meio de
sucessivos questionarios, varios
peritos.

Depois de cada consulta, as
guestOes sao analisadas e
apresentadas outra vez, para que
0S possam revejam suas
opinides.

Objetivo € chegar a um consenso
em que as respostas se
aproximem do valor da mediana
(uma convergéncia).

Fonte: Wikipédia (2012)
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0S, entao, cabe a realizacao
e marketing.

uisa de mercado (ambiente

I P0s 196571 pesquisa de marketing (ambiente
Interno e externo)

29

I

Definicao dos objetivos e metas

A Cabe ao gestor/equipe definir o que deseja
atingir.

A Sendo que pode acontecer da organizacao nao
ter dados atualizad
de uma pesquisa C
I Até 196571 pesc

T
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| Pesquisa: Quantitativa x Qualitativa

Quantitativa

Probabilistica

Qualitativa

Nao-Probabilistica

Representa o universo com 1 nivel
de seguranca e margem de erro

Nao representa o universo com 1
nivel de seguranca e margem de
erro

Mede percentuais, dimensiona

Nao mede percentuais, levanta
concepcdes e conceito

Tem caracteristicas estatisticas,

minimo de 100 pessoas (populacao

infinita)

Maximo de 20 pessoas

Métodos: Entrevistas pessoais,
Entrevista por telefone, carta...

Métodos: discussbes em grupo
(RCC), entrevista em
profundidade observacéo,

etnogr 8fical/ fi

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Bastos (2012

Tipos de Amostragem: aleatoria
simples, tabela de n°s aleatorios,
estratificada e conglomerado
(clusters/quarteirao)

Tipos de Amostragem:
conveniéncia (custo x beneficio),
cota e julgamento.
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'"Processo de Pesquisa

Quantitativa
N —> Amostra (n)——> Pesquisa
(Universo) ¥
Populagéo s?;‘;?{:’; <— Dados
da J
Pesquisa < T
macoes

L Assumidas como validas
para toda a populagao

Fonte: Mattar (1999:64)
31
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' Formulacao dos objetivos
organizacionais a serem alcancados

A Empresa escolhe os objetivos globais que
pretende alcancar a longo prazo;

A Define a ordem de importancia e de
prioridade de cada um (hierarquia de
objetivos);

A Objetivo organizacional € uma situacao
desejada que a organizacao tenta atingir.

32
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Formulacao de objetivos

A Objetivos (geral/especifico) x
metas (mensuraveis no tempo);

A Poucos negocios procuram so
um objetivo;

A Maioria procura mais de 1
objetivo - rentabilidade,
crescimento nas vendas, mais
market share, minimizacao
riscos, inovacao, reputacao etc.;

A A organizacao estabelece os
objetivos e depois administra
por objetivos T APO.

33
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APO - Administracdo por Objetivos
(Peter Drucker)

ANA °nfase em f aztambalhac.or r

para alcancar eficiéncia passou a énfase em

fazer o trabalho mais relevante aos objetivos da
organi za- «0 par ai @Haceaato-

(2004).

A Critérios de funcionamento da APO:
I A- Hierarquia dos objetivos (+ => -)
I B- Quantificacao dos objetivos
I C- Metas realistas e factiveis
I D- Objetivos consistentes (trade-off)

34
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Questao 2

A (CESPE/FINEP/2009/CARGOO01/PEST/PE) 02/27-
Assinale a opcao que apresenta um exemplo
tipico de produto do planejamento no nivel

e
|

strategico.

" A) plano de cargos e salarios

B) visao de futuro

" C) plano de treinamento

D) rotinas administrativas

E) plano de controle de qualidade

35



Questao 2- gabarito

A (CESPE/FINEP/2009/CARGOO01/PEST/PE) 02/27-
Assinale a opcao que apresenta um exemplo
tipico de produto do planejamento no nivel
estratégico.

i A) plano de cargos e salarios

I *B) visao de futuro

I C) plano de treinamento

I D) rotinas administrativas

I E) plano de controle de qualidade
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Conceitos Basicos

A Um importante proposito da analise
ambiental é detectar novas oportunidade de
marketing.

A Oportunidade de marketing € uma area de
necessidade do comprador em que a
empresa pode atuar rentavelmente.

A Ameaca ambiental € um desafio decorrente
de uma tendéncia ou desenvolvimento
desfavoravel que levaria, na auséncia de
acao defensiva de marketing (negentropia), a
deterioracao das vendas ou do lucro
(entropia).
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| P .
%
Analise do ambiente ... ceoea e
ﬁ:ial AMBIENTE GERAL EMA
AMBIENTE OPERA CIONAL

AMBIENTE INTERNO

Estrutura organizacional,
marketing, financeiro,
pessoal, produgio...

concorrencia internacional 3
Enologia Legislagio (legal) Polity

A Ambiente geral (macroambiente, mediato/indireto) T componente social,

econdmico, politico, legal, tecnoldgico...

A Ambiente operacional (microambiente, imediato/direto, marketing, de

tarefa,) I componente fornecedor, mao-de-obra, internacional,
concorréncia, cliente...

i Nota: Para Chiavenato (2002:55), as agéncias reguladoras fazem
parte do microambiente.

Ambiente interno (organizacdo) T componente estrutura organizaciogal,
marketing, financeiro, pessoal, producao...
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' Andlise interna das forcas e fraquezas
da empresa

A E a analise organizacional i analise das condicdes
Internas para permitir uma avaliacao dos principais
pontos fortes e dos pontos fracos que a empresa
POSSuUi;

A Os pontos fortes constituem sao as forcas
propulsoras da empresa e facilitam o alcance dos
objetivos organizacionais;

A Os pontos fracos sao as limitacoes e restritivas que
dificultam ou impedem o alcance daquele objetivo.
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' Andlise interna das forcas e fraquezas
da empresai cont.

A Ela envolve:

I A analise dos recursos T materiais, patrimoniais,
de capital ou financeiro, humanos, tecnoldgicos
etc.

I A analise da estrutura organizacional i aspectos
positivos e negativos, divisao de trabalho entre os
departamentos e unidades e como 0s objetivos
organizacionais foram distribuidos em objetivos
departamentais

I A avaliacao do desempenho da empresa, em
termos de resultados de lucratividade, producao,
produtividade, inovacao, crescimento e
desenvolvimento de negocios etc., no momento

em relacao aos anos anteriores. "
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Analise do Ambiente Interno

A Avaliacao das competéncias de marketing,
financeira, de producao e organizacional do
negocio;

A Classificacao de cada fator em termos de
forca e fraqueza

I Forca: importante, sem importancia e neutro
I Fraqueza: importante e sem importancia

A Tentar corrigir/minimizar as fraguezas e
destacar/maximizar as forcas.
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Anallse externa do meieambiente

A CondicOes externas que rodeiam a empresa,
A Desafios e oportunidades;

A Ela envolve:

' mercados abrangidos pela empresa, suas
caracteristicas atuais e tendéncias futuras;

I oportunidades e perspectivas;
'|' concorrentes ou competicao;

' fatores externos como a conjuntura economica,

tendéncias politicas, sociais, culturais, legais etc.
43
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Analise do
Ambiente Externo

Collor Presidente!!ll

A Meio ambiente econdmico e politico T efeitos do
PIB e da inflacao e do consumo; legal e politico

A Meio ambiente demografico T natalidade e
mortalidade infantil, casamentos e divorcios,
migracao, crescimento populacional, educacao,
ambiente cultura e social (crencas, valores,
educacao, estilo de vida)

A Meio ambiente ecoldgico T recursos naturais,
materia-prima, energia, poluicao, controles

A Meio ambiente tecnoldgico i Sociedade do
Conhecimento (1999) para Inovacao (2005). .,
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Atratmdade Global do Negdcio (AE)
ofa

Negécio A Negécio
Arriscado M Especulativo

Ex.: Iraque @ Ex.: Bolsa de Valores
Oportunidade 5
V 4 - a
Negocio C Negocio
Maduro ' Ideal

Ex.: Celular na Suéci$ Ex.: BRICS

Fonte: Kotler (1998) 45
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Anélise SWOT

A Ao se formular uma estratégia, deve-se antes fazer
uma analise da empresa, concorrente e sociedade.

A Anallse Interna:
- S - Strengths: forcas, vantagens competitivas;

AObs.: Vantagem competitiva € aquilo que a
empresa faz, que a diferencia da concorréncia e
seja de dificil de copiar.

I W - Weaknesses: fraquezas, desvantagens
competitivas;

Analise externa:
O - Opportunities: oportunidades de novos negocios;

I T - Threats: ameacas, problemas ameacadores.
Podem trazer oportunidades. 46
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'Matriz SWOT de Kenneth Andrews
(1965) + Posturas Estratégicas

Fonte: Adaptado de Kotler
(1998) e Oliveira (2007:121)
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