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APRESENTACAO

Este documento apresenta o Processo Metodologico desenvolvido e aplicado pela PERSPECTIVA
Consultores Associados para elaborar Planos Estratégicos.

Ele apresenta, basicamente, a sequéncia de etapas a serem observadas no processo de planejamento
estratégico até a conclusdo e aprovacao do Plano Estratégico, que constitui o produto principal a ser
entregue ao final deste processo.

Quando da contratacéo deste tipo de servico, o cliente devera observar, rigorosamente, a sequéncia e
bem como as atividades previstas em cada uma das etapas que fazem parte deste projeto.

Este documento é de autoria da PERSPECTIVA Consultores Associados e nao deve ser utilizado nem
reproduzido, por qualquer meio, total ou parcialmente, sem sua prévia autorizacao.
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1. INTRODUCAO

O planejamento nao diz respeito as

decisbes  futuras, mas  as
implicacbes futuras de decisdes
presentes.

Peter F. Drucker

1.1. O que é Planejamento Estratégico
Segundo Philip Kotler!, o planejamento estratégico € uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizagéo, visando maior grau de interacdo com o ambiente.

J&, para Peter Drucker?, “planejamento estratégico € um processo continuo para, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro considerado (horizonte de planejamento), tomar decisdes
atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucgao destas
decisbes e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas”.

Na pratica, pode-se afirmar, a luz das definicdes oferecidas pelos especialistas na matéria, que o
Planejamento Estratégico € um processo continuo e sistematico, através do qual a organizacdo define
ou revisa a sua missao (razao de existir), sua visdo de futuro (como pretende ser reconhecida em
determinado horizonte temporal), seus valores (virtudes que devem ser preservadas, adquiridas e/ou
incentivadas) e seus objetivos estratégicos (focos de atuacdo onde o éxito € fundamental para o
cumprimento da misséo e o alcance da visdo de futuro), de forma a aumentar as suas chances de
sobrevivéncia e crescimento.

1.2. Origem do Planejamento Estratégico

A origem mais remota do planejamento estratégico pode ser identificada nas mais antigas civilizacdes,
onde os reis, governantes e administradores sempre tiveram a necessidade de decidir
antecipadamente o que fazer, o porqué fazer, como fazer e o quando fazer, para alcance do sucesso
e avanco de seus recursos no longo prazo.

No entanto, a origem do termo “estratégia” € do meio militar, onde significava, de maneira geral, a arte
de vencer uma guerra. Tornou-se célebre este conceito através da obra de Sun Tzu, “A Arte da Guerra”,
tratado militar escrito no século IV a.C., no qual preconizava o emprego de agles estratégicas que
foram utilizadas na época. A importancia desta obra pode ser constatada nos dias de hoje, tanto nas
forcas armadas, como na sua adaptagéo para o meio empresarial.

Um exemplo de definicdo do conceito de estratégia militar €: “Estratégia € a ciéncia do planejamento e
direcdo em larga escala de operacdes militares, ou manobra de forcas para adquirir a posicdo mais
vantajosa para combater o inimigo”.

Do ponto de vista empresarial, pode-se afirmar que a Revolucéo Industrial do século XVIII foi um marco
na evolucdo da administracdo das empresas e teve como caracteristicas principais o desenvolvimento

L Philip Kotler (Chicago, 27 de maio de 1931) E professor, escritor e consultor, tendo sido considerado em 2005 “o quarto maior
guru de negécios.” (Financial Times) e, em 2008, "o maior dos especialistas na pratica do marketing." (Wall Street Journal).

2 Peter Ferdinand Drucker (19 de novembro de 1909, em Viena, Austria - 11 de novembro de 2005, em Claremont, Califérnia,
EUA). Foi escritor, professor e consultor sendo considerado como o pai da administracdo moderna.
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do setor fabril, a aplicacdo da energia a inddstria, o0 melhoramento dos meios de transporte e
comunicacao, o aumento do dominio do capitalismo e o grande desenvolvimento tecnoldgico, o que
produziu alteragbes significativas na estrutura econémica da sociedade. Com isso as relacbes de
producédo foram modificadas e surgiu a necessidade de sistematizar e gerir a producdo que crescia
exponencialmente.

E neste cenario que o Planejamento Estratégico aparece no ambiente empresarial, embora de forma
incipiente e com métodos ainda rudimentares, como caracteristicas muito mais préximas de um
Planejamento de Longo Prazo do que de um Planejamento Estratégico, como se conhece hoje.

A concepcao moderna de Planejamento Estratégico surge apenas na década de 60, gracas a
contribuicdo de Igor Ansoff. Considerado o principal responsavel pela formulacdo do conceito de
gestdo estratégica, sua principal contribuicdo foi a criacdo do modelo ou Matriz Ansoff de planeamento
estratégico, baseado na expansdo e diversificacdo empresariais através de uma sequéncia de
decisdes. Na base do modelo estdo os conceitos de andlise de desvios - diferenca entre o previsto e o
realizado - e de sinergia - aproveitamento das competéncias combinadas de dois departamentos ou
empresas.

1.3. Importancia do Planejamento Estratégico

Para cumprir sua Missdo e caminhar rumo a sua Visao é essencial, para qualquer empresa, planejar
suas ag0es, de forma a racionalizar e concentrar esforgos e recursos naquilo que é fundamental para
garantir sua sobrevivéncia e crescimento, visando atender, da melhor forma possivel, as necessidades
e expectativas da sociedade e de seus clientes, acionistas e empregados.

O processo de planejamento estratégico € importante para qualquer empresa, porém ele torna-se
essencial para organizacbes que atravessam periodos dificeis e criticos, ou para aquelas que estéo
iniciando suas atividades, porque é exatamente nestes casos que é preciso focar os esforcos de gestao
naquilo que, efetivamente, pode permitir a superar a crise e garantir a sobrevivéncia da empresa,
evitando desperdicios de esfor¢cos e recursos.

A formulagéo de um Plano Estratégico que aponte os caminhos pelos quais a empresa deve seguir €
definitivamente um dos primeiros fatores a serem levados em conta ao empreender.

Por outro lado, a falta de um Plano Estratégico € um dos principais motivos das empresas fecharem as
suas portas nos primeiros anos de vida, sendo que muitas delas o fazem antes de completar um ano
de atividade, ou seja, pode-se afirmar que planejar € uma questéo de sobrevivéncia.

Mas engana-se quem acredita que um bom planejamento é feito apenas para definir os objetivos e
metas do negdcio: ele auxilia no estabelecimento de uma visao futura, garantindo a perenidade da
empresa ao longo dos anos. Para isso, o Plano Estratégico deve ser revisitado frequentemente, tendo
em vista identificar cenarios e tendéncias, de forma que a empresa possa Se posicionar
adequadamente em relacao a eles e planejar as mudancas necessarias. Além disso, a formulagéo de
estratégias de forma planejada e disciplinada permite o aumento da competitividade no longo prazo e
ainda colabora com o engajamento dos colaboradores, que passam a contribuir de forma mais efetiva.

3 lgor Ansoff, nascido em 1918, em Vladivostok na Rissia, aos 16 anos foi com os pais para os Estados Unidos. Formou-se em
Engenharia Mecénica e Fisica e doutorou-se em Matematicas Aplicadas, na Brown University em Nova lorque. Trabalhou na
Rand Foundation, especializada em assuntos militares, e na empresa aeroespacial Lockheed, onde foi director-geral. Mais tarde
optou pela carreira académica no Carnegie Institute of Technology, onde publicou o best-seller Corporate Strategy, hoje
considerado a biblia do planeamento estratégico. Foi reitor da Vanderbilt University e criou uma escola de negécios especializada

em estratégia.
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2. PROCESSO METODOLOGICO

Um dos pilares da boa gestao, de acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), disseminado
pela Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ, é a formulacdo de um planejamento que integra
estratégias no longo prazo, com acdes e objetivos que possam ser executados em um periodo mais
curto. Para isso, é necessaria a compreensao das questdes que afetam o negdcio, assim como a
analise do ambiente externo no qual sua empresa ira atuar. Devem ser consideradas informacdes
relativas aos clientes, mercado, fornecedores e comunidade, situacao politico-econémica do pais,
concorréncia, caracteristicas do setor de atuacdo e normais e leis de regulamentacao. Também deve
ser conduzida a andlise do ambito interno, que permite a identificacdo dos pontos fortes e fracos. E
preciso levantar informacdes relativas aos colaboradores, a capacidade da empresa de prestar servicos
elou oferecer produtos, os recursos financeiros, organizacionais e fisicos, que integra desde o sistema
de gestdo da empresa até a infraestrutura e capacidade produtiva.

Ao construir o planejamento, é fundamental a criacdo de indicadores que permitem avaliar e mensurar
se a empresa tem alcancado suas estratégias. Cada indicador deve ter uma meta que possibilite medir
e acompanhar a evolucdo dos resultados esperados e necessarios, para que 0s objetivos sejam
alcancados. Os planos, indicadores e os objetivos devem ainda ser comunicados a todos os
colaboradores, o que é vital para o engajamento das pessoas na causa comum.

Outra etapa essencial de um planejamento é o desenvolvimento de planos de acdo, que sao os
desdobramentos das estratégias em metas. De modo geral, os planos de agéo sao estabelecidos para
realizar aquilo que a empresa precisa fazer para que sua estratégia seja bem-sucedida. Devem incluir
a definicdo de responsaveis, de prazos e dos recursos necessarios para a execucéo das agles, bem
como o0 acompanhamento por meio de reunides periddicas das acdes planejadas.

Assim, para construcao de uma trajetéria de éxito, é fundamental formular estratégias e implementéa-
las por meio de metas, planos e processos alinhados, monitorando-os constantemente e comunicando-
0s aos colaboradores e partes interessadas. Somente a clareza de visdo e a real constatacdo de que
seu negoécio esta inserido em um ambiente composto por diversas forcas externas e internas, em
constante mutagéo, garantem a conducdo da empresa em uma trajetéria de sucesso.

Para superar este grande desafio é preciso adotar um processo metodolégico claramente definido, de
forma a permitir orientar a empresa — através de um passo a passo — com o intuito de facilitar o esforgo
de elaboragéo do Plano Estratégico, além de ter certeza de que todos os elementos e informacdes
chaves foram adequadamente considerados.

Uma outra vantagem de contar com um processo metodolégico claramente definido é que ele permite
alinhar os conceitos e distribuir as atividades envolvidas entre as diversas partes interessadas
vinculadas ou envolvidas no planejamento estratégico (stakeholders).

A figura seguinte apresenta a sequéncia de etapas que compdem o processo metodolégico para
elaboracao de um Plano Estratégico, bem como uma breve descricdo de cada uma delas.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Processo Metodolégico
‘ ETAPAS PARA ELABORACAO DO PLANO ESTRATEGICO ‘
. ETAPA || DESCRIGAO |
‘ 01 H Andlise do Ambiente Interno ‘
‘ 02 H Andlise do Ambiente Externo ‘
\ 03 H Definigcéo de Direcionadores Estratégicos \
‘ 04 H Diagnostico Estratégico ‘
\ 05 H Definigéo de Estratégicas \
‘ 06 H Definigdo de Objetivos e Metas Estratégicos ‘
\ 07 H Definicdo de Indicadores Estratégicos \
‘ 08 H Elaboracg&o de Planos de Acéo ‘
\ 09 H Projecdes Econdmico-Financeiras \
‘ 10 H Andlise da Atratividade Econdmica ‘
\ 11 H Identificac@o de Fontes de Recursos \
‘ 12 H Identificacdo de Riscos ‘
\ 13 H Identificacé@o de Fatores Criticos de Sucesso \
‘ ETAPAS POSTERIORES A APROVACAO DO PLANO ESTRATEGICO ‘
. ETAPA || DESCRIGAO |
\ 14 H Divulgacéo, Desdobramento e Tradugéo do Plano Estratégico \
‘ 15 H Execucao do Plano Estratégico ‘
\ 16 H Monitoramento e Controle do Plano Estratégico \
‘ 17 H Atualizacédo do Plano Estratégico ‘

A seguir é apresentada uma breve descricdo de cada uma destas etapas.
ETAPA 01 — ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Esta primeira etapa visa efetuar uma andlise, tdo
abrangente e detalhada quanto possivel, sobre as
caracteristicas, processos e desempenho histérico da
empresa ao longo da sua existéncia, ou pelo menos
nos ultimos anos.

Esta analise é feita, basicamente, a partir de uma
pesquisa documental (relatérios de gestéo,
demonstrativos contabeis, atas, etc.), informacgGes
disponiveis em aplicativos de gestao utilizados pela
empresa e depoimentos de Conselheiros, Diretores,
Gerentes e outros stakeholders.

Entre os assuntos a serem analisados nesta etapa cabe destacar, como principais, 0s seguintes:
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Origem e Evolucédo da Empresa.
Objeto Social.

Natureza Juridica.
Regime Tributario.
InstalacBes Fisicas e Localizagéo.
Composicao Acionaria.
Estrutura Organizacional.
Produtos e Servigos.
Processo Produtivo.
Capacidade de Producéao.
Custos de Fabricacéo.
Garantias.

Precos Praticados
Politica de Descontos
Propriedade Industrial
CertificacOes

Marketing

Mercado

Vendas

Market Share

Clientes

Fornecedores

Canais de Distribuigéo
Reconhecimentos
Situacdo Financeira.
Forca de Trabalho.
Servigos Terceirizados.
Legislacédo Especifica.
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ETAPA 02 — ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Nesta segunda etapa do processo de planejamento
estratégico devem ser levantadas e analisadas
informacdes referentes ao Setor industrial, comercial
ou de servicos no qual a empresa atua.

Esta analise é feita, basicamente, a partir de uma
pesquisa documental de relatorios setoriais
produzidos regularmente por empresas de pesquisa,
artigos técnicos produzidos por especialistas do setor,
revistas e outras publicagcbes especializadas,
trabalhos de conclusdo de cursos de especializacao

- (MBA's), dissertacbes de mestrado e doutorado e,
naturalmente, de informacdes disponiveis na Internet.

Quando possivel, a analise do ambiente externo deve incluir informacdes obtidas em seminarios e
congressos, féruns de discusséo e visitas aos proprios concorrentes.
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Entre os assuntos a serem analisados nesta etapa cabe destacar, como principais, 0s seguintes:

Caracterizacdo do Mercado;
Evolucédo do Mercado;

Principais Concorrentes;
Participacdo dos Concorrentes;
Tecnologias Disponiveis;

Precos Praticados;

Produtos e Servicos Principais;
Produtos e Servicos Complementares;
Canais de Distribuic&do Utilizados;
Praticas Comerciais;

Programas de Incentivo;

Fontes de Financiamento;
Orgéos de Classe;

Eventos Periodicos;

Orgéos Certificadores;
Subsidios;

Parceiros Potenciais;

Fontes de Informacéo;

Projetos em Andamento;
Cenarios Futuros.

® & & 6 6 O 6 O O O O O O O O O o o o o

ETAPA 03 - DEFINICAO DE DIRECIONADORES ESTRATEGICOS

FORMULAGCADO DA ESTRATEGIA

Miss3o, Valores Hissda, Valores
& Visdo de Futuro
& Visio de Futuro > E’“m >> (confirmacdo) Bm‘m

Nesta etapa a empresa devera definir ou revisar suas declaragbes de Missao, Visédo e Valores, a luz
dos resultados da analise dos ambientes interno e externo (Etapas 01 e 02).

5,

A Miss&o é o prop6sito de a empresa existir. E sua raz&o de ser.

Se a empresa nao souber para que ela existe, ndo conseguira definir uma estratégia de crescimento,
porque os objetivos da empresa ndo serdo claros. A declaracdo da missdo serve como base para a
construcdo da estratégia (com objetivos, indicadores e metas). Uma boa definicdo de missédo deve
esclarecer o beneficio gerado pela empresa para o seu publico-alvo. Em outras palavras, uma empresa
deve existir ndo para produzir o produto ou prestar o servico que consta em seu contrato (ou estatuto)
social, mas sim, para levar o beneficio (do produto ou servi¢o) ao seu publico-alvo. Uma boa definicao
de missao também deve ser inspiradora e desafiadora, para que haja o engajamento de seus
colaboradores e parceiros, comprometidos em levar um beneficio cada vez melhor para um (maior)
publico-alvo.

QO
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Muitos especialistas defendem que a declaragdo da missdo deve ser curta para que seja lembrada,
vivenciada e transmitida por todos os envolvidos com o negécio. No fundo, deve servir como um mantra,
uma crencga que orienta a existéncia da organizacao

A Visao, por sua vez, é a situacdo na qual a empresa deseja chegar ou estar num determinado periodo
de tempo, ou seja, é uma visdo de futuro para o negécio. Por esta razdo, a declaracdo da Visao da
empresa deve ser construida apoés ter definido sua Missao.

O terceiro direcionador estratégico corresponde aos Valores da empresa. Eles, nada mais séo, do que
atitudes e comportamentos que a empresa respeita e valoriza e que, portanto, devem orientar sua
atuacao e estar presentes no relacionamento com colaboradores, clientes, fornecedores, parceiros e
com a sociedade.

Nesta quarta etapa, com base nos resultados das trés etapas
anteriores, deverdo ser identificadas as condicdes ou
situacdes que contribuem para que a empresa cumpra sua
Missdo e caminhe rumo a sua Visdo, e aquelas que, ao
contrario, imp&em obstaculos, dificuldades ou riscos para
gue isto ocorra.

Estas condicdes ou situacdes podem ser internas ou
externas. Por outro lado, elas poderdo ter impacto positivo
ou negativo em relacdo a Missao, Visdo e Objetivos da
empresa.

ETAPA 04 - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Se forem externas com impacto positivo ou favoravel,
denominam-se OPORTUNIDADES (Opportunities). Se
forem externas com impacto negativo ou desfavoravel
denominam-se AMEACAS (Threats). Se forem internas com impacto positivo ou favoravel denominam-
se PONTOS FORTES (Strengths) e se forem internas com impacto negativo ou desfavoravel
denominam-se PONTOS FRACOS (Weaknesses)

ETAPA 05 - DEFINICAO DE ESTRATEGICAS

Nesta etapa deverdo ser definidas as estratégias mais
importantes a serem implementadas pela empresa para
cumprir sua Missao, caminhar rumo a sua Visao, aproveitar as
Oportunidades, contornar suas Ameacas, fortalecer seus
Pontos Fortes e atenuar ou eliminar seus Pontos Fracos.

Estas estratégias serdo definidas como base no modelo
. denominado Balanced Scorecard (BSC), o qual foi
b _ desenvolvido por Robert S. Kaplan, professor da Harvard

% ' Business School e David P. Norton, presidente da
Renaissance Solutions.

Processos =
CHante

intermes
)

Aprandimds

s De acordo com este modelo, as estratégias da empresa
| Torstmas devem ser segmentadas em quatro perspectivas ou
dimensbes denominadas: Perspectiva Financeira; Perspectiva
dos Clientes; Perspectiva dos Processos Internos; e Perspectiva de Crescimento e Aprendizagem.

Ainda de acordo com o modelo Balanced Scorecard, as estratégias devem estar vinculadas através de

uma relagéo causa-efeito.
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O resultado final desta etapa é a elaboragdo de um diagrama denominado “Mapa Estratégico”, o qual
permite visualizar as quatro perspectivas do BSC, as estratégias definidas para cada uma delas e,
quando viavel, a relacéo causa-efeito entre elas.

A figura seguinte apresenta um exemplo conceitual de Mapa Estratégico

Perspectiva financeira

Valor a longo

o prazo para os
e acionistas Crescimento
Produtividade

da receita

Perspectiva do cliente

Atributos dos produtos e servicos Relaciocnamentos Imagem

Preco  Qualidade  Tempo Fungdo Parcerias Marca

\ !

Perspectiva dos processos internos

Gestdo dos
Gestdo Gestao de Gestao da P";“:E;SFS
operacional clientes inovagao requiararing e
sociais

\ \ / /

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Capital Capital da Capital
humano + informacao organizacional

ETAPA 06 - DEFINICAO DE OBJETIVOS E METAS ESTRATEGICOS

Nesta etapa, as estratégias definidas na
etapa anterior deverdo ser aprofundadas e
detalhadas, estabelecendo para cada uma

sl delas objetivos e metas.

Time | raomee rmus |

Beagerisshe Muitas empresas confundem Sonhos e
e Objetivos, acreditando que sdo sinénimos.
Porém, eles ndo sdo equivalentes, e
conhecer sua diferenca € de fundamental
importancia quando se trata de alcancar
resultados desejados.

Os sonhos podem ser definidos como desejos ou declaracdes de intencdo, porém nao apresentam a
especificacdo necessaria para serem caracterizados como objetivos.
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Para conseguir resultados desejados através de objetivos, € fundamental que eles sejam
adequadamente definidos. S6 assim eles poderao deixar apenas sonhos.

Uma técnica pratica e eficiente para obter uma definicao adequada de objetivos, tanto empresariais
como pessoais, € denominada SMART. Ela faz parte do modelo de gestao denominado “Gestédo por
Objetivos”, o qual foi criado por Peter Drucker nos anos 50, sendo utilizado até hoje por muitas
organizagfes, principalmente empresariais.

O nome SMART representa uma sigla cujos termos séo provenientes da lingua inglesa e correspondem
a: (S) Specific; (M) Measurable; (A) Assignable; (R) Relevant e (T) Time-Based. Por uma mera
coincidéncia o termo SMART em inglés significa inteligente, esperto.

-

3 Tr:l'rlpural
1 Guande?
a

———

e

,s;'v Mensuravel |
o Quanto? ¥

el

—_— %
5M.ART. ]

-'1r. Relevants .
Mg Paru qui? Aging
"' f Comet )

Na sequéncia € detalhado cada um dos conceitos vinculados a este método.

(S) Especifico (Specific)

Uma primeira condicao para definir adequadamente um objetivo € que ele seja tdo especifico quanto
possivel, evitando a utilizacdo de uma linguagem ambigua. Ele deve explicitar o que, onde e como.

(M) Mensuravel (Measurable)

A segunda condicéo para definir adequadamente um objetivo é que ele mensuravel isto €, que inclua
na sua definicdo um indicador que permita identificar, precisamente, se o objetivo foi alcancado ou néo.
Este indicador pode ser definido em termos de tempo, quantidade, percentual, litros, metros,
quilogramas, percentual, etc.

(A) Atingivel (Assignable)

A terceira condicdo para definir adequadamente um objetivo é que ele seja atingivel. Isto significa que
0 objetivo, embora desafiante, tem que corresponder a algo que seja viavel de alcancar, nao
extrapolando a capacidade e competéncias da empresa ou grupo responsavel por alcanca-lo.

O nédo atendimento a esta terceira condicdo de uma definicdo adequada de objetivos, além de
frustrante, dado que o objetivo nao é viavel e, portanto, os resultados almejados certamente néo serédo
alcancados, causa um grande estresse e abala significativamente a autoconfianca das pessoas
envolvidas.

O otimismo exagerado, com bastante frequéncia, prejudica esta condicao indispensavel de um objetivo
adequadamente definido.

(R) Relevante (Relevant)
Esta quarta condicao para definir adequadamente um objetivo refere-se, basicamente a importancia de

atingir o objetivo para o individuo ou para empresa. De acordo com ela, os objetivos devem ser
relevantes para quem os define; isto é, devem gerar beneficios positivos para a empresa.
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Objetivos relevantes sédo aqueles que estdo vinculados a Missédo e Visao da empresa.

Objetivos reconhecidamente relevantes facilitam a canalizacdo de recursos e esforcos para serem
alcancados.

(T) Prazo (Time-Based)

De acordo com esta quinta condicao para definir adequadamente um objetivo, ele deve especificar um
prazo para que os resultados almejados sejam atingidos.

E importante observar que uma adequada definicéo de objetivos deve atender, simultaneamente, todas

as cinco condi¢cdes aqui descritas, sendo que a inobservancia de qualquer uma delas podera
comprometer significativamente a efetividade do objetivo.

ETAPA 07 - DEFINICAO DE INDICADORES ESTRATEGICOS

v - I Y Nesta etapa s&@o definidos os indicadores ou metricas que
e permitirdo acompanhar a evolugcdo da empresa em relacdo ao
g s s e kasen alcance das suas estratégias, objetivos e metas.

Cada objetivo definido na etapa anterior deve ter pelo menos
um indicador para monitoramento e controle e, para cada
indicador devera ser elaborada uma pequena descrigdo, sua
forma de célculo (férmula), as fontes de informacdo que
forneceréo os dados para o calculo do indicador e a frequéncia
com que ele sera apurado.

Idealmente, esta etapa deveria concluir com a construcdo de um

painel de controle (“dashboard”), conforme modelo ilustrado na
figura acima, de forma que conselheiros, diretores, gestores e empregados possam acompanhar e
monitorar o desempenho da empresa, a qualquer momento.

ETAPA 08 - ELABORACAO DE PLANOS DE ACAO

Nesta etapa deverao ser desenvolvidos os Planos de Acéo para
atingir os diversos objetivos estratégicos estabelecidos pela
empresa.

Uma ferramenta de grande utilidade para executar esta etapa,
denomina-se 5W2H. Também conhecida como plano de acéo,
ela € muita utilizada ganhou grande popularidade com a
disseminagdo das técnicas de gestdo da qualidade e,
posteriormente, com as de gestdo de projetos.

Quando algo deve ser implantado, entram em cena as seguintes
definicoes:

O que (What) deve ser feito?

Por que (Why) deve ser implementado?

Quem (Who) é o responsavel pela acéo?

Onde (Where) deve ser executado?

Quando (When) deve ser implementado?

Como (How) deve ser conduzido?

Quanto (How much) vai custar a implementacdo?

* S & O 6 O o
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A figura seguinte ilustra um exemplo do resultado desta etapa.

0 gue sera Como lsso Onde sera Quando serd Por qué Quem far4? |[Quanto custa
feita? sera feito? | feito felto? serd felto? fazer lsso?
exemplo:  Prefetohors  lsituradae saladosetor ‘todaddfelra  mpoloe bibllotecarlo.  custohora
do conto llvras infantil da 3514h mativagioda  ou contador de  trabalho de
infantis com biblioteca durante um Isitura e historias funcionarios:
narrador mis comunleagho; +monitor de recursos
formagio de apoio sdlcianals ou
novas leftores  minimo de 3 adguiridos por
“resultado passons patrocinio:
da aclio |ancha, sortala

de
livros

ETAPA 09 - PROJECOES ECONOMICO-FINANCEIRAS

Nesta etapa a empresa deverd projetar 0s
resultados financeiros que pretende alcangar
como decorréncia da implantacdo de todos os
Planos de Acdo que decidiu implementar.

Esta projecdo deve incluir: receitas brutas e
liquidas; custos operacionais; lucro
operacional; despesas administrativas,
comerciais, financeiras e tributarias, comissoes
de venda; necessidade de captacdao de
recursos; etc.

Todas estas projecdes devem fazer parte do Fluxo de Caixa Projetado da empresa para o horizonte de
planejamento previamente definido, conforme ilustra a figura abaixo.

©

DEMONSTRAGAD DO RESULTADC DO EXERCICIO
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ETAPA 10 - ANALISE DA ATRATIVIDADE ECONOMICA

Nesta etapa deverdo ser apurados e analisados os
indicadores que permitem avaliar a atratividade
econdmica da empresa, presumindo que os objetivos

Tana Interna de Retorno {T|R].

Fiords Mhosds floods  flacds  dlaoods  Aasode
[ TF

TnT OWRT WS OWLT umy mmt estratégicos sejam plenamente alcangados.
T i N I
0 t : H i s : A informacgdo para efetuar este tipo de avaliagdo é
1 WPLa FEL . FEE .. FOD . pnestimests aquela que resultou das projegBes econdmico-
et DHTIRE wamis e Financeira realizadas na etapa anterior.

VPL = WP, - Investiments

WPL= Zem . . - .

T S — Os indicadores mais utilizados para avaliar a

atratividade econdbmica sao: a Taxa Interna de
Retorno — TIR; o Valor Presente Liquido — VPL; e o

_ Periodo de Recuperacédo do Capital — Payback.

A Taxa Interna de Retorno (TIR), em inglés IRR (Internal Rate of Return), é uma taxa de desconto
hipotética que, quando aplicada a um fluxo de caixa, faz com que os valores das despesas, trazidos ao
valor presente, seja igual aos valores dos retornos dos investimentos, também trazidos ao valor
presente. De acordo com este método, um projeto € atrativo quando sua TIR for maior do que o custo
de capital do projeto.

O Valor Presente Liquido (VPL) é o somatorio de todos os fluxos de caixa vinculados a um determinado
projeto, ap6s o calculo do seu valor equivalente no momento presente, de acordo com o custo de
capital. De acordo com este método, um projeto é atrativo quando seu VPL for positivo, ou seja, maior
que zero.

O Payback é o tempo decorrido entre o investimento inicial e o momento no qual o lucro liquido
acumulado se iguala ao valor desse investimento.

Ainda nesta etapa, é recomendavel calcular, adicionalmente, o Ponto de Equilibrio das Operacdes, o
qual pode ser definido como o nimero de unidades de produto ou o volume de receitas necessario para
igualar receitas e despesas, ou seja, onde nao existe lucro nem prejuizo.

ETAPA 11 - IDENTIFICACAO DE FONTES DE RECURSOS

Ao concluir a etapa de projecbes econdmico-
financeiras e construir o respectivo fluxo de caixa, a
empresa se tornou ciente das necessidades de capital
gue terd ao longo do horizonte de planejamento do
Plano Estratégico.

Nesta etapa, a empresa deverda identificar, avaliar e
selecionar as Fontes de Recursos que podera utilizar
para fazer frente a tais necessidades de capital.

Estas Fontes de Recursos podem ser internas e/ou
externas.

Como exemplos tipicos de Fontes de Recursos Internas, cabe destacar: novos aportes dos atuais
sécios da empresa; incorporacdo de novos socios; venda de ativos que a empresa nao mais precise
(iméveis, equipamentos, veiculos, etc.).

No caso de Fontes de Recursos Externas, as mais frequentes séo linhas de financiamento operadas
por instituicdes financeiras publicas ou privadas. Neste caso, deve se dar especial atencédo aos limites
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de financiamento, prazos de caréncia, garantias exigidas, prazos de amortizagéo, taxa de juros e taxa

de correcdo monetaria.

ETAPA 12 - IDENTIFICACAO DE RISCOS

V

Esta etapa visa identificar e avaliar os Principais
Riscos associados ao Plano Estratégico da empresa.

Os riscos podem ser definidos como incertezas
associadas a eventos ou situagfes, internos ou
externos, aos quais a empresa estd exposta e que
podem impactar os objetivos do negécio.

Para cada um dos riscos identificados deve ser
estimada sua probabilidade de ocorréncia e a
intensidade do seu impacto nos objetivos
estratégicos, além de estabelecer medidas
mitigadoras que visem eliminar ou atenuar tais
impactos.

A partir do momento em que se inicia a execug¢do do Plano Estratégico, a empresa deve monitorar,
periodicamente, a ocorréncia de riscos, de forma a adotar, em tempo habil, as medidas mitigadoras
previamente identificadas, garantindo, assim, as condi¢cdes adequadas para a continuidade da

execucao do Plano.

ETAPA 13 - IDENTIFICACAO DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Gestdo da mudanca,;

® & & & 6 6 o o o o

Esta etapa visa identificar e avaliar os Fatores Criticos de
Sucesso - FCS associados ao Plano Estratégico da
empresa.

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) podem ser
considerados como condi¢cdes essenciais para que a
implantacdo do Plano Estratégico seja bem sucedida,
alcancando, plenamente, os objetivos para os quais foi
desenvolvido.

Entre os Fatores Criticos de Sucesso considerados com
maior frequéncia, cabe destacar:

Apoio incondicional da Alta Direcao da empresa;

Comprometimento de todos 0s gestores da empresa;

Comunicacéo, traducéo e desdobramento adequados do Plano;

Monitoramento periédico e sistematico dos Planos de Acao;

Agilidade na tomada de decisfes que afetem a execucao dos Planos de A¢éo;

Divulgacdo ampla e frequente dos resultados alcancados;

Disponibilidade, em tempo habil, dos recursos necessarios a execucgao dos Planos de Acao;
Premiacdes vinculadas ao atingimento de metas;

Capacitacdo dos empregados envolvidos nos diversos Planos de Acao.




PERSPECTIVA Plano Estratégico
ioidaboieac oot Processo Metodoldgico

ETAPA 14 — DIVULGACAO, DESDOBRAMENTO E TRADUCAO DO PLANO ESTRATEGICO

Embora esta etapa seja de fundamental importancia
para o sucesso do processo de planejamento
estratégico, é frequentemente esquecida por grande
parte dos diretores e gestores, o que contribui,
significativamente, para o fracasso de alguns Planos
Estratégicos, principalmente em empresas muito
departamentalizadas, que possuem um quadro de
pessoal significativo, com uma boa parte dele
formado por empregados com baixa escolaridade.

E importante lembrar que nem todos os empregados
participam da formulacdo do Plano Estratégico de uma empresa. Porém, com certeza, todos eles
devem conhece-lo, dado que, de uma ou outra forma, a grande maioria deles estara envolvido ou sera
impactado por algumas das decis@es, projetos, programas e atividades que constam do Plano.

A divulgacéo do Plano Estratégico deve ser feita de forma “Top-Down” e requer o envolvimento direto
dos dirigentes maximos da empresa, de forma que gestores e empregados percebam, de forma
inequivoca, que o Plano conta com o total apoio da Alta Direcéo, a qual esta determinada a implanta-
lo e comprometida com seus resultados.

Em empresas grandes, que costumam ser bastante departamentalizadas, pode ser necessario
produzir, adicionalmente, um desdobramento do Plano Estratégico, de forma que cada Diretoria e cada
Geréncia possam visualizar a parte que cabe a eles na execucao do Plano.

Por outro lado, em empresas que contam com um numero significativo de empregados com baixo nivel
de escolaridade, pode ser necessario “traduzir” o Plano Estratégico para uma linguagem mais simples
e didatica, de forma que todos os colaboradores possam entende-lo.

ETAPA 15 - EXECUCAO DO PLANO ESTRATEGICO

{ 3 & Esta €, com certeza, a etapa que consome maior
tempo e comeca, normalmente, assim que o Plano
Estratégico for concluido e aprovado pela empresa.
E nesta etapa que os planos de ac¢éo desenvolvidos
previamente séo colocados em operacao.

Com frequéncia esta etapa mobiliza uma parte
significativa da forca de trabalho, além de diretores
e gestores, 0 que gera um grande esforco de
coordenacdo das diversas equipes envolvidas nos
planos de acao a serem executados.

Por outro lado, uma preocupacéo permanente nesta etapa € a conciliacdo dos cronogramas previstos
para cada plano de acéo, com a disponibilidade dos recursos financeiros e tecnolégicos necessarios
para que tais cronogramas sejam cumpridos.

Durante a etapa de execuc¢édo do Plano Estratégico, é de vital importancia que a Alta Administragédo
faca apresentacgOes periddicas e frequentes sobre os resultados ja alcangcados, sobre o status de cada
Plano de Acéo, sobre dificuldades néo previstas inicialmente que estdo impactando na execucdo de
determinadas atividades e sobre as decisdes e providéncias que a empresa estd adotando para
contornar essas dificuldades.

®
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ETAPA 16 - MONITORAMENTO E CONTROLE DO PLANO ESTRATEGICO

Controle

Monitoramento

Assim que se inicia a etapa anterior — Execucédo do
Plano Estratégico — deve ser iniciado também o
monitoramento de todos os indicadores vinculados
aos diversos objetivos e metas que constam do
Plano, bem como o cronograma de execucdo dos
planos de acéo estabelecidos para alcancar esses
objetivos e metas.

E importante que a empresa delegue a
responsabilidade operacional pelo monitoramento
da execucdo do Plano Estratégico a um gestor
especifico.

Cabe a Alta Administracdo da empresa, por sua vez, abrir espaco na agenda de suas reunifes
periédicas, de forma a conhecer os resultados do monitoramento e adotar, em tempo habil, as decisbes
e medidas corretivas necessarias para corrigir eventuais desvios, garantindo assim o sucesso na
execucao daquilo que foi planejado.

ETAPA 17 - ATUALIZACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Nesta Ultima etapa, com base nos resultados da etapa anterior,

a empresa deve revisar seu Plano Estratégico, de forma a
manté-lo permanentemente alinhado a sua realidade.

Em condi¢cBes normais, esta revisédo deve ocorrer anualmente.
Porém, existem algumas situacbes que podem gerar a
necessidade de atualizacbes com periodicidade menor, tais
como: alteracfes significativas no ambiente externo; mudancas
importantes no ambiente interno; sinistros; alteracdes relevantes
na composicdo aciondria; langamento de novos produtos ou
retirada de outros, etc.






