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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi efetuar uma analise das estratégias corporativas do
Banco do Brasil, verificando conjuntamente, sua eficacia, seus efeitos e reflexos
junto aos funcionarios. Nessa perspectiva realizou-se um estudo exploratorio, com
abordagem qualitativa, por meio de estudos de casos nas Agéncias de Carmo do
Rio Verde, Ceres, Itapuranga, Itapaci, Rubiataba e Uruana. Iniciou-se com uma
revisdo bibliografica sobre a conceituacdo do termo Estratégia, as principais escolas,
os tipos de estratégias, juntamente com os diversos mecanismos utilizados para a
construcdo das estratégias corporativas. Também caracterizamos o0 Sistema
Financeiro Nacional, com énfase no Banco do Brasil, objeto de analise da
dissertacdo. Na sequéncia, com base nos dados coletados em documentos do
Banco do Brasil, foi possivel conhecer o processo de elaboracdo do planejamento
estratégico bem como a observancia dos fatores estruturais e sistémicos em nivel
estratégico e operacional. Por fim, expomos o resultado de entrevistas semi-
estruturadas realizadas por meio de questionarios aplicados junto aos gerentes das
agéncias sobre questdes relacionadas as estratégias do Banco. Os resultados da
pesquisa mostram que h& preocupacdo em disseminar e homogeneizar
conhecimentos, além de buscar o empenho de todos no que se refere a estratégia
corporativa e ao atingimento dos objetivos. O plano estratégico € elaborado de forma
centralizada pelas diretorias e sdo repassadas as demais unidades. Nas agéncias
nao existe um modelo ou uma metodologia para elaborar o plano operacional, mas
h&d um comprometimento de todos os funcionarios na busca do atingimento dos
resultados, contando, para isso, com recursos que a unidade tem a disposicao para
buscar a competitividade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Estratégias; Organizacdo; Banco.
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1. INTRODUCAO

O crescimento e o dinamismo e a competitividade encontrados no
ambiente empresarial vém gerando novas formas de organizacao e interacao entre
os diversos agentes econOmicos e sociais, a0 mesmo tempo em que induzem a
criagdo e consolidacdo de instrumentos e estilos de gestdo adaptados as novas
necessidades. Neste contexto, o planejamento estratégico veio se firmando nas
empresas, como meio de orientacdo dos rumos e das acbes da organizacdo em

seus ambientes externo e interno.

A turbuléncia no ambiente empresarial gerou um clima de incerteza para
a tomada de decisbes, provocando uma situacdo em que, cada vez menos, as
organizacbes assistem aos acontecimentos passivamente, sendo ao contrario,
forcadas a adotar uma postura pré-ativa em relacdo ao ambiente. Desta forma,
pode-se deduzir que o planejamento estratégico e até conceitos mais amplos, como
administragdo estratégica, passaram a incorporar o ferramental de administracéo

para o controle da turbuléncia ambiental.

Atualmente, a gestdo empresarial de uma agéncia bancéria, envolve a
determinacédo de objetivos, a projecao e a construcdo de estruturas organizacionais
adequadas, a mobilizacdo dos recursos necessarios para o alcance dos objetivos.
Além da necessidade do desenvolvimento de um processo de direcdo coerente,
I6gico e criativo, que ordene o comportamento das pessoas na organizacdo e que

possibilite cursos alternativos de acao na busca dos melhores resultados possiveis.

No inicio de nossa pesquisa fez-se 0 questionamento: Como as
organizacdes idealizam, constroem e aplicam as estratégias corporativas no meio
organizacional? E na intencdo de responder a este e outros questionamentos surgiu
o interesse agucado de estudar as estratégias empresariais, e por trabalhar em uma
instituicdo financeira de grande porte propus-me a estudar o processo de



planejamento estratégico do Banco do Brasil, comparar os seus resultados e medir
seus reflexos junto a seus funcionarios, de maneira a realizar um estudo que viesse

a acrescentar melhorias ao processo junto a organizagao estudada.

Assim, diante da necessidade do universo da pesquisa o trabalho foi
distribuido em quatro tépicos sendo: Referencial Teorico onde foram feitos varios
conceitos sobre estratégias e planejamento estratégico, no titulo 6, A ESTRUTURA
DO SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL, discorreram sobre diversos conceitos e
fez-se uma caracterizacao do sistema como um todo; no tépico 7, CONHECENDO O
BANCO DO BRASIL fez-se uma explanacdo bem clara da estrutura organizacional e
da arquitetura estratégica do Banco; e, no topico 8, CARACTERIZACAO DO VALE
DO SAO PATRICIO, discorreu-se sobre a regido e as agéncias foco da pesquisa.
Em seguida, procurou-se delinear os caminhos metodoldgicos utilizados. Fez-se
seguidamente a analise e comentarios dos resultados e finalmente as consideracdes

finais.



2 PROBLEMA

Diante da multiplicidade de conceitos e de técnicas, bem como das
elevadas exigéncias no cumprimento de metas e atingimento de objetivos, percebe-
se constantemente que muitos profissionais acabam por deixarem de lado
importantes mecanismos capazes de auxilid-los no atingimento de seus objetivos.
Percebe-se ainda que muitos funcionarios demonstram desconhecer as técnicas, as
metodologias e ferramentas capazes de auxilia-los no trabalho gerencial.

Neste contexto, este trabalho tem por objetivo medir o nivel de
conhecimento dos profissionais do Banco do Brasil sobre as estratégias corporativas
da empresa, bem como o desempenho das agéncias do Vale do Sao Patricio. Além
de procurar identificar as possiveis falhas no processo de planejamento do Banco

gue influenciam nos seus resultados, quer sejam estruturais ou humanas.



3 OBJETIVOS

3.1. GERAL

v' O objetivo maior do estudo sera conhecer e analisar as estratégias
corporativas do Banco do Brasil.

3.2. ESPECIFICOS

v' Analisar a aplicacdo das metas definidas no planejamento, verificando sua
eficiéncia.

v Diagnosticar os resultados do planejamento, com base na missao e objetivos
da instituicéo.

v' Avaliar seus efeitos sobre o publico interno.

v Sugerir mudancas e adequacfes para a melhoria futura do planejamento.



4 JUSTIFICATIVA

Quando se observa empresas que atuam em mercados extremamente
competitivos, como acontece com o Banco do Brasil, de imediato nos vem a mente a
indagacado de como conseguir ser competitivo, satisfazendo clientes e competindo
com 0s concorrentes a0 mesmo tempo sem, no entanto deixar de buscar os
objetivos da organizacao?

De imediato a resposta que surge, leva para o fato de a organizagao saber
elaborar e implantar suas estratégias corporativas.

No entanto em organizagbes como o Banco do Brasil, este processo
muitas vezes pode passar despercebido por muitos, principalmente pelos
funcionarios que se encontram no nivel operacional da organizacao.

Pensando na importancia de se conhecer as estratégias corporativas
como ferramenta de manutencdo da competitividade empresarial e na mudanca de
cultura gerada pela adogcdo de praticas relacionadas a agbes planejadas para se
atingir os objetivos, € que foi proposto este estudo.

Assim, como contribuicdo tedrica do estudo pode-se destacar a discussao
melhorias no processo de elaboracdo do planejamento estratégico do Banco, de
mecanismos para enfrentar as mudancgas, dificuldades e adversidades. O trabalho
contribui ainda para ampliar o conhecimento de funcionéarios, estudantes,
pesquisadores e profissionais da area de administracdo sobre o sistema financeiro e
as estratégias corporativas do Banco, bem como a estrutura e a relagcdo com as
agéncias.

Em termos praticos, o trabalho contribui para que o0s gerentes das
agéncias, superintendentes e diretores tenham um melhor reflexo de como o
planejamento estratégico desagua nas agéncias do Banco do Brasil e qual o nivel de
conhecimento e importancia os funcionarios Ihe atribuem. Servindo assim, para que
se repensem 0s métodos que estdo sendo utilizados e procurem desenvolver uma
metodologia buscando a manutencdo da competitividade sistémica da instituicao.

Deste modo, este trabalho mostra-se relevante na medida em que efetua
uma analise das estratégias do Banco do Brasil, com embasamento tedrico para os
temas abordados no estudo, de maneira que a parte teorica forneca sustentacéo a
abordagem pratica.



5 A FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, é apresentada uma revisao bibliogréfica que fundamenta o
estudo proposto. Abordando primeiramente a conceituacdo da palavra estratégia, e
posteriormente, as escolas e principais correntes que tratam do assunto, os tipos de
estratégias, em seguida fala-se dos mecanismos utilizados para a formacdo das
estratégias empresariais, dando um especial foco ao Balanced Scorecard. Por fim,
sao abordados alguns temas frequentemente empregados quando se fala de

estratégia.
5.1 CONCEITUANDO ESTRATEGIA

A palavra Estratégia € hoje em dia amplamente utilizada no meio
empresarial e nas mais variadas literaturas especializadas, num primeiro olhar pode
parecer um conceito simples e sem muitas variaveis.

Contudo, quando é proposto se fazer uma analise das literaturas
existentes, percebe-se que o conceito de estratégia é tdo variado quanto o nimero
de autores gque se dedicam a este tema. Neste trabalho ndo se pretende fazer uma
exploracdo de todos os autores e suas definicbes, o que seria de sobremodo
trabalhoso, procura-se sim, explorar os principais icones do pensamento estratégico
e suas definicdes sobre o conceito de estratégia.

Primeiramente, é preciso estudar a etimologia da palavra estratégia. O
gue segundo Bracker (1980) apud Whittington (2002, p. 16) o termo estratégia é de
origem grega, da palavra strategos — “um general’, que vem de raizes cujo
significado é “exército” e “liderar”’. Hoskin (1990 apud WHITTINGTON, 2002, p 16)
afirma que os conceitos militares de estratégia foram assimilados no meio
empresarial em virtude de muitos dos primeiros organizadores das empresas
americanas, da primeira metade do século XIX, ser de origem militar.

Quanto a definicdo do que vem a ser estratégia, podem-se encontrar

varias citacdes, com a de Alfred Sloan:

O objetivo estratégico de uma empresa € obter retorno do capital, e
se em um caso especifico o retorno a longo prazo nédo for
satisfatorio, o defeito deve ser corrigido ou a atividade deve ser
abandonada. (SLOAN, 1963, apud WHITTINGTON, 2002).



Kaplan e Norton (2001), completa que a estratégia € citada como o fator

mais importante na avaliacdo da geréncia e da corporacao.

Outra definicdo que nos chama atencao pela sua abrangéncia:

Estratégia empresarial € o conjunto dos grandes propésitos, dos objetivos,
das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma situacao futura
desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os
recursos da organizacdo. (FERNANDES, 2005, p. 7).

Este conceito merece destaque, pois 0 autor procurou em sua elaboracéo

abranger aspectos como 0 ambiente, 0S recursos organizacionais, além de

demarcar o caminho ou método para a formulacdo da estratégia, sem, contudo

desprezar o cendrio externo e 0s recursos disponiveis, para entdo se definir as

metas e as acdes que possibilitardo atingir os objetivos.

Mintzberg (2000) vai um pouco além, definindo ndo um, mas, cinco

conceitos, que se relacionam com os diversos sentidos para o qual a palavra

estratégia € empregada. Mintzberg amplia o conceito de estratégia, ao apontar cinco

entendimentos que se pode ter do conceito. S&o eles:

Estratégia como Plano: Aqui a estratégia é entendida como sendo um curso
de acdo, algo intencional e planejado, através do qual se buscam objetivos
pré-determinados. E a interpretacdo mais comum do termo;

Estratégia como Trama (Ploy): A estratégia pode ser aplicada com a
finalidade de confundir, iludir ou comunicar uma mensagem falsa ou nao, aos
concorrentes;

Estratégia como Padrdo: Quando um determinado curso de agdo traz
resultados positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ao comportamento. Se
como plano as estratégias sado propositais ou deliberadas, como padrédo as
estratégias sdo emergentes, surgindo sem intenc¢ao;

Estratégia como Posicdo: Aqui a organizacdo busca no nicho, ou industria,
em que atua, um posicionamento que Ihe permita sustentar-se e defender sua
posicdo dentro desta industria. Refere-se a como a empresa é percebida
externamente, pelo mercado;

Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo como a organizacdo se
percebe frente ao mercado. Tém relacdo com a cultura, a ideologia e

percepcao interna da organizacao.



Mintzberg (2000) sugere que, assim como as pessoas desenvolvem
personalidades através da interacdo de suas caracteristicas, também a organizagéo
desenvolve um carater a partir da interacdo com o mundo através de suas
habilidades e propensfes naturais. O autor defende a necessidade da definicéo
mais completa de estratégia, baseado na complementaridade das cinco definicoes.

Como se pode ver, pela multiplicidade de conceitos sobre o termo
estratégia, faz surgir um ambiente bastante complexo, no qual o conceito tido como
ideal, estara vinculado ao tipo de enfoque que é dado a palavra. Assim, no préximo
topico, serdo definidos estes enfoques baseados em agrupamentos ou escolas de

estratégias, bem como alguns de seus autores.

5.2. A ESTRATEGIA E SUAS ESCOLAS

Na tentativa de determinacdo de modelos e na sistematizacdo da
literatura existem muitos autores se dedicaram ao trabalho de coletar e organizar os
diversos conteludos existentes.

Um destes autores € Richard Whittington. Sua obra caracteriza-se por seu
conteudo questionador dos padrbes e modelos usualmente empregados. O autor
eventualmente questiona a real necessidade do uso de estratégias pelas
organizacdes, bem como os resultados das diversas estratégias usualmente
empregadas.

Em Whittington (2002), o autor faz um agrupamento dos diversos
pensadores em diferentes abordagens. Ele apresenta quatro abordagens genéricas
de estratégia. A Abordagem Classica, a mais antiga e ainda a mais influente, conta
0s métodos do planejamento racional predominantes nos livros. A seguir a
abordagem Evolucionéaria se apdia na metafora fatalista da evolucédo biolégica, mas
substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os Processualistas dao énfase a
natureza imperfeita da vida humana, e acomoda pragmaticamente a estratégia ao
processo falivel tanto das organizacdes quanto dos mercados. E a abordagem
Sistémica € relativista, considerando os fins e 0s meios da estratégia como ligados,
sem escapatoria, as culturas e os poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela
se desenvolve. Essas abordagens se diferenciam fundamentalmente em duas
dimensdes: os resultados da estratégia e 0os processos pelos quais ela € levada a
termo.
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Figura 01: As abordagens de Whittington e suas implicacdes
Fonte: Whittington (2002, p.12)

Apesar de ser bastante consistente, as abordagens do autor n&do nos
fornecem os subsidios necessarios para uma real aplicabilidade em nosso contexto
organizacional, assim sendo, neste trabalho ndo seguem se as abordagens
propostas pelo autor, que aqui foram utilizadas apenas como forma de
enriguecimento do conhecimento.

Outro autor que procurou estruturar as teorias e autores em o que ele
chamou de “escolas” foi Henry Mintzberg, juntamente com Bruce Ahlstrand e Joseph
Lampel, em sua obra intitulada Safari de Estratégia, um roteiro pela selva do
planejamento estratégico.

Em sua obra, Mintzberg (2000), faz um agrupamento dos mais variados
tipos de pensamentos sobre estratégia surgidos ao longo do tempo no que ele
chama de “escolas”, as quais se baseiam na maneira como as estratégias sao
formadas, a saber:

v' Escola do design: nesta escola, a formulacdo de estratégia é tida
como um processo de concepcao;

v’ Escola do planejamento: aqui o processo de formulacdo das
estratégias se da como um processo formal;

v' Escola do posicionamento: nesta escola o processo de definicao



das estratégias apresenta-se como um processo analitico;

v' Escola empreendedora; na escola do empreendedorismo é um
processo Visionario;

v’ Escola cognitiva: aqui o autor afirma que as estratégias séao
formadas por meio de um processo mental:

v' Escola de aprendizado: na escola do aprendizado é tido como um
processo emergente;

v' Escola do poder: nesta, o processo se da por meio de negociacdes
e de politicas;

v' Escola cultural: aqui a estratégia se forma por meio de um processo
coletivo;

v' Escola ambiental: na escola ambiental a estratégia é formada
através de processos reativos;

v' Escola de configuracdo: nesta ultima, a estratégia € vista como um

processo de transformacéo.

Nos estudos que se seguem, adotaram-se por base os trabalhos de
Mintzberg, por acreditar que sdo os que de melhor forma respondem ao contexto
deste trabalho, e por ser o que melhor enquadra as estratégias organizacionais do

Banco do Brasil.

5.2.1 A Escola do Posicionamento: Um Processo Analitico

Seguindo as teorias de Henry Mintzberg, uma maior énfase sera dada ao
grupo tedrico que o autor chama de “Escola do Posicionamento”, em virtude de ser
esta classificacdo que melhor traduz o modelo estratégico adotado pelo Banco do
Brasil.

A terceira das escolas prescritivas, conforme classificacdo de Mintzberg
(2000), denominada do posicionamento, foi a visdo dominante da formagédo da
estratégia nos anos 80, no seguimento de trabalhos anteriores sobre
posicionamento estratégico, no meio académico (nomeadamente de Hatten e
Schendel) e na consultoria (do Boston Consulting Group e o projecto PIMS), todos
precedidos por uma extensa literatura sobre estratégia militar, que remonta a Sun
Tzu, em 400 a.C.

Nesta perspectiva, a estratégia resume-se a posicbes genéricas,



selecionadas através de analises formalizadas de conjunturas industriais. O
planejador torna-se desta forma analista. O que demonstrou ser particularmente
lucrativo para ambos, consultores e académicos, que puderam fincar os dentes em
dados solidos e promover as suas “"verdades cientificas" em jornais e empresas.
Esta literatura cresceu em todas as direcbes, para incluir grupos estratégicos,
cadeias de valor, teorias do jogo e outras idéias - mas sempre de acordo com este
pendor analitico.

Pode-se dizer que, com sua énfase em andlise e em célculos, a escola de
posicionamento reduziu seu papel da formulacdo de estratégia para a conducéo de
andlises estratégicas em apoio a esse processo (pois ele prossegue em outros
caminhos). A formulacdo de estratégias € um processo muito mais rico, confuso e
dindmico que aquele, ordenado e estatico, descrito nesta escola. Assim, o papel do
posicionamento € de apoiar 0 processo, ndo de sé-lo.

Esta escola acrescentou conteiddo a escola de planejamento, uma
realizacdo nada desprezivel, a0 mesmo tempo em que mudou o papel do planejador
para aquele de analista. E claro que, na pratica, as técnicas de planejamento nunca
funcionaram realmente para a formulacdo de estratégias, passo que as de analise
conseguiram Informar o processo de forma significativa.

A andlise da estratégia pareceria apropriada para a formulacdo de
estratégias se as condi¢cdes fossem suficientemente estabelecidas e estaveis para
oferecer dados adequados que pudessem ser analisados em um Unico centro.
Entretanto, essa anélise nunca deveria dominar o processo. Sempre € preciso levar
em conta uma série de fatores intangiveis ao lado dos tangiveis. Em ou palavras,
nenhuma lei de andlise de estratégias semelhante a de Gresham, pela qual os
dados tangiveis eliminam os intangiveis e um portifolio de posi¢bes elimina o
pensamento a respeito de uma perspectiva integrada, pode operar, na pratica ou em
pesquisa. Nos casos em que a analise dos numeros ou mesmo a leitura dos
resultados impediu os estrategistas ou pesquisadores de entrar no mundo tangivel
de produtos e clientes. entdo a escola de posicionamento prestou um desservigo a
administracéo estratégica.

Por outro lado, deve-se considerar que a escola de posicionamento fez
importante contribuicdo a administracdo estratégica. Esta escola abriu enormes
avenidas as pesquisas e forneceu um poderoso conjunto de conceitos a pratica. Mas

as pessoas devem utiliza-los e desenvolver uma sintese que abranja uma



perspectiva mais ampla dentro desta escola de pensamento e, mais importante,
encontrar maneiras de combina-la com as visfes das outras escolas. Em outras
palavras, a escola de posicionamento deve usar sua poderosa base ndo para

restringir a visdo estratégica, mas para amplia-la.

5.3. OS TIPOS DE ESTRATEGIA

Para Mintzberg (2000) as estratégias podem sofrer variagbes quanto ao
modo como sao concebidas, segundo o autor estas se divide em trés: deliberadas,
irrealizadas e emergentes. As estratégias deliberadas sdo aquelas que foram
perfeitamente alcancadas conforme o planejado. J& as irrealizadas sdo as que em
algum ponto ndo conseguiram atingir seu objetivo. Por fim as estratégias
emergentes sdo as que vao surgindo através de providéncias que foram tomadas no
decorrer do tempo e que convergiram com O tempo para uma convergéncia ou

padrao, conforme nos mostra a figura 02.
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Figura 02 — Estratégias deliberadas e emergentes
FONTE: Mintzberg (2000, p.18).

Ainda segundo Mintzberg (2000), a estratégia considerada 6tima, € aquela



gue encontra um meio termo entre as deliberadas e emergentes, visto que segundo
ele uma estratégia formada somente por meio de deliberacdo pressupbe previsdo
brilhante, enquanto que aquela que € somente emergente demonstra total falta de
controle.

Este trabalho deteve-se a estudar a escola do posicionamento, por ser a
gue melhor enquadra os métodos de determinacdo de estratégias da empresa

objeto do estudo, 0 que sera visto mais a frente.

5.4 FERRAMENTAS PARA CRIACAO DE ESTRATEGIAS

No exercicio para se criar uma estratégia que v4 ao encontro das
necessidades das organizacdes, o0s gestores dispdem de varios modelos de
ferramentas que foram criados pelos pensadores e estudiosos do tema ao longo dos
anos.

Fernandes (2005) nos apresenta um modelo que esbogca ndo sO o
ambiente e seus aspectos, com também os diversos passos utilizados no decorrer

do processo de analise e formulacdo das estratégias, conforme vemos na figura.
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Figura 03 — O Processo Estratégico
Fonte: Fernandes (2005).



Assim sendo, podem citar-se como 0s principais métodos de criagdo e

formulacdo de estratégias corporativas:

5.4.1 Analise SWOT

Segundo Balestrin (2004) o modelo de analise SWOT surgiu nos anos 60
por meio dos trabalhos de Alfred Sloan na GM, tendo sido resgatado mais tarde por
Andrews, o qual pretendia um modelo de formulacdo de estratégias que buscava
atingir uma adequacgao entre as capacidades internas e as possibilidades externas.

O modelo €& composto por quatro elementos que procuram a
determinacgéo das capacidades internas como as possibilidades externas, que séo: a
avaliagdo dos pontos fortes (Strenghts) e dos pontos fracos (Weaknesses) da
organizacao, juntamente com a determinacdo das oportunidades (Opportunities) e

das ameacas (Threats) no ambiente em que a organizagao atua.

De posse da analise do ambiente ao diagnéstico do negdcio,
conduzido pela analise SWOT, o leitor tera elementos mais do que
suficientes para formular a estratégia da organizacéo. Afinal, olhando
para o mercado, enxergamos varias oportunidades e ameagas no
negocio. Olhando para a organizagdo, enxergamos pontos positivos
e pontos a serem aprimorados. (FERNANDES, 2005, p. 137).

O modelo SWOT, conforme destaca Balestrin (2004), sofre muitas criticas

gue o acusam de ser altamente determinista com relagdo aos executivos.

5.4.2 Matriz de Crescimento e Participacdo (Matriz BCG)

Balestrin, (2004) destaca que o modelo foi criado pela Boston Consulting
Group em meados dos anos 60. Ainda segundo o autor esse modelo foi
desenvolvido para a analise do planejamento de portifélio e alocacdo de fundos
entre varios negocios de uma empresa.

O objetivo principal dessa matriz estd em relacionar os varios negdcios da
empresa, conforme a participagcdo relativa no mercado e o crescimento deste,
identificando os negoécios e ou produtos que atuam como geradores de caixa para a
empresa, bem como aqueles que deverao ser desativados, em funcdo do consumo
de recursos. (FERNANDES, 2005).
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Fonte: FERNANDES, 2005.

Ainda segundo Fernandes (2005), a matriz apresenta eixos vertical e
horizontal, representando a taxa de crescimento do mercado e a participagdo do
mercado respectivamente, ja as quatro células significam as possiveis combinacdes
de participagéo e crescimento no mercado.

O autor ressalta ainda que, cada célula possui homenclatura propria. A
chamada “pontos de interrogagéo” representa os negdcios que possuem altas taxas
de crescimento e baixa participagdo no mercado; a célula “estrela” possui os
negocios ou produtos bem-sucedidos, possuindo lideranca de mercado, porém, nao
geram muito caixa; os “alimentadores de caixa” sdo os produtos inseridos em
mercados com pequenas taxas de crescimento, mas com participacao relativamente
boa; ja os “pesos”’ sdo aqueles com baixa participagdo em mercados com baixo
crescimento, representam os produtos em fase de declinio, os quais deveram ser

abandonados ou vendidos.

5.4.3 Analise Estrutural da Industria (Modelo das Cinco Forcas de Porter)

Outro método de criacdo de estratégias empresariais foi desenvolvido por
Michael Porter, conforme afirma Balestrin (2004), este modelo teve inicio na década
de 80, e “busca diagnosticar as ameagas e oportunidades de uma industria, em
termos de lucratividades”. Para o autor essas for¢gas podem determinar a rivalidade e

competitividade do negdcio, por terem a capacidade de influenciarem os precos, 0s



custos e os investimentos necessarios a empresa.
Fernandes (2005, p. 69), enumera as cinco forgas como sendo:
a) Ameaca de novos concorrentes;
b) Rivalidade em relagdo aos concorrentes existentes;
c) Ameaca de produtos e servi¢os substitutos;
d) Poder de compra dos clientes; e,

e) Poder de negociacao dos fornecedores.

A logica subjacente ao modelo é que, quanto maior a forca, menor a
rentabilidade estrutural do setor e, consequentemente, da empresa. Assim,
no limite, um setor com forte concorréncia, fornecedores e compradores
poderosos que impdem suas condi¢cdes, com muitos produtos substitutos e
no qual é muito facil entrar, dificilmente sera um setor rentavel no longo
prazo. (FERNANDES, 2005).
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Figura 05 — Modelo das Cinco Forgas de Porter
Fonte: Porter, 1986 apud Fernandes, 2005.

5.4.4 Analise das Estratégias Genéricas

Este modelo que é apresentado a seguir também provém também de
Porter, através do qual Porter (1986 apud FERNANDES, 2005), propde que a
empresa busque ocupar uma posicdo de lideranca de mercado, com retornos
superiores em custos, diferenciacdo ou enfoque.

Entende-se por lideranca em custo, como uma estratégia que se realiza
por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para a reducdo dos
custos de operagdo. Fernandes (2005).

Segundo Fernandes (2005), a estratégia de diferenciacdo consiste em



diferenciar os produtos ou servicos que compdem o portifélio da empresa, a fim de
se criar algo unico no ambito de todo setor em que a empresa esta inserida.

Por fim, a estratégia baseada no enfoque (foco) é definida por Fernandes
(2005), como sendo aquela na qual se escolhe um grupo, um segmento de produtos
ou um determinado mercado, procurando atendé-lo de forma segmentada, a fim de

descobrir os nichos de mercado.

a estratégia de enfoque é especifica ao negécio e envolve uma combinagéo
de diferenciacdo e mesmo de lideranca em custo, se a primazia é oferecer
custos mais baixos para um dado grupo de clientes. (FERNANDES, 2005).

A empresa que adota o modelo de estratégias Genéricas deve escolher
em qual dos segmentos pretende focar, uma vez que seria demasiadamente dificil

conseguir a lideranca em mais de um segmento simultaneamente.

5.4.5 Balanced Scorecard (BSC)

Neste tdpico dedicaremos especial atencdo a esta ferramenta de analise,
por se tratar do modelo adotado pelo Banco do Brasil desde 1998, nas avaliacdes de
desempenho dos funcionarios e a partir de 2000 passaram a integrar também os
documentos estratégicos, como o Plano Diretor e o Plano de Mercados.

Com o0 passar do tempo muitos métodos de criacdo e avaliacdo de
desempenho das estratégias empresarias baseados apenas nos indicados
financeiros e contabeis, pouco a pouco, se tornaram obsoletos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) apud Fernandes (2005) o BSC
tem a capacidade de traduzir a estratégia em objetivos e medidas, organizadas em
guatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do

aprendizado e crescimento.

O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, ndo se limita a
mensurar desempenho, mas, a partir de uma visdo integrada e balanceada
da organizacdo, também comunica e auxilia na implementacdo de
estratégia em todos os niveis da empresa, buscando alinhamento dos
objetivos, iniciativas e indicadores a estratégia e formando um fluxo de
causa e efeito. (BANCO DO BRASIL, 2006).

Fernandes (2005), ainda acrescenta que o BSC tem como capacidade, a
criacdo de uma estrutura, uma linguagem para a comunicacdo da missao e da

estratégia, o que se da por meio de indicadores de desempenho que informa aos



funcionérios sobre os niveis de sucesso atual e futuro.
Na figura 06, pode-se observar o balanced scorecard visto como um

sistema gerencial, o qual trata dos processos criticos da gestdo empresarial.
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Figura 06 — O BSC e os Processos criticos.

Fonte: Kaplan e Norton apud Fernandes (2005).

Em decorréncia dos processos criticos vistos na figura acima, o BSC foca
as acdes em quatro perspectivas decorrentes destes processos, conforme destaca
Fernandes (2005) que sé&o:

a) Perspectiva Financeira

Representa o conjunto de objetivos e indicadores relacionados a temas
financeiros que atende predominantemente aos interesses dos acionistas e a
sustentabilidade dos negdcios.

No Banco, essa perspectiva contempla dois itens, a saber:

v" Resultado Econdmico: que tem como objetivo utilizar indicadores
chaves que visam ao atingimento dos objetivos relativos a performance
de resultados. Sao exemplos de indicadores: resultado da unidade,
incremento de receitas, reducdo de despesas, etc.

v’ Estratégia e Operacdo: tem como objetivo, realcar o foco da
organizacdo em algum aspecto econdmico-financeiro considerado
relevante para o periodo avaliatério e que contribui para o atingimento
dos indicadores chaves definidos para viabilizar o resultado corporativo.
(BANCO DO BRASIL, 2006).



b) Perspectiva Clientes

Em relacdo a essa perspectiva 0 BSC apresenta alguns critérios que
podem ser considerados comuns e alguns mais especificos e inovadores, que sédo
sempre norteados pelas caracteristicas de equilibrio entre os setores da empresa.
Fernandes (2005).

Ainda segundo, Fernandes (2005), os indicadores mais utilizados na
perspectiva clientes dizem respeito a participagdo de mercado, a satisfacdo de
clientes e a intensidade que cada unidade de negdécio possui em termos de captar e
fidelizar clientes.

O Banco do Brasil possui uma visdo muito clara desta perspectiva,
definindo-a como “sendo um conjunto de indicadores de desempenho que estdo
relacionados aos clientes e que contribuem para potencializar os resultados
financeiros”. (BANCO DO BRASIL, 2006).

c) Perspectiva Processos Internos

Esta perspectiva apresenta-se como um instrumento capaz de medir a
inovagdo e as mudancas nos produtos e processos operacionais da empresa que
possibilitando uma visualizacéo dos resultados corporativos. Banco do Brasil (2006).

Na visdo de Fernandes (2005), esta perspectiva faz-se necessaria, a
partir do momento em que, cabe a organizacao avaliar o grau de eficiéncia produtiva
e dos servicos oferecidos aos clientes, bem como pds-vendas, bem como processos
gue refletem o gerenciamento da marca e qualidade de producéo.

d) Perspectiva Aprendizado e Crescimento Funcional

Essa Ultima perspectiva procura medir o capital intelectual da empresa.
Medindo a capacidade de retencdo de talentos, motivacdo, satisfacdo interna e
produtividade. Ela ainda pode ser usada para avaliar o nivel de criatividade e de
alinhamento dos colaboradores com as estratégias da empresas, com vista a
racionalizacdo de processos, agregacao de valores, servicos e etc. Fernandes
(2005).

No Banco do Brasil, conforme demonstra Banco do Brasil (2006), essa

perspectiva € desdobrada em duas novas, a saber:

v' Perspectiva Comportamento Organizacional: definida como o conjunto



de objetivos e indicadores relacionados a qualificacdo profissional, a
qualidade de vida e ao respeito a individualidade e a satisfacdo dos
funcionarios, o qual potencializa o resultado das demais perspectivas.
Tem como premissa a forma de relacionamento da Empresa com o0s
funcionarios que produz reflexos na sua competitividade.

v' Perspectiva Sociedade: esta reflete o conjunto de objetivos e
indicadores que dizem respeito a conducgdo ética dos negdcios e ao
compromisso com o desenvolvimento social das comunidades em que o
BB se insere e ao esforgco em conscientizar e envolver os publicos de
relacionamento  em  questbes voltadas a responsabilidade
socioambiental. (BANCO DO BRASIL, 2006).

As Perspectivas do Balanced Scorecard, na defesa do modelo por eles
proposto, Kaplan e Norton (2001), sugerem que, as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard tém-se revelado, adequadas em diversas empresas e setores de
mercado. Mas elas devem ser consideradas como um modelo a ndo como uma
camisa de forca. Nao existe um teorema matematico segundo o qual as quatro
perspectivas sejam necessarias e suficientes. Ainda ndo encontramos empresas que
utilizem menos que as quatro perspectivas, porém, dependendo das circunstancias
do setor e da estratégia de uma unidade de negdcios, € possivel, que seja preciso

agregar uma ou mais perspectivas complementares.

5.4.5.1 Gerenciando a Estratégia com o Balanced Scorecard - BSC

O fato de que as pequenas e médias organizacdes que nao estdo cientes
da sua estratégia ttm uma tendéncia de descontinuidade. Focaliza sob uma visédo
sistémica e necessidade destas organizacbes (gerentes), adotarem um sistema,
para acompanhar a estratégia e medir o seu desempenho, ressaltando a
possibilidade da utilizacdo do Balanced Scorecard. Além disto, identifica etapas que
devem ser seguidas a fim de permitir a execucdo de processos criticos da geréncia
sob as vérias perspectivas adotadas por este sistema de gestdo da estratégia.

Faz-se necesséario que os empresarios das Pequenas Empresas se
conscientizem da necessidade de introduzir melhorias nos seus processos
gerenciais visando desenvolver competéncias para aumentar as suas chances da
competir nesta nova ara; capitalismo intelectual.

Muitas empresas ao serem criadas voltam sua preocupacdo para atrair
clientes e compor uma estrutura fisica, mesmo que a minima necessaria,
acreditando que estas atitudes lhe garantirdo a sobrevivéncia. No entanto, ndo ha
uma preocupacdo em determinar qual sera sua estratégia para acompanhar as

mudangas que ocorrem na economia e direcionar suas agdes de forma que se



mantenham competitivas.

Partindo da premissa que se a empresa ndo sabe quais sdo as suas
metas ela consequentemente se perdera no caminho, ou seja, ela encerrara suas
atividades. E necessério alertar para a necessidade das pequenas empresas, sob
uma visdo sistémica, adotarem um sistema de gerenciamento da sua estratégia.
Para que este processo de gestdo seja uma atividade rotineira ha empresa, sugere-
se a adocao de gestdo da estratégia, Balanced Scorecard, idealizado por Kaplan e
Norton nos anos 90.

Para Kaplan e Norton (2001), O Balanced Scorecard, é basicamente um
mecanismo para implementacdo da estratégia, ndo para sua formulacdo, qualquer
gue seja a abordagem utilizada, para a formulagdo de sua estratégia. O Balanced
Ssorecard oferecerd um mecanismo valioso para a traducdo dessa estratégia em
objetivos, medidas e metas especificas.

E necessario ressaltar que o BSC deve preocupar-se em espelhar a
estratégia, e que ao fazé-lo, soluciona umas das principais deficiéncias dos sistemas
gerenciais tradicionais: “a incapacidade de integrar e sintonizar a estratégia a longo
prazo com as agdes e os resultados a curto prazo”.

Para Kaplan e Norton (2001), o Scorecard deve contar a histéria da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
depois a sequéncia de acdes que precisam ser tomadas em relacbes aos processos
financeiros, dos clientes dos processos internos, e por fim dos funcionarios e
sistemas, afim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho econdémico
desejado.

Na concepcdo de Olve, Roy e Wetter (2001), os principais beneficios
conseguidos através da implantagdo do BSC, estéo relacionados com:

« Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

« Comunicar, de forma clara, qual o beneficia individual de cada funcionario
para com a organizacao;

« Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de
competéncias, relacionamento com clientes de informacdo resultardo em
beneficios futuros;

« Criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de fatores
importantes para o sucesso da organizacao;

« Criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisbes e



investimentos realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de
aumentos dos lucros ou reducédo dos custos,

Ao ser compreendido como um Sistema de Gestédo Estratégica, o BSC

viabiliza processos gerenciais criticos através de 4 (quatro) passos:

Esclarecer e Traduzir a Visdo a Estratégia: O primeiro processo permite aos
gestores criar consenso acerca da Visao e Estratégia da organizacao. A Visao
e a Estratégia devem ser expressas como um conjunto integrado de medidas
e objetivos bem definidos e sob vérias perspectivas, para que todos tenham o
mesmo entendimento das diretrizes estratégicas e sucesso esperado, este
procedimento nas pequenas empresas € facilitado pelo pequeno nimero de
pessoas envolvidas na criagdo do consenso.

Comunicar e Associar Objetivos e as Medidas Estratégicas: O segundo passo
€ a mobilizacdo, todos os integrantes da empresa para acfes dirigidas a
consecucdo dos objetivos. Isso faz com que todos entendam a estratégia
adotada por sua area e com ela se integra aos fatores globais d& sucesso.
Planejar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas: O terceiro
passo, busca integrar os planos financeiros e estratégicos. Utilizando as
medidas do BSC como base para a alocacdo de recursos e definicdo de
prioridades, os empresarios podem concentrar a sua atencdo que visam
alcancar os objetivos estratégicos a longo prazo sem prejuizo dos objetivos a
curto prazo.

Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico: O quarto passo, €
considerado o aspecto mais inovador, aquele que realmente cria um
diferencial competitivo sustentavel. Como podem surgir novas oportunidades
ou respostas a ameacas nao previstas na formulacédo do plano estratégico, os
empresarios devam avaliar se os objetivos continuam validos. Caso contrario,
a estratégia deve ser ajustada e reavaliada a luz dos acontecimentos e do
desempenho mais recente.

O Balanced Scorecard procura traduzir a visdo e a estratégia da

organizacdo em objetivos, medidas (ou indicadores), metas e iniciativas sob a otica

de quatro perspectivas distintas: financeira, dos clientes, dos processos internos, e

do aprendizado e crescimento.

A interrelacdo entre as perspectivas nao € determinada de forma

aleatéria, mas sim com base em relacdes de causa e efeito. A importancia dessas



relacdes € enfatizada por Kaplan e Norton (2001), ao relatarem que: “A énfase na
construcdo de relagcbes de causa e efeito no Scorecard gera um raciocinio sistémico,
dindmico, permitindo que os individuos nos diversos setores da organizagdo como
compreendem como as pecas se encaixam, como seu papel influencia o papel da
outras pessoas, além de facilitar a definicio dos vetores de desempenho e as
iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanca, como também a
alimentam”.

Olve, Roy e Wetter (2001) lembram que, em muitos casos, 0s gestores
possuem tais relacGes mapeadas de forma intuitiva. A medida que tais relacdes,
torna-se mais facil discuti-las e compartilha-las como o restante da empresa.

Sendo assim, fica claro que o Balanced Scorecard preenche a lacuna da
grande maioria dos sistemas gerenciais, que é a falta de um processo sistematico
para implementar e obter feedback sobre a estratégia utilizada, e quando utilizado
em pequenas empresas facilita o processo de gerenciamento ajudando a estas na
manutenc¢do da sua sobrevivéncia ao permitir a gestdo da sua estratégia.

Os processos gerenciais constituidos a partir do scorecard asseguram
gue a empresa fique alinhada e focada na implementacédo da estratégia de longo
prazo. Assim entendido, o Balanced Scorecard torna-se a base para o
gerenciamento das empresas na era da informacéao e pode ser utilizado com grande
sinergia pelas empresas, e por envolver um menor nimero de pessoas torna-se
mais facil a sua implementacéo.

O processo de elaboracdo de Balanced Scorecard (BSC) deve ser
desenvolvido de acordo com as caracteristicas de cada organizacdo. N&o existe
uma sequéncia padrdo de passos a cumprir, devendo ser adaptada conforme a
aplicacao.

O Balanced Scorecard, € um caminho para a resposta aos VAarios
questionamentos e necessidade das pequenas empresas. E importante lembrar que
neste momento, ndo busca-se preencher as lacunas com explicacdes econémicas,
mas outras perspectivas, tais como: do cliente, do processo interno, aprendizado e
crescimento, devem ser visualizadas em conjunto para uma compreensao da real
situagdo como um todo, permitindo ao pequeno empresario uma visao sistémica da
empresa e do meio ambiente em que ela opera.

Os indicadores econdmicos sdo 0s mais adequados para traduzir em

termos tangiveis as conquistas da empresa, mas, deve refletir tanto as conquistas



na perspectiva economica/financeira, quanto na dos clientes, processos internos,
crescimento e aprendizagem em que em o conjunto reflete o quanto foi, ou nao,
agregado de riqgueza, a montagem destas perspectivas na pequena empresa para o
acompanhamento estratégico, possibilita identificar novos caminhos e oportunidades
para o desenvolvimento empresarial.

Porém, ndo se deve esquecer que as trés outras perspectivas, além de
conduzirem para um desempenho financeiro superior, também s&o necessarias
como indicadores de tendéncia, uma vez que permitem a identificacao de variacdes
indesejaveis que s6 apareceriam nos indicadores financeiros de forma tardia.

Esperar que a perspectiva econOmica seja a resposta a todos os
guestionamentos, seria incorrer no velho erro, avaliar o desempenho da empresa
Unica e exclusivamente através de medidas financeiras tradicionais. A perspectiva
econdmica deve ser o ponto de partida, principalmente uma forma do pequeno
empresario acompanhar a estratégia pré-determinada para possibilitar mudancas

tempestivas e se manter competitivo.

5.5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Administrar estrategicamente é permear, em todos o0s niveis de
organizacdo, a consciéncia de que a empresa deve viver em funcdo de um
pensamento maior, estratégico, e nao em funcdo de negdcios isolados de
oportunidade.

Atualmente a gestdo empresarial envolve a determinacéo de objetivos, a
projecdo e a construcdo de estruturas organizacionais adequadas, a mobilizacéo
dos recursos necessarios, para o alcance dos objetivos, além da necessidade do
desenvolvimento de um processo de dire¢do coerente, l6gico e criativo, que ordene
0 comportamento das pessoas na organizagdo e que possibilite cursos alternativos
de acdo na busca dos melhores resultados possiveis.

Para que a empresa se torne competitiva no mercado globalizado, deve
aperfeicoar continuamente produtos, técnicas de venda, processos etc., procurando
adaptar sua estrutura organizacional a esta nova realidade de constantes incertezas,
gue podem representar ameacas ou oportunidades. O planejamento estratégico
auxilia os dirigentes a tomarem decisfes, a se anteciparem as mudancas ou mesmo

a se prepararem para tal. Assim, o planejamento estratégico deve possuir como



principal caracteristica a flexibilidade, com o intuito de permitir o ajuste necessario
face as incertezas do mercado.

O propésito do planejamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, que proporcione
uma situacao viavel para avaliar as implicacfes futuras das decisdes presentes em
funcdo dos objetivos organizacionais previamente estabelecidos, que facilitardo a
tomada de decisao, no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Desta forma o planejamento continuo tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisorio e, consegientemente, a provocar o aumento da
probabilidade do alcance dos objetivos da empresa. (OLIVEIRA, 1996).

O planejamento estratégico como uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacéo, visando o melhor grau de
interacdo com o ambiente, considerando a capacitacdo da organizacdo para este
processo de adequacdo. Este processo é de grande valia para o administrador,
tendo em vista o alcance de otimizacdo da empresa, mas, a0 mesmo tempo, é
necessario haver um esforgo para se antecipar aos possiveis problemas, bem como
estar capacitado para usufruir da oportunidade que poderéo surgir.

Apesar da importancia do planejamento estratégico e dos avan¢os ha sua
aplicacao para a tomada de decisdo nas organizacées, ha um segmento no qual o
uso deste instrumento de analise é raro: o0 das pequenas empresas.

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo empresarial
amplamente utilizada pelas organizacdes. Segundo Oliveira (1996), o planejamento
estratégico é considerado um instrumento administrativo relacionado a estratégia
empresarial, pois € a sustentacdo do desenvolvimento e da implementacdo de
estratégias empresariais.

No entanto, o planejamento estratégico, como vem sendo utilizado,
resulta de uma evolucdo decorrente de mudancas ocorridas na gestdo das
organizacdes, devido as constantes alteracdes do ambiente e ao aumento da
competitividade.

O planejamento estratégico é conceituado como um processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vista a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente. O
planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos

da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos



cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecutivacao, levando em conta as
condicbes externas e internas a empresa e sua evolugcdo esperada. Também
considera as premissas basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar para
gue o processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoria.

Portanto, o planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas
como uma afirmacdo das aspiracdes de uma empresa, pois inclui também o que
deve ser feito para transformar essas aspiracbes em realidade. Oliveira (1996), a
teoria aparece com base de sustentacdo no processo decisério. E nesta atual
conjuntura de constantes mudancas nos ambientes organizacionais, a teoria ganha
importancia extra sobre a préatica. Esta fica como sedimentacdo de uma evidéncia
passada, procurando evitar a ocorréncia de erros anteriores, bem como proporcionar
melhor base de conhecimento sobre a realidade da empresa considerada. Este
processo sO vai consolidar-se com o conhecimento da teoria, que vai servir de
balizamento no processo decisoério do executivo.

Enfatiza-se também que o planejamento estratégico possui trés
dimensdes operacionais: delineamento, elaboracdo e implementacdo. O
delineamento compreende a estruturagdo do processo de planejamento estratégico.
Portanto, o basico deste momento é o executivo escolher a estrutura metodologica
do processo de planejamento estratégico bem como o profissional que o auxiliara
neste delineamento (consultor ou executivo).

A elaboracado inclui a identificacdo das oportunidades e ameacas no
ambiente da empresa e adocdo de estimativas de risco para as alternativas
estabelecidas. Antes de escolher entre essas alternativas, o executivo deve
identificar e avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da empresa e sua
capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades percebidas no
ambiente, bem como de enfrentar as ameacas. O executivo deve considerar
também a explicitacdo dos alvos ou situacdes a serem alcancadas pela empresa,
incluindo as maneiras de desenvolver as acfes necessarias a concretizacdo do
processo, respeitando determinadas orientacdes de atuacao.

O horizonte de um plano estratégico realmente € para a maioria das
atividades de varios anos, mas isto ndo implica que este plano ndo possa ser refeito
todos os anos. Né6s temos de enxergar longe para podermos agir corretamente no
curto prazo. Existem diversos autores e definicbes para o tema, dentre alguns,

podemos mencionar:



O planejamento estratégico como o “processo de planejamento formalizado
e de longo alcance empregado para se definir e atingir os objetivos
organizacionais”. Este processo estabelece como a organizacdo se
relaciona com o ambiente, lida com os acontecimentos e probabilidades e
resulta em um plano estratégico. Afirmam ainda que, o planejamento possui
dois aspectos basicos e que séo vitais para a organizacdo: determinagdo
dos objetivos da organizacdo e escolha dos meios para alcancar estes
objetivos. Tais aspectos basicos do apdiam-se em dois métodos, plano ou
I6gica, ndo sendo, portanto, intuitivos. Deste modo a organizacdo define
seus objetivos e o melhor procedimento para alcanga-los. (STONER;
FREEMAN, 1999).

Pode-se dizer ainda que o conceito de Planejamento Estratégico, ou
mesmo o0 conceito mais amplo de Estratégia sempre estiveram presentes na
atividade empresarial, ainda que de forma simples e ndo sistemética. Mesmo na
época em que a economia era menos complexa e a facilidade de colocacdo dos
produtos no mercado era maior, fica dificil de imaginar que os empresarios
deixassem de fazer algum tipo de prospeccdo sobre o futuro, ou que evitassem
conhecer mais a fundo a natureza de seus negdcios, pois afinal, ndo ha forma
melhor para se definir os conceitos de Estratégia Empresarial e Planejamento
Estratégico do que: conhecer a natureza do proprio negécio e as potencialidades
dos mercados e da empresa; procurar visualizar o futuro e se preparar para
enfrenta-lo.

Assim, Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico sao partes
integrantes do pensamento empresarial. Em tempos passados, quando a atividade
de producao se caracterizava por unidades empresariais mais compactas, negécios
com dimensdes mais reduzidas, mercados limitados geograficamente, venda
garantida para a producdo realizada - exceto em periodos de crise - e menor
turbuléncia ambiental, a atividade de pensar estrategicamente os negécios se

limitava a sua restrita necessidade.
5.6 MISSAO E OBJETIVOS DE UMA ORGANIZACAO

Neste topico pretende-se estudar mais um conceito de suma importancia
dentre os quesitos que fazem parte do rol de temas relacionados ao estudo das
estratégias de uma organizacdao. Iniciou-se este estudo pelo esforco em conceituar o
significado da palavra missdo dentro da realidade das organizac¢des, o que pode ser

definido como:



A missao é arazdo de ser da entidade e serve para delimitar seu campo de
atuacdo, como também para indicar as possibilidades de expansédo de suas
acdes. Dentro do conceito de missédo, podem-se acrescer os valores da
organizacdo que também norteardo toda a estratégia da empresa.
(ALMEIDA, 2003, p.15)

E a definicdo que é dada para apresentar ao mercado, aos funcionarios,
acionistas e parceiros de negocio para que a Empresa existe, qual é sua finalidade.
A missdo é a razdo da existéncia de uma instituicao, definida como "uma forma de
se traduzir determinado sistema de valores 