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RESUMO

A criacdo e o desenvolvimento de empresas e, além de uma forma de contribuir para o
desenvolvimento social, um meio de subsisténcia a muitas pessoas. Por outro lado, a falta de
competéncias especificas e de conhecimento sobre as técnicas e ferramentas profissionais de gestdo
empresarial torna tais empreendimentos bastante frdageis, levando a grande maioria a ndo
sobreviverem mais do que quatro o cinco anos. Por outro lado, o desenvolvimento de conhecimento
acerca do empreendedorismo coloca-se como um desafio a academia, a medida que o estudo da
administragcdo de empresas vem-se fragmentando a fim de permitir maior profundidade dos assuntos
que a compoem. Este artigo, de cardter tedrico, chama a atengdo a necessidade de uso do
planejamento estratégico como um elemento chave para o sucesso de empresas, sejam quais forem os
seus tamanhos ou setor de atuacdo.

Palavras-chave: Empreendedorismo; planejamento estratégico; administragéo estratégica.

1-INTRODUCAO

A administracio de empresas vem se desenvolvendo formalmente como drea de
estudo desde o inicio dos anos 1900. Como uma drea “social aplicada”, busca contribuir para
a resolugc@o de problemas empresariais e para o desenvolvimento das organizagdes — o que
indiretamente influencia a sociedade como um todo.

Nao obstante o trabalho contemporaneo ser desenvolvido em ambientes
organizacionais que provocam impactos sociais, a busca pela satisfacdo pessoal, seja por meio
de elementos objetivos (como remunerago), seja por meio de elementos subjetivos (como
inclusdo em grupos) é um fator determinante da sua existéncia. Tanto que um dos maiores
colaboradores da administracdo, Henry Ford, apds tentativas frustradas, obtive €xito em dar
forma ao seu sonho, ainda hoje uma das maiores montadoras de veiculos do mundo.

Pode-se concluir, portanto, que o estudo da Administracdo de Empresas se justifica
apenas porque pessoas buscam implementar sonhos e satisfazerem suas necessidades por
meio de organizagdes.

Segundo pesquisa conduzida pelo Sebrae (2005) o Brasil é o sétimo pais do mundo em
termos da taxa de empreendedorismo, que € de 11,3%. O primeio colocado na classificacdo é
a Venezuela, com uma taxa de 25%.

Evidentemente, mais do que uma andlise acerca desses indices, a importancia reside na
compreensdo dos fatores que levam a eles, de forma que governos e organizacdes da
sociedade civil contribua para o desenvolvimento desses novos empreendimentos.

A mesma pesquisa aponta que oS principais motivos que leva pessoas a
empreenderem, no Brasil, sdo: a percepcdo de oportunidades de negécios (6%) e a



necessidade (5,3%) (SEBRAE, 2005). Tal constatacdo denota que grande parte dos novos
empreendimentos decorre de fator extrinseco a vontade dos empreendedores, o que pode ser
decorrente das altas taxas de desemprego que o Brasil vem registrando nos dltimos anos (ao
redor de 7% em nivel nacional, de acordo com o IBGE).

Embora essa “necessidade” declarada possa resultar em empreendimentos de sucesso,
por se colocar, muitas vezes, como uma ultima alternativa com vista a sobrevivéncia de
pessoas que ndo pretendem viver a margem da sociedade, os riscos inerentes sdo bastante
significativos. Isso porque, em tal contexto, pouco comum é levar-se em consideracdo o
conhecimento relativo 2 Administragdo de Empresas a fim de se buscar o sucesso do negécio
— 0 que nesse caso, pode significar tdo somente a obtengdo de recursos que propicie condi¢oes

minimas de sobrevivéncia ao empreendedor e & sua familia.

A reboque da reflexdo supra-exposta, o trabalho realizado pelo Sebrae (2005)
apresenta que 49,9% dos novos empreendimentos “morrem” em até dois anos, 56,4% em até
trés anos e 59,9% em até 4 anos. Ressalte-se que a maior parte dessa mortalidade deve-se a
aspectos relacionados com a Administracio de Empresas, em especial, a falta de
planejamento, o desconhecimento do mercado consumidor e da concorréncia. Pouco
representativa é a parcela relacionada as questdes de podugao/processo de elaboracio, o que
se explica pelo fato de que muitos desses empreendedores sdo egressos de empresas que lhes
deram “know how” relativo aquilo que se propuseram a fazer. A pesquisa apresenta que 20%
dos empreendimentos sdo baseados em experiéncias anteriores dos empreendedores
(SEBRAE, 2005).

A preocupacgdo da academia, do governo e de organizagdes da sociedade civil acerca
do empreendedorismo se justifica pelo fato de que a grande maioria das empresas, que geram
impostos e empregos, ainda que indiretamente, contribuem para o desenvolvimento da
sociedade brasileira. Apesar disso, os esforcos realizados ainda causam impacto bastante
timido. Elucida essa conclusio o fato de que 30% dos novos empreendimentos ndo recebem
nenhum tipo de orientacdo, e 33% receberem orientacdes de familiares (SEBRAE, 2005).

Ocorre que as empresas participam de um ambiente bastante complexo, influenciando
e, principalmente, sendo influenciado pelas forgas que o compde. Assim sendo, a
competitividade estd no Amago das sociedades capitalistas, visto que a escolha de produtos e
servigos, por parte dos clientes, é por aqueles que lhes ofertam melhor valor.

Evidentemente, hd organizacdes criadas por empreendedores que sdo, ou que buscam
orientacdo profissional — o que de fato contribui para a sua longevidade. Mas esses sdo uma
pequena minoria (SEBRAE, 2005).

Este ensaio, de cardter tedrico, apresenta o planejamento estratégico como um fator
essencial ao sucesso de empreendimentos. Para tanto, estd dividido em trés partes, incluindo
esta: introducdo, onde aborda-se a importincia da administracio de empresas, a
competitividade que envolve as organizacdes e alguns dados relativos ao empreendedorismo;
o planejamento estratégico dos negdcios, onde se apresenta a evolucdo do pensamento
estratégico, sdo discutidos alguns modelos de planos estratégicos, é proposto um modelo a
partir da discussdo promovida e, ainda, sdo apresentadas ferramentas gerenciais que
contribuem para as andlises necessarias a elaboracdo de planos estratégicos; consideragcdes
finais, onde faz-se o fechamento do presente trabalho.



2 - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

2.1 - EVOLUCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Hax e Majluf (1984), em razdo das necessidades apresentadas pelas
empresas e, a fim de se resolver impasses gerados pelo pensamento estratégico, diversas
ferramentas que permitem a sua operacionalizacdo foram desenvolvidas ao longo do tempo,
de forma a que se chegasse aquela que €, atualmente, considerada a mais apropriada. A seguir
sdo apresentadas as diversas ferramentas em um continuo de evolucdo (HAX e MAJLUF,
1984).

e Orcamento e controle financeiro: foi originado em razdo da proliferacdo do
numero de atividades realizadas pelas empresas, permitindo o monitoramento por
meio de indicadores, conduzindo o foco de andlise para o resultado, em detrimento
do foco na tarefa. N@o considerava a integragdo com a estratégia organizacional;

¢ Planejamento de longo prazo: originou-se em razdo da necessidade de se obter
maior eficdcia no gerenciamento de recursos, permitindo a defini¢do de objetivos e
de programas de agOes, necessdrios em razdo da diversificacio dos negécios.
Permitiu observar a necessidade de integrag¢do das diversas dreas organizacionais,
mas era util em ambientes estdveis e com mercados crescentes;

¢ Planejamento estratégico de negdcio: originou-se devido a mudanca do foco de
producdo para marketing, a medida que a concorréncia aumentava e se trabalhava
conceitos de segmentacdo de negocios, originando as UEN (unidades estratégicas
de negocios). Pode gerar perda de sinergia e de convergéncia, caso negdcios nio
relacionados sejam estabelecidos;

¢ Planejamento estratégico corporativo: originou-se devido a necessidade de se
administrar com maior eficdcia a qualidade e os custos, implicando o planejamento
formal e a busca de congruéncia entre diversas UEN;

e Administragdo estratégica; considerada a mais avancada forma de implementacio
do pensamento estratégico, busca integrar as dreas e estender esse pensamento a
todas elas, por meio da integracio do planejamento com outros sistemas
administrativos, implicando &énfase na gestdo da informag@o. Possui grande
complexidade para implementagdo, principalmente em razio das necessidades de
mudanca de cultura organizacional.

Ressalte-se que, embora esses autores considerem a implementagdo do pensamento
estratégico em uma perspectiva evolutiva, eles nao situam as diversas fases em termos
temporais. Isso porque aquela mais adequada depende das condigdes internas e externa de
cada empresa. Ademais, pode-se considerar a Administracdo Estratégica como o
gerenciamento, por meio da informacdo, dos planos estratégicos de negdcios e corporativos,
em fluxo continuo, abarcando toda a empresa.

O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas de cada uma das fases do
pensamento estratégico expostas e, posteriormente, sdo apresentados e discutidos modelos de
planos estratégicos.



Quadro 1 — Fases do pensamento estratégico

1 2 3 4 5
ESTAGIO Orcamento e controle Planejamento de longo Planejamento estratégico de Planejamento Administracdo estratégica
financeiro prazo negdcio estratégico corporativo
ELEMENTOS
FATORES Crescimento do n® de Necessidade de gerenciar Mudanca do foco gerencial | Crise do petrdleo, Necessidade de integracdo do
atividades desenvolvidas mais eficazmente os da produgdo para o mudancas planejamento com outros sistemas
pelas empresas, recursos em virtude do marketing, em virtude do tecnoldgicas, administrativos para se conseguir a
dificultando a sua gestao vertiginoso aumento da aumento da concorréncia e | concorréncia crescente | adequada mobilizacdo de recursos
producdo durante e logo estagnagdo dos mercados e cendrios e pessoas. Falta de congruéncia
ap6s a 2* Guerra Mundial. econdmicos. dos planos com 0s recursos
Qualidade e custos humanos e a cultura organizacional
CARACTERISTICAS | Estabelecimento de Permite definir objetivos, Segmentacdo dos negécios: | Processo formal de Integracdo do planejamento com o
orgamento (projecdes de metas, programas e criagdo de UEN planejamento em 12 gerenciamento do controle, da
receitas e custos para um or¢amentos por um periodo passos comunicagdo e da informacdo e da
ano) e, realizacdo de de muitos anos. Inicio da motivagdo e recompensas
controle financeiro através | diversificacdo dos negdcios
de centros de dadas as oportunidades que
responsabilidade. Modelo | surgiam (mercados
de gestdo burocratico- crescentes)
funcional
AVANCOS Permite a defini¢do, o Ampliacdo do periodo de Processo adequado para Melhoria das E a mais avancada e coerente
monitoramento através de | abrangéncia do plano. organizagdes que possuem | abordagens com 0s forma de pensamento estratégico.
indicadores financeiros e o | Percep¢do da necessidade | negécios nao relacionados. | concorrentes. Estende a visdo estratégica por
atendimento dos objetivos | de integracdo das diversas | Conceito de segmentacdo. | Congruéncia das todas as 4reas das organizagdes e,
de lucro. Transicdo do foco | dreas da organizacdo Preocupacio com os UEN's. Melhoria da considera como fator critico a
na atividade/tarefa para o concorrentes segmentacao. cultura organizacional
foco no resultado Otimizacdo dos
recursos
LIMITACOES Nesta etapa ndo ha Tem resultados melhores Perda de sinergia e de Burocracia excessiva. | Complexidade para sua

integragdo do planejamento
com a estratégia da
organizagdo. Ha excessiva
énfase financeira

em ambientes estaveis e
mercado crescente. A base
do plano € a meta de
vendas, sendo todas as
demais proje¢des derivadas

convergéncia. Abordagem
simplista da concorréncia.

Rigidez do processo.
Falta de integracdo
entre estratégia e
operacdes

implementagdo. Dificuldade de
convergéncia do plano com a
cultura organizacional.

FONTE: Adaptado de HAX e MAJLUF (1984).




2.2 - Modelos de planos estratégicos

Atualmente, muitos dos modelos de planos estratégicos enfatizam o direcionamento e a
interacdo com o mercado. Isso ocorre ndo devido a majoragdo da importancia de marketing no
contexto empresarial, mas sim, fundamentalmente, em razdo da necessidade de as empresas
competirem pelo mercado com vistas ao seu desenvolvimento (OHMAE, 1982).

No entanto, muitos autores de marketing vém apresentando modelos de planos de
marketing que sdo, em realidade, modelos de planos de negdcios, pois transcendem a
consideragdo de aspectos puramente funcionais. Esse é o caso do modelo apresentado por
Hooley, Saunders e Piercy (2003) que, ao trabalharem o escopo estratégico do marketing,
abordam questdes relativas ao negécio como um todo, partindo da definicdo da finalidade do
negdcio, a partir da anélise de mercado e da empresa, a fim de definir uma estratégia geral, que
por sua vez, com base nos objetivos de mercado da empresa e nas suas vantagens, origina o seu
posicionamento competitivo, que deverd, entdo, ser implementado — nesse caso, pela fungdo
marketing. A Figura 1 apresenta o modelo descrito.

Finalidade do Negdcio

/

Andlise de Mercado —»  Estratégia Geral <—— Andlise da Empresa

Objetivo de Posicionamento Vantagem
Mercado Competitivo ‘ Diferencial

l

Organizagao
Implementacdo
Controle

Figura 1 — Modelo de plano de marketing estratégico
FONTE: Adaptado de Hooley, Saunders e Piercy (2003).



Conforme explicitado, o modelo supra-exposto claramente trata-se de um processo de
planejamento estratégico de negocios, com foco no mercado. Para tanto, basta que as diversas
areas funcionais apresentem seus planos taticos e operacionais, a partir da “implementacdo” do
modelo exposto na Figura 1.

Um modelo mais convencional, ndo tdo fincado no mercado considera a matriz PFOA
(pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas), a partir do que sao definidos os objetivos e os
programas de acdo, e as formas de controle — Mattar e Santos (2003) incluem nesse modelo um
desmembramento da andlise externa: as situacOes favordveis e desfavordveis, as quais cruzadas
com os pontos fortes e fracos provenientes da andlise interna originam as oportunidades e
ameacas, conforme se pode observar na Figura 2.

y
A

Analise Externa Analise Interna

Situagdes Favordveis Pontos Fortes e Fracos
E desfavoraveis l

Determinagdo de
Oportunidades e Ameacas

v

Objetivos

Programa de Ac¢ao

Figura 2 — Modelo de planejamento estratégico
FONTE: Mattar e Santos (2003).

Uma critica que se pode fazer ao modelo apresentado na Figura 2 é que as situagdes
observadas na andlise externa somente podem ser consideradas “favoraveis” ou “desfavoraveis”
apo6s o cruzamento da informagdo com as capacidades da empresa. Isso porque, por exemplo, um
mercado em franco crescimento, poderia ser considerado uma situagao favordavel a uma empresa
que nele atua, mas caso sua capacidade de producdo esteja no limite, passa a ser desfavordvel e
dard origem a uma ameaga, caso seus concorrentes tenham capacidade produtiva ociosa.

De uma maneira geral, embora o modelo apresentado na Figura 2 seja quase que uma
unanimidade na literatura relativa ao planejamento estratégico, em muitos casos ele destoa de
maneira importante da realidade, pois enquanto teoricamente os objetivos de uma unidade de
negdcio, ou mesmo corporativo, devem ser definidos a partir das andlises externa e interna, em
termos reais eles sdo impostos pela alta administracdo, que os acorda com um conselho (de
acionistas, por exemplo), com vistas a receber um fluxo de recursos consistentes com os seus
anseios.



Hax e Majluf (1984) apresentam um processo de planejamento bastante extenso,
composto de 12 etapas, englobando as dimensdes corporativas, de negdcios e funcionais.
Especificamente no que tange a dimensdo de negdcios, destacam-se as seguintes etapas:

e Missdo do negécio, em que sdo definidos o escopo do negdcio e os produtos e

mercados de atuacio;

e Estratégia de negdcios e programas gerais de acdo, em que sdo definidas as formas de
se competir e as diretrizes para os programas taticos e operacionais das diversas dreas
funcionais;

¢ Defini¢des e avaliagdes dos programas no nivel de negdcio;

¢ Orcamento ao nivel de negdcio.

Ressalte-se que o processo supra-apresentado destaca a questdo or¢amentdria, o que nao €
feito nos outros modelos apresentados. Muito embora essa questdo possa ser inerente ao proprio
planejamento, faz-se importante destaca-la, em razao de que os recursos empregados devem ser
otimizados e estarem dentro dos limites estipulados.

A esse respeito, e especificamente no que tange aos novos empreendimentos, Salrlman
(2002) chama a atengdo para o fato de que os projetos enfatizam demasiadamente os nimeros, e
que, na realidade, os investidores estdo mais preocupados com as pessoas que conduzirdo o
negdcio, as oportunidades que foram vislumbradas, o contexto em que o negdcio se colocara e os
riscos e recompensas a que ele se relaciona.

A seguir, apresenta-se uma proposta de modelo de plano estratégico de negdcios, a partir
dos ja apresentados.

2.3 - PROPOSTA DE UM MODELO DE PLANO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

A partir da apresentagdo e da breve discussdo sobre os modelos de planos estratégicos de
negdcios apresentados no item anterior, segue uma proposta unificadora.

O processo deve ter inicio com a definicdo da miss@o do negdcio, que diz respeito a
finalidade da empresa. Ressalta-se que, caso se trate de um novo empreendimento, a andlise do
ambiente de negdcios (em especial, da politica, legislagdo, cultura, concorréncia, mercado
consumidor, fornecedores e intermedidrios) deve preceder a definicdo da missdo. A missdo deve
focar o negdcio, o mercado de atuacdo e que o seu cumprimento se dard por meio da satisfacao
dos consumidores da empresa, pela geracdo de valor perceptual superior aos proporcionados
pelos principais concorrentes.

Apo6s a definicdo da missdo deve-se, organizar um sistema de informacdo que “abasteca”
continuamente a empresa a fim de que ela possa ter uma base 16gica para a definicdo dos seus
objetivos (LAUDON e LAUDON, 2004). Também as taxas de retorno obtidas pelo setor, o custo
de oportunidades e o crescimento da economia devem ser levados em consideracdo para a
definicao do objetivo financeiro.

Anteriormente a defini¢do dos objetivos deve ser definida a estratégia geral de competi¢ao
da empresa, valendo-se das alternativas proporcionadas por Porter (1986 — custo, diferenciacao
ou enfoque) ou por Hax e Wilde II (1999 — melhor produto, melhor evolu¢do ou dominio do
sistema). Esta decisdo proporciona, por sua vez, as bases para a definicdo do posicionamento
competitivo, que serd o guia para que as estratégias funcionais permitam o alcance dos objetivos.



Apo6s a definicdo dos objetivos devem ser definidas estratégias gerais para as diversas
fungdes organizacionais, bem como o limite or¢amentdrio a ser trabalhado pelo conjunto de
programas e de acdes organizados nos seus respectivos planos. A Figura 3 apresenta o modelo
proposto.

Missao do Negocio

e

v
Externa —— Estratégia Geral <«——— Anadlise Inteyna

v
Posicionamento Competitivo

Estratégias Funcionais

v
Org¢amento

Figura 3 — Modelo de planejamento estratégico de negdcios proposto
FONTE: Representacao figurativa proposta do autor.

Observe-se que, no sentido de proporcionar o dinamismo requerido no atual contexto em
que as empresas estdo inseridas, o modelo proposto ressalta que as andlises externa e interna
devem contribuir também para a definicdo do posicionamento competitivo, das estratégias
funcionais e até mesmo do préprio orcamento (ABELL, 1978; SUDHARSHAN, 1995).

2.4- FERRAMENTAS UTILIZADAS NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

O planejamento estratégico de negdcios; seja qual for o modelo adotado, s6 pode ser
trabalhado com o apoio de ferramentas de andlise que permitam a otimizacao das escolhas, dentre
as diversas alternativas disponiveis para se cumprir cada uma das etapas (CERTO e PETER,
1993; OLIVEIRA, 1985; MATTAR e SANTOS, 2003).

Uma dessas ferramentas, conforme descrita por Sudharshan (1995) a partir do original de
Igor Ansoff é a matriz produto-mercado. Trata-se do cruzamento das varidveis mercado e
produto, as quais sao divididas em antigo e novo, produzindo uma matriz com quatro quadrante,
conforme apresenta-se na figura 4.



Produtos atuais Produtos novos

Mercados Penetragéo de Desenvolvimento

existentes mercado de produto

Mercados | Desenvolvimento Diversificagdo
novos de mercado

Figura 4 — Matriz produto mercado de Ansoff
FONTE: Sudharshan, 1995.

Essa matriz permite as empesas compreenderem as suas diversas possibilidades de
negdcios em que podem atuar, apresentando oportunidades — os quais sdo analisadas a luz dos
Seus respectivos riscos.

Outra feramenta de andlise comumente encontrada na literatura relativa a estratégia € a
matriz GE, a qual cruza duas dimensdes que pode compreender diversas varidveis, sendo
consideradas, portanto, mais poderosa e complexa. As dimensdes consideradas sdo a forca do
negocio, que pode incluir, por exemplo, capilaridade de distribuicdo, “know-how”, marca, etc. e
atratividade do negdécio, que pode incluir, por exemplo, o nivel de competicdio em um
determinado mercado e o crescimento do mercado, entre outras varidveis. A figura 5 exibe a
matriz GE.

Posicao do Negocio

Forte Médio Fraco

Alto Alto Meédio

Alto Médio Baixo

Médio Baixo Baixo

Atratividade
do Mercado
Baixa Média Alta

Figura 5 — Matriz GE
FONTE: Hooley, Saunders e Piercy (2003).

O que torna um mercado atrativo ou permite classificar um negdcio dentro de uma
posicdo forte ou média s@o os fatores do macro-ambiente e a concorréncia. Pode-se considerar
fatores e questdes relacionadas que permitiriam identificar a atratividade de mercado e respectiva
“forca” do negdcio quando associada a esses fatores. Dessa forma, seria possivel identificar os
negdcios que seriam classificados com “alta atratividade” (canto superior esquerdo da matriz) ou
“média atratividade” (regido central) ou “baixa atratividade” (canto inferior direito).



N3ao obstante a importancia, abrangéncia e profundidade que de matriz GE, deve-
se ressaltar que o seu uso tem sido restrito, exatamente por sua complexidade e, em especial, pela
subjetividade inerente ao processo de atribuicdo de pesos e “notas” a cada uma das varidveis
consideradas (cada empresa deve definir as suas) nas duas dimensdes que ela compreende. A
maneira de se reduzir isso € propiciar maior € melhor uso dela € obter pontuagdo por meio de
pesquisa, a qual, se bem feita, pode retratar de maneira bastante eficaz uma dada realidade.

3 - CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo buscou apresentar a teoria relativa ao planejamento estratégico de
negdcios, de forma reflexiva, no contexto do empreendedorismo. Ou seja, com vistas a propiciar
bases para que novos empreendimentos obtenham sucesso em seus propositos.

Evidentemente, processos, modelos, técnicas e ferramentas administrativas carecem, nao
apenas de adequada compreensdao, mas também do correto uso. Assim sendo, o vislumbre de
oportunidades que de fato originem valor ao mercado talvez se coloque como o maior desafio aos
empreendedores, conforme ressaltam Birley e Muzyke (2001).

Além disso, considerando-se que a estratégia se constitui fundamentalmente de processos
cognitivos individuais e sociais, quaisquer que sejam as indicagdes tedricas relativas a gestao
empresarial, o elemento humano sempre fard a diferenca.

Ainda assim, em razao do contexto no qual as organiza¢des vivem, pode-se considerar
algumas questdes como cruciais para o seu sucesso. Uma delas, sem duvidas, e a existéncia de
um sistema de informagdes eficaz, que funcionam como elo entre as pessoas, a organizagao e os
principais fatores do ambiente empresarial, em especial, os clientes e 0os concorrentes.

Por fim, em vista da importancia do empreendedorismo no que tange ao desenvolvimento
social, espera-se que governo, academia e organizagdes da sociedade civil trabalhem
conjuntamente no sentido de diminuir as altas taxas de mortalidade dos novos empreendimentos
brasileiros, envolvendo também questdes que vao além da gestdo, tais como crédito, tributacio e
procedimentos burocriticos que, atualmente, consomem tempo e recursos financeiros dos
candidatos a empreendedores.
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