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Resumo: O presente trabalho pretende expor o que € o planejamento estratégico e
as escolas predominantes dele, as divergéncias tedricas entre elas, bem como o que
tém em comum, a luz de artigos e de renomados escritores, bem como uma breve
explanacao da forma de elaboracdo do planejamento estratégico.
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Abstract: The present work intends to expose what is strategic planning and the
predominate types of they, the theoretical differences between them, as well as what
has in common, in the light of articles and renowned writers, as well as a brief
explanation of the form of planning strategic.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico é uma ferramenta que comecou a ser utilizada por
volta de 1960, segundo Corral (2003). Chiavenato e Sapiro (2009) afirmaram que
existem protétipos de sua existéncia desde a década de 20 e que esta € uma prética
que corretamente aplicada leva a empresa a maior eficiéncia, eficacia e efetividade
em relacdo aos seus objetivos. Por volta de 1940, Drucker ja falava na figura do
estrategista (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). Ja Oliveira (1998) cita o planejamento
estratégico como uma ferramenta que comecou a ser utilizada apds a segunda guerra
mundial. Olhando minuciosamente o livro “A arte da guerra” (TZU, 1.V a.C.), percebe-

se que o autor ja falava de planejamento e estratégia, ndo no campo dos negdcios, e
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sim no campo da guerra, mas 0 que importa é que o planejamento estratégico é algo
antigo.

Obviamente Chiavenato e Sapiro (2009) declaram que leva a maior eficiéncia,
efetividade e eficacia ja que eficiéncia, efetividade e eficacia perfeitas € muito dificil,
mesmo porque ha algum tempo existe o conceito de emergéncia (de emergente), de
acordo com Mintzberg et al. (2010), no sentido de reacao as contingéncias, e nenhum
planejamento estratégico pode deixar de levar em considerar a probabilidade de tais
eventualidades.

A palavra estratégia vem dos gregos strategos, como ensinam Chiavenato e
Sapiro (2009), e apresenta cincos entendimentos, segundo Mintzberg et al. (2010):
como plano ou padréo, truque ou manobra, plano, posicéo e perspectiva. Ja o conceito
de planejamento (do dicionario) é acédo de preparar um trabalho, ou um objetivo, de
forma sistemética; planificagdo. (DEBORA et al., 2017).

Existem varios estudos sobre qual a melhor maneira de como deve ser feito o
planejamento estratégico, sua metodologia e sua légica, havendo varias abordagens
sobre os tipos de planejamento estratégico. Farei uma breve explanacdo do que é o
planejamento estratégico, depois falarei sobre seus tipos e diferencas na sua
elaboracao, implantacdo e controle. Além do estratégico, segundo Chiavenato e
Sapiro (2009), existem o tatico e o operacional, que na verdade sdo desdobramentos
do planejamento estratégico e estdo em constante interacdo com este, e, além disso,
ainda conforme Chiavenato e Sapiro (2009), visam ao médio prazo (planejamento
operacional) e ao curto prazo (tatico) enquanto o estratégico visa ao longo prazo,
sendo este Ultimo o objeto do presente estudo uma vez que 0s outros sdo decorrentes
do estratégico e subordinados a ele, servindo apenas para a sua execucdo (do
planejamento estratégico). (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 Escolas

Segundo Mintzberg et al. (2010), o planejamento € uma necessidade e sem o

qual o destino do futuro da empresa torna-se completamente impossivel de se



prognosticar. Eles abordam as varias escolas e o processo de elaboracéo,
implantacéo e controle do plano estratégico como citado a seguir.

Primeiramente a escola do design, que concebe o planejamento como um
processo de concepcdo, a escola do planejamento, que diz ser o planejamento
predominantemente um processo formal, a do posicionamento, como um processo de
analise, a escola empreendedora, que ressalta o processo de formulacdo de
estratégia como um processo de visdo ou visiondrio, a escola cognitiva, que se
preocupa com o0s aspectos mentais do planejamento e a formulacéo estratégica como
um processo mental, a escola do aprendizado, abordando a formulacéo da estratégica
como emergente, a escola do poder, que entende a formulacdo da estratégia como
um interesse entre partes e um processo de negociacéo, a escola cultural, onde o
planejamento € um processo subordinado ao coletivo, a escola ambiental, na qual
este processo é de resposta ao ambiente, e a de configuracéo, que diz ser a estratégia
caracterizada por mudancas, por transformacoes.

Mintzberg et al. (2010) avisam que, das escolas citadas por eles, colocadas
nesse referencial tedrico, a trés primeiras sao prescritivas, pois se preocupam mais
como a estratégia deve ser feita do que como se formam, e classificam, ainda, as seis
escolas seguintes como descritivas, pois se preocupam menos com uma prescricao
do plano do que como elas se formam, mas mesmo nelas hd um conjunto consistente
e comum, inclusive com as trés primeiras, de um método para sua elaboracéo.

A escola do aprendizado e a do poder trazem outros fatores, outros agentes
além do individuo, como importantes na formulacao da estratégia. E mais exatamente
a escola do aprendizado se preocupa como realmente se formam as estratégias na
organizacdo. A cultural diz que a estratégia é produto da cultura da empresa, e a
ambiental, que é uma reacao ao ambiente. A Ultima das escolas, a da configuracao,
combina as outras e vé o planejamento estratégico e a formulacdo das estratégias
caracterizados por fases, periodos onde a formulacdo de estratégia da saltos de um
quadro de configuragdo para outro, sendo um processo de transformacao
(MINTZBERG et al., 2010). A sequir, as escolas desde a primeira até a ultima.

A escola do design foi a iniciadora da analise SWOT, como dizem Mintzberg et
al. (2010), porém néo tratava de estratégias emergentes, ou seja, aquelas que eram
formuladas mediante contingéncias, para adaptacdo em face de imprevisibilidades do

ambiente, e que atualmente faz a parte de todo o processo estratégico da empresa.



Também essa escola aponta a distingdo entre a concepgdo e a implantacdo do
planejamento estratégico, tendo grande influéncia na administracao.

Seguidamente vem escola do planejamento, cujo grande expoente é Ansoff, na
qual ha a inclusdo da avaliacdo das estratégias e o pensamento de que “todas as
estratégias precisam ser divididas em subestratégias para 0 sucesso da
implementacgéo” (STEINER, 1979 apud MINTZBERG et al., 2010). Nessa escola veio
a preocupacgdo com a formalidade, com o controle e o feedback, com o uso de
estratégias emergentes e também a técnica de cenarios que analisa as quatros forcas
impulsionadoras do presente: 1 - dindmica social; 2 - questdes econdmicas; 3 -
questdes politicas; e 4 - questbes tecnoldgicas. Também nesta escola se vé a
preocupacdo com a formulacdo com os objetivos. Nela existem as estratégias
propostas por Ansoff (2012) chamadas de estratégias de crescimento, que sdo quatro:
entrada no mercado, desenvolvimento do produto, desenvolvimento do mercado e
diversificacao.

Depois vem a escola do posicionamento, cujo nome de mais impacto € Porter,
com suas estratégias genéricas ja citadas, sua analise da cadeia de valor e das cinco
forcas competitivas.

Seguidamente, ainda conforme Mintzberg et al. (2010), vem a escola do
empreendedorismo, que introduz o processo de planejamento estratégico como uma
caixa preta na mente de uma pessoa, empreendedor ou colaborador
(intraempreendedor), e que é associado a caracteristicas de se ver a frente, ver atras,
ver abaixo, ver aos lados e ver além. Surge nesta escola a questdo da lideranca e
contrapde-se a escola do planejamento que tem o principio de que o planejamento
estratégico veio para a geracao de ideias no lugar da intuicao.

A escola cognitiva vé, segundo Mintzberg et al. (2010), como funciona o
cognitivo do planejador e estabelece as relacdes entre este e formulacdes de
estratégias.

Ainda para Mintzberg et al. (2010), a escola do aprendizado prega que a
atividade de planejamento se aprende ao longo do tempo.

A escola do poder trata o planejamento estratégico como um processo de
negociacdo, de relacdes de poder e de relacbes de politica. (MINTZBERG et al.,
2010).

Depois vem, de acordo com Mintzberg et al. (2010), a escola cultural e,

finalmente, ha ainda as escolas ambiental e de configuracdo, sendo esta Ultima a mais



recente. A do ambiente apresenta como fator preponderante a formulagdo de
estratégias o ambiente onde a empresa esta inserida, tendo ela um papel mais
passivo. (MINTZBERG et al., 2010).

Na escola da configuracéo ocorrem as configuracdes, ou seja, estados internos
e externos ao da empresa e as transformacdes, que sao 0s movimentos a que a
empresa se dirige por meio das estratégias.

Mintzberg et al. (2010, p.22) declaram o seguinte sobre as escolas:

Como ficara claro a medida que prosseguirmos, algumas dessas escolas
inclinam-se para a arte, o trabalho ou a ciéncia (no sentido de analise) da
administragdo. Por exemplo, a escola empreendedora é muito mais orientada
para a arte; a escola de aprendizado e talvez as escolas politicas sejam mais
orientadas para o trabalho; e as escolas de planejamento e posicionamento,
para a ciéncia.

Na realidade, Mintzberg, Ahsltrad e Lampel coletaram as diferentes
abordagens do planejamento estratégico, onde ha varios autores de épocas distintas
e artigos cientificos esparsos falando dessa ou daquela escola. Considerando-se que
Mintzberg et al. (2010) sdo grandes nomes da administracdo contemporanea, é digna
de confianca sua classificacdo. Eles agrupam essas escolas em trés vertentes: as
escolas prescritivas (design, planejamento, posicionamento), as descritivas
(empreendedorismo, cognitiva, do aprendizado, ambiental, do poder, cultural) e a de
configuracdo (escola da configuracdo). Chiavenato e Sapiro (2009) também
corroboram a classificacdo de Mintzberg e seus colaboradores das escolas de
planejamento estratégico.

Ja Ritson (2013) classifica trés escolas: a escola do planejamento, e cita Ansoff
e Andrews como expoentes, a qual conceitua a interligacdo do planejamento
estratégico com o ambiente; a escola do posicionamento, referindo-se a Porter como
representante e a sua analise da cadeia de valor, as suas trés estratégias genéricas,
além da ja falada matriz BCG; e a escola da VBR, para a qual cita Grant e Barney.

Segundo Corral (2003), os termos metas, objetivos, alvos, estratégia, politicas
tém diferentes conotacbes dependendo do autor, mas isso ndo importa e sim a
comunicacao sobre a hierarquia deles para evitar confusdo. O autor deste artigo nota
nos variados autores que, nos diversos termos, em alguns atualmente ha um
consenso, ja em outros usos é s6 uma questdo de semantica, mas que a légica do

processo é a mesma e possui 0 mesmo nucleo central como diz Corral (2003), mesmo



na VBR que é apenas mais uma forma de estratégia genérica com um enfoque mais
interno da empresa onde a diferenca estd nas opcdes estratégicas. Corral e
Shoemacker (1993) no estudo de caso da Shell também dizem que apesar do
processo de adaptacao ser unico as estratégias tém um nucleo comum.

Também Chiavenato e Sapiro (2009) colocaram a questao da semantica, da
taxonomia, o uso dos termos, no planejamento estratégico e vou adotar aqui 0s
significados por ele dados: estratégico — principal plano que envolve politicas, metas
e acoes; objetivos — séo resultados aonde se quer chegar em um determinado periodo
de tempo, existem diferentes hierarquias delas; valores — é o que é considerado
apreciavel por uma organizagdo em termos de comportamento; politicas — s&o 0s
limites de conduta e regras e procedimentos a serem aplicados as circunstancias;
programas — sao as sequéncias ou passos para se atingirem os objetivos; taticas —
sdo os desdobramentos das estratégias, planos operacionais, o desdobramento das

taticas, o funcionamento cotidiano.

2.2 Elaboracéo

Para exemplificar, do livro de Mintzberg et al. (2010), um roteiro da escola do
design seria avaliacdo externa, interna, analise SWOT, analise dos fatores-chaves de
sucesso, levando em consideracao responsabilidade social e os valores gerenciais,
depois a criacdo de estratégias, também levando em conta a avaliacdo e
implementacdo da estratégica.

Chiavenato e Sapiro (2009) seguem o0 seguinte roteiro intengéo
estratégica,andlise ambiental, projecdo de cenarios objetivos, estratégias genéricas,
modelos estratégicos (Matriz de Ansoff, BCG, ciclo de vida do produto, modelo do Dr.
Everett M. Rogers), projecao de cenarios, politicas, definicdo de controle e avaliacéo,
execucgao, controle e avaliacdo. Na realidade, Chiavenato e Sapiro (2009) colocam
como o béasico da formulagéo estratégica a definicdo dos objetivos, a elaboragéo de
estratégias e 0s cursos de acdo, mas descrevem todo esse procedimento ao longo de
seu livro.

O plano estratégico deve estar alinhado a misséo, a visdo e aos valores da
empresa, como diz Kotler (2000), pois além de conferirem uma identidade a empresa,

esclarecer seu propoésito de ser e dar credibilidade a empresa quando sao seguidos



também sdo um norte a atuacdo das empresas e vice-versa, tanto € que de tempos
em tempos S&o revistos num processo interativo.

Chiavenato e Sapiro (2009) também ressaltam a importancia das premissas
estratégicas, visdo, missdo e valores que vém de um misto da intencdo da
organizacdo, misto de analise financeiro-mercadologica, e que, como dizem
Chiavenato e Sapiro (2009), retratam a intencdo da empresa, principalmente a
missdo. Também afirmam Chiavenato e Sapiro (2009) que a missdo e a Vvisao sdo 0s
primeiros passos a serem feitos.

A analise ambiental faz geralmente parte da elaboracdo do planejamento
estratégico sendo muitas vezes iniciado com esta, conjuntamente com a matriz
SWOT. Importante destacar a analise setorial de Porter, hoje utilizada por
praticamente todos os planos estratégicos. Na andlise externa se verificam, segundo
o modelo de Chiavenato e Sapiro (2009), semelhante ao de outros autores
correntemente utilizado hoje em dia nas empresas que praticam o planejamento
estratégico se verificam o macroambiente como as variaveis do ambiente politico-
legal, econdémico, sociocultural, demografico, tecnolégico e dos recursos naturais
(ambientais), o setorial onde se analisam as cinco for¢as de Porter citadas a seguir, e
0 microambiente em que se verificam 0s recursos e capacidades internas de acordo
com Chiavenato e Sapiro (2009) e também € muito comum a utilizacdo da analise da
cadeia de valor de Porter (1965) como é utilizado e colocado por Chiavenato e Sapiro
(2009), e ainda, segundo Chiavenato e Sapiro (2009), a analise do ambiente interno
permite o autoconhecimento e a localizagéo das vantagens competitivas.

Porter (1965) faz uma analise das forcas que constituem um setor e que
determina quem fica com que parte de que parte do ganho do setor e este referencial
teérico é utilizado na chamada andlise ambiental utilizado no planejamento
estratégico na parte denominada analise setorial. A andlise ambiental € elaborada em
trés partes: primeiro a analise externa geral ou do entorno, analise setorial e analise
interna (as vezes se faz invertido primeiro a interna e depois a externa e as vezes se
determinam os objetivos e depois se faz a andlise) e finalmente se faz a avaliacdo
SWOT (strengths, weakness, opportunities e treathness) colocado na maioria dos
livros citados em como em Kotler (2010), que também traz a analise da demanda e
prognosticos e orcamentos de venda no planejamento estratégico e das premissas
estratégicas entre outras partes do plano estratégico. Chiavenato e Sapiro (2010)

apresentam a SWOT com uma ferramenta de apoio a decisao (existem outras com a



citada pelos mesmos autores, a matriz multifatorial ou matriz portfélio da GE), onde
se cruzam os pontos forte e fracos da empresa com as oportunidade e ameacas do
ambiente, mas € uma ferramenta classica quase unanimemente utilizada no
planejamento estratégico. A analise SWOT (stregths — for¢cas; weakness — fraquezas;
opportunities — oportunidades; threats — ameacas), conforme 0s ensinamentos de
Chiavenato e Sapiro (2009) e Mintzberg et al. (2010), cuja utilizacdo, segundo
Chiavenato e Sapiro (2009), ja tem indicios de acontecer de forma metodologica ndo
tdo apurada desde 1949, havendo j4 a concepcdo e de se cruzarem os fatores
internos como 0s externos, sendo desenvolvida pelos pesquisadores do SRI uma
metodologia denominada SOFT (Satisfactory, Opportunity, Fault, Threat) que acabou
se tornando SWOT (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Porter (1965) tem na sua andlise setorial trés tipos de estratégias genéricas a
serem seguidas e que buscam alcancar uma vantagem competitiva ou mais de uma
vantagem competitiva: 1) diferenciacdo — a empresa se destaca das outras empresas
competidoras por algum atributo a mais que 0s concorrentes nos eu produto ou
servico; 2) lideranca em custos — a empresa tem uma menor estrutura de custos; e 3)
estratégia de nicho, de foco — a empresa pode utilizar-se tanto da diferenciacdo como
da lideranca de custo. Porter coloca a posicdo de meio-termo como uma posi¢cao
mediocre. Pode-se dizer que ele foi o maior expoente da escola do posicionamento.
Em seu livro, Porter (1965) ensina que mais do que analisar recursos, capacidade, e
habilidade internos, o que define os lucros e quem fica com que parte deles é a
estrutura do setor onde a empresa atua e as estratégias adotadas por cada empresa
do setor. Para analise defende como indispensavel e determinadora dos retornos
financeiros cincos forgas: os concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores, o
poder de barganha dos clientes, as barreiras de entrada e a ameaca dos produtos
substitutos. E considerado da escola de posicionamento por Mintzberg et al. (2010).
Depois faz-se, seguindo a metodologia de Chiavenato e Sapiro (2009), a construcao
de cenarios. Nao sao todas as escolas que o fazem nem todas as empresas.

Os objetivos, cujo estabelecimento se segue a analise ambiental (as vezes se
postulam os objetivos antes da analise ambiental), sdo o que fazer, o como fazer e
dado pelas estratégias (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). Os objetivos devem ser
mensuraveis, especificos, atingiveis, explorar as areas-chaves e ter um determinado
tempo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009) e tém varias funcdes: a de serem padrdes,
serem unidade medida e serem aglutinadores de esforcos. A Analise de GAP



(situacao atual versus situacéo desejada) também € muito utilizada na elaboracao dos
objetivos, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), sendo um tipo de andlise
desenvolvida por Ansoff (1969) explicada melhor no decorrer do texto.

Oliveira (1999) define objetivo como o ponto ou alvo que se pretende alcancar
e define uma série de caracteristicas deles: hierarquicos — definindo-se prioridades,
quantitativos-passiveis de serem expressos em nameros; realistas — em
conformidade com a realidade e oriundo dos pontos fortes e fracos, e das ameacas e
oportunidades, consistentes, bem definidos, claros, estendidos e escritos;
comunicados — todos devem estar inteirados deles, desmembrados em objetivos
funcionais, motivadores, utilitarios, decisérios e operacionais.

Depois definem-se as estratégias. E muito utilizada na definicdo/elaboracéo
das estratégias a matriz mercado-produto proposta por Ansoff (1965) chamadas de
estratégias de crescimento, que sédo quatro: entrada no mercado, desenvolvimento do
produto, desenvolvimento do mercado e diversificacdo. Ansoff (1969), o maior
expoente da escola do planejamento segundo Mintzberg et al. (2010), desenvolveu
seis tipos de estratégias que entre a projecdo, ou seja, a Suposicao, de que a empresa
vai continuar ganhando o que ganha hoje e os objetivos existem brechas que séo
preenchidas pelas estratégias produto mercado que s&o muito utilizadas no
planejamento estratégico, mas o realmente vinga sao as trés estratégias genéricas de
Porter.

Oliveira (1999) classifica as estratégias como de sobrevivéncia onde estao
incluidas a reducéo de custos, o desinvestimento e a liquidacdo do negdcio. Depois
as estratégias de manutencdo que tém trés formas: estratégia de estabilidade,
estratégias de nicho e a de especializacdo. Depois aponta as estratégias de
crescimento que sao, principalmente, estratégias de inovacdo, estratégias de
internacionalizacao, joint-venture e estratégia de expansao. Finalmente as estratégias
de desenvolvimento, que sdo desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de
produtos ou servigos, desenvolvimento financeiro, desenvolvimento de capacidades,
desenvolvimento de capacidades e diversificagéo.

Existem as estratégias competitivas propostas por Kotler (2010): estratégias
da empresa lider, estratégias das empresas seguidoras, estratégias das empresas
seguidoras e estratégia das empresas de especializacao.

E importante também definir os mecanismos de controle e avaliacédo para fins

de adaptacdes necessarias como para o aprendizado posterior e, sendo utilizado
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indicadores de performance financeira, de marketing, de RH e de producédo. O BSC
(balance score-card), conforme Chiavenato e Sapiro (2009), é bastante utilizado pois
avalia a empresa nessas quatro dimensdes e serve tanto como mecanismo de
controle como andlise na etapa de formulacdo do plano estratégico. A escola do
planejamento atenta bastante a esse ponto do controle e avaliagdo, apesar de ainda
na época do surgimento desta ndo haver ferramentas como o BSC.

Miles e Snow (apud CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 46) definiram quatros
estratégias: a defensiva, a exploradora, a analitica e a reativa. Na primeira se
procuram a defesa e a estabilidade; na segunda, inovadoras oportunidades de
produtos e mercados; a terceira € uma mescla das anteriores procurando minimizar o
risco e a0 mesmo tempo maximizar o lucro equilibradamente; e a ultima € a reacao
intempestiva ao ambiente surgida da utilizacdo inadequada das outras trés, sendo
considerada sinal de fracasso.

Existe a VBR, a qual, por falta de acesso bibliografico, se pesquisou em artigos
cientificos na internet. Na VBR se faz uma analise dos recursos internos da empresa
e se utilizam os seus pontos fortes para criar uma vantagem competitiva
(VALLANDRO; TREZ, 2013). Foi idealizada pela primeira vez por Edith Penrose em
1954 em seu livro “The growth of the firm” (PENROSE, 1954). Na verdade, teve seu
nascimento na escola do processo cultural, como ensinam Chiavenato e Sapiro
(2010), escola esta que estabelece que o processo de planejamento estratégico é um
processo caracteristico e derivado da cultura da empresa, que tomou forma prépria e
que em sintese diz que alguns recursos das empresas sado Unicos, distintos, raros e
inimitdveis uma vez que as empresas sdo umas distintas umas das outras e a VBR
consiste em utilizar tais recursos para criar vantagem competitiva. Na abordagem mais
usada se classificam esses recursos segundo quatro dimensdes: valor, raridade,
imitabilidade e organizacao (ou seja, se a organizacao possui essas dimensoes).

Na implantacdo, execucdo e controle das estratégias existem algumas
divergéncias tedricas dependendo da escola, como a do design e do planejamento,
cujos postulados séo a distingdo entre planejamento e implantagdo, execugao e
controle, enquanto outras, como a do aprendizado, postulam o aparecimento de
estratégias emergentes devido a contingéncias e postula também o incrementalismo.
Ja outras pregam uma constante interacdo entre 0s processos e a tendéncia atual.
Dependendo da escola, prega-se uma maior ou menor flexibilidade do planejado e

creio que a essa decisdo vem dependendo do mercado e setor em que se atua. Porter
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foi um dos que considerou o ambiente como fator crucial para as decisdes

estratégicas.

2.3 Execucéo do planejamento estratégico

A execucdo da estratégia, para Chiavenato e Sapiro (2010), constitui a etapa
mais demorada e dificil de todo o planejamento, dependendo dela o sucesso ou nao
do planejamento estratégico, sendo fundamental a participacdo de todas as pessoas
da organizagéo. Ainda na visdo de Chiavenato e Sapiro (2010), os pontos principais
da estratégia sdo a lideranca, a comunicacdo, a adequacdo da estrutura
organizacional, o ajuste da cultura organizacional, a abertura no estilo de gestédo e a
participacdo e o engajamento de pessoas. Também deve no planejamento ja terem
sido definidos os mecanismos de controle, avaliacdo e feedback, como o balance
score-card por exemplo. Ao final, faz-se uma avaliacdo que serve para a formulacéo
de um novo planejamento estratégico (OLIVEIRA, 1998; CHIAVENATO; SAPIRO,
2010; RITSON, 2000). Oliveira (1998) sugere algumas fases para o controle e
avaliacdo: a) o estabelecimento de padrées e medidas, b) medidas dos desempenhos
apresentados, c¢) comparagao do realizado com o esperado, e d) acdo corretiva.
Chiavenato e Sapiro (2009) propbem as seguintes premissas do modelo geral do
processo estratégico: sistematico, foco no futuro, criacdo de valor, participacao,
continuidade, implementacao, monitoramento.

Atualmente conceitos como participacdo e compromisso sdo fundamentais
para 0 sucesso do planejamento. A aprendizagem e 0 emergentismo sao
componentes integrantes e também fundamentais do planejamento estratégico
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). Integrantes desse processo sdo a gestdao do
conhecimento e a utilizacdo das Tl (Tecnologia da Informacé&o) para domina-lo, e um
constante processo de interacdo como 0s planos taticos e operacionais tanto no
planejamento como na sua execuc¢do também sdo importantes. Esses Sdo 0S passos
em geral e os componentes para o planejamento estratégico, podendo haver um mix
estratégico para diferentes produtos ou para diferentes marcas, sempre se procurando
a vantagem competitiva e avaliando-se os fatores-chaves do negaocio.

Decisbes de posicionamento e segmentacdo sdo decisfes estratégias,
segundo Kotler (2009), de planejamento do marketing e deve ser feito no

planejamento setorial pois todos os planos estratégicos estdo subordinados ao plano
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estratégico geral, como mostram Chiavenato e Sapiro (2009) e o outros tedricos do
planejamento estratégico.

2.4 Controle e avaliacao

Finalmente no controle e avaliacdo que sao definidos no planejamento,
utilizam-se alguns indicadores, econémicos e ndo econdémicos, e ferramentas como o
balance score-card (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009), entre outros. Chiavenato e
Sapiro (2009) citam trés niveis de controle: estratégico, tatico e operacional. Na
realidade aqui se abordou o plano estratégico, mas existem o tatico e o operacional,
como dizem Oliveira (1998) e Chiavenato e Sapiro (2009).

Oliveira (1998) instrui como método de avaliacdo da estratégia a comparacao
dos resultados das estratégias com o nivel de alcance dos resultados objetivos e
metas. O autor (OLIVEIRA, 1998) aponta a importancia do controle para acao
corretiva indicada pelos instrumentos de avaliacdo, como indicadores estratégicos.
Também indica como ferramentas do controle a avaliacdo de desempenho, a
comparacao do planejando com o efetivado. H& a verificagdo para avaliar a eficacia e
eficiéncia da acao corretiva e, por ultimo, a incorporacao das informacdes obtidas para
posterior utilizagcdo administrativa, como por exemplo, para embasar a formulagéo de
novos planejamentos estratégicos. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Finalmente, a avaliacdo € feita ao longo do processo de planejamento
estratégico medindo-se ou o desempenho ou o resultado, ou ao final do processo
realiza-se um feedback ou ambos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). Mintzberg et al.
(2010) afirmam que muitas escolas utilizam o resultado como aprendizado e base

para tomada de decisfes.

3 CONCLUSAO

Realmente a préatica e a teoria demonstram que na verdade existem dois
modelos de planejamento estratégico: o modelo externo no qual ou se adota um
posicionamento estratégico (tipos escola do posicionamento) depois da analise do
ambiente, ou se estabelecem estratégias genéricas de reagdo ao ambiente externo,

customizadas, vamos assim dizer; e o modelo interno onde se verificam 0S recursos
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da empresas e se estabelecem estratégias baseadas nas diferencas destes (os
recursos) com a concorréncia, mas em ambos 0s casos Se procura gerar vantagem
ou vantagens competitivas. Ou seja, uma abordagem de fora para dentro e uma
abordagem de dentro para fora. Chiaventato e Sapiro (2009) ddo um parecer
semelhante falando que genericamente ha duas vertentes de planejamento.

No modelo externo, segundo Mintzberg et al. (2010), geralmente se segue um
roteiro semelhante a um classico da escola do planejamento: avaliacdo externa e
interna estratégica, forcas e fraquezas, fatores-chave de sucesso, competéncias
distintivas, criacdo de estratégias levando-se em consideracéo as responsabilidades
sociais, os valores gerenciais e com isso avaliagdo e escolha das estratégias e
implementacdo. Esse modelo evoluiu conforme mostram Mintzberg et al. (2010) e
também houve acréscimo de outros elementos no planejamento, de acordo com
Chiavenato e Sapiro (2009).

Também se utilizam estratégias genéricas (MINTZBERG et al., 2010),
inauguradas pela escola do planejamento na hora da formulacdo da estratégia, o que
seria a segunda vertente do modelo externo por mim concluido.

Na VBR se utiliza 0 mesmo sistema da vertente externa customizada como
visto em Penrose (1959), s6 que na andlise interna se verificam 0s recursos internos
gue ela tem e enfoca-se neles para se alcancar vantagem ou vantagens competitivas,
para atingir seus objetivos, enquanto na externa se usam as estratégias (geralmente
as genéricas de Porter para criar valor e vantagem competitiva e modelos estratégicos
como Ansoff para atingir objetivos ou estratégias customizadas) para sua
performance (PENROSE,1959).

Tanto as estratégias definidas por posi¢cées genéricas como a VBR atentam as
condicbes ambientais, como corrobora Barney (1991) em seu famoso artigo sobre a
VBR, para ver aquelas que favorecem a empresa, 0 mesmo ocorrendo com as
estratégias sem posicionamento, que seguem depois da analise ambiental objetivos
definidos especificamente pela empresa.

O emergentismo e o incrementalismo da escola do aprendizado apresentados
por Mintzberg et al. (2010) foram incorporados nas empresas mais eficientes, eficazes
e efetivas por ambos os modelos tanto na avaliagdo como no feedback como na
flexibilidade das estratégias. Ou seja, cada escola contribuindo com seus instrumentos

tedricos préprios e desenvolvendo o planejamento estratégico, mas a ldgica, o cerne
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€ 0 mesmo, exceto na VBR, que tem sua origem na escola cultural, conforme
Mintzberg et al. (2010), e que também tem outro enfoque.

Quanto a implantacdo e execucéo, fica definido no planejamento quem, onde,
qguando, e os mecanismos de controle também s&o definidos planejamento das
empresas com as caracteristicas definidas anteriormente (Shell, Coca-Cola, IBM,
etc.).

Concluindo, como disse antes, ha uma abordagem externa com duas vertentes
uma onde se customiza estratégia e outra onde se escolhe quais dos que ja provaram
funcionar na pratica, e outra abordagem, a interna, como no caso a VBR, 0 que bate
mais ou menos com o que € ensinado nos cursos de MBA, Pés, Doutorado e PhD que

andei verificando.
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