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Resumo:

O processo de gestdo, compreendido em Plangjamento Estratégico, Planejamento Operacional, Programacéo,
Execucéo e Controle tem como objetivo levar a empresa de uma situacéo atual a uma situacéo objetivada. Para
tanto, a area de controladoria tem participacao fundamental, pois é a responsavel pela gestdo econdbmica da
empresa. Assim, a controladoria participa no processo de obtencéo dos melhores planos para o cumprimento da
missdo, tendo em vista o conjunto de recursos disponivei's e disponibilizaveis, para a realizacdo dos eventos relativos
as atividades de cada area. O Plangjamento Estratégico é um processo de gestao e deve ser desenvolvido em fases de
modo a garantir a obtencdo do melhor conjunto de diretrizes estratégicas, capazes de aproveitar as oportunidades e
pontos fortes, bem como arrefecer o impacto das debilidades e pontos fracos encontrados no ambiente da empresa.
Para tanto, este processo deve ser desenvolvido em uma metodol ogia adequada de forma a garantir a potencializacao
das capacidades dos gestores de cada area, especialistas nas atividades que gerenciam, bem como possibilitar a
participacéo de todos os envolvidos que possam contribuir para a obtencdo do melhor conjunto de diretrizes possivel.
O produto deste processo, o Plano Estratégico, deve garantir o cumprimento da missio e a continuidade da empresa,
considerando o ambiente turbulento em que se encontra. A controladoria, como 6rgéo de linha, com responsabilidade
clara na gestao econbmica da empresa, participa do Planejamento Estratégico como tal, elaborando seu
planejamento tatico e oferece apoio as demais areas na obtencéo das melhores informacdes sobre as variaveis
ambientais de carater econdmico.
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RESUMO

O processo de gestdo, compreendido em Planejamento Estratégico, Planejamento Operacional,
Programacdo, Execucdo e Controle tem como objetivo levar a empresa de uma situacdo atual a uma
situacdo objetivada. Para tanto, a &rea de controladoria tem participacdo fundamental, pois é a
responsavel pela gestdo econbmica da empresa. Assim, a controladoria participa no processo de obtencédo
dos melhores planos para o cumprimento da misséo, tendo em vista 0 conjunto de recursos disponiveis e
disponibilizaveis, para a realizacdo dos eventos relativos as atividades de cada area.

O Planejamento Estratégico é um processo de gestdo e deve ser desenvolvido em fases de modo a
garantir a obtencdo do melhor conjunto de diretrizes estratégicas, capazes de aproveitar as oportunidades
e pontos fortes, bem como arrefecer o impacto das debilidades e pontos fracos encontrados no ambiente
da empresa. Para tanto, este processo deve ser desenvolvido em uma metodologia adequada de forma a
garantir a potencializacdo das capacidades dos gestores de cada area, especialistas nas atividades que
gerenciam, bem como possibilitar a participacdo de todos os envolvidos que possam contribuir para a
obtencdo do melhor conjunto de diretrizes possivel. O produto deste processo, o Plano Estratégico, deve
garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da empresa, considerando o ambiente turbulento em
que se encontra.

A controladoria, como 6rgdo de linha, com responsabilidade clara na gestdo econdmica da
empresa, participa do Planejamento Estratégico como tal, elaborando seu planejamento tatico e oferece
apoio as demais areas na obtencdo das melhores informagdes sobre as variaveis ambientais de carater
econémico.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CONTROLADORIA:
UM MODELO PARA OTIMIZAR A CONTRIBUICAO DAS AREAS.

1. INTRODUCAO

O atual cenario econdmico tem exigido das empresas niveis de eficiéncia e eficacia cada vez mais
crescentes. A utilizagdo dos recursos na realizacdo das atividades inerentes as areas de responsabilidade,
deve ser considerada sob a Otica da contribuicdo para o resultado global, objetivando a continuidade da
empresa.

O Planejamento estratégico tem recebido criticas, pois segundo alguns autores (Zacarelli, 1996,
entre outros) acaba engessando a criatividade do gestor. No entanto, ndo se pode conceber a a gestéo da
empresa sem a devida analise do ambiente em que a empresa esta incerida, para que os esforcos de toda
a organizacao tenham direcionamento na busca do objetivo maior que é o cumprimento de sua missdo com
eficcia.

Outro aspecto a favor do Planejamento Estrateégico é a necessidade de cada gestor, responsavel
por area especifica e especialista na atividade que gerencia, dispor de uma visdo global do negdcio, do
ambiente, das taticas utilizadas nas demais areas e das estratégias definidas e aprovadas. Analogamente a
uma equipe de futebol. No futebol as atividades sédo desenvolvidas em um ambiente delimitado,
normatizado por rigidas regras de comportamento e procedimento, as estratégias e esquemas taticos se
combinam com a habilidade, versatilidade e flexibilidade dos jogadores (ou gestores). Costa (1995, 45)
cita que:

“Nascido no cora¢do da sociedade industrial, um jogo com regras rigidas, porém
imprevisivel; sujeito a coordenagdo de equipe, mas possibilitando jogadas’ individuais. Sem
um biotipo definido, facilitando profunda identificagdo do her6i com o torcedor, o futebol
ganhou terreno e se consolidou como o esporte mais praticado no mundo. E o brasileiro
passou a ter a fama de ser aquele que melhor joga este complexo esporte porgue,
inequivocamente, conseguiu colocar a marca da sua cultura num estilo leve, liberto,
individual e coletivo ao mesmo tempo, com flexibilidade e criatividade” .

Assim para o gestor brasileiro, de estilo leve, liberto, individual e coletivo, o planejamento
estratégico passa a ser um exercicio de interacdo dos conhecimentos individuais, ao bem de toda a
organizacdo. O processo de obten¢do dos melhores planos deve garantir a sinergia dos resultados.

A busca por solugdes individualizadas, pode levar os gestores a uma disputa pelo poder, nociva
para a empresa. Segundo Randall e Cassels (1984, 121-5) as vantagens da metodologia para estabelecer
diretrizes estratégicas, consubstanciadas no Planejamento Estratégico, ainda atendem plenamente as
necessidades dos gestores de nossas empresas.

Neste trabalho iremos discutir a importancia do Planejamento Estratégico no processo de gestdo
com vistas a eficacia empresarial, bem como apresentar um modelo de elaboracdo do mesmo, que visa a
obtencdo do melhor conjunto de diretrizes estratégicas e taticas, capaz de garantir a continuidade do
empreendimento bem como aumentar seu nivel de eficacia. Assim, a area de controladoria tem
participacdo assegurada no processo e deve ser concebida num modelo que resulte no aumento do nivel
de eficacia da empresa.
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2. CONTEXTUALIZACAO E QUESTOES DO TRABALHO

As principais idéias que irdo delinear o desenvolvimento deste trabalho, sdo as seguintes:
¢ A empresa é constituida sob o pressuposto da continuidade;
+ Para garantir a continuidade, a empresa precisa cumprir sua missdo com eficacia.

¢ A eficdcia da empresa é obtida e mensurada pelo resultado econbémico dos eventos e
transacOes, necessarias para as atividades desenvolvidas em cada area especialista.

¢ A empresa é um sistema aberto e estd em constante interagdo com o ambiente externo. Seu
ambiente interno é caracterizado por for¢as e debilidades préprias.

+ O ambiente externo esta em permanente e rapida mutacdo e oferece oportunidades e ameagas
que interferem no cumprimento da missao da empresa.

¢ A empresa é gerida por um conunto de pessoas (gestores) especialistas, com
responsabilidades em areas especificas.

¢ Os gestores naturalmente tendem a maximizar o resultado de suas areas, de acordo com o
sistema de analise de desempenho.

+ Para cumprir sua misséo e garantir a continuidade, a empresa precisa dispor de um plano capaz
de produzir sinergia das atividades desenvolvidas nas areas.

¢ O plano, resultado do planejamento estratégico, deve ser aquele que otimiza o valor econémico
da empresa.

+ Os requisitos para a empresa cumprir sua missao e garantir a continuidade, tendo em vista as
turbuléncias do cenario, sdo: produtividade, eficiéncia, satisfacdo das pessoas, adaptabilidade ao
processo de gestdo e desenvolvimento.

No contexto das idéias apresentadas acima, relacionadas ao tema do trabalho, surgem entéo as
seguintes questdes:

1 - Qual deve ser o0 processo que atende a necessidade de estabelecimento de melhores diretrizes
e planos que garantam o cumprimento da missdo e assegurem a continuidade da empresa?

2 - Qual o papel da controladoria neste processo?

Para encontrarmos respostas confidveis a estas questdes, precisamos avaliar o processo de gestao
como um todo, e especificamente o planejamento estratégico. Estes processos devem garantir a empresa o
cumprimento de sua missdo com eficacia e leva-la de uma situacdo atual a uma situacéo objetivada, melhor
que a anterior.

3. O PROCESSO DE GESTAO
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A sequéncia de decisOes exigidas dos gestores em funcéo das variaveis ambientais e dos objetivos
e metas determinados, deve ser consistente, fundamentadas e sistematizadas de forma logica. Esta
sequéncia deve ser consubstanciada em um processo de gestdo que deve direcionar os esfor¢os das areas
especialistas, no cumprimento da misséo da empresa.

O processo de gestdo consiste de uma série de processos ou subprocessos, que tem por objetivo
garantir que a empresa atinja uma situacéo objetivada, a partir da situacdo atual. Apds a concepcao da
empresa, do modelo de gestdo, e identificacdo de sua missdo, deve haver o estabelecimento de planos de
acao que englobem as areas e atividades que serdo desenvolvidas. Segundo Guerreiro (1995, 66)

“Essa sequéncia se inicia pelo planejamento estratégico, passa pelas fases de pré-
planejamento (simulacGes), planejamento e programacdo do planejamento operacional,
pela fase de execugdo e, finalmente, pela fase do controle gerencial”.

O processo de gestdo pode ser melhor visualizado na figura 1, na pagina seguinte.

Como vemos na figura, a empresa esta inserida no ecossistema, onde sao identificadas as variaveis
econdmicas, sociais, politicas, culturais, éticas, tecnoldgicas, etc., e realiza constante interacdo interna e
externa, através da aquisicao de recursos dos fornecedores e disponibilizacdo de produtos aos clientes.

A misséo e 0 modelo de gestdo, que sdo definidos a partir do conjunto de crengas e valores dos
proprietarios do empreendimento, estabelecem a forma com que a empresa ird ser gerida. O modelo de
gestdo deve definir a forma de ac&o dos gestores no processo de gestao: seu papel, sua postura e o estilo
de sua participacdo. Da atuacdo dos gestores dependera totalmente o desempenho de cada area e da
empresa. Neste sentido, 0 modelo de gestdo adequado é aquele que define o estilo dos gestores o de
buscar maior interacdo interna e externa e assuma a responsabilidade de todas as decisdes que impactam
o resultado de sua area de responsabilidade. O papel esperado, deve ser o de dono da area como se essa
fosse uma empresa independente, haja vista o maior grau de comprometimento neste papel. Quanto a
postura deve ser a de empreendedor, aproveitando as oportunidades que surgem e precavendo-se em
relacdo as ameacas, haja vista 0 ambiente de turbuléncia que vive a empresa moderna, bem como a
rapidez com que novos desafios aparecem.

O Planejamento Estratégico, melhor detalhado no topico seguinte deste trabalho, é a fase em que
as diretrizes estratégicas em nivel global, e as diretrizes taticas em nivel de areas, sdo formuladas. O
estabelecimento de diretrizes claras, objetivas, consistentes e flexiveis € de importancia vital, haja vista o
numero de empresas que estdo sucumbindo as mudangas na economia nacional.

O Planejamento Operacional, cujo objetivo é a otimizacdo do desempenho da empresa, refere-se
a fase em que sdo previstas a realizacdo das atividades nas areas, seja ela de marketing, finangas,
producdo ou controladoria. Nesta fase devem ser usados modelos de simulagdo e orcamentacdo
realizando-se um pré-planejamento para escolha do conjunto de melhores alternativas de cada area. Neste
sentido, o melhor controle sobre as operacdes executadas ndo € aquele que aponta onde 0s erros
ocorreram, mas sim, aquele que aponta onde os erros podem ocorrer. Controlar a execucdo de atividades
antes mesmo de serem executadas, através de adequados modelos de simulacdo, € logicamente mais
econbmico e eficiente para a empresa. Apds o pré-planejamento € necessario o planejamento das
operacOes que deverdo ser realizadas nos proximos periodos (longo, médio, curto e imediato, se
necessarios). O objetivo é garantir a eficacia, com a decisdo privilegiando as alternativas que otimizem o
resultado econbmico das atividades.
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As fases de execucdo e controle atendem e verificam se os planos aprovados atingiram 0s
objetivos esperados. Nestas fases do processo de gestdo, a atencdo deve ser dada a efetiva realizagdo
das operaces previstas. E nesta fase que se consolida a eficacia das atividades.



PROCESSO DE GESTAO

ECOSISTEMA: CONDICOES ECONOMICAS,SOCIAIS, POLITICAS, CULTURAIS, TECNOLOGICAS,ETC..

MISSAO PLANEJA PLANEJA
Crencas e valores MENTO

ESTRATE MENTO OPERA

MODELO DE ESTRATE GICO OPERACL CIONAL

X GICO ONAL
GESTAO . ) \

FORNECEDORES
CLEINTES

AN.AMBIENTE :ALTERNAT'VAS]
|
INT. (Forgase | DIRETRIZES \gqrapeieciDAs)

>:EXECUC;Z\O ECONTROLE

CONSTITUICAO ‘
DEBILIDADE
DA EMPRESA S | QUANTIFICADAS)

EXT.(OPORTU - IANALISADAS,
NIDADES E

AMEAGAS)

|
|
SELECIONADAS, |
APROVADAS. !

Crengas e valores MENTO

PLANO PLANEJA PLANO
MENTO

TATICO .| OPERA
|

MODELO DE TATICO OPERACIL CIONAL
ONAL

GESTAO

SlSTEMAS DE ARlAVE|S
INFORMAGOES MBIENTAIS

CONCORRENTES,SINDICATOS, GOVERNO.

Figura 1: PROCESSO DE GESTAO.
Fonte Pelias, I. R. (1992, 71)




IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

4. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A primeira fase de planejamento no processo de gestdo, deve ser voltado ao entendimento do
cendrio onde a empresa estd operando. O produto deste planejamento é a formulacdo das linhas mestras
de acdo, do plano com as diretrizes estratégicas, que irdo nortear o planejamento operacional. A esse
respeito, Motta (1984, 6) afirma que:

“No que se refere a velocidade e descontinuidade das mudangas, surge como elemento
indispensavel ao planejamento organizacional a analise profunda e sistemética da
ambiéncia socio-econémica na qual a organizag¢do opera”.

O cenario onde a empresa opera é constituido por variaveis ambientais que impactam favoravel ou
desfavoravelmente a missdo da empresa e podem leva-la a descontinuidade. Quando identificadas no
ambiente externo, representam oportunidades ou ameacas. A preocupacdo do gestor com tais variaveis
deve ser no sentido de identificar a intensidade e 0 momento em que poderdo surgir (oportunidades), ou
que representem real perigo (ameacgas) para 0s negocios da empresa. Ocorréncias climaticas, por
exemplo, ndo sdo provocadas por nenhum gestor. Porém, estes devem tomar decisGes no sentido de
amenizar seus efeitos ou tirar deles o melhor resultado (protecdo de ativos, aquisicdo de produtos com
risco de escassez, etc.). Todo evento, natural ou provocado, tera um gestor responsavel por suas
consequéncias.

As varidveis do ambiente interno a empresa, normalmente conhecidas por forcas e debilidades,
representam os pontos fortes e fracos em relagcdo a missdo. Sao exemplos destas variaveis, capacidade de
producdo, qualidade, tempo de producdo, nivel de satisfacdo das pessoas, qualificacdo profissional dos
funcionarios, etc..

Catelli relaciona as varidveis ambientais, internas e externas conforme a figura 2 abaixo.

AMPLITUDE DA GESTAO.SEGMENTO.EFICACIA.

AMBIENTE REMOTO

OUTROS SEGMENTOS GOVERNO OUTROS PAISES
VARIAVEIS
econdmicas tecnolégicas
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tilidades, vida, Capacidade Servicos, Capacidade Utilidades,
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Figura 2: AMBIENCIA DO SISTEMA EMPRESA.
Fonte: Catelli (1997)

Como vemos na figura acima, as empresas concorrem tanto por recursos 0s quais necessitam para
suas atividades, quanto por produtos que oferecem a seus clientes e consumidores. Assim, tudo o que
impacta o cumprimento da missdo é estratégico para a empresa. Meios de obtencdo e oferecimento,
quantidade e qualidade de materiais, matérias-primas, pessoal, dinheiro, tecnologia, sdo exemplos de itens
estratégicos, que irdo determinar o nivel de eficacia que a empresa conseguira em suas operacgoes.

Como a empresa atua em um ambiente turbulento e de mudancas descontinuas, 0 processo que
melhor atende a necessidade de estabelecimento de melhores diretrizes e planos que garantam o
cumprimento da misséo e assegurem a continuidade da empresa é o Planejamento Estratégico.

Assim, podemos definir o Planejamento Estratégico como o processo de gestdo pelo qual a
organizacao identifica ou constrdi o cenario em que atua, as oportunidades e ameacas, suas forcas e
debilidades, como resultado da andlise das variaveis ambientais, produzindo diretrizes estratégicas que
orientem 0 cumprimento da missdo e garantam a continuidade da empresa. O Planejamento Estratégico
tem como objetivo a determinacdo de diretrizes estratégicas em nivel macro, e diretrizes taticas em nivel de
areas.

Segundo Motta (1984, 11):

“O planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de um processo
continuo e sistematico de antecipar mudancgas futuras, tirando vantagem das oportunidades
que surgem, examinando os pontos fortes e fracos da organizacdo, estabelecendo e
corrigindo cursos de acdo a longo prazo. Portanto, é essencialmente um processo gerencial,
que se concentra nos niveis hierarquicos mais elevados da organizacao e que ndo pode ser
concebido como atividade classica de planejamento, delegavel a comissdes ou grupos de
planejamento. Constitui a esséncia da geréncia de alto nivel sobre a qual recai o maior peso
da responsabilidade externa e interna pelos rumos da organizagdo.”

Ainda segundo o autor, a empresa deve conseguir estabelecer um alto grau de congruéncia e
efetividade entre o sistema de valores do ambiente externo, com o sistema de valores da organizagéo, bem
como um alto grau de congruéncia, que resulta em eficiéncia e eficacia, entre o sistema de valores da
organizagdo e o sistema de valores dos subsistemas organizacionais. Segundo ele, os niveis de congruéncia
citados acima, € que irdo garantir a continuidade da empresa, pois irdo capacita-la a perceber mudancas
em valores ambientais desejaveis e transforma-los em objetivos organizacionais relevantes.

Nestas afirmagdes percebe-se que o planejamento estratégico, através de uma metodologia
apropriada, deve provocar um envolvimento dos gestores de todas as areas e de seus subordinados
especialistas, levando-0s a um pensar estratégico constante.

A Figura 3 apresenta 0 processo de Planejamento Estratégico na visdo de Vasconcelos, onde
pode-se ver as interagdes com o modelo de gestéo, a misséo, crencas e valores, o sistema de informagdes
sobre varidveis ambientais bem como as principais etapas do processo.
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Figura 3: PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.
Fonte: VVasconcelos, M.T. (1994, 108) adaptado

O principal input do processo € a analise das variaveis ambientais, internas e externas, a partir da
qual é definido ou construido o cenario em que a empresa atua. O Plano contendo as diretrizes deve
garantir a continuidade da empresa, contemplando o espaco de tempo que as informacgdes utilizadas na
construgdo do cenario garantirem confiabilidade.

5. FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Devido a rapidez e descontinuidade das mudancas no ambiente, 0 processo de planejamento
estratégico deve ser estabelecido como um processo permanente. O sistema de informacgdes sobre as
variaveis ambientais deve a todo momento, ou sempre que estas se modificarem, provocar revisao das
estratégias. Ndo se pode perder de vista a missdo e a continuidade da area de responsabilidade e da
empresa. A metodologia de obtencdo das melhores diretrizes deve permitir 0 envolvimento das pessoas
com condices reais de contribuir nas discussdes. Além dos gestores das areas, especialistas externos e
internos devem ser incluidos entre aqueles que irdo participar do processo.

O processo de Planejamento Estratégico, em nossa opinido, € ocorréncia de maior importancia
para a empresa. Este processo executa dupla funcdo. A primeira, a de buscar as melhores formas de acéao
(diretrizes) para enfrentar as turbuléncias advindas do ambiente. A segunda, porque se constitui em um
ritual de escopo e abrangéncia sem igual em todo o processo de gestdo, no qual toda a organizacdo é
direcionada a pensar e repensar sobre a sua prépria identidade. Devido ao nivel de questionamento e
discussé@o sobre as variaveis ambientais, 0 processo leva as pessoas a uma revisdo constante da misséo de
cada area e da empresa, aperfeicoando o entendimento dos diversos papéis no contexto da organizacéo.
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Na&o existe uma receita pronta para o Planejamento Estratégico. A realidade de cada empresa é
que determinard a melhor sequéncia de fases, bem como o envolvimento das pessoas. A sequéncia das
fases e 0 envolvimento dos diversos niveis organizacionais deve ser adequado a capacidade de cada
participante ou gestor, dar contribuicdes efetivas nas andlises e discussdes, com vistas as diretrizes que
deverdo ser validadas. Se, por exemplo, os gestores de nivel operacional ndo tiverem capacidade de
visualizacdo e entendimento dos relacionamentos complexos das varidveis ambientais, o planejamento
estratégico deve ser discutido somente em nivel da alta administracéo, cabendo aos demais gestores tomar
conhecimento das diretrizes aprovadas e implementa-las na operacionalizacéo das atividades.

Tendo em vista as caracteristicas quanto ao papel, postura e estilo do gestor, discutidos no inicio
deste trabalho, apresentaremos a melhor sequéncia de fases para a implementacdo do Planejamento
Estratégico que resultard na definicdo das melhores diretrizes estratégicas e taticas. A visualizacdo desta
sequéncia conforme a Figura 4, permite melhorar o seu entendimento.

MISSAO, MODELO
CRENCAS E DE
VALORES GESTAO
s ) ~
MACROESTRATEGIA v
[7p]
n DEFINL ANALISE NEGOCIA | | CONSOLL | gL ABORAGAO, o <
- A A ~ W]
2 < CAO DE ESTRA- CAOE DAGAO VALIDAGAO E N S
w . . x -
W C |l CENA- [ TEGICA | ELIMINA L DAS L APROVAGAO || = w
< = R10 DAS ©hobE PR DIREDTARSIZES E o
- . . . x
= 2 UNICO AREAS COMFLI ZES ESTRATEGICAS 5 =
< 2 TOsS TATICAS @
> < A
DIVULGACAO
N Y,
ENTRAD A PROCESSAMENTO SAIDA

Figura 4: FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Discutiremos cada uma das fases a sequir.

5.1. FASE UM-ESCOLHA DO GESTOR DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Antes mesmo de se iniciar a coleta de informagdes a respeito das variaveis ambientais, ha a
necessidade da identificacdo de um gestor responsavel por todo o processo de Planejamento Estratégico.
N&o ha a necessidade de ser um especialista em Planejamento Estratégico, nem mesmo uma pessoa que
tenha somente esta atribuicdo. O importante é que seja um gestor competente. Esta pessoa deve ter ampla
visdo do negocio da empresa, para evitar o risco de énfase a um ou poucos aspectos do negocio: vendas,
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producdo ou finangas. O ideal é uma pessoa com ampla visdo, bom relacionamento com as areas, censo
de justica e reconhecimento e aceitabilidade em toda a empresa, a fim de permitir a participacdo de todos
0s gestores. Este profissional pode ser um diretor ou gerente de outra area e acumular as duas funcdes.
Deve ser alguém escolhido pela alta administracdo o que facilitara sua aceitagdo pelos demais gestores.
Sua funcdo serd a de coordenacdo e supervisdo dos trabalhos nas fases seguintes do Planejamento
Estratégico.

De acordo com as necessidades pode haver a estruturacdo de uma equipe de trabalho com
secretaria, assessores e outros, para melhor desempenho das funcdes.

A contratacdo de consultor externo para auxiliar no desenvolvimento do Planejamento Estratégico
¢ apontado pela bibliografia como opcional (Vasconcelos Filho, 1982). Esta op¢do dependera do nivel
dos conhecimentos sobre o assunto, que o gestor do Planejamento possuir para leva-lo a termo.

5.2. FASE DOIS - VARIAVEIS AMBIENTAIS.

O objetivo desta fase é o de coletar o maior nimero de informacgdes possiveis sobre os trés niveis
de ambiente (remoto, préximo e interno) no qual a empresa opera (ver Figura 2). O adequado
detalhamento de tais informacgdes contribuira para uma melhor construcdo ou identificacdo do cenario que
ird derivar as diretrizes taticas e estratégicas

As variaveis a serem observadas devem ser as que contemplem os seguintes aspectos: sociais,
culturais, politicas, demogréficos, tecnoldgicos, legais, ecoldgicos, regulatdrios, entre outros.

Com relacdo as variaveis do ambiente remoto ou macroambiente, as informacdes sobre as
varidveis poderdo ser obtidas através de consultores especialistas, participacdo em encontros, simposios,
congressos técnicos, relatdrios governamentais e de agéncias especializadas, livros, entre outras formas.

As informacdes das variaveis do ambiente operacional poderdo ser obtidas através de periodicos
técnicos, visitas a fornecedores, concorrentes e clientes, feiras de negécios, etc.. Como 0 objetivo desta
fase é cercar-se de informacdes que possam evidenciar o comportamento das varidveis do ambiente, toda
e qualquer informagdo a respeito dos recursos consumidos e oferecidos pela empresa, devem ser
considerados.

Sobre o ambiente interno, as informacGes devem ser obtidas a partir de seminarios internos,
reunides, grupos de trabalho, relatorios internos, pesquisas direcionadas, entre outros. Como se trata do
ambiente em que se da a interacdo de todas as areas da empresa, é necessario que haja postura ética
inquestionavel dos participantes, uma vez que as informagdes podem expor incapacidades pessoais de
gestores, e criar um clima de desconfianca e descrédito no trabalho. Tais barreiras sdo naturais.

Pode ocorrer que alguns gestores, em desacordo com o modelo de gestdo definido, criem
dificuldades para disponibilizar as informaces necessarias. Tais casos devem ser relatados a alta
administracdo que tomard as devidas providéncias para que o Planejamento Estratégico ndo seja
comprometido. Em alguns casos, aconselha-se a remocéo do gestor caso este seja irredutivel na posicéo.
A eficdcia no cumprimento da missdo da empresa ndo pode ser comprometida por um gestor. Esta
situacdo evidenciara a seriedade do processo de planejamento estratégico bem como alguns valores
culturais e linhas de poder na empresa.

Os envolvidos nesta fase devem ser: gestor do planejamento estratégico, consultores, gestores das
areas.
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5.3. FASE TRES - IDENTIFICACAO DO CENARIO

De posse das informacdes sobre 0 ambiente, o grupo de trabalho formado pela alta administracéo,
superintendentes, demais gestores da empresa bem como especialistas internos e externos, deve realizar
discussdes que culminem com a constru¢do do cenario. O periodo contemplado no cenario deve ser o
possivel de ser analisado pelas informagdes obtidas. O cenario deve ser entendido por todos os gestores
para favorecer a definicdo das diretrizes taticas. Estas diretrizes irdo nortear os planos operacionais,
produto do processo de planejamento operacional.

Apesar de o termo cenario produzir a idéia de algo estatico como uma fotografia, este se
assemelha a um filme onde todas as variaveis estdo em modificacdo, devido a interacdo continua. A
dindmica dos relacionamentos das variaveis é o aspecto mais dificil de ser previsto, devendo assim as
conclusGes que exigirem analises sofisticadas e complexas, ndo serem muito especificas ou detalhadas em
razao do risco resultante da incerteza.

Na&o se pode afirmar que no planejamento estratégico uma fase é mais importante do que outra.
Porém, o cenario definido com clareza, objetividade e bom nivel de seguranca, o que pode ser obtido pela
participacdo de todos os gestores, serd um apoio eficaz na determinacdo das melhores diretrizes taticas e
estratégicas.

5.4. FASE QUATRO - DIVULGAR O CENARIO NAS AREAS.

Apos identificado o cenario, este deve ser divulgado em todas as areas da empresa. Para isso 0
gestor de cada é&rea ira organizar reunides e grupos de trabalho de forma a assegurar o pleno
conhecimento do cendrio, pelas pessoas da sua area que nao participaram da fase anterior.

Nesta fase deverdo participar os gestores das areas, o coordenador do Planejamento Estratégico e
as demais pessoas em cada area.

E uma fase especial do planejamento estratégico, em que o resultado das discussées realizadas em
niveis hierarquicos superiores sdo divulgados aos niveis inferiores. Além da divulgacdo do cenario, 0
processo de andlise implicito, evidenciara alguns principios, crencas e valoras da empresa. E um momento
em que a culiura da organizacdo pode ser reafirmada tanto quanto redirecionada. A este respeito
Pettigrew (1996, 147), ao discutir sobre mudanca organizacional, afirma que:

“O ponto de partida para esta andlise de mudanga estratégica é a nog¢do de que a
formulacéo do contetdo de qualquer nova estratégia, inevitavelmente, supde controlar seu
contexto e processo. ... Assim, a empresa pode estar procurando mudar a tecnologia, a méao-
de-obra, os produtos, o posicionamento geogrdfico ou realmente a cultura organizacional”.

Evoluindo em sua andlise de mudanca estratégica, o autor propde que um aspecto-chave da
mudanca estratégica € a modificacdo das crencas bésicas dos principais tomadores de decisdo da
empresa. Neste sentido, em virtude de sua amplitude e abrangéncia, 0 processo de Planejamento
Estratégico assume maior importancia, pois visto como um ritual da organizacdo no qual os valores
culturais séo reafirmados ou modificados, representa um momento sem similar para o redirecionamento
das crencas e valores de toda a organizacao.
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5.5. FASE CINCO - FORMULAR PLANEJAMENTO TATICO

O Planejamento Tatico € o Planejamento Estratégico que deve ser formulado em nivel das areas na
empresa. Devido ao nivel de especializacdo de cada area e com base no cenario identificado, estas
deverdo desenvolver estratégias proprias para agir frente as oportunidades, ameacas, forcas e debilidades,
tendo em vista a missdo da empresa e a macro-estratégia definida anteriormente. O gestor de cada area
deve ser o responsavel pelo desenvolvimento dos trabalhos nesta fase, devendo contar com auxilio do
gestor do planejamento estratégico. Nas areas, cada gestor deve procurar fomentar um clima de
participacdo e envolvimento, principalmente das pessoas-chave, para que se consiga 0 melhor conjunto de
diretrizes taticas possivel. A participacdo do maior nimero possivel de pessoas € desejavel para que a
cultura da &rea seja unificada, e todos possam conhecer os caminhos discutidos para a empresa e area.

O produto desta fase é o estabelecimento das diretrizes taticas. Tais diretrizes, serdo compiladas e
consolidadas com as diretrizes taticas das demais areas na fase seguinte. Neste sentido, é importante que
cada area consiga atingir um nivel suficiente de discussdo de suas diretrizes, para que, com idéias claras e
maduras, possa defender seus interesses e consentir conscientemente com alteracdes na fase de eliminacéo
de conflitos com as demais areas.

Eventualmente, de acordo com as caracteristicas do negocio, pode ocorrer que uma area tenha
relativa importancia sobre as demais, na formulagdo de tais diretrizes. Por exemplo, em fungéo do
mercado em que atua, a area de vendas pode identificar a oportunidade de aumento no volume de vendas.
Esta informacdo passa a ser entdo o principio para as demais areas estruturarem seu trabalho, que se
adequarao a esta diretriz tatica da area de vendas.

5.6. FASE SEIS - INTERACAO E ELIMINACAO DE CONFLITOS

Apesar do modelo de gestdo primar pela otimizagdo do resultado global em detrimento do
resultado das areas, todo gestor tendera, em conformidade com o modelo de analise de desempenho, a
maximizar o resultado de sua area. Como o resultado 6timo da empresa surge de uma perfeita combinagao
dos resultados de cada area, € necessario realizar uma interacdo das diretrizes taticas de cada area,
buscando a eliminag&o de confiitos bem como o conjunto das melhores diretrizes que poderdo conduzir a
empresa ao cumprimento de sua missao e garantir a continuidade. E desejavel novas discussdes para que a
unificacdo da visdo do cendrio seja garantida, uma vez que, quando da elaboracdo das diretrizes taticas,
cada gestor pode ter tomado conhecimento de detalhes que ndo haviam sido considerados na fase trés -
Identificacdo do cenario, causando uma modificacdo ou implementacdo de seu entendimento deste.

O objetivo desta fase é a adequacdo e equalizacdo das diretrizes taticas das areas, buscando
unificar o plano estratégico a ser implementado. As dificuldades naturais estdo na eliminacdo de conflitos
de interesses individuais e das especificidades de cada area. Para tanto, tendo em vista 0 modelo de
gestdo ja discutido, cada gestor deverd ser responsavel pelas diretrizes propostas, com vistas ao
desempenho de toda a empresa e ndo somente de sua area. As negociagcdes devem ser dirigidas pelo
gestor do planejamento estratégico, com a participacdo da alta administracao.

O caminho preferivel para eliminacao dos conflitos é a realizacdo de reunides com os gestores das
areas que representam sequéncia de atividades ou de opera¢des, com a participacdo do superintendente
do segmento. Por exemplo, podem ser eliminados os conflitos entre as areas de compras e estocagem, e
em seguida os conflitos entre as areas de estocagem e producdo, e assim por diante, até se completarem
todas as areas. Este trabalho preliminar, contribuira significativamente para a consolidacdo e aprovagédo
das diretrizes, que deverd acontecer em uma reunido com a presenca de todos os gestores.
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5.7. FASE SETE - CONSOLIDACAO DAS DIRETRIZES TATICAS.

Esta fase é consequéncia natural da fase anterior, na qual foram discutidas e harmonizadas as
diretrizes de cada éarea individualmente. O objetivo desta fase € a perfeita consolidacdo das diretrizes
taticas, que pode ser feita em um encontro com todos os gestores da empresa, mormente 0S mesmos que
participam do processo do planejamento estratégico, desde a fase dois - analise das variaveis ambientais.

O produto desta fase € um documento no qual devem estar consubstanciadas as diretrizes taticas
de cada area. Desta maneira 0 planejamento tatico assume o carater formal, servindo de base para a
elaboracdo do planejamento estratégico, bem como para as operacdes que serdo planejadas e
implementadas em fases posteriores do processo de gestdo. A aprovacdo formal das diretrizes tticas tem
0 objetivo de consolidar a sinergia entre as areas, no que diz respeito as linhas de acdo a seguir para 0s
proximos periodos.

Devem estar envolvidos nesta fase a alta administracdo da empresa, o coordenador do
planejamento estratégico, bem como os gestores das areas.

58. FASE OITO - ELABORACAO, VALIDACAO E APROVACAO DO PLANO
ESTRATEGICO.

As diretrizes taticas, formalizadas na fase anterior, sdo nesta fase a base para a elaboracdo das
diretrizes estratégicas, que sdo relativas a empresa como um todo. Como produto ou derivadas das
diretrizes taticas, as estratégicas ndo poderdo divergir das primeiras. A diferenciacdo que podemos fazer
das duas € no sentido de que as estratégicas, na sua explicitacdo, tratam de dimensionamentos globais da
empresa, enquanto que as taticas, por ser especificas das areas, consubstanciam-se mais em nivel
operacional de cada area. Para exemplificar, podemos citar que, enquanto uma diretriz estratégica
determina aumento no volume de producdo e venda, a diretriz tatica da area financeira pode determinar
que deve-se modificar os critérios de concessdo de crédito para aumentar a carteira de clientes. Outro
exemplo, com relacdo a novos produtos, a diretriz estratégica pode determinar que a empresa coloque no
mercado um produto novo a cada periodo de 6 meses buscando construir uma imagem de empresa
inovadora. Para a area operacional isto pode implicar taticamente em modificagdes na linha de montagem.
Esta mesma diretriz pode determinar para a &rea de marketing, que, pesquisas que identifiquem a
preferéncia do consumidor devam ser intensificadas.

As principais caracteristicas das diretrizes estratégicas, segundo Vasconcelos Filho (1983, 48),
devem ser:

“Flexibilidade. a organizagdo deve considerar o futuro e ndao depender so de sua tradicdo.

Abrangéncia: as politicas devem ser suficientemente abrangentes para cobrir as dificuldades
que se desenvolvem nas operacdes da organizacao.

Coordenacao: a menos que exista uma coordenacao, os esfor¢os podem ser dirigidos para
tarefas pouco correlatas.

Etica: as politicas devem estar de conformidade com os padrdes éticos de conduta
empresarial.”

Consolidadas as diretrizes estratégicas, os gestores irdo dar validade ao resultado, emitindo para
tanto o plano estratégico que serad implementado e servira como base no planejamento operacional, fase
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seguinte do processo de gestdo. Como responsaveis pelo negocio, de acordo com o modelo de gestéo, a
entidade que represente o nivel méximo de autoridade na empresa, alta administracdo, presidente,
proprietarios, donos do negdcio, devera aprova-lo, pois a ele compete o sucesso ou insucesso de todo
trabalho realizado.

6. O PAPEL DA CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Para identificarmos o papel da controladoria no Planejamento Estratégico, serd necessario
discutirmos antes sua missdo no sistema empresa. A empresa vista sob o enfoque sistémico pode ser
definida como um conjunto de areas especialistas atuando atraves de forte interacdo na busca de cumprir
um objetivo permanente ou missdo. Desta forma, cada elemento no sistema deve possuir uma missao
especifica, que esteja consistente e necessaria com a missdo do sistema total.

Como todos os recursos processados pela empresa sdo de natureza econdmica, a missao da
controladoria no sistema empresa é a de responsavel pela eficacia econdbmica da mesma. Assim, a
controladoria é a responsavel pela sinergia que deve haver entre as areas, na busca da otimizagdo do
resultado econbmico global. Como o resultado econdmico se forma a partir das decisdes dos gestores
sobre 0s eventos que deverdo ser provocados para 0 cumprimento da missdo, a controladoria tem um
papel decisivo para a eficicia do sistema nas fases de planejamento operacional, execucdo e controle, no
processo de gestdo. A controladoria € entdo a gestora do sistema de informacdes econdmico/financeiras,
sendo assim, a responsavel pelos conceitos que devem sustentar tal sistema. A especialidade da
controladoria € o desenvolvimento e operacionalizacdo de modelos e sistemas de informacdo
econdmico/financeiro, podendo nesta fase do processo de gestdo prestar apoio as areas que necessitarem
de avaliagBes quantitativas para a formulagdo de diretrizes taticas ou estratégicas.

Assim, como o planejamento estratégico tem como produto um plano estratégico, consubstanciado
por diretrizes estratégicas, sendo este de natureza analitica, a controladoria tem um papel relativo na
elaboracdo deste plano. Em verdade, a controladoria pode contribuir com sugestes sobre aspectos
contemplados no plano estratégico, que garantam as melhores diretrizes que possibilitem o melhor nivel de
interacdo sinérgica entre as areas. Estard assim contribuindo para que os planos taticos e estratégico
aprovados irdo garantir a otimizagdo do valor econémico da empresa.

Outra contribuicdo da controladoria, é oferecer apoio em avaliagdes quantitativas, quando e se
necessarias, para as areas na avaliacdo de variaveis ambientais ou projecGes sobre as mesmas.

Finalmente, a controladoria deve participar do processo de elaboracdo do planejamento
estratégico, uma vez que consiste em uma area operacional da empresa, e deve elaborar e formalizar seu
planejamento tatico, como todas as demais areas.

Uma questao que poderia ser levantada neste momento € se a controladoria deveria ser escolhida
como gestora do planejamento estratégico pela ampla visdo do negdcio da empresa que deve possuir. A
resposta a esta pergunta € um tanto quanto arriscada, uma vez que as contribuicGes desta area sdo
realmente significativas para o sucesso do processo de planejamento estratégico. Porém, como gestora da
eficicia econdbmica da empresa, no desempenho de suas fungdes, o gestor da controladoria pode se
defrontar com situacdes de cobranca de resultados que muitas vezes podem gerar conflitos, desgastes ou
desconforto com algumas areas. Como o gestor do planejamento estratégico deve ser uma pessoa que
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desfrute da confianca e acessivel aos gestores das demais areas, é preferivel que o gestor da controladoria
ndo acumule a funcdo de gestor do planejamento estratégico. Esta é uma situagdo que deve ser evitada.
Por outro lado, se ndo houver nenhum outro gestor que reuna as melhores condi¢bes para esta funcéo, é
melhor realizar um bom planejamento estratégico, mesmo correndo-se o risco de indisposicOes
momentaneas.

7. CONCLUSAO.

Neste trabalho analisamos a importancia do planejamento estratégico como forma de atender a
necessidade de obtencdo das melhores diretrizes e planos para a empresa ter garantida o cumprimento de
sua missao e assegurar a continuidade. Analisamos também a participagdo da area de controladoria neste
processo e apresentamos um modelo de obtencdo de diretrizes taticas e estratégicas, que permite a
contribuicdo de cada area da empresa naquilo que é especialista. Este modelo garante a obtencdo das
melhores diretrizes, pois faz adequada utilizacao de recursos internos da empresa, seu pessoal especialista.
Apesar de criticas, consideramos que o Planejamento Estratégico concebido neste modelo, é um
instrumento dos mais valiosos para a gestdo de empresas, tendo em vista que as fases de elaboracao
intensificam a interacdo entre as areas, por permitir momentos de reflexdo e discussdo conjunta sobre a
situacédo atual e futura da empresa.

Desta forma, concluimos que as organizacbes devem ter, em seu processo de gestdo o
planejamento estratégico formalizado, haja vista que as variaveis ambientais impactam suas missdes de
forma favoravel ou desfavoravel. A controladoria deve participar deste processo, elaborando seu
planejamento tatico e oferecendo auxilio em avaliacbes econdmicas significativas para as areas, na analise
das varidveis ambientais, quando necessario.
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