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Introducao

Quando se quer conquistar alguma coisa, geralmente ja pensamos em nos
mesmos de posse desse objeto - seja um imo6vel ou carro - ou, até mesmo,
desfrutando-o de alguma forma. Mas, até chegarmos a essa parte, ndo podemos
esquecer que uma série de acoes terdo que ser, ndo somente pensadas, mas
acima de tudo realizadas. Ou seja, mesmo com um objetivo, tudo precisa de um
planejamento até que possa ser executado.

Sendo assim, teremos que pensar também que, para chegar até o objeto
desejado, uma quantidade especifica de recursos sera consumida, sejam eles
recursos humanos (pessoas), materiais (maquinas e equipamentos) ou
financeiros (dinheiro, crédito e financiamento). E, também, devemos entender
que sera necessario esperar um determinado tempo até que nds, finalmente,
possamos dizer: “Chegamos 14.”!

Agdes, recursos e tempo, num primeiro momento, podem até parecer pouca
coisa. Mas, devemos ser cuidadosos porque esses pontos vao se desdobrar e
multiplicar em varios pequenos outros pontos importantes para
conquistarmos o que queremos. E, no caso de n6s ndo nos organizarmos de
maneira eficiente e disciplinada, os recursos serdao mal usados, as acées nao
vao atingir seus objetivos e o tempo, com certeza, sera desperdicado. Essas
acoes devem ser pensadas também em relacdo as empresas. Nada pode ser
executado sem antes ser planejado estrategicamente, pois qualquer atitude
impensada, pode resultar em prejuizos.
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O que e planejamento estratégico?
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Organizar tudo e todos para realizar algo é o significado principal de planejar.
E, quando queremos conseguir alguma coisa que é muito importante, além de
seguirmos os passos que vamos discutir nesse artigo, também devemos adotar
uma postura de bastante foco quanto aquilo que desejamos.

Outra medida bastante necessaria diz respeito a eliminar todas as coisas que
possam funcionar como distragdes, €, consequentemente, que possam causar
problemas na nossa eventual e possivel conquista.

Entdo, se pode concluir que, quando se trata de um negdcio, o planejamento
estratégico deve ser compreendido como um conjunto de processos, continuos
e sistematicos, que concentram a atengao, recursos e esforcos da empresa em
um caminho para que ela se organize e atinja um objetivo.
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Para quais empresas o planejamento é util?
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Um erro muito comum ¢ acreditar que o processo do planejamento estratégico
é algo que se constitui somente “coisa de empresa grande”. Absolutamente nao!
Ele é “coisa” de empresa de qualquer porte. De empresa ambiciosa, que
pretende al¢ar voos mais altos e ousados.

O fato das organiza¢des possuirem portes e recursos distintos ndo faz com que
elas sejam diferentes quanto a um aspecto: todas as empresas precisam de
gestdo. E a gestdo ocorrera de uma maneira muito mais assessorada, bastante
fluida e profissional quando houver um caminho, a¢gdes e recursos bem
direcionados para garanti-la.

E onde entra a utilidade do planejamento? Vamos fazer um exercicio mental.
Imagine uma camisa para homens. H4d homens que tém baixa estatura, outros
ja sao de estatura mediana. Por outro lado, ha homens altos e alguns enormes.
Ha até os que sdo andes. Logo, os nimeros das camisas irdo variar, 16gico, mas
nao o fato de que todos usam (geralmente) camisa. Assim é com o
planejamento estratégico. Ele é variavel de empresa para empresa, mas todas
precisam ter um planejamento.

Nao ha obrigacao legal de realizar o planejamento estratégico, como ha no fato
da obrigatoriedade de fazer o Imposto de Renda. Porém, ele é uma ferramenta
de gerenciamento tdo poderosa que muitos acham que deveria ser exigéncia.
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Quais sao as vantagens de se realizar o

planejamento estrategico?




Planejamento estratégico: como construir
e executar com maestria

o
[

§||

m

Podemos citar, dentre tantas, as seguintes vantagens:

» Alocacdo transparente dos recursos financeiros, materiais e humanos da
empresa para agoes que foram previamente analisadas, discutidas e
definidas;

* Comprometimento dos funciondrios com a¢des, metas e objetivos dos quais
eles participaram na fase de levantamento de dados, geragdo de ideias e
finalizacao;

* Conhecimento mais profundo dos pontos fortes e fracos da empresa e das
ameacas e oportunidades oferecidas pelo mercado no qual ela atua;

» Estabelecimento de indicadores de desempenho voltados para metas e
objetivos mais claros, precisos e sélidos;

» Possibilidade de corre¢des de decisoes, mediante a existéncia de objetivos
bem definidos e de indicadores de desempenho;

* Inicio ou continuidade de uma cultura voltada para o préprio planejamento,
tornando os funciondrios mais motivados por um ambiente de trabalho mais
profissional;

* Maior engajamento dos funcionarios por demonstrar a importancia de suas
opinides, a necessidade de suas a¢des e o reconhecimento por sua
colaboracgdo real nos objetivos e metas tracados por meio de um regime de
mérito. 8




Quando e com que frequéncia se deve fazer o
planejamento estrategico?
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O periodo de realizacdo do planejamento também varia de acordo com alguns
pontos importantes. Muitas empresas realizam o seu planejamento
coincidindo-o com o ano contabil - no caso brasileiro, vai de janeiro a
dezembro do mesmo ano. Entdo, na maioria das vezes, por volta de setembro
de um determinado ano, os empresarios ja se movimentam para definir o
planejamento a ser executado a partir de janeiro do ano seguinte.

O ponto alegado pelos responsaveis para a escolha dessa época € a coincidéncia
com a elaboracao do orgamento também para o préximo ano.

Essa, de fato, é uma decisao inteligente caso sua empresa ja esteja em um
estagio de vida de bastante maturidade. Caso o contrario, é importante
considerar e optar por outros periodos.

Algumas empresas do setor de varejo, por exemplo, experimentam picos de
venda no final do ano, em virtude atualmente da Black Friday e do Natal. Sendo
assim, parar uma preparagdo para a época de maior nivel de vendas da
empresa para realizar o planejamento, definitivamente, ndo é uma boa ideia.
Nesse caso, ele deve ser realizado ap6s o Natal para que a empresa se prepare
para a proxima temporada de vendas, no ano seguinte.




Planejamento estratégico: como construir
e executar com maestria

Nao existe uma receita que sirva para todas as empresas por uma razao 6bvia,
clara e evidente. Assim como nds, seres humanos, as empresas sao todas
diferentes umas das outras. Mas, had métricas nas quais os responsaveis podem
- e devem se apoiar - para definir esse detalhe:

* Porte da empresa;

» Estagio de vida;

* Dinamica do mercado no qual ela atua;

* Comportamento do quadro de funcionarios. se existe baixa, média ou alta
rotatividade;

* Faturamento, seu crescimento ou diminuicao;

* Algumas medidas de desempenho.

Independente da natureza do negdcio e do mercado onde ele esta atuando, o
que se pode colocar em comum é que, se o plano que foi estabelecido ndo esta
sendo bem-sucedido em lidar com a dindmica do seu negocio, € porque ele ja
ndo tem mais utilidade e, entao, deve-se partir para um novo planejamento
estratégico.

Atualmente, ha mercados extremamente dinamicos em que os componentes
(empresas, clientes, fornecedores, etc.) mudam ou adequam suas estratégias e
recursos de maneira extremamente rapida. Isso exige dos gestores e de suas
equipes formas de monitoramento quase impossiveis de registrar o que
acontece de importante no mercado.
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Assim, o planejamento deve ser feito em uma época que permita a empresa
concentrar-se em sua realizacdo e, ao mesmo tempo, ser implantado para que
realmente todos os planos e agdes que nele foram definidos sejam executados.

Quanto a frequéncia, é importante que se verifique a eficiéncia dos planos
tracados. Se esses ndo apresentarem mais resultados positivos isso significa
que ja é hora de repensar algo muito importante no planejamento, sobre o qual
falaremos em breve: suas estratégias.

Entao, pode ser que vocé o faca apenas uma vez ao ano. Ou uma vez a cada dois
anos. Se seu mercado for hiperativo, talvez até duas vezes ao ano. A Unica
resposta que vale para todas as empresas é: faca-o de acordo com as
necessidades de planos que ajude a atingir seus objetivos.
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Como fa¢o o planejamento estrategico da minha
empresa?
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As defini¢cdes quanto a quando e com que frequéncia ja demonstram um bom
comec¢o, mas ainda nem se comegou a suar a camisa para que sua empresa
ganhe seu novo ou primeiro planejamento.

Ha diversas metodologias que podem ser usadas pelas empresas para a
elaboracao de seus planejamentos. Uma vez mais, cada uma delas deve ser
estudada, analisada até que se tenha uma ideia firme e concreta a respeito de
qual delas é mais apropriada para a natureza do seu negécio.

Mas, sendo coerente com a esséncia desse contetido, vamos nos manter focados
em seu objetivo e mostrar quais sao as etapas mais comuns ao se elaborar um
planejamento estratégico.




Planejamento estratégico: como construir
e executar com maestria SEﬂ?AE

Passo nUmero 1: DIAGNOSTICO

Nessa fase, fazendo valer o ditado popular “Tudo acaba bem quando comeca
bem” - o comecar bem diz respeito a envolver todas aquelas pessoas que serdao
parte do esfor¢o para que a empresa atinja resultados melhores. E é muito
importante realiza-lo com grande transparéncia.

Reunir a equipe de trabalho é a forma de levantar informagdées cruciais que
irdo abastecer a criacdao dos planos. Nesse momento, ha a oportunidade de se
debater quais sdo as forcas e fraquezas do ambiente interno da organizacao e
as oportunidades e ameacas que o mercado apresenta e/ou oferece. Esta
metodologia, inclusive, é conhecida como analise SWOT. E uma sigla em inglés
que significa Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats, ou em bom
portugués: Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. Por isso, em
portugués seu nome vira F.0.F.A.

Nessa fase serdo necessarias nao apenas reunides com os funcionarios, mas
também com os fornecedores. Também obter pesquisas que tenham sido
realizadas com clientes e a obten¢ao de dados do mercado em que a empresa
atua, para que haja uma base de informag¢des bem sélida que se transformara
em um dos alicerces do planejamento estratégico.
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Passo numero 2: DEFINICAO DA FILOSOFIAE

DAS DIRETRIZES ESTRATEGICAS

Caso a empresa ainda ndo possua € necessario definir a Missao, a Visao e os
Valores. Isso € essencial para que todos os publicos que estao envolvidos -
funcionarios, clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos, instituicoes
legais, e governo - estejam conscientes a respeito de como a empresa funciona.
Também, com eles, fica claro de que forma a empresa lida com os servicos que
presta e/ou produtos que oferece. Aqui é importante também construir o Mapa
Estratégico com as Perspectivas e os Objetivos Estratégicos.

Uma das metodologias atualmente mais usadas para definicao dos objetivos
estratégicos chama-se BSC, que a exemplo da SWOT ¢€ a sigla em inglés de
Balanced Score Card, que traduzido para o portugués significa Cartao de
pontuacao equilibrado.
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Passo numero 3: DEFINICAO DE METAS E

INDICADORES

Esse é 0 passo em que o planejamento vai ganhando uma “cara” mais robusta e
definida.

A definicdo das Metas para sua empresa oferece uma ampla possibilidade de
indicadores. Ao cria-los, os indicadores serao as ferramentas que permitirao o
monitoramento das metas estabelecidas.

A partir do momento em que a empresa tenha uma meta a ser alcangada, como
um determinado valor de faturamento, o indicador a ser monitorado sera o
proprio faturamento. Deve-se também classificar os indicadores em
estratégicos, taticos e operacionais e relaciona-los aos objetivos estratégicos.

Sendo assim, quais sdo os indicadores que podem ser utilizados para
acompanhar o desempenho da empresa e o que pode ser feito para que os
resultados sejam melhorados?
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Passo numero 3: DEFINICAO DE METAS E

INDICADORES

Os principais indicadores de desempenho que as empresas que sao bem
sucedidas no mercado adotam sao os seguintes:

e Indicador de lucratividade

E perfeitamente natural que a maioria dos gestores, proprietarios e dos
empreendedores se preocupe em acompanhar o faturamento da empresa e,
infelizmente para eles, muito comumente, se vejam frente a frente com uma
situacao quase surreal, onde os resultados surgem como positivos, mas o
dinheiro ndo aparece. Parece estranho? Sim, contudo nao é.

O calculo do percentual de lucro sobre o faturamento é uma excelente métrica
para auxiliar a entender melhor qual é o caminho que o neg6cio vem tomando
e quais agdes podem, ou devem ser tomadas para melhorar os resultados. Mas,
e quanto a falta de dinheiro? Bem, ela pode estar diretamente ligada aos custos
que a empresa vem ostentando.

Se a empresa apresentou um faturamento que foi positivo, mas o dinheiro nao

se traduziu em um fluxo de caixa disponivel, isso significa que seus custos

apresentam-se em um patamar elevado e vocé precisa tentar resolver o

impacto deles no seu faturamento. Uma maneira bastante confiavel para

analisar se a lucratividade encontra-se em boas condicdes é estabelecer

comparac¢des com a média apresentada pelo seu setor no mercado. 18
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e Valor do ticket médio

Este indicador de desempenho permite a empresa compreender de que
maneira funciona a dindmica de vendas e pode ser acompanhado de trés
formas distintas: por venda, por cliente e por vendedor. Com esses trés
parametros, torna-se possivel identificar o desempenho do setor de um jeito
mais amplo e a distinguir agdes que podem otimizar os resultados ou pontos
que necessitam de melhoria.

Por exemplo: se a empresa tiver meios que conseguem medir seu ticket médio
por meio dos clientes, ela podera saber quais deles compram mais e melhor.

Dessa forma, conseguem mudar a forma como se relaciona com esses clientes,
oferecendo um atendimento diferenciado e condi¢oes especiais de negociagao.

Por outro lado, se a empresa faz o acompanhamento do ticket médio pelo
vendedor, ela consegue identificar, por exemplo, quais dentre eles apresenta
um desempenho melhor. A partir dai, vale a pena verificar quais sao os motivos
da desmotivacgdo e implantar solugdes, como, por exemplo, fazer mais
investimentos na capacitacao dos vendedores ou até mesmo desenvolver
programas de incentivos.

O calculo padrao de ticket médio é feito da seguinte maneira: Soma-se o
faturamento obtido pelo vendedor, entao se divide esse resultado pelo niimero
de clientes.
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e Nivel de servico de entregas

Esse é um indicador da area de logistica que revela os dados de uma das
operagoes mais complicadas e delicadas da empresa. Ao mesmo tempo, se
tornou um dos mais observados pelos clientes: a entrega dos produtos. Ele é
importante ndo apenas porque permite entender como se encontra o
desempenho da sua operacao de transporte, mas também se a sua cadeia de
suprimentos vem funcionando de uma forma eficiente.

Ele também é bastante util, porque serve ainda como base para avaliar o
desempenho dos seus fornecedores, o que é muito importante, pelo fato de
tornar possivel avaliar o grau de confiabilidade de cada um deles com relacdo a
suas entregas e o cumprimento de prazos.

 Taxa de sucesso em vendas

Esse indicador auxilia os gestores, proprietarios e empreendedores a entender
qual é o namero de sucessos em cada negociacdo realizada pela empresa. Ele
pode ser medido ao estabelecermos uma relagdo entre a quantidade de vendas
que foram efetivamente realizadas e a quantidade total de oportunidades que
foram criadas em um determinado periodo.

Todas essas medidas, métricas ou Kpis, (Key Performance Indicator, ou
Indicador de desempenho chave) como atualmente vém sendo chamados, sao
fases do planejamento que se tornam mais tangiveis para os funcionarios, pois
com elas é possivel oferecer um retrato mais detalhado a respeito de onde a
empresa deseja chegar, por meio do esfor¢co conjunto de todos.
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Passo numero 4: PROJETOS E PROCESSOS

Essa fase equivale a momentos finais de uma cirurgia, dado o peso de sua
realizacao, pois tudo que foi feito anteriormente podera ter sido em vao, caso
aqui ndo se criem planos coerentes com tudo feito até o momento.

Estamos falando da definigdo dos Planos de A¢ao, podendo eles ser projetos ou
processos. Eles sdo a parte do planejamento que ira tornar viavel a conquista
dos objetivos estratégicos.

Além de detalhar as a¢des que serdo executadas, deve ficar explicito também as
previsdes de datas de implementacdo e quais funcionarios serao os
responsaveis por elas.

Cada um desses projetos e processos deve ser vinculado aos objetivos
estratégicos. E também importante a definicdo da ordem de prioridades com a
qual eles serdo executados.
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Passo nUmero 5: CONTROLE E GESTAO

Naturalmente que o planejamento estratégico ndo teve sua conclusdo assim
que as acoes definidas foram colocadas em pratica.

O processo é ciclico e ndo termina, o que significa que depois da implantacao
entra o controle do que foi implementado e a gestdo das agdes previamente
definidas.

Para que esse controle se torne efetivo e eficiente uma medida bastante
positiva é a de realizar reunides periddicas de avaliagdo e acompanhamento de
todo o planejamento, incluindo das metas, projetos e processos. Nessa fase os
KPI's entrarao em cena de uma maneira bastante macica, pois serao eles que
funcionardo como uma espécie de “bussola” para a empresa chegar ao destino
final que sdo seus objetivos.

Outra medida bastante importante é a revisao ou, caso seja necessario,
redefini¢do periddica da analise SWOT, dos objetivos estratégicos, das metas
bem como dos planos de agdo. Como falamos em um momento anterior desse
mesmo artigo, a partir do momento em que eles ja ndo se apresentam como
solugdes positivas para se atingir os objetivos, significa que é hora de
recomecar.
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iImportancia do planejamento estrategico
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Realizar o planejamento estratégico, mais do que um trabalho intelectual é um
trabalho que exige, literalmente, muito suor. E esse suor ndo é em virtude da
implementac¢ado das a¢des, mas de sua concep¢dao quando da busca de
informacdes, realizacdao de reunides, deslocamentos para outras instituicoes e
outras medidas que criem seu embasamento. E, naturalmente, a
implementac¢do. Que devera ser coerente com todo o esforgo anterior.

Instalar a cultura do planejamento estratégico € importante, pois cria na
atmosfera da empresa um clima de profissionalismo maior ainda com os
funcionarios, clientes, fornecedores e demais publicos. Ele passa a funcionar
como um sinalizador da preocupac¢ao de donos, gestores ou empreendedores
com a melhoria da situacdao da empresa como um todo.

E como se fosse um medicamento sem contra indicacdes. Desde empresas que
sdo micro até empresas multinacionais podem e, uma vez mais, devem elaborar
seus Planejamentos Estratégicos respeitando todas as variaveis sobre as quais
discorremos ao longo desse artigo.

Uma vez bem estruturado e implantado, o planejamento permitird a empresa
estabelecer melhorias quanto a varios outros aspectos também, pois ndo se
trata de um processo que ird impactar apenas uma ou duas areas, mas a
organiza¢dao como um todo. E, dessa forma, sendo feito periodicamente
permitird a ela crescer, se ndo de maneira literal, de maneira qualitativa, para
todos os seus publicos.
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