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INTRODUCAO DO LIVRO

Caro(a) académico(a), seja bem-vindo(a) a disciplina de Planejamento Estratégico de Negocios
da Unipar EaD. Neste guia, daremos direcionamento aos conceitos, aos significados e as
ferramentas utilizados no planejamento dos negdcios e suas estratégias. Assim, vocé podera

compreender suas aplicabilidades no mundo dos negécios.

Nossos estudos serdo divididos em quatro unidades, cada uma com suas particularidades de
definices, explicagdes e utilizacdo do planejamento e da estratégia como formas eficazes da boa

gestdo empresarial, servindo como importante ferramenta nas tomadas de decisdes.

Na Unidade |, abordaremos conceitos de planejamento e estratégia, bem como a filosofia do

planejamento, suas partes e tipos, conceitos de estratégia e suas classificagoes.

Na Unidade 1, vamos passar pela utilizacdo do diagndstico estratégico e sua composi¢do do
diagnostico, abordando as analises interna e externa, a analise dos concorrentes e a analise das

politicas empresariais, que devem ser bem-definidas.

Na Unidade 11, nesta unidade vamos verificar os conceitos de objetivos e desafios, estudar a
diferenca entre objetivos e desafios, suas hierarquias, a forma adequada de elaboracdo de

objetivos e desafios e sua validacao.

Na Unidade IV, vamos analisar a utilizacdo de importantes ferramentas de gestdo no processo de
planejamento estratégico. Dentre elas, a andlise SWOT, a matriz GUT, 5w2h, balanced scorecard,
5 forcas de Porter, a matriz BCG e a analise 360. Cada uma com sua particularidade, podendo ser
utilizada nas mais variadas organizaces e até mesmo em departamentos da mesma organizacao,

algumas delas, inclusive, sendo utilizadas na vida pessoal.

Podemos verificar que esta disciplina é de suma importancia para a constru¢cdo de uma
organizacdo que tenha visdo de permanéncia no mercado para longos anos, pois ndo se pode

prever o futuro, mas é possivel crid-lo, como argumenta Peter Drucker.



UNIDADE II

Utilizacao do Diagnadstico Estratégico
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Introducéo

Caro(a) estudante, para que o gestor possa elaborar um bom planejamento e definir
estratégias coesas com as reais necessidades da organizacdo, é necessario que haja um
estudo das varidveis que afetam a empresa. Essas varidveis sdo divididas em ambiente
interno e externo e ambos ambientes poderédo influenciar a organizacdo tanto de forma

positiva como de forma negativa.

Sabendo da importancia de ter conhecimento da situacdo da empresa em ambos
ambientes, nesta unidade, serd apresentada a utilizacdo do diagnéstico estratégico,
aprofundando nosso conhecimento em sua composicao e posteriormente, estudaremos a
analise interna, analise externa, analise dos concorrentes e analise das politicas
empresariais, para que assim, possamos desenvolver planejamentos que cheguem o mais

proximo da realidade organizacional.

Fonte: Rawpixel / Pixabay.
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COMPOSICAO DO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagndstico empresarial € uma fase que antecede o planejamento estratégico, ja que
sera por meio desse diagndstico que o gestor conseguira identificar a verdadeira situacédo
da empresa. Portanto, é importante que o executivo se preocupe com a veracidade das
informacdes que estdo sendo fornecidas, pois qualquer informacdo errada nessa fase
podera comprometer todo o desenvolvimento das estratégias organizacionais. Deve haver
ainda uma constante averiguacdo por parte do gestor, visto que o ambiente empresarial,
seja interno ou externo, passa por constantes mudancas, trazendo novos desafios e até
mesmo novas oportunidades organizacionais. Basta entdo que o executivo acompanhe
todas essas mudancas de modo a sempre revisarem e adequarem as estratégias. Para
Oliveira (2005, p. 87), “o diagnostico empresarial deve ter enfoque no momento atual,
bem como no préximo momento, no proximo desafio, a fim de constituir a dimensao

critica para 0 sucesso permanente”.

E importante ainda, segundo Oliveira (2005), compreendermos que o diagndstico
corresponde a uma analise estratégica, que apresenta algumas premissas basicas, sendo

elas:

e @ necessario considerar 0 ambiente em que a empresa esta inserida e todas as
variaveis importantes;

e 0 ambiente podera proporcionar tanto oportunidades a serem desfrutadas como
ameacas que devem ser evitadas;

e para enfrentar o ambiente externo, a empresa deve conhecer seus pontos fortes e
fracos;

e 0 processo de andlise interna e externa devera ser revisado continuamente.

Apo6s compreendermos algumas variaveis do diagnostico empresarial, poderemos

avancar para a sua composicao e principais aspectos.

A visdo pode ser entendida como o limite que os sécios e executivos da organizacao
conseguem visualizar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais
ampla. Portanto, a visdo é considerada como o delineamento do planejamento estratégico.
Sendo assim, a visdo apresenta o que a empresa serd (OLIVEIRA, 2005).
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Complementando o conceito de visdo de Oliveira, segundo Ireland, Hoskisson e Hitt
(2015, p. 19), “visdo ¢ a imagem do que a empresa deseja ser e, em termos gerais alcangar.
Em outras palavras, declaracdo de visdo direciona a empresa para onde gostaria de estar

nos proximos anos”.

Seguindo a sequéncia dos nossos estudos, devemos compreender também o conceito de
valor organizacional. Provavelmente, académico(a), vocé ja se deparou com varias
empresas declarando seus valores, e pode ter surgido a seguinte divida - o que sdo esses
valores? Ou até mesmo - para qué essas informagdes?’ Diante disso, podemos entender
que os valores da empresa sao um conjunto de crengas e principios, base de sustentacdo
para as principais decisdes da empresa. Além disso, os valores devem considerar questdes
éticas e morais, e quando bem construidos, ou seja, que apresentem os reais valores da
empresa, podem servir como sustentacdo da vantagem competitiva da organizacao.
Entende-se ainda que quando se constroem fortes e sustentados valores, que esses sdo de
grande importancia para a construgdo com qualidade do processo de planejamento

estratégico nas organizacGes (OLIVEIRA, 2005).

FIQUE POR DENTRO

Caros(as) académicos(as), convido-lhes a acessar o Portal SEBRAE, no link abaixo, e
obterem mais informacgdes sobre como realizar o diagndstico empresarial em sua

organizacao.

Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/sebraeaz/faca-o-

diagnostico-empresarial-e-melhore-a-sua-



ATIVIDADES

1) Compreende que o diagndstico corresponde a uma andlise estratégica e que existem

algumas premissas a serem consideradas, portanto, referente as premissas basicas do

diagndstico estratégico, assinale a alternativa correta:

1)

2)

3)

4)

5)

Para a potencializacdo do sucesso da empresa é necessario que o ambiente em que
esta inserida seja desconsiderado, evitando, assim, que a empresa seja afetada.

O ambiente podera proporcionar tanto oportunidades a serem desfrutadas como
ameacas que devem ser evitadas.

Para enfrentar o ambiente externo, a empresa deve conhecer apenas 0s seus pontos
fracos.

O processo de analise interna e externa ndo deve ser alterado e nem verificado
continuamente, ja que ndo havera alteracdes.

Para enfrentar o seu ambiente interno, a empresa deve considerar apenas seus

pontos fortes, ja que os pontos fracos ndo geram impacto na organizacéo.

2) No planejamento estratégico, existem varios aspectos a serem pensados e definidos

pelos gestores, e dois desses pontos séo a visdo e valores da organizacdo. Diante disso,

sobre a visdo e valores, assinale a alternativa correta:

a)

b)

c)

Os valores da empresa sdo a imagem do que a organizacao deseja ser e, em termos
gerais, alcangar.

A visdo da empresa € um conjunto de crencas e principios, que sdo base de
sustentacdo para as principais decisdes da empresa. Além disso, a visdo deve
considerar questdes éticas e morais.

A visdo pode ser entendida como o limite que os socios e executivos da
organizacdo conseguem visualizar dentro de um periodo de tempo mais longo e

uma abordagem mais ampla.
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d) A visdo pode ser considerada como o planejamento dos valores éticos, crengas e
principios da empresa.

e) Os valores da empresa consideram, exclusivamente, as questdes financeiras da
organizacdo, assim, é elaborado um plano financeiro capaz de manter a
organizacéo sélida no mercado.
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ANALISE INTERNA E EXTERNA

Podemos entender que a analise de uma empresa esta dividida em andlise interna e analise
externa, no qual a primeira é composta pelos pontos fortes e fracos da empresa, ou seja,
considera o seu ambiente interno. A segunda é composta por oportunidades e ameacas
para a organizacdo, ou seja, considera 0 seu ambiente externo. Ambas as analises devem
ser consideradas pelos executivos no momento da elaboragdo do planejamento
estratégico, portanto, sdo, de suma importancia, também, para a tomada de decisdo
organizacional. Para compreendermos melhor sobre cada uma dessas variaveis, o quadro

abaixo apresenta um resumo de cada uma dessas variaveis.

S30 as variavess Sao as variavels S30 as variavels 530 as variavers
internas e inteérnas e externas e nao externas e nao
controlaveis que controlavers que controlaveis pela controtaveis pela
propiciam uma provocam uma empresa, que empresa que
condi¢do situagao podem criar podem criar
favoravel paraa desfavoravel condigoes condicoes
empresa, em para a empresa, favoraveis para a desfavoraveis
relacdo a seu em relacao ao empresa, desde para a mesma
amblente seu ambiente que a mesma
tenha condicdes
e/ou interesse
de usufrui-las

Figura 2.1 — Analise externa e interna da empresa
Fonte: Oliveira (2005, p. 90).

Apos a compreensdo dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas, Oliveira (2005)
nos chama a atengéo para o seguinte aspecto relacionado aos pontos fracos e as ameacas,
onde é necessario estabelecer as questdes criticas que representam 0S aspectos
controlaveis com maior ou menor dificuldade. Os pontos fracos sdo 0s aspectos
controlaveis da organizacdo, portanto, é necessario que todos os esforgos se concentrem
a encontrar uma solucdo. Ocorre que, existem questdes criticas que ndo sdo controlaveis
pela organizacao, dessa forma, ndo havera esforcos capazes de encontrar uma solucao,
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sendo um bom exemplo disso a inflacdo, que € uma ameaca a empresa, mas ndo se torna
uma questdo critica, j& que a empresa ndo conseguird controla-la. J& os concorrentes
podem ser uma ameaga e uma questdo critica e talvez sobre esse fator a empresa possa

atuar.

A analise externa da empresa tem como objetivo analisar a relagdo entre a organizagéo e
seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas, bem como a compreenséo da atual
e futura situacdo entre produto versus mercado. Entende-se que o ambiente externo €
instavel e bastante dindmico, desse modo, pode oferecer a empresa oportunidades e
ameacas, sendo importante que a organizacdo aproveite as oportunidades e amorteca,
absorva ou se adapte as ameacas. Assim, ainda podemos entender que a analise ambiental,
geralmente, € utilizada considerando dois enfoques, para solucionar algum problema de
imediato, onde € exigida alguma decisdo estratégica e para identificar oportunidades
futuras que ainda ndo foram identificadas de forma clara pela organizagdo (OLIVEIRA,
2005).

O executivo pode buscar informag0es sobre o ambiente externo de duas maneiras, de

acordo com Oliveira (2005), que sdo:

e Fontes primarias: que se utilizam de pesquisas realizadas pela empresa para obter
informagdes sobre o0 ambiente.
e Fontes secundérias: a empresa busca informacGes sobre o ambiente através de

agéncias governamentais, universidades, bolsa de valores etc.

Conforme Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 37), “As organiza¢des usam varias fontes
para analisar o ambiente geral, incluindo uma variedade de material impresso [...]”. E
necessario compreender, entdo, os componentes da analise ambiental externa, conforme

quadro abaixo:



Identificar os primeiros sinais de mudancas e tendéncias ambientais,

Detectar o significado por meio da observacdo constante das
mudangas  tendéncias ambientais.

Fazer projecoes de resultades antecipados com base nas mudancas
e tendenclas monitoradas.

Determinar o momento & a importancia das mudancas e tendéncias
ambientais para as estrategias das empre a sua administracao

Figura 2.2 — Componentes da analise ambiental externa
Fonte: Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 36).

O escaneamento é um estudo do ambiente, em geral, onde a organizacéo pode identificar
0s primeiros sinais de alguma mudanga que podera ocorrer no ambiente geral e também
identificar as mudancas que ja estdo em andamento. Os dados coletados no escaneamento,
geralmente, sdo desconexos e até mesmo incompletos. No monitoramento, os analistas
devem observar se estdo surgindo tendéncias importantes, entre as que foram destacadas
no escaneamento. E importante também que no monitoramento a organizagéo detecte o
significado entre os eventos e tendéncias ambientais. Tanto 0 escaneamento como 0
monitoramento, além de fornecerem informagdes para a empresa, possibilita a importacdo
de novos conhecimentos. A previsao ocorre a partir dos dados coletados, assim, com base
nessas informacdes, sdo realizadas projeces do que podera ocorrer com rapidez em
virtude das mudancas e tendéncias detectadas no ambiente. A avaliacdo € onde se
determina a importancia dos efeitos das mudancas e tendéncias identificadas. A avaliagao
seria a interpretagdo dos dados coletados e previstos no ambiente (IRELAND;
HOSKISSON; HITT, 2015).
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As oportunidades e ameacas podem ser classificadas conforme o quadro abaixo:

Quadro 2.1- Classificacdo das oportunidades e ameacas ambientais

Oportunidades Ameacas
Naturais Naturais
De evolucéo Aceitaveis
Sinérgicas Inaceitaveis
De inovacéo

Fonte: Oliveira (2005, p. 95).

Para entendermos melhor cada uma dessas classificacdes, tanto das oportunidades como
das ameacas, convido(a) a continuar a nossa leitura. A seguir, mostraremos as explicagdes
de cada uma dessas classificacdes, de forma cientifica e embasada na explicacdo de

alguns conceitos.

Iniciando o entendimento das classificagdes, podemos entender que as “oportunidades
naturais sdo as incorporadas a natureza da empresa. Por exemplo, uma oportunidade
natural pode corresponder a oportunidade empresarial da industria de computadores.
Neste caso, a empresa simplesmente devera verificar se seus recursos e competéncia

adaptam-se aos requisitos da oportunidade natural” (OLIVEIRA, 2005, p. 96).

Dando continuidade nas explicagdes, compreendemos que as “oportunidades de
evolugdo séo proporcionadas a empresa através da formacao e consolidagéo gradativa de
condigdes e circunstancias que tenderdo a concretizar uma vantagem competitiva definida
e concreta [...]” (OLIVEIRA, 2005, p. 96).

Ja as “oportunidades sinérgicas proporcionam situacdes complementares e adicionais
para a empresa. Normalmente, provocam modificacBes na estrutura organizacional e
exigem novo setor de conhecimento [...]” (OLIVEIRA, 2005, p. 96).

Finalizando nossa compreensdo sobre as oportunidades, seguimos para as
“oportunidades de inovacdo, que, normalmente, modificam as caracteristicas

econdmicas fundamentais e a capacidade da empresa, requerem grandes esforgos,
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recursos de primeira classe, dispéndios em pesquisa e desenvolvimento e/ou grandes
investimentos em tecnologia de ponta, apresentam grande nivel de riscos para a empresa,
bem como sdo capazes de criar uma nova industria em vez de apenas um produto
adicional” (OLIVEIRA, 2005, p. 96).

A partir de agora, passaremos a analisar e também obter conhecimento referente as
ameacas. As “ameacas naturais sdo as incorporadas a natureza da empresa. Como
exemplo pode-se citar o risco empresarial da industria eletrnica, pela propria evolucéo
tecnologica do setor” (OLIVEIRA, 2005, p. 96).

Ja as “ameacas aceitaveis sdo as que a empresa permite aceitar, sendo importante analisar
até que ponto a situagdo ¢ aceitavel” (OLIVEIRA, 2005, p. 96).

Por fim, as “ameacas inaceitaveis sao as que a empresa ndo se permite aceitar, devido a
sua incapacidade para explorar uma situacdo de éxito quando esta ameaga existir”
(OLIVEIRA, 2005, p. 96).

Apb6s compreendermos algumas caracteristicas na analise externa, podemos nos
aprofundar na analise interna. Segundo Oliveira (2005, p. 102), “a analise interna tem
como finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa que esta
sendo analisada, ou seja, 0s pontos fortes e fracos da empresa deverédo ser determinados

diante da atual posi¢do produtos versus mercado”.

Ao realizar uma analise interna, a empresa, por falta de informacéo adequada, poderé se
deparar com variaveis que ndo sao passiveis de serem identificadas como pontos fortes
ou pontos fracos. Diante disso, para ndo se realizar uma avaliacdo inadequada, a empresa

podera estabelecer os pontos neutros.

Esses pontos neutros poderdo ser considerados como variaveis internas controlaveis que
foram identificadas, porém, ndo foram possiveis naquele momento de estabelecer como
condicdo favoravel ou desfavoravel da empresa. Assim que 0 executivo detém as
informacdes necessarias para a tomada de decisao, podera colocar esse ponto neutro como
ponto forte ou fraco. Esses cuidados sdo essenciais, ja que a determinacdo inadequada de
um ponto forte ou fraco podera prejudicar todo o processo de planejamento e decisao
empresarial (OLIVEIRA, 2005).
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De acordo com Oliveira,

para o estabelecimento dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa, o
executivo devera analisar uma série de aspectos, entre 0s quais podem ser
citados: funcbes a serem analisadas, aspectos organizacionais, abrangéncia
dos processos, niveis de controle e avaliacdo, critérios de avaliacdo e
obtencdo das informacdes (OLIVEIRA, 2005, p. 103).

Em relacdo as funcbes a serem analisadas, deve se considerar as grandes fungdes da
empresa, sendo elas: marketing, financas, producdo e recursos humanos. Em marketing,
deve-se considerar o sistema de distribuicdo, produtos e servicos atuais da empresa,
pesquisa de mercado, forca de vendas, novos produtos ou servicos, promocao e
propaganda, politicas mercadoldgicas e organizacdo do departamento de marketing. Ja
em finangas, deve-se considerar a analise dos indices financeiros e a anélise do sistema
de planejamento e controle financeiro e do sistema de registro e de analise contabil. Na
funcdo producdo, recomenda-se que seja analisada a instalacdo industrial, 0s
equipamentos, processo produtivo, programacdo e controle de producdo, qualidade,
sistema de custos industriais, pesquisa e desenvolvimento, suprimentos e organizacdo da
fabrica. Em recursos humanos, indica-se a analise da importancia do fator humano para
a alta administracdo, 0s aspectos organizacionais da empresa, a abrangéncia dos
processos, controle e avaliacdo do sistema, critérios utilizados para avaliar se um assunto
analisado é forte, fraco ou neutro e a maneira de obter informacgdes necessarias para a
analise interna (OLIVEIRA, 2005).

Conforme Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 67), “a anélise da organizagao interna exige
que avaliadores examinem todo o portfélio de recursos e capacitacfes da organizacao [...]
0s recursos sdo a fonte das capacitacfes, algumas das quais levam a criacdo das
competéncias essenciais que, por sua vez, levam as vantagens competitivas para a

companhia”.
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Ainda, de acordo com Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 35), “o ambiente geral ¢
formado por dimensbes na sociedade geral que influenciam o setor (industria) e as
empresas que compdem [...] as empresas ndo podem controlar diretamente o segmento
do ambiente geral”. Para facilitar a visualizagdo, podemos observar no quadro abaixo a

composicao do ambiente geral.

Quadro 2.2- o ambiente geral: segmentos e elementos

Segmento demogréfico e Tamanho da populagéo
e Estrutura etaria

e Distribuicdo geogréfica
e Composicdo étnica

e Distribuicdo de renda

Segmento econdémico e Taxas de inflacdo

e Taxas de juros

e Déficits ou superavits comerciais

e Déficits ou superavits orcamentarios
e Niveis de poupanca pessoal

e Niveis de poupanga comercial

e Produto interno bruto

Segmento politico/juridico e Leis antitruste

e Legislacdo tributaria

e Filosofias de desregulamentagéo

e Leis de treinamento de m&o de obra

e Filosofias e politicas educacionais

Segmento sociocultural e Mulheres no mercado de trabalho

e Diversidade no mercado de trabalho

e Atitudes em relacdo a qualidade da vida
profissional

e Mudancas nas preferéncias em relacao as
caracteristicas de produtos e de servigos

Segmento tecnoldgico e Inovacgoes dos produtos
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e Aplicacbes do conhecimento
e Foco nos gastos privados e publicos P&D

e Novas tecnologias de comunicagéo

Segmento global e Eventos politicos importantes
e Mercados globais essenciais
e Novos paises industrializados

e Diferentes atributos culturais e institucionais

Segmento de ambiente fisico e Consumo de energia

e Préticas utilizadas no desenvolvimento de
fontes de energia

e Esforcos na obtencao de energias renovaveis

e Minimizagdo do impacto ambiental da
empresa

e Disponibilidade da &gua como recurso

e Fabricacdo de produtos que prezam pelo meio
ambiente

e Reacdo aos desastres naturais ou provocados

pelo homem

Fonte: Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 35).

Podemos entender que o segmento demografico esta relacionado ao estudo estatistico da
populacdo humana e da sua distribuicdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). Esse estudo
considera o tamanho da populacéo, faixa etaria, a distribuicdo geografica da populagédo

etc.

“O segmento econdmico refere-se a natureza e direcdo da economia em que uma
companhia compete ou pode vir a competir. De modo geral, as empresas buscam competir

em economias relativamente estaveis com forte potencial de crescimento” (IRELAND;

HOSKISSON; HITT, 2015, p. 39).
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“O segmento politico/juridico é a area na qual as organizacdes e os grupos influentes
competem por atengéo, recursos e voz na elaboracéo de leis que regulamentam a interagéo

entre os paises, assim como entre empresas e diversos 6rgdos governamentais locais”

(IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2015, p. 41).

“O segmento sociocultural se preocupa com as atitudes e os valores culturais, que, por
serem os elementos fundamentais de uma sociedade, em geral direcionam condi¢des e
mudancas demograficas, econdmicas, politico/juridica e tecnoldgicas” (IRELAND;
HOSKISSON; HITT, 2015, p. 42).

“O segmento tecnoldgico inclui as instituicdes e atividades envolvidas na criacdo de
conhecimento e na transformacéo desse conhecimento em novos produtos, processos e
materiais. Dado o ritmo répido das mudancas tecnoldgicas e o risco da disrupgdo, é

fundamental para as empresas estudarem minuciosamente o segmento tecnologico”

(IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2015, p. 43).

“O segmento global inclui novos mercados relevantes, os mercados existentes que estéo
se transformando, eventos politicos internacionais importantes e as caracteristicas
culturais e institucionais essenciais dos mercados globais” (IRELAND; HOSKISSON;
HITT, 2015, p. 44).

“O segmento do ambiente fisico refere-se a mudancgas potenciais e efetivas nesse
ambiente e em praticas de negocios que tém o intuito de responder positivamente e lidar
com tais mudangas. Preocupados com as tendéncias voltadas a manter o ambiente fisico
mundial, as companhias reconhecem que sistemas ecoldgicos, sociais e econdmicos
influenciam interativamente os acontecimentos nesse segmento em particular”

(IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2015, p. 45).



FIQUE POR DENTRO

Caros(as) académicos(as), convido-os(as) a acessarem o link abaixo e terem acesso a
informacdes de como realizar uma pesquisa de mercado, ja que sabemos o quao

importante a pesquisa de mercado é para a tomada de decisdo em nossas organizagoes.

Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/pme/como-fazer-uma-pesquisa-de-

mercado/>.

REFLITA

Caros(as) académicos(as), devemos ter em mente que o impacto dos ambientes internos
e externos da organizacdo podem definir a tomada de deciséo e o futuro da organizacéo.
Assim, é necessério que tenhamos em mente que a analise dos ambientes internos e
externos deve ser continua, possibilitando, assim, que o gestor possa sempre ajustar 0s

rumos da organizacao.



ATIVIDADES

3) Compreende-se que, para que haja um planejamento estratégico correto, é necessario

um bom diagnoéstico da realidade da empresa, e uma das etapas importantes do

diagnostico da empresa € a analise interna. Neste sentido, sobre a andlise interna da

empresa, assinale a alternativa correta:

a)
b)

c)
d)

€)

A andlise interna é composta pelos pontos fortes e fracos da empresa.

A andlise interna é composta pelas ameacas e oportunidades da empresa, bem
como pelos concorrentes e a competitividade gerada entre eles.

A analise interna é composta pelas oportunidades e pontos fracos da organizacao.
A anélise interna € composta pelos pontos fortes e pelas ameacas do ambiente
econdmico politico.

A andlise interna da empresa é composta pelas ameacas e oportunidades e pontos

fortes e fracos da organizacéo.

4).Sabe-se que com a analise externa da empresa, 0 gestor pode identificar pontos

positivos e negativos que possibilitam a elaboracao de estratégias condizentes com a real

situacdo da organizacdo. Neste contexto, sobre a analise externa da empresa, assinale a

alternativa correta:

a)

b)

d)

A analise externa é composta pelas oportunidades destacadas no ambiente interno
da empresa, por exemplo, produtos desenvolvidos com alta tecnologia e
qualidade.

A andlise externa é composta pelos pontos fortes e fracos da organizacao.

A andlise externa é composta por oportunidades e ameacas.

A andlise externa é composta pelos pontos fortes e ameacas da organizagéo, onde
uma das ameacas da organizacdo pode ser considerada como a falta de matéria-
prima.

A andlise externa da empresa é composta pelos pontos fortes e fracos e

oportunidades e ameacas empresariais.



5) A informacdo para analise externa pode ser encontrada de duas maneiras, sendo uma

de fonte priméria e a outra, secundaria, portanto, sabendo disso, assinale a alternativa

correta:

a)

b)

As fontes secundarias sdo as pesquisas realizadas pela empresa para obter
informagdes sobre o ambiente.

Nas fontes primarias, a empresa busca informacdes sobre 0 ambiente através de
agéncias governamentais, Wikipedia, universidades, bolsa de valores etc.

Na fonte terciaria, a empresa busca informacfes em sites de busca e também
desenvolve suas proprias pesquisas, disponibilizando as informagdes
posteriormente aos seus concorrentes.

A fonte primaria é relacionada a pesquisas desenvolvidas pelas organizagdes para
obter informac0des sobre o ambiente.

A fonte primaria esta relacionada a pesquisas realizadas pela organizacdo, onde
0s gestores realizam suas buscas em banco de dados de outras instituicdes e que
disponibilizam esses resultados ja pesquisados, anteriormente, para consulta

gratuita.

6) Na anéalise externa, existem componentes fundamentais para haja uma satisfatoria

analise ambiental. Diante do exposto e compreendendo os componentes da andlise

ambiental externa, assinale a alternativa correta:

a)

b)

O monitoramento determina 0 momento e a importancia das mudangas e
tendéncias ambientais para as estratégias das empresas e a sua administracao.

A avaliacdo faz projecdes de resultados antecipados com base nas mudangas e
tendéncias monitoradas.

A previsédo detecta o significado por meio da observacéo constante das mudangas
e tendéncias ambientais.

O escaneamento identifica os primeiros sinais de mudancas e tendéncias
ambientais.

O escaneamento € responsavel pela identificacdo de alguns sinais de mudancas da

organizacéo e ainda faz projecOes antecipadas.



7).Oliveira (2005) nos apresenta algumas classificacfes relacionadas as oportunidades e

ameacas, onde as oportunidades podem ser classificadas como naturais, de evolucéo,
sinérgicas e de inovacdo. Considerando a classificacdo das oportunidades ambientais

citadas pelo autor, assinale a alternativa correta:

a) As oportunidades naturais sdo aquelas que nao estdo incorporadas a natureza da
empresa. Neste tipo de oportunidade, a organizacdo devera verificar se seus
recursos e competéncia adaptam-se aos concorrentes.

b) As oportunidades de evolucao sao proporcionadas a empresa através da formacéo
e consolidacdo rapida e de condi¢des que tenderdo a concretizar uma vantagem
competitiva superficial e imprevisivel.

c) Asoportunidades sinérgicas proporcionam situacdes complementares e adicionais
para a empresa.

d) As oportunidades de evolugdo, normalmente, modificam as caracteristicas
econémicas fundamentais e a capacidade da empresa em desenvolver parcerias de
matéria-prima de forma competitiva.

e) As oportunidades aceitaveis sdo aquelas que a empresa permite aceitar, sendo

importante analisar até que ponto a situacdo é aceitavel.

8) Nas classificacdes das ameagas ambientais, Oliveira (2005) nos apresenta a seguinte
classificacdo: ameacas naturais, aceitaveis e inaceitaveis. Sendo assim, considerando a

classificacdo das ameagas ambientais citadas pelo autor, assinale a alternativa correta:

a) Asameacas naturais sao aquelas ndo incorporadas a natureza da empresa, mas sim
incorporada pelos seus concorrentes.

b) As ameacas de evolucdo sdo proporcionadas a empresa através da formacéo e
consolidacdo gradativa de condigOes e circunstancias que tenderdo a concretizar

uma vantagem competitiva definida e concreta.



d) As ameacas aceitaveis Sdo as que a empresa permite aceitar, sendo importante

analisar até que ponto a situacao € aceitavel.

e) As ameagas inaceitaveis sdo as que a empresa se permite aceitar, devido a sua
capacidade para explorar uma solugédo de éxito quando esta ameagca existir.

f) As ameacas aceitaveis sdo as que a empresa nao se permite aceitar, devido a sua

incapacidade para explorar uma situacao de éxito quando esta ameaca existir.
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ANALISE DOS CONCORRENTES

Para iniciarmos nossa compreensdo sobre a analise dos concorrentes, € importante
entendermos que, essa analise deve ser realizada seguindo critérios éticos. Obviamente,
caro(a) académico(a), é fundamental que como gestores, possamos entender nossos
concorrentes, saber o que praticaram ou praticam, porém, sempre com a devida
responsabilidade no momento da obtencdo desses dados. De forma simplista, Ireland,
Hoskisson e Hitt (2015, p. 58), explicam que “a analise dos concorrentes se concentra em

cada companhia com a qual uma empresa concorre diretamente”.

Na analise dos concorrentes, é indicado que seja realizado um plano estratégico de cada
um dos seus principais concorrentes. Assim, na elaboracdo da analise dos concorrentes é
possivel verificar o conhecimento que se possui de cada um deles. Devemos compreender
que, guanto menor o nivel de conhecimento sobre o concorrente, maior o risco estratégico
em relacdo as estratégias desse concorrente. A andlise dos concorrentes possibilita um
otimizado sistema de informacGes estratégicas dos concorrentes, com informacdes a
respeito de sua atuacdo passada e presente e com base nessas informacdes, € possivel um
delineamento inicial da atuacdo futura desses concorrentes. A elaboracdo desse plano
deve possibilitar a vantagem competitiva da empresa perante aos seus concorrentes
(OLIVEIRA, 2005).

“A vantagem competitiva identifica os produtos ou servi¢os e os mercados para os quais
a empresa tem diferencial de atuacdo. Corresponde aquele algo a mais que faz os clientes
comprarem os produtos e servicos de determinada empresa em detrimento de outras”

(OLIVEIRA, 2005, p. 115).

Para Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 58), “na analise dos concorrentes, a organizagdo
tenta entender o seguinte: o que direciona o concorrente, como mostram seus objetivos
futuros. O que o concorrente esta fazendo e pode fazer, conforme revelado por sua
estratégia atual. Em que o concorrente acredita a respeito da industria, como mostram
suas premissas. Quais sdo as capacitagdes dos concorrentes, cComo mostram 0S seus

pontos fortes e pontos fracos”.
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A estrategia deles comporta mudancas na estrutura competitiva? 0 que nossos
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Figura 2.3— Componentes da analise da concorréncia
Fonte: Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 58).

As informac0es descritas na imagem acima permitem que a empresa busque prever as
acOes e reacOes dos seus concorrentes. Essas previsdes possibilitam que a organizagéo
obtenha uma vantagem competitiva perante o0 mercado que atua. Porém, um ponto critico
que pode surgir na analise da concorréncia é a coleta de dados e informagdes que ajudam
a empresa a compreender melhor o seu concorrente. Na anélise da concorréncia, a
organizacdo devera arrecadar as informagdes sobre a concorréncia e também sobre as
politicas publicas dos paises. Assim, todas essas informagdes possibilitam o entendimento
sobre o0s concorrentes, seja ele nacional ou estrangeiro. E importante ainda que,
entendamos que na coleta de dados sobre o concorrente deve-se considerar a ética, as leis
e regulamentos, ou seja, a base inicial para a formacéo da coleta desse conhecimento sera
o0 conjunto de diretrizes legais e éticas (IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2005).

“Ao coletarem informag¢des de conhecimentos sobre a concorréncia, as empresas também
devem estar atentas aos complementadores de seus produtos e estratégia. As
complementadoras sdo empresas ou rede de empresas que vendem bens ou servigos
complementares compativeis com o foco de produtos e servigos que possuem”

(IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2005, p. 59).



REFLITA

A “espionagem” empresarial ¢ uma pratica comum entre pequenas e grandes empresas,
ja que é fundamental compreender o seu concorrente. Para ilustrar essa observacao e
analise dos concorrentes, no livro a Arte da Guerra Sun Tzu (2006, p. 23), diz “Conhece
teu inimigo e conhece-te a ti mesmo; se tiveres cem combates a travar, cem vezes seras
vitorioso. Se ignoras teu inimigo e conheces a ti mesmo, tuas chances de perder e de
ganhar serdo idénticas. Se ignoras ao mesmo tempo teu inimigo e a ti mesmo, s6 contaras

teus combates por tuas derrotas”.



ATIVIDADE

9).Para os autores Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 58), “a analise dos concorrentes se

concentra em cada companhia com a qual uma empresa concorre diretamente. Diante

desse contexto, sobre a analise dos concorrentes, assinale a alternativa correta;

a)

b)

A analise dos concorrentes possibilita um otimizado sistema de informac6es
estratégicas dos concorrentes, com informacdes a respeito da sua atuacdo passada
e presente. Com base nessas informagdes, é possivel um delineamento inicial da
atuacdo futura desses concorrentes.

A analise dos concorrentes se concentra em cada companhia com a qual uma
empresa pode negociar mercadorias.

Na andlise dos concorrentes, é indicado que a empresa jamais realize um plano
estratégico dos seus principais concorrentes, ja que esse plano podera causar
duvidas e impactos motivacionais negativos na alta administracéo.

Quanto menor o nivel de conhecimento sobre o concorrente menor sera 0 risco
estratégico em relacdo as estratégias desse concorrente.

Apenas com a elaboracdo da analise dos concorrentes ndo é possivel verificar o

conhecimento que se possui de cada um dos concorrentes.
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ANALISE DAS POLITICAS EMPRESARIAIS

Para finalizarmos a nossa segunda unidade e avancarmos para 0S N0SS0S Proximos
conteddos que nos proporcionardo muita reflexdo, principalmente sobre nossas
organizagOes, € fundamental que entendamos as politicas empresariais. “Uma politica
empresarial procura estabelecer as bases sobre como os objetivos, desafios e metas seréo
alcancados; e procura mostrar as pessoas o que elas poderiam ou nao fazer para contribuir
para o alcance dos resultados da empresa” (OLIVEIRA, 2005, p. 237).

As politicas podem ser classificadas de acordo com suas fontes de conceitos, da seguinte

forma:

e Politicas estabelecidas: “sdo as provenientes dos objetivos, desafios e metas da
empresa e sao estabelecidas pela alta administracdo com finalidade de orientar os
subordinados em seu processo de tomada de decisdo. Normalmente correspondem
a questoes estratégicas ou taticas [...]” (OLIVEIRA, 2005, p. 237).

e Politicas solicitadas: “sdo os resultados das solicitagdes dos subordinados aos
elementos da alta administracdo da empresa, tendo em vista a necessidade de obter
orientagdes sobre como proceder em determinadas situacdes. Normalmente,
correspondem a questdes operacionais [...]” (OLIVEIRA, 2005, p. 237).

e Politicas impostas: “sdo as provenientes de fatores que estdo no ambiente da
empresa, tais como governo, sistema financeiro, sindicatos etc. Normalmente,
correspondem a questdes estratégicas [...]” (OLIVEIRA, 2005, p. 237).

As politicas ainda podem ter sua forma de divulgacéo tanto explicita como implicita. A
explicita é quando as politicas sdo escritas ou orais, ja a implicita ocorre quando nédo existe
uma formalizacgdo, ou seja, ndo esta escrita e nem € falada (OLIVEIRA, 2005). Por muitas
vezes, mas sem generalizar, as pequenas empresas utilizam-se de politicas implicitas, de
forma informal e por meio de observacdo, conseguimos identificar a presenca dessas
politicas nas organizacBes. Ja se formos solicitar qualquer formalizacdo dessas
informac0es, provavelmente os gestores nos dirdo que ndo possuem essas informacoes.
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Além disso, segundo Oliveira (2005), é necessario compreendermos a classificacdo da

divisdo da politica, sendo elas, politicas gerais e politicas especificas.

e Politicas gerais correspondem as leis de atuacdo da empresa, ou seja, as leis gerais
da organizacéo, sendo divididas em:

» “Politicas gerais dos negdcios, que representam os principios e praticas
determinantes das fases de concentracdo dos esforgos nos propositos da
empresa” (OLIVEIRA, 2005, p. 38).

» “Politicas gerais de direcdo, que representam 0s principios e critérios
essenciais do processo decisério da empresa, do estabelecimento de
objetivos e estratégias, dos compromissos da alta, média e baixa
administragdo, bem como do sistema de controle e avaliagdo das varias
unidades organizacionais da empresa” (OLIVEIRA, 2005, p. 38).

» “Politicas gerais de gestdo, que correspondem ao delineamento de um
estilo administrativo da empresa, abrangendo todos os aspectos dela”
(OLIVEIRA, 2005, p. 38).

e Politicas especificas sdo as leis e normas que devem ser seguidas por uma area

especifica da empresa.

Ainda é importante entendermos que as politicas eficazes tém algumas caracteristicas
béasicas, sendo elas, a flexibilidade, pois a empresa esta fadada a constantes mudancas
em seu ambiente e, portanto, essa interagdo pode levar a necessidade de mudancas
organizacionais, a abrangéncia, pois é importante que as politicas cubram os aspectos e
dificuldades organizacionais que poderdo surgir, a coordenagéo, pois os esfor¢os devem
ser direcionados sempre aos meus objetivos e a ética, onde as politicas devem estar de
acordo com a ética organizacional (OLIVEIRA, 2005).



ATIVIDADE

10) Compreende-se que a politica empresarial procura estabelecer as bases sobre como

0s objetivos, desafios e metas serdo alcangados, desse modo, sabendo disso assinale a

alternativa correta:

a)

b)

Politicas solicitadas sdo as provenientes dos objetivos, desafios e metas da
empresa e sao estabelecidas pela alta administracdo com finalidade de orientar os
subordinados em seu processo de tomada de deciséo.

Politicas estabelecidas sdo os resultados das solicitacfes dos subordinados aos
elementos da alta administracdo da empresa, tendo em vista a necessidade de obter
orientacdes sobre como proceder em determinadas situacdes.

Politicas impostas sdo aquelas provenientes de fatores que estdo no ambiente da
empresa, tais como governo, sistema financeiro, sindicatos, dentre outros.
Politicas impostas sdo aquelas provenientes, exclusivamente, dos fatores
relacionados ao planejamento da empresa, como planos de treinamentos, planos
financeiros, dentre outros.

Politicas solicitadas sdo aquelas provenientes de fatores que estdo no ambiente da

empresa.



TEMA DO FORUM e/ou ESTUDO DE CASO

TEMA DO FORUM

Sabe-se que para a elaboracdo do planejamento estratégico, é fundamental também que
seja desenvolvido um diagndstico empresarial. Neste diagndstico, é importante analisar
por completo o ambiente interno e externo da empresa. Portanto, explique a
importancia do diagndstico empresarial e cite 3 situacfes do ambiente interno e do
ambiente externo que podem afetar a organizacdo, sempre tecendo comentarios

referente a cada uma dessas situacdes.

Indicacéo de resposta:

Sabe-se que para a elaboracdo do planejamento estratégico, é fundamental também que
seja desenvolvido um diagndstico empresarial. Neste diagndstico é importante analisar
por completo o ambiente interno e externo da empresa. Portanto, explique a
importancia do diagnostico empresarial e cite 3 situacdes do ambiente interno e do
ambiente externo que podem afetar a organizacdo, sempre tecendo comentarios
referente a cada uma dessas situacdes.

O diagnostico empresarial é importante para que a empresa conheca a realidade a qual
esté inserida, seja em seu ambiente interno, como também em seu ambiente externo. E
fundamental que tenhamos conhecimento dos pontos positivos e negativos que cercam
a empresa em que atuamos, para que possamos potencializar 0s pontos positivos e
minimizar 0s impactos negativos que poderdo ser gerados pelas situagdes
desfavoraveis.

No ambiente externo, podemos lidar com forcas politicas que podem, dependendo do
que for, gerar oportunidades para empresa, como também gerar barragens a
determinadas agBes da empresa. Ja as inovagdes tecnoldgicas possibilitam o
desenvolvimento de novas ideias e também a melhora da qualidade de servicos e
produtos prestados e, por fim, a facilidade de entrada de novos concorrentes.

Ja no ambiente interno, podemos enfrentar greves que dificultam as negociagdes com
a empresa. Ainda, temos localizagcdes privilegiadas que facilitam a realizacdo do
negaocio, e por fim, mao de obra escassa que dificulta a operacionalizacdo dos negdcios.




INDICACOES DE LEITURA
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Autor: Paulo Sertek; Roberto Ari Guindani; Tomas Sparano Martins
ISBN: 9788565704038

Comentario: Com o intuito em demonstrar aos gestores e demais profissionais da area a
aplicabilidade e implantacdo do planejamento estratégico, este livro apresenta seu
contetdo de uma forma dindmica e simples, nos auxiliando, assim, a superar cenarios

altamente competitivos e que se modificam rapidamente.



CONCLUSAO DO LIVRO

Caro(a) académico(a), espero que a disciplina de Planejamento Estratégico de Negocios
tenha contribuido para o seu conhecimento tedrico e possibilitado o desenvolvimento das
praticas organizacionais. E ainda, que tenha feito vocé refletir sobre a importancia da
implantacdo de um processo de planejamento estratégico, tanto em micro e pequenas
empresas como em multinacionais, e que tenha observado as vantagens competitivas e 0s

ganhos da empresa em relacdo a estruturacéo do planejamento.

E preciso que tenhamos em mente que o planejamento estratégico vai muito além da
criacdo da missdo, visao e valores de uma empresa. Ele requer que a empresa trace metas,
objetivos, que compreenda e aplique as ferramentas estratégicas disponiveis e,
principalmente, que defina um planejamento adequado & realidade da empresa. E
fundamental ainda que esse planejamento esteja em constante analise, para que sempre

esteja de acordo com as metas organizacionais.

Nas unidades de estudo, podemos perceber que no planejamento ndo ha uma “receita de
bolo” que deve ser seguida, mas sim uma constru¢do em conjunto com os diversos setores
da empresa, objetivando a integracdo dos objetivos de todos os setores. A complexidade
que flui dentre o planejamento estratégico, bem como a subjetividade que poderemos
encontrar durante o processo de reflexdo e construcéo dele, deve nos desafiar e contribuir
para que possamos sempre e constantemente desenvolvé-lo em nossas atividades

organizacionais.

Assim, encerramos a disciplina de planejamento estratégico de negdcios, esperando que
todos os objetivos aqui definidos tenham sido atingidos. Lembre-se da importancia e
atualizagdo do conhecimento do mercado e da empresa em geral. Esse processo deve ser

sempre avaliado e estudado.
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