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RESUMO

O Planejamento Estratégico € um instrumento gerencial composto por elementos
especificos, dentre os quais destacam-se a Missdo, a Visdo, os Valores e 0s Objetivos da
organizacdo. E uma ferramenta que visa contribuir para o direcionamento das acdes da
empresa bem como, auxiliar na construgdo da identidade corporativa. Diante disso, foi
percebida a necessidade da abordagem desse assunto de forma a disseminar o conhecimento
guanto aos componentes, a elaboragéo e a implementacdo do mesmo, destacando o quanto seu
desenvolvimento proporcionara a empresa melhor atuacdo no mercado em que se encontra e,
também fortalecer sua imagem. Além disso, o presente trabalho, visa investigar por meio da
pesquisa bibliografica, a real importancia da estruturacdo e aplicacdo do planejamento
estratégico, bem como indicar subsidios para sua composicdo e destacar a relevancia dos
colaboradores estarem cientes da estratégia da organizacdo. E, por fim, exibe através do
estudo de caso, um confronto das teorias estudadas com os dados apurados, que possibilita
uma compreensdo mais clara do quadro atual em relagdo a utilizagdo do planejamento
estratégico como fator diferencial e competitivo.
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ABSTRACT

Strategic Planning is a management tool comprising specific elements, among which
stand out the Mission, Vision, Values and Objectives of the organization. It is a tool that aims
to contribute to the direction of the company's shares as well as assist in building corporate
identity. Therefore, it was perceived the need to approach this issue in order to disseminate
knowledge about the components, the design and implementation of the same, highlighting
how its development will provide the best performance company in the market you are in and
also strengthen its image. Moreover, the present work aims to investigate through literature,
the real importance of structuring and implementation of strategic planning as well as state
subsidies for its composition and highlight the relevance of the employees are aware of the
organization's strategy. And, finally, displays through case study, a clash of theories studied to
the findings, which enables a clearer understanding of the current situation regarding the use
of strategic planning as a competitive differentiator.
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INTRODUCAO

Ao longo dessa Ultima década, € possivel notar o quanto as empresas tém procurado por
elementos que possam auxiliar no direcionamento de suas acgdes, para que assim consigam
construir uma positiva identidade corporativa e consequentemente conseguirem se manter no
mercado. Neste cenario atual, que se mostra cada vez mais competitivo, ter uma estratégia de
atuacao se torna mais do que necessario, é indispensavel a sobrevivéncia da organizacao.

Segundo Djalma Oliveira (2010, p.3) h& ainda uma relativa dificuldade, em se
conceituar a funcdo do Planejamento Estratégico nas organiza¢cBes e mais ainda, em
determinar sua amplitude e abrangéncia, uma vez que este pode ser notado em diferentes
dimensdes.

E é nesse contexto, que o Planejamento Estratégico torna-se um importante aliado para
as empresas, pois, sendo ele, composto pela elaboracéo da declaracdo de Misséo, visdo, pelo
estabelecimento dos valores e objetivos da organizacao, fara com que as empresas, que tanto
necessitam acompanhar a evolu¢do do mercado, notem que 0 mesmo trata-se de uma valiosa
ferramenta administrativa. No entanto, necessitam, além disso, de um amplo conhecimento de
sua aplicabilidade para fazer com que, a utilizagdo do mesmo, proporcione o alcance dos
resultados esperados.

Embora, tais solucdes para as mudangas surjam com certa facilidade, contrastam com o
gerenciamento das mesmas, uma vez que este se torna mais dificil, € o que afirmam
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000, p. 23). E isto, nos leva a acreditar, que mudar as
ferramentas pode ser arriscado e necessita que seja um processo cauteloso.

Portanto, ao ser estabelecido o Planejamento Estratégico, serd imprescindivel que todos
aqueles que se encontram envolvidos no ambiente daquela organizagdo estejam perfeitamente
cientes destes, para que dessa forma seja possivel a concretiza¢do de uma identidade e alcance
dos objetivos da organizacao.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia € um conceito bastante antigo, que sempre esteve presente na vida do
homem, por se tratar de uma preocupacao prévia do que deveria ser feito para que se tivesse
éxito. Desta forma, os estudiosos do assunto elucidam que:

Inicialmente referia-se a uma posicdo (o general no comando de um
exército), mais tarde veio a designar “a arte do general”, significando a
aplicacdo das competéncias do general no exercicio de sua funcéo (arte
militar). Ao tempo de Péricles (450 A.C.), a estratégia designava as
habilidades gerenciais de administracdo, lideranga, oratoria e poder. Com
Alexandre, o Grande (330 a.C.), ja significava emprego de for¢as para vencer
0 inimigo. Nas guerras helénicas, a estratégia constituiu a fonte inesgotavel
das vitorias militares mesmo com insuficiéncia de recursos frente ao opositor
(CHIAVENATO e SAPIRO, 2003, p.26).

Além disso, os autores complementam que 0 processo estratégico esta relacionado ao
aprendizado organizacional acumulado ao longo do tempo. E ja faz algumas décadas, que as
empresas vém se aproveitando desse processo para o alcance dos objetivos predefinidos.



Com referéncia a escola do planejamento, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000, p. 49)
elucidam que:

De um lado, estdo as estratégias e programas sob o rétulo planejamento de
acdo. Elas estdo ligadas a tomada de decisdes antes do fato em questdo dirigir
0 comportamento. Do outro lado, estdo objetivos e or¢camentos rotulados
controle de desempenho, uma vez que estes sdo concebidos para avaliar os
resultados do comportamento apds o fato.

Além disso, os estudiosos indicam as trés premissas da escola do Planejamento: a) o
processo controlado e consciente do planejamento, que ocorrerd através de algumas etapas,
deve dar base a formulacdo das estratégias; b) a principio, o executivo principal serd o
responsavel por todo o processo e, a responsabilidade pela execucdo serd dos planejadores; ¢)
ap0Os esse processo, serdo evidenciadas as estratégias, que deverdo ser esclarecidas para
posteriormente serem implementadas.

O ato de planejar é bastante complexo e que objetiva transmitir a todos os envolvidos
nOS processos organizacionais, subsidios para que atuem de forma pro-ativa, antecipando-se
as mudancas que ocorrem a todo instante no mercado.

Tipos de Planejamento

Para Robbins (2000, p.116), a forma mais comum de classificar os planos é atraves da
analise de sua amplitude, assim como do seu prazo de execucdo — curto, médio e longo prazo.
Ressalta também que as classificacdes dos tais planejamentos séo dependentes uns dos outros.

Reforcando essa ideia, Oliveira (2010, p.19) afirma ser possivel distinguirmos trés
tipos de Planejamento: Estratégico, Tatico e Operacional, e, que 0S mesmos acontecem em
diferentes niveis hierarquicos, estando interligados entre si, fazendo com que o desempenho
de um afete no do outro.

Conforme o autor, o Planejamento Operacional € aquele que esta na base da piramide.
Esta relacionado a formalizacdo, as metodologias de desenvolvimento e implementacdo de
resultados especificos voltados para as areas funcionais. Sendo, a elaboracdo deste, de
responsabilidade dos niveis organizacionais inferiores, tendo como foco as atividades a serem
realizadas no cotidiano da organizacao.

Quanto ao Planejamento Tatico, o autor relata tratar-se de uma ferramenta
administrativa que visa melhorias em uma area especifica. Importante destacar que esse
planejamento ocorre no nivel organizacional intermediario, e tem por principal finalidade
utilizar de maneira eficiente os recursos em funcéo dos objetivos pré-estabelecidos.

Por fim, no nivel estratégico, encontra-se o Planejamento Estratégico, que corresponde
ao “processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando o otimizado grau de interacdo com 0s
fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada” (OLIVEIRA, 2010, p.17).

E importante ressaltar que o Planejamento Estratégico exige daqueles que o praticam,
duas capacidades principais: experiéncia nesta atividade e criatividade para lidar com as
incertezas e inconsisténcias. E, para que o0 mesmo seja bem realizado, é necessario que se faca
uma andlise cuidadosa dos recursos existentes e dos que poderdo ser obtidos, e também uma
andlise da situacdo atual, seja estabelecida em uma metodologia de levantamento de



informacdes e que sejam desenvolvidos programas e métodos que auxiliem na elaboragédo e
atualizacdo de plano para que a execugéo seja acompanhada (BETHLEM, 2009, p.107).

O Planejamento Estratégico é composto pelos seguintes elementos: missdo, visdo de
futuro, valores, cenarios, objetivos estratégicos, indicadores e metas. Sua aplicacdo pode
variar, de empresa para empresa, bem como entre a matriz e filiais. Nesse contexto, os autores
afirmam que:

Ao estabelecer declaracdes de Missao, politicas, estratégias e metas, a matriz
determina a estrutura dentro da qual as divisdes e as unidades de negdcios
preparam seus planos. Algumas corporages ddo muita liberdade a cada
unidade de negécios para instituir suas metas e estratégias de vendas e lucro.
Outras estabelecem as metas para as UENs, mas permitem que elas
desenvolvam suas proprias estratégias (KOTLER e KELLER, 2006, p. 42).

De acordo com os autores, entre o0s elementos que compdem o Planejamento
Estratégico, é fundamental diferenciar Missao e a Visdo da empresa, pelo fato de terem um
grau de importancia extremamente proximo, podem vir a ser confundidos e entendidos como
se tratassem exatamente do mesmo assunto. Entretanto, a Missdo é uma declaracdo que esta
estritamente relacionada ao papel que a empresa desempenha em seu negocio. Enquanto a
Visdo serd uma especie de projecdo, ou seja, trata-se de como a empresa se Vvé no futuro.

Alem desses, devem ser estipulados também, os valores e os objetivos da organizagéo.
Sendo o primeiro, representado atraves da enumeragdo dos principios que séo significativos
para a empresa e que devem permear todas as areas. Enquanto os objetivos estdo relacionados
ao quadro que se pretende alcancar; podendo haver objetivos gerais, quando envolvem toda a
organizagdo ou até mesmo, especificos, quando voltados para uma determinada area
(OLIVEIRA, 2010).

Visdo Organizacional

De acordo com Oliveira (2010, p.43), “a visdo representa o que a empresa quer ser em
um futuro proéximo ou distante”. A Visdo organizacional é outro topico abordado no
Planejamento Estratégico, que vem ganhando maior importancia com o passar do tempo, pelo
fato de estar relacionada ao estabelecimento do futuro desejado pela empresa. E também, por
ser nesta etapa, em que sdo identificadas as necessidades e expectativas dos envolvidos no
processo de elaboracéo do plano estratégico.

E fundamental que a organizacdo apure sua atual situacdo e visualize aquilo que de fato
deseja se tornar. Pode-se dizer que a Visdo organizacional contribui para direcionar as acoes
das empresas com intuito de transformar suas pretensées em realidade. Sendo assim o autor
afirma que:

Visdo é a imagem que a organizacdo tem a respeito de si mesma e do seu
futuro. E o ato de ver a si propria no espago e no tempo. Toda organizagio
deve ter uma visdo adequada de si mesma, dos recursos de que dispde, do
tipo de relacionamento que deseja manter com seus clientes e mercados, do
que fazer para satisfazer continuamente as necessidades e preferéncias dos
clientes, de como ir4 atingir seus objetivos organizacionais, das
oportunidades e desafios que deve enfrentar, de seus principais agentes, quais
as forcas que a impelem e em condicdes ela opera (Chiavenato e Matos,
1999, p.41).

Valores



Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000, p. 29), enfatizam que os valores gerenciais, ou
seja, crencas e preferéncias dos lideres da organizacdo sdo de extrema importancia para
formacdo da estratégia. Além disso, afirmam que as empresas bem-sucedidas sdo compostas
por valores-chave, como atendimento, qualidade e inovacdo, os quais fardo com que a
empresa obtenha um diferencial competitivo.

Tamoyo (1996, p.164) acompanha essa linha de raciocinio e esclarece que os valores
organizacionais correspondem ao conjunto de principios ou crengas, que estdo organizados de
forma hierarquica, relacionados as metas organizacionais pretendidas que orientam a empresa
e encontram-se a servigo de interesses individuais, coletivos.

Dentro do conceito apresentado, é possivel notar dois aspectos importantes sob 0s quais
os valores podem ser analisados — cognitivo e motivacional. O autor enfatiza que o aspecto
cognitivo trata-se de um item bésico, ligado as crencas sobre o que é ou ndo desejavel dentro
da empresa, enquanto, o aspecto motivacional diz respeito aos valores contribuirem como
direcionadores no comportamento dos colaboradores. E quanto a questdo da hierarquia dos
valores, é importante destacar que:

A ideia de graus de valor, de uma escala de valores ao longo de um
continuum de importancia encontra sua base na relacdo dos valores com a
Missdo e os objetivos da empresa, cuja especificidade e importancia
organizacional impdem uma ordem de primazia, com as pressfes externas
provenientes de mudangas da sociedade, e com o esforco realizado pela
empresa e pelos membros para obtencdo das metas propostas (TAMOYO,
1996, p.166).

Por fim, define como funcdo dos valores a orientacdo da vida de todos dentro da
organizacdo, funcionando como se fosse um guia comportamental que possibilite julgar o que
deve ou néo ser realizado.

Analise externa e interna

O processo de andlise interna e externa apresenta em sua composicao os pontos fortes,
0s pontos fracos, as oportunidades e as ameacas. E, de acordo com Kotler (2009, p.50) a esta
avaliacdo global, da-se o nome de analise SWOT (dos termos em inglés strenghts,
weaknesses, oportunities, threats).

Para Kotler (2009, p.50), é necessario que seja feito um monitoramento das forcas
macroambientais e também dos fatores microambientais que venham impactar na obtencéo de
lucros. Afirma ainda, que a identificacdo das oportunidades ¢ um dos objetivos mais
relevantes da anélise ambiental externa.

Ainda segundo o autor é relevante que seja realizada uma analise interna da empresa. A
andlise interna tem como finalidade dar destaque as deficiéncias e qualidade da empresa,
quando comparada a outras empresas do mesmo setor em que atua.

Nesse contexto, Chiavenato e Sapiro (2003, p.80) resumem a analise interna como um
diagnostico que permite relacionar as forcas e fraquezas da empresa a formulacdo de
estratégias que possam contribuir para um ajuste da empresa ao ambiente em que esta
participando.

Missao



De acordo com Kotler e Keller (2006, p.42), a Missdo é o elemento essencial na
construcdo da identidade corporativa, pois é através desta declaracdo que podera ser
identificada a real importancia da existéncia daquela empresa dentro de um contexto global.

Pelo fato de pertencer ao conjunto de ideias contidas no planejamento estratégico, a
declaracdo de Missdo, assim como as demais decisdes estratégicas, devera contribuir como
norteador para as a¢des dos colaboradores em diferentes niveis hierarquicos. A esse respeito,
autores enfatizam que:

As organizacBes desenvolvem declaragcbes de Missdo que devem ser
compartilhadas com gerentes, com funcionarios e (em muitos casos) com
clientes. Uma declaracdo de Missdo bem formulada da aos funcionarios um
senso compartilhado de propdsito, direcdo, oportunidade. Ela orienta
funcionarios geograficamente dispersos a trabalhar com independéncia,
embora coletivamente, para alcancar as metas da organizacdo (KOTLER e
KELLER, 2006, p.43).

Verifica-se, portanto, que a declaracdo de Missdo é considerada um conceito que
abrange tudo aquilo que a empresa faz e representa, que, além disso, tal declaracdo precisa
estar relacionada as tarefas especificas da organizagdo que sejam possiveis de serem
acompanhadas e o mais importante, ¢ que esta “informacdo” deve ser amplamente
disseminada entre seus colaboradores.

Além disso, vale destacar o quanto € interessante utilizar a Missdo como uma
ferramenta otimizadora de desempenho. Pois, desta forma, a declaracdo de Missdo,
contribuira para a construcdo da identidade corporativa, através do repasse de valores
fundamentais tanto para seu publico interno quanto o publico externo. Diante disso, o autor
esclarece:

Quando a declaracdo de Missdo e o plano estratégico sdo profundamente
compartilhados, seja por identificagdo ou por envolvimento, metade da
batalha foi ganha porque a criagdo mental, emocional e espiritual ja teve
lugar. Segue-se entdo a criagdo fisica. E a execugdo da estratégia — ‘fazer
acontecer’, produzir, alinhar, fortalecer (COVEY, 2005, p.222).

E relevante salientar que, se por um lado, uma Missdo adequadamente elaborada, traz
numerosos beneficios para a organizacdo, por outro, hd o risco de ocorrer o inverso, uma
declaracdo ruim podera acarretar sérios prejuizos fazendo com a imagem da organizacdo
diante de seus stakeholders seja comprometida.

A declaracdo de Missdo &€ um instrumento proprio e especifico de cada empresa.
Normalmente sua construcdo envolve 0s objetivos essenciais e seu foco esta voltado para algo
externo a organizacdo (mercado, cliente, atendimento a demandas da sociedade).

Em sintese, pode-se dizer que, a construcdo de uma declaracdo de Missdo necessita de
um amplo olhar sobre o préprio negécio, pois s6 originard um documento relevante se forem
consideradas as particularidades da organizacdo, dos variados pontos de vista dos
colaboradores em diferentes niveis hierarquicos.
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Instrumentos Prescritivos

Oliveira (2010, p.52) afirma que em determinada fase do Planejamento Estratégico
conta-se com 0s instrumentos prescritivos, que sdo aqueles que possibilitam o entendimento
do que deve ser feito pela empresa para alcancar seus propositos. E é nesta etapa, que devem
ser configurados os objetivos, desafios e metas da empresa. Para isto, o autor relata que
devem ser observados 0s seguintes conceitos:

e Obijetivo: é o alvo ou situacdo que se pretende alcancar.

e Objetivo funcional: é o objetivo parcial, correlacionada as areas funcionais.

e Desafio: é uma realizacdo que ser continuadamente perseguida, perfeitamente
quantificavel e com prazo estabelecido, que exige esforco extra e representa a
modificagcdo de uma situacéo.

e Meta: corresponde aos passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos
para alcancar os desafios e objetivos.

Kotler (1998, p. 62) afirma que a empresa deve estabelecer seus objetivos e administra-
los de forma a garantir o funcionamento do planejamento estratégico. Além disso, o autor
declara que para que os objetivos possam de fato serem alcancados, eles devem apresentar as
seguintes caracteristicas: 1.hierarquicos — sempre que possivel devem ser estabelecidos quais
sdo prioritarios e quais sdo secundarios; 2.quantitativos — possam ser expressos como
guantitativos ou operacionais e, 3.conscientes — devem surgir da analise SWOT e ndo de
pensamentos ou expectativas de executivos e funcionarios.

Projetos e Planos de Acao

Outra etapa importante, relacionada aos instrumentos prescritivos € o estabelecimento
dos projetos e planos de acdo. Conforme, Oliveira (2010, p. 54) sera neste ponto, respeitando
as politicas e baseando-se nas estratégias, que serdo determinados 0s seguintes itens:

e Projeto — é um trabalho com datas de inicio e término previamente estabelecidas,
coordenador responsavel, resultado final predeterminante e no qual sdo alocados
0S recursos necessarios ao seu desenvolvimento;

e Programa — ¢ o conjunto de projetos homogéneos quanto a seu objetivo maior;

e Plano de acdo — € o conjunto das partes comuns dos diversos projetos, quanto ao
assunto que esta sendo tratado.

De acordo com o autor, “o projeto ¢ instrumento de interligacdo do plano prescritivo ao
plano quantitativo do Planejamento Estratégico, e isto, porque € por meio dos projetos que se
alocam recursos ao longo do tempo, compatibilizando-os com o planejamento or¢amentario.”

Controle e Avaliacdo

Oliveira (2010, p.259) salienta que sera nesta fase, do processo do Planejamento
Estratégico, que sera realizada a verificacdo da maneira como a empresa esta caminhando, e
se, tal desempenho vem ocorrendo conforme os instrumentos anteriormente estabelecidos. De
acordo com o autor, é de grande importancia o controle e a avaliacdo, pois serdo este que
permitirdo o alcance daquilo que foi premeditado. Desta forma, afirma:



O papel desempenhado pela funcdo de controle e avaliacdo no processo do
planejamento estratégico é acompanhar o desempenho do sistema, através da
comparacao entre situacdes alcangadas e previstas, principalmente quanto aos
objetivos, desafios e metas, bem como da avaliacdo das estratégias e politicas
adotadas pela empresa. (Oliveira, 2010, p.260).

Bethlem (2009, p.81) reforca a ideia de a avaliacdo apds as acdes tracadas, serd uma
valiosa ferramenta para conferir a eficacia das estratégias que foram implementadas. Ainda,
segundo o autor, o controle “se inicia com o estabelecimento de padrdes de atuagdo que serdo
0s parametros com 0s quais se vao comparar os resultados atingidos no mundo real.”

A funcdo de controlar estara a cargo da alta administracdo, e o resultado desse processo
sera a informacdo. Por isso, para que o executivo tenha condigdes de avaliar e rever os itens
do Planejamento Estratégico, um bom sistema de informagdes serd imprescindivel.
(OLIVEIRA, 2010, p.261).

Importante enfatizar que o Planejamento Estratégico ndo deve ser visto como a solugdo
de todos os problemas da organizacdo, no entanto, sua amplitude, faz com que seja
considerado um instrumento administrativo, que auxilia a empresa a ter dimenséo de si
mesma e mais ainda, faz com que esta consiga projetar-se. Diante disso, nota-se que a fase
controle e avaliacdo sera importante pelo fato de funcionar coma a retroalimentacdo deste
relevante processo (OLIVEIRA, 2010).

METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo deste artigo € investigar a importancia para a empresa de elaborar e aplicar o
Planejamento Estratégico como direcionador de suas acdes. Pois, em fun¢do de um ambiente
altamente competitivo no qual as empresas estdo inseridas, onde as mudancas sao constantes e
assim, acarreta a tomada de deciséo a todo instante, torna-se fundamental que a empresa tenha
um excelente Planejamento Estratégico.

Em funcdo disto, esta pesquisa visa contribuir para uma melhor compreensdo do
Planejamento Estratégico, bem como destacar a importancia da diferenciacdo dos conceitos
de Missdo e Visdo. Além de, demonstrar que tais fatores trardo beneficios ndo so6 para as
empresas como também para a sociedade, uma vez que as organizagfes que contam com tal
ferramenta poderdo, através de suas acOes predefinidas, diminuir o impacto das suas
atividades no ambiente.

Abordagem e Tipologia

Gil (2010, p.1) define pesquisa como “o procedimento racional e sistemdtico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos, [...] desenvolvido
mediante o concurso dos conhecimentos de métodos e técnicas de investigacdo cientifica”.

Levando-se em consideracdo a classificacdo de acordo com os métodos empregados, €
possivel afirmar que este artigo foi desenvolvido com base na pesquisa do tipo bibliografica,
que conforme Gil (2010, p.29), trata-se de uma pesquisa baseada em material ja publicado. A
esse respeito o autor enfatiza que:

A principal vantagem da pesquisa bibliogréfica reside no fato de permitir ao

investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente. Essa vantagem se torna



particularmente importante quando o problema da pesquisa requer dados
muito dispersos pelo espaco (Gil, 2010, p.27).

M¢étodo de Estudo

Segundo Mascarenhas (2012, p. 43), “o método dedutivo parte de um conhecimento
geral para entender algo especifico. Nesse caso, a verdade da premissa € suficiente para
garantir a verdade da conclusdo”. J& o método indutivo que, ao contrario do dedutivo, parte
do especifico para o geral. E um método que toma por base o principio de que o
conhecimento necessita ser elaborado com base na experiéncia, desconsiderando demais
elementos preexistentes. Sendo este Gltimo, 0 método que serd aplicado para realizacdo deste
trabalho académico.

O Caso

A proposta de criacdo das Centrais Elétricas Brasileiras — Eletrobras, aconteceu em
1954. No entanto, muitos se opuseram, e, a empresa sé veio a ser criada sete anos depois de
uma longa tramitacdo no Congresso Nacional. A autoriza¢do saiu somente no governo de
Janio Quadros em 1961 e concretizou-se no governo de Jodo Goulart em 1962 segundo
informacdes disponibilizadas no site da empresa.

Sua criacdo, enquanto empresa holding federal, acarretou consideravel expansdo da
oferta de energia elétrica, bem como desenvolvimento para o pais. Na década de 1990, em
funcéo das reformas institucionais e privatizacdes, ocorreram algumas alteragcdes no perfil do
grupo Eletrobras, além de serem perdidas de suas algumas funcgoes.

Atualmente, € uma empresa de capital aberto, cujo controle pertence ao governo
brasileiro. Sua atuacdo ocorre em diversas regides do pais e, abrange as areas de geracéo,
transmissdo e distribuicdo de energia elétrica.

Em 2010, a empresa torna publico o documento: Planejamento Estratégico
Corporativo do Sistema Eletrobras para o periodo 2010-2020. Neste documento, o presidente
afirma ter o Planejamento Estratégico como uma bussola capaz de apontar o melhor caminho
a ser percorrido pela empresa.

Participantes

Contribuiram para o desenvolvimento do trabalho, colaboradores da empresa
Eletrobras, dos mais diferentes niveis hierarquicos, através das respostas ao questionario
encaminhado aos mesmos. Sendo 50% dos respondentes do sexo feminino e outros 50% do
sexo masculino, pertencentes a faixa etaria de 20 a 60 anos.

Método de Coleta de Dados

Gil (2010, p.102) relata que para a coleta de dados, sdo utilizadas basicamente trés
ferramentas: questionario, entrevista e formulario. E as diferencia da seguinte forma:

Por questionario entende-se um conjunto de questdes que sdo respondidas por
escrito pelo pesquisado. Entrevista, por sua vez, pode ser entendida como a
técnica que envolve duas pessoas numa situagdo “face a face” e em que uma
delas formula questdes e a outra responde. Formulario, por fim, pode ser



definido como a técnica de coleta de dados em que o pesquisador formula
questBes previamente elaboradas e anota as respostas.

Nesta pesquisa, foi utilizada uma das trés ferramentas citadas — o questionario.
Composto por 12 perguntas fechadas, que foram posteriormente separadas em grupos para
melhor avaliacdo. Além disso, foi realizada uma anélise através de dados secundérios, obtidos
através do Plano Estratégico do Sistema Eletrobréas 2010-2020.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Cervo et al (2006, p. 67), afirma que ap6s a coleta de dados, os mesmos devem ser
tabulados e expostos de forma sintética. O autor reforca que “todas as informagdes reunidas
nos passos anteriores devem ser comparadas entre si e analisadas”.

Apresenta-se abaixo, as respostas do questionario que foram organizadas em forma de
tabela, na qual a representatividade da resposta de cada funcionario fora indicada através de
porcentagem.

Tabela 1 — Dados Quantitativos

1) Tempo de trabalho na Eletrobras

Menos de 1 ano 20%
Entre 1 e 10 anos 70%
Acima de 20 anos 10%

2) Natureza da atividade

Técnica 40%
Administrativa 50%
Estagio 10%

3) Concordancia com o impacto do Planejamento Estratégico acdes cotidianas

Sim 70%
Néo 10%
Parcialmente 20%

4) Concordancia do fortalecimento da construcdo da identidade corporativa através do
Planejamento Estratégico




Sim 100%

5) Contato com os enunciados de Misséo, Visao e Valores

Sim 80%
Nao 10%
Parcialmente 10%

6) Ciéncia quanto a Declaragdo de Missdo

Sim 70%
Nao 20%
Parcialmente 10%

7) Amplitude na divulgacdo da declaracdo de Misséo

Sim 40%
Nao 20%
Parcialmente 40%

8) Missdo como facilitador para entendimento do negocio da empresa

Sim 50%
Néo 0%
Parcialmente 50%

9) Clareza dos Valores Organizacionais disseminados através da cultura da empresa

Sim 40%
Néo 20%
Parcialmente 40%

10) Concordancia com os Valores Organizacionais

Sim 40%
Néo 10%
Parcialmente 50%

11) Importéncia dos Valores Organizacionais para o direcionamento das atividades




Sim 100%
Nao 0%

Parcialmente 0%

12) Interesse em contribuir para a elaboracdo da declaracdo de Misséo e Valores
Organizacionais

Sim 10%
Nao 70%
Parcialmente 20%

Analise de Conteudo

Mediante aos dados coletados atraves do questionario, para que fosse possivel a
realizacdo de uma analise mais especifica do assunto abordado foi feita uma divisdo dos
mesmos em quatro categorias: conhecimento, comunicacdo, valores e participagéo.

Conhecimento

Pode-se relacionar as questdes de numero 3, 4, 6 e 8. Pois, estas questdes
correspondem, respectivamente, ao impacto do Planejamento Estratégico nas acbes dos
colaboradores; o Planejamento Estratégico como fortalecedor da imagem corporativa; ciéncia
dos colaboradores quanto a declaracdo de Missdo da empresa e reconhecimento da mesma
como fator facilitador para compreensdo do negdcio da empresa.

Neste contexto, averiguando os dados coletados, nota-se que 70% dos colaboradores
que participaram da pesquisa, encontram-se cientes da forma como o Planejamento
Estratégico direciona as acdes que desempenham. Em outras palavras, a maior parte esta
convicta de que esta ferramenta administrativa contribui para direcionar suas decisdes no
cotidiano organizacional. Esse ponto exposto pelas respostas dos colaboradores é reforcado
pela teoria de Andion e Fava (2011) que afirmam que, o planejamento estratégico € um dos
instrumentos mais importantes para uma gestdo de sucesso. E que é tido como uma das
funcbes mais significativas no ambito organizacional, pois é através dele que o gestor e
equipe deparam-se com a possibilidade de estabelecerem os critérios que vao nortear a
tomada de decisdo, a forma de liderar e como consequéncia, auxiliar no controle das demais
atividades realizadas. Complementando este raciocinio, através da concepcdo de Oliveira
(1996, p. 5) é possivel salientar a importancia do conhecimento do Planejamento Estratégico.
O autor defende que: “o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar aumento da probabilidade de
alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a empresa”.  Além disso, 100% dos
participantes da pesquisa concordam que o Planejamento Estratégico ajuda no fortalecimento
da construcdo da identidade corporativa. E em relacdo ao conhecimento da declaracdo de
Missdo, a maioria dos colaboradores, representada por 70% dos participantes, nos leva a



perceber que a Eletrobras possui funcionarios cientes da Missdo de sua organizacdo. Tais
respostas vdo de encontro ao que diz Oliveira (1996, p.5), quanto ao planejamento estratégico
ser um processo de tomada de decisdo, no qual devem ser considerados elementos tanto
individuais, como organizacionais. E desta forma, as decisdes presentes, tomadas mediante a
uma anéalise de impacto que trardo futuramente, irdo proporcionar uma ampla dimenséo de
atuacdo no mercado. E também, ao que ressaltam Kotler e Keller (2006, p.42), a respeito da
Missdo como um elemento essencial na construcdo da identidade corporativa, pois sera
através desta declaracdo que podera ser identificada a real importancia da existéncia daquela
empresa dentro de um contexto global.

No entanto, mesmo tendo a maioria demonstrado conhecimento da Missdo da empresa,
ha divergéncias quanto a ligacdo do conhecer a Missdo e a possibilidade desta auxiliar na
compreensdo do que a empresa de fato representa no mercado em que atua. Nesta questao
houve um empate entre aqueles que estdo totalmente convictos (50%) do quanto esse
conhecimento colabora para um melhor entendimento de qual é o negécio da empresa, e
outros 50% restantes, que concordam parcialmente com essa condi¢do. Dentro desse contexto,
cabe ressaltar a teoria de Certo e Peter (2009, p.50) que enfatizam que estabelecer a
declaracdo de Missdo de uma empresa € um ponto de extrema importancia dentro do
Planejamento Estratégico. Pois, é este documento que facilita a compreensédo sobre a direcédo a
ser seguida pela organizacdo. Diante do confronto da realidade da empresa com a teoria, é
possivel observar que o conhecimento quanto a influéncia que a declaracdo de missédo
proporciona a uma organizacdo, nao esta totalmente claro para os colaboradores da
Eletrobras.

Comunicacao

Nesta categoria foram agrupadas as perguntas de nimero 5 e 7. Tais questdes buscaram
averiguar, respectivamente, se 0s conceitos de Missdo, Visdo e Valores em algum momento
foram comunicados aos colaboradores e, se a declaracdo de Missdo € amplamente divulgada.

Em relacdo a questdo que tratou da comunicacdo dos conceitos do Planejamento
Estratégico, 80% dos colaboradores que cooperaram com a pesquisa, afirmaram que ja ter tido
algum contato com os mesmos. O que nos permitiria dizer que a comunicacdo ocorreu de
forma eficiente na empresa. Sendo assim, haveria coeréncia entre os dados coletados e a
teoria abordada por Covey (2005, p. 222), que enfatiza: “quando a declaracdo de Missdo e o
plano estratégico sdo profundamente compartilhados, seja por identificacdo ou por
envolvimento, metade da batalha foi ganha porque a criacdo mental, emocional e espiritual ja
teve lugar”.

Entretanto, ao analisar a outra questdo da categoria comunicacdo que esta relacionada a
amplitude de divulgacdo da declaracdo de Missdo, as respostas ndo apresentaram uma
unanimidade, 40% afirmam que ha sim uma grande comunica¢do da mesma, enquanto, 10%
ndo concordam e os outros 40% escolheram pelo meio termo, relatando que isso ocorre de
forma parcial. A esse respeito, Kotler (1998, p.296) diz que: "uma Missdo bem difundida
desenvolve nos funcionarios um senso comum de oportunidade, direcdo, significancia e



realizacdo [...] e atua como uma mao invisivel guiando-os para um trabalho independente,
mas coletivo, na direcdo da realizagdo dos potenciais da empresa”.

Valores

Nesta analise consideramos as questfes 9, 10 e 11, visto que as mesmas relacionam-se
ao esclarecimento dos valores, a concordancia dos colaboradores em relagédo aos mesmos e, a
relevéncia destes como direcionadores das agdes da empresa.

Importante ressaltar que para o questionamento sobre a clareza dos valores, houve uma
porcentagem (40%) igual quanto as respostas dos colaboradores que afirmam que tais valores
sdo, de fato, esclarecidos por meio da cultura organizacional, e a outra porcentagem (40%),
até afirma que isso acontece, mas ndo em sua totalidade. Dentro desse contexto, Tamayo
(1996, p.166), enfatiza que é possivel notar dois aspectos importantes sob os quais os valores
podem ser analisados — cognitivo e motivacional. E, além disso, afirma que, o aspecto
cognitivo trata-se de um item basico, ligado as crencas sobre o que é ou ndo desejavel dentro
da empresa, enquanto, o aspecto motivacional diz respeito aos valores contribuirem como
direcionadores no comportamento dos colaboradores.

Quanto aos demais questionamentos relacionados aos valores organizacionais, 0 que
pode ser notado é que, a metade dos participantes concorda parcialmente como os valores que
a empresa apresenta. E, no entanto, mesmo que ndo estejam totalmente de acordo, todos o0s
entrevistados demonstraram acreditar na importancia dos mesmos para a orientacdo das
atividades da organizacao. Diante disso, € fundamental relembrar a teoria de Oliveira (2010,
p.68), que reforca a importancia dos valores da empresa estarem diretamente integrados as
questdes éticas e morais da organizacdo. E complementa: “se estes valores forem
efetivamente verdadeiros, servem, também, de sustentacdo da vantagem competitiva da
empresa’.

Participacao

Nesta categoria enquadra-se procurou averiguar o quantitativo de colaboradores
interessados em contribuir para elaboracdo de alguns elementos principais e pertinentes ao
Planejamento Estratégico. Através do resultado apurado é possivel notar a negacdo de 70%
dos participantes, em contribuir para estruturacdo de tais conceitos. Para Certo e Peter (2009,
p.7), visando melhorias na qualidade dos servicos e produtos, as organizac¢des utilizam-se do
planejamento estratégico para unir esforcos e converter as teorias em préticas. E através dele,
que sdo criadas as oportunidades de transformar ideias em realidade. Todavia, para que iSso
aconteca, é preciso que todos os colaboradores conhecam e tenham dominio sobre os
elementos que comp&em o plano de acdo estratégica da organizacdo a qual pertencem.

CONCLUSAO

A pesquisa realizada proporcionou a constatacdo de que o Planejamento Estratégico é
uma ferramenta de gestdo de grande valor para as organizacGes que dele se utilizam. Além
disso, foi possivel compreender que quando devidamente elaborado e implementado, gera
resultados significativos para as organizagdes.



Em seu contexto mais amplo, o Planejamento Estratégico, visa contribuir para que a
empresa tenha ciéncia do caminho que necessita percorrer para chegar até o ponto desejado.
Por esse motivo que trata-se de um procedimento complexo, que depende de uma adequada
estruturacdo de variados elementos — Diagndstico Estratégico, Missdo, Visdo, Valores,
Objetivos, dentre outros.

Pode-se dizer que, um dos primeiros elementos que devem ser comunicados,
principalmente ao publico interno e posteriormente ao externo, é a Declaracdo de Miss&o, pois
neste documento que estardo sintetizadas as informagdes importantes quanto ao negécio da
empresa, quanto a quem é o seu cliente e o0 que agrega valor na concepcao dos clientes. 1sso
proporcionard um grande diferencial, uma vez que a empresa que terd colaboradores
alinhados a sua filosofia, bem como serdo conhecedores dos propésitos da organizagcdo. Com
iSs0, 0s mesmos poderdo vir a contribuir para transmitir uma imagem positiva da empresa ao
publico externo.

Outro topico importante do Planejamento Estratégico, que pode ser estudado foi a
Visdo organizacional que ao ser estabelecida, também deve ser compartilhada por todos da
organizacdo, para que tenham consciéncia do que a empresa almeja alcancar em um
determinado prazo.

Através da pesquisa de campo, constatou-se que as questdes relativas ao Planejamento
Estratégico, principalmente Missdo, Visdo e Valores sdo de conhecimento de boa parte dos
colaboradores da Eletrobras. Além disso, houve uma complementacdo da pesquisa, a partir da
leitura do documento divulgado pela empresa, que possibilitou um contato mais profundo
com esse instrumento norteador das acGes da empresa. E, permitiu também, a percepcao do
qguanto é importante a empresa atuar de forma estratégica, através da elaboracdo e
implementacao de um plano que oriente as acGes em direcdo ao resultado esperado.

Por fim, é fundamental salientar que as empresas que optam por desenvolver um, tém,
através deste, a possibilidade de facilitar o processo de tomada de decisdo, orientar
estrategicamente as acOes e estimular atitudes e comportamentos que contribuam para
progresso da organizacdo diante de um mercado extremamente competitivo e globalizado.

Sugere-se que futuramente novas pesquisas académicas, pertinentes ao tema
Planejamento Estratégico, sejam desenvolvidas, para que o assunto ganhe mais visibilidade e
seja mais valorizado pelas organizages. E que, tais estudos, possam trazer contribuicdes para
o0 aperfeicoamento desse importante mecanismo de gestao estratégica.
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