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This research can be configured as a theoretical, because the present study attempts to describe the
characteristics of the phenomena studied, thus establishing relationships between different concepts
covered. This article aims to identify the contributions that the PDCA cycle can bring in the
implementation stage of strategic planning. For this, we raised the theoretical framework on the
subject, which was possible to identify the stages that are of strategic planning: strategic diagnosis;
document creation with: elaboration of statement of values, mission, vision, critical success factors,
internal analysis and external development of strategies and implementation plans; implementation
and controls, and the phases and features of the PDCA cycle: plan, execute, check and act
correctively. It was observed that the implementation phase of the strategy is considered by the
authors as the most difficult of planning, because it requires an adequate physical structure, strong
leadership in business, communication process course, directly affects the company's culture and
needs and accompaniments continuous controls. It was evident that the PDCA cycle can contribute
to the implementation stage of planning, especially with regard to: procedures that facilitate
strategy execution, encouraging continuous improvement, information systems support, monitoring
the implementation of the strategy need to deployment strategies and actions between levels of the
organization.

Keyword: strategic planning, strategic planning and implementation of the PDCA cycle.

A presente pesquisa pode configurar-se como um ensaio teodrico, pois o presente estudo tenta
descrever as caracteristicas dos fendmenos estudados, estabelecendo assim, relacdes entre os
diferentes conceitos abordados. Este artigo objetiva identificar as contribuigdes que o ciclo PDCA
pode trazer na etapa de implementagdo do planejamento estratégico. Para isso, foi levantado o
referencial tedrico sobre o assunto, o qual foi possivel identificar as etapas do planejamento
estratégico que sdo: diagnostico estratégico; criagdo do documento com: elaboragdo da declaragdo
de valores, missao, visdo, fatores criticos de sucesso, analise interna e externa, elaboragdo das
estratégias e planos de execugdo; implementacdo e controles; e as fases e funcionalidades do ciclo
PDCA: planejar, executar, verificar e agir corretivamente. Observou-se que a etapa de
implementacdo da estratégia é considerada pelos autores como a mais dificil do planejamento, pois
ela requer uma estrutura fisica adequada, lideranga forte na empresa, processo de comunicagdo
claro, interfere diretamente na cultura da empresa e necessita de acompanhamentos e controles
continuos. Evidenciou-se que o ciclo PDCA pode contribuir na etapa de implementagdo do
planejamento, principalmente no que se refere a: procedimentos que facilitem a execucdo da
estratégia, incentivo ao aperfeicoamento continuo, apoio a sistemas de informagao,
acompanhamento da execucao da estratégia, necessidade de desdobramento de estratégias e agdes
entre os niveis da organizagao.

Palavra-chave: planejamento estratégico, implementacdo do planejamento estratégico e ciclo
PDCA.
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1 Introducao

A economia mundial, em especial, ap6s a Segunda Guerra Mundial, vem sofrendo
diversas transformagdes. As demandas por produtos e servicos de qualidade crescem a
cada dia. As empresas passam entdo de um momento confortavel, onde a sua oferta era
consumida integralmente, com uma concorréncia quase nula, para uma realidade de livre e
intensa concorréncia.

Com base nesta realidade, as empresas viram-se obrigadas a profissionalizar-se, ndo
bastava somente produzir, mas ¢ necessario produzir com qualidade, ao menor preco e
conquistar o cliente olhando para o mercado.

Essa busca pelo profissionalismo nas empresas vem a encontro da busca pelas
ferramentas de gestdo. Ferramentas essas que sirvam como apoio para a melhoria de sua
competitividade e produtividade, pois para manter-se no mercado hoje, a empresa necessita
ter os elementos basicos para atendé-lo, caso contrario seu destino ¢ a faléncia.

Nesse contexto, Pereira(2010) coloca que varios sdo os estudos que comprovam
que o planejamento estratégico ¢ a ferramenta gerencial mais utilizada pelas organizagdes.
O planejamento estratégico vem ao encontro do que a organizagdo ¢ atualmente, o que ela
quer ser € o que € necessario fazer para chegar 14. Para o autor o Planejamento Estratégico
consiste na analise dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhorias) da organizagdo, e das oportunidades e ameagas do ambiente
externo, com o objetivo de formular(formar) estratégias e acdes estratégicas com o intuito
de aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

O planejamento estratégico pode ser dividido em trés momentos: diagnostico; a
formulacao das etapas do processo: declaragdo de valores, missdo, visdo, fatores criticos de
sucesso, andlise externa, analise interna, matriz FOFA, questdes estratégicas, estratégia e
acdes estratégicas; implementagdo e controle do processo (PEREIRA, 2010).

E na fase de implementagdo e controle do planejamento estratégico que realmente
verificar-se-4 a eficiéncia e eficacia na execu¢do das estratégias da empresa. Nesta fase,
que a estratégia ¢ colocada em pratica. Corroborando com esta idéia, varios autores e
administradores enfatizam que esta ¢ a fase mais dificil do planejamento, devido a
dificuldade de colocar as estratégias em pratica.

O presente artigo traz como estudo uma ferramenta de gestdo bastante utilizada na
implantacdo de programas de qualidade chamada PDCA. O ciclo PDCA, também
conhecido como ciclo de Deming, foi introduzido no Japao apods a guerra e tem como
principio tornar mais claros e ageis os processos envolvidos na execucao da gestdo. O ciclo
¢ dividido em quatro partes: Planejamento, Execu¢do, Verificagdo e A¢ao corretiva.

Por fim, a presente pesquisa tem como objetivo identificar as contribui¢cdes que o
ciclo PDCA podera oferecer na fase de implementacdo do planejamento estratégico, ou
seja, na execucdo das estratégias formuladas pelas organizagdes.

2 Procedimentos Metodologicos

Este artigo pode-se configurar como um ensaio teorico, pode ser considerado como
descritivo, segundo Marconi e Lakatos(2003), pois o presente estudo tenta descrever as
caracteristicas dos fendmenos estudados, estabelecendo assim, relagdes entre os diferentes
conceitos abordados.
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Quanto aos meios de pesquisa, segundo Vergara (2005) pode ser caracterizado
como uma pesquisa bibliografica, pois trata-se de um estudo sistematizado em livros,
artigos e literatura profissional relativa ao tema em questao.

Ao realizar a pesquisa buscaram-se conceitos relativos aos temas de planejamento
estratégico e suas etapas, e sobre o ciclo PDCA. Neste ensaio, ndo se mostrou os limites
dos conceitos sobre os temas estudados. Abordou-se um referencial sobre o tema e a partir
deste principio foi feita uma analise das contribuicdes do ciclo PDCA na fase de
implementagdo do planejamento estratégico.

Por fim, utilizou-se a abordagem qualitativa, pois foi a melhor alternativa que se
encaixava nas proposicdes do presente trabalho. Para Minayo (2007) a escolha justifica-se
pelo fato do método qualitativo discutir diversos significados: motivos, aspiragdes,
crengas, valores, e atitudes, buscando relacionar os fendmenos e os processos que nao
podem ser analisados por operacionalizagdo de variaveis.

3 Planejamento Estratégico
3.1 Conceitos

A palavra “Planejamento” lembra: pensar, criar, moldar ou mesmo tentar controlar
o futuro de uma organizacao (PEREIRA, 2010: 44). Para o autor, planejamento difere-se
de improvisar, pois o primeiro preocupa-se em elaborar um plano, algo sistematizado para
agir, enquanto o segundo acontece as pressas, age-se com as ferramentas que se tem no
momento, muitas vezes através do impulso.

A palavra estratégia ¢ de origem grega e significa literalmente a “arte do general”,
ou seja, a palavra esta ligada diretamente a area militar e as agdes do general.

Para Thompson et al (2008), esta palavra no contexto empresarial, significa um
conjunto especifico de agdes criadas pelos gerentes para atender os niveis almejados de
desempenho e promover o crescimento do negdcio da empresa.

Corroborando com o conceito da palavra estratégia, Thompson Jr. e Strickland III
(2003), associam a palavra ao como: como crescer no negocio, como satisfazer os clientes,
como vencer a concorréncia dos rivais, como alcancar os objetivos estratégicos e
financeiros.

Para Mintzberg et al (2000) a estratégia empresarial é composta de multiplas
abordagens. Os autores enfatizam a importancia de a estratégia ser distribuida por toda
organizagdo e ndao somente nos niveis gerencias, levando-se em conta os diferentes graus
de importancia de cada nivel hierarquico para o alcance dos objetivos organizacionais.

Mintzberg (2000) apresenta varias definicdes para a palavra estratégia: estratégia
como plano, pretexto, padrao posi¢do e perspectiva.

Estratégia como plano: a estratégia consiste em uma diretriz, ou um conjunto
delas, para lidar com uma determinada situacao.

Estratégia como pretexto: a estratégia pode servir como plano para enganar os
concorrentes, ou seja, para tirar o foco deles de uma situacdo competitiva ou de
negociagao.

Estratégia como padrao: neste contexto a estratégia abrange o comportamento
resultante da estratégia de um plano, conforme os resultados sejam bem-
sucedidos, aos poucos, vao se tornando padrdes de acao.
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Estratégia como perspectiva: consiste na maneira de colocar a organiza¢ao no
ambiente. A estratégia ira definir a posi¢ao pretendida da empresa, a qual pode
ser alcangada ou encontrada através de um padrao de comportamento. Pode ser
considerada como uma forma de mediacdo entre a organizagdo e o ambiente.

Estratégia como perspectiva: seu contedo consiste em uma maneira
enraizada de ver o mundo. Nesse contexto, as estratégias existem na mente das
pessoas interessadas, sendo compartilhadas através de intengdes e agdes. O
desafio consiste no estudo da formacdo da estratégia e de como interpretar as
mentes coletivas.

Quando se aborda a palavra “planejamento estratégico” hd uma juncdo entre os
propositos das palavras “planejar” e a “estratégia”. Nesse contexto, Pereira (2010) define o
planejamento estratégico como um processo que consiste na andlise sistematica dos pontos
fortes e fracos da organizagdo, e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o
objetivo de formular as estratégias e acdes estratégicas visando o aumento da
competitividade e resolutividade da organizacao.

Para Mintzberg (2000) o “planejamento ¢ um procedimento formal para produzir
um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”. O autor enfatiza o
“por qué” planejar em uma organizagao:

- devem planejar para coordenar suas atividades;

- planejar para assegurar que o futuro seja levado em consideragao;

- planejar para serem “racionais”;

- planejar para controlar.

Pereira (2010) levanta algumas caracteristicas do planejamento estratégico:
- diz respeito as implicagdes futuras de decisdes presentes;

- ¢ um processo composto de agdes inter-relacionadas e interdependentes que visam
alcangar objetivos ja estabelecidos;

- 0 processo de planejamento € mais importante do que o seu produto final;

- ocupagdo intelectual com o futuro, mas revestido de a¢do e ndo somente de
pensamento;

- avaliacdo de acOes alternativas em relagdo a estados futuros;

- escolhas de agdes estratégicas alternativas, comprometidas com o futuro e nao
com o passado.

O processo de planejamento estratégico e abordado por varios autores como algo
dindmico, ou seja, devem estar em constante reavaliagdo observando sempre as mudangas
do ambiente organizacional.

As conceituagdes acima abordam a importancia da formulagdo das estratégias nas
organizagdes ¢ o planejamento dessas acdes para manter a competitividade empresa. A
implantacdo do planejamento estratégico ¢ abordada por varios autores em etapas ou
momentos de implantagao.

3.2 Etapas do planejamento estratégico

Para Thompson Jr. e Strickland III (2003) as trés etapas da elaboragdo de estratégia:
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Desenvolvimento de uma visdo estratégica ¢ da missdo do negdcio: a visdo
estratégica fornece um quadro de “o que somos, o que fazemos e para onde
vamos”. A visdo estratégica bem concebida € um pré-requisito para uma lideranca
estratégica eficaz. As visdes estratégicas e as declaragdes de missdo da empresa sao
sempre altamente personalizadas. A finalidade de uma declaragdo de visdo/missao
estratégica é destacar uma empresa das outras e estabelecer sua propria identidade.
A formagdo de uma visdo estratégica bem concebida e sua expressao na forma de
declaracdo de missdo da empresa tem trés aspectos distintos: compreender o
negocio da empresa, comunicar a visdo ¢ missdo de modo claro e inspirador,
decidir quando o rumo estratégico da empresa e sua missao no negdcio devem ser
alterados.

Estabelecimento de objetivos de desempenho: os objetivos representam o
compromisso gerencial de produzir resultados especificos por determinado tempo.
As empresas cujos gerentes estabelecem objetivos para cada area chave de
resultado e buscam agressivamente atingir suas metas, tipicamente superam as
empresas cujos gerentes sdo cheios de boa intencdo, tentam persistentemente e
aguardam o sucesso. Para que os objetivos de desempenho tenham valor como
ferramenta gerencial, eles devem ser estabelecidos em termos quantificaveis e
terem prazos. Dois tipos de areas chaves se destacam: as relacionadas com o
desempenho financeiro e as relacionadas com o desempenho estratégico.

Refinamento da estratégia: as organizagdes necessitam de estratégias para orientar-
se sobre como atingir os objetivos e como seguir a missao da organizagdo. A
elaboragdo de estratégia ¢ tudo que se refere ao como atingir as metas de
desempenho, como superar os rivais, como atingir vantagens competitivas
sustentaveis, como reforcar a posi¢cdo de longo prazo no negdcio da empresa. Nas
empresas diversificadas, as estratégias s3o iniciadas em quatro niveis distintos da
organizagdo: estratégia corporativa, para a empresa como um todo, como um
guarda-chuva; estratégia de negdcios, para cada negocio separado em que a
empresa se diversificou; estratégia funcional, para cada unidade funcional
especifica dentro de um negdcio; estratégia operacional é ainda mais restrita para
unidades operacionais basicas, tais como fabricas, distritos e regidoes de vendas.

O ponto de partida na elaboragdo de estratégias ¢ o dimensionamento de todos os
fatores situacionais internos e externos. As oportunidades e ameagas externas e os pontos
fortes e fracos organizacionais sdo influéncias chaves para a formagdo da estratégia.
(THOMPSON Jr.; STRICKLAND 111, 2003).

Ackoff (1982) advoga que o planejamento estratégico pode ser dividido de
diferentes maneiras, mas nenhuma pode ser interdependente, todas interagem. Sua
metodologia inclui:

- fins: onde sdo especificados os objetivos e as metas da organizagao;

- meios: nesta etapa sdo escolhidas as politicas e programas e agdes praticas para
obten¢ao dos objetivos;

- recursos: quais e quantos recursos serdo utilizados, como eles serdo
disponibilizados e como serdo alocados as atividades;

- implantacgio: escolha dos procedimentos para tomada de decisao e de que forma
serdo organizados para que o plano possa ser executado;
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- controle: acompanhamento do processo para detectar erros no plano, ou falhas na
sua execucdo. Este acompanhamento devera ser continuo.

Para Oliveira (2001) o processo de planejamento pode ser dividido em quatro fases
basicas para sua elaborag¢do e implementagao:

Fase 1 — trata-se do Diagnoéstico estratégico, nessa fase a empresa levantard
informagdes sobre sua atual condi¢do. As informagdes levantadas verificam todos os
aspectos inerentes a realidade externa e interna da organizagdo. Subdividem-se em quatro
etapas: identificacdo da visdo, andlise externa, analise interna e analise dos concorrentes,
nesta etapa o autor sugere uma andalise externa e interna de seus principais concorrentes.

Fase Il — Missdo da empresa: estabelecimento da razdo de ser da empresa e seu
posicionamento competitivo, respeitando sua situag@o interna e externa atual, estabelecida
no diagnoéstico estratégico.

Fase III — Instrumentos prescritivos € quantitativos: nesta etapa a analise basica é o
“como” fazer para chegar a situagdo desejada. O autor entdo divide em dois instrumentos
interligados:

- instrumentos prescritivos: o que deve ser feito pela empresa para que ela
alcance os propositos estabelecidos na missdo. Sao eles: estabelecimento de
objetivos, desafios e metas; estabelecimento de estratégias e politicas funcionais; e
estabelecimento de projetos e plano de acdo. Instrumentos

- instrumentos quantitativos: sdo as projecdes econdmico-financeiras do
planejamento or¢amentario, que devem estar associadas a estrutura organizacional
da empresa. E nesta fase que se fara a interligagdo do planejamento estratégico com
o planejamento operacional.

4

Fase IV — Controle e avaliagdo: nessa fase ¢ realizado o acompanhamento das
acdes que levam a situacdo desejada. Essa fase envolve: avaliacio de desempenho,
comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos; analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos; e
tomada de acdo corretiva, provocada pelas analises efetuadas.

Pereira (2010) divide o planejamento estratégico em trés momentos:

- Momento I — Diagnoéstico Estratégico: nesse momento ¢ que o dono da
organizagdo, chamado pelo autor como a maior coalizio dominante, tem que tomar a
decisdo de fazer ou ndo o planejamento estratégico. Para isso, o responsavel pelo
diagndstico tem que responder a duas perguntas basicas:

a) ¢ esse o momento ideal para a organizagdo desenvolver o planejamento
estratégico? O autor ndo indica a implantacdo do planejamento estratégico quando a
organizagdo estiver em: dificuldades financeiras, conflitos entre membros da coalizdo
dominante, demitir pessoas imediatamente ou em médio prazo. Nesses casos o indicado ¢
que a organizagdo resolva essas questdes para depois pensar na implantacdo de um
planejamento.

b) a maior coalizdo dominante da organizacdo esta consciente da sua
responsabilidade? O autor enfatiza a importancia do envolvimento da maior coalizdo
dominante em “cem por cento” do processo.

Esse momento ¢ concluido quando a organizacdo estiver sensibilizada quanto a
necessidade de implantacdo do plano.
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Momento II — formulacdo das etapas do planejamento: ¢ 0 momento em que ¢
elaborado o documento do planejamento. Para realizacdo dessas etapas sdo necessarias
varias reunides entre os profissionais que fazem parte do processo de implantacdo. Neste
documento deverdo constar as seguintes etapas de planejamento: declaracdo de valores da
empresa; missdo; visdo; fatores criticos de sucesso; analise interna e externa; formulagdo
da matriz FOFA, a qual fard uma analise entre as oportunidades e ameagas na organizagao;
formulacdo das questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas.

Momento III — implementacdo e controle do processo: neste momento que a
organizacgao passa a executar na pratica as estratégias e agdes estratégicas, colhendo assim
os resultados do seu plano. Nesta fase também que deve haver as ferramentas de
acompanhamento para gerenciar a implementacdo do plano e a sua readequagdo quando
necessario.

Comparando-se as metodologias utilizadas pelos autores pode-se perceber que ha
logicas semelhantes nos passos para implantacdo de um planejamento estratégico.

A maioria das organizagdes utiliza um consultor para a implantacdo do processo.
Esse consultor pode ser interno ou externo. Algumas vantagens de um consultor externo
podem ser a imparcialidade e a vivéncia de implantacdo em outras empresas. Ja as
vantagens de um consultor interno podem estar no acesso as pessoas e participagdo
continua no processo de planejamento na organizagdo. Para isso, a organiza¢ao deve fazer
uma analise de custos e beneficios para decidir qual dos dois se adequara melhor a
realidade.

Para melhor entendimento do processo de planejamento, segue a descrigdo das
etapas que aparecem nas metodologias citadas anteriormente.

A) Declaraciao de Valores

A Declaracdo de Valores pode ser também chamada de crengas, principio de
valores, filosofias, ideologias, ou seja, sdo os principios das organizacdes, elementos que a

J4

organizagdo acredita e que a sustentam. Pereira (2010) enfatiza que é importante ter
valores claros na organizacdo, pois estes podem ajudar as organizagcdes a reagir
rapidamente e decisivamente quando ocorrem situagdes inesperadas.

B) Missao

Para Pereira (2010) a missdo “é a razdo de ser da organiza¢do”, ou seja, € 0
proposito da sua existéncia. Para o autor, para que se possa formular a missdo da empresa ¢
necessario responder as seguintes perguntas:

- 0 que a organizagdo faz?

- para quem faz?

- para que faz?

- como faz?

- onde faz?

- qual a responsabilidade social e ambiental

Para Tiffany e Petterson(1998) para a organizacao ter resultado deve:

- destacar as atividades da organizag¢do, mercados que serve, areas geograficas em
que atua, produtos e os servigos que oferece;
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- ressaltar as atividades que sua organizacdo desempenha e sua diferenciacdo das
demais;

- incluir as principais conquistas que vocé prevé para os proximos anos;
- transmitir o que vocé quer de forma clara, concisa, informativa e interessante.
C) Visao

Para Pereira (2010) a visdo mostra a direcdo na qual a organizacdo esta
caminhando. Para o autor ela representa os sonhos e a esperancga da organizacao, ou seja, o
que ela quer ser no futuro. Para que a visdo seja elaborada de forma real, deve-se ser
norteada por alguns elementos:

- tem que motivar, inspirar os funciondrios da organizagao;
- precisa ter for¢a, caminhar em dire¢do a grandeza;
- tem que ser clara e concreta;
- adaptar-se aos valores da organizacao;
- ser facil de comunicar, clara e simples, mas poderosa;
- mostrar onde a organizagdo quer chegar;
- se facil de ler e entender;
- abranger o espirito desejado pela organizacao;
- deve se compacta;
- chamar a atengao das pessoas;
- descrever a situacao escolhida para o futuro;
- poder ser sentida/vivenciada, mexer com as pessoas; €
- ser desafiadora, ir alem do que é confortavel.
D) Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores chaves de sucesso de uma industria determinam a diferenca entre o lucro
e prejuizo e entre o sucesso competitivo e o fracasso (THOMPSON JR; STRICKLAND
111, 2003)

Para Pereira (2010) os fatores criticos de sucesso sdo as condi¢cdes fundamentais
que precisam ser necessariamente atendidas pela organizagdo para que ela tenha sucesso no
seu setor de atuacdo. Essas condigdes diferem de setor para setor e ndo sdo definidas pela
organizac¢ao, mas sim pelo mercado.

Para o autor a resposta a pergunta “o que a organizagao tem que ter para sobreviver
no mercado em que atua?”’ definird os fatores criticos de sucesso. Caso a empresa nao
tenha essas condi¢des ela quebrard, ou ficard sucateada, no caso de empresas publicas.

E) Analise Externa

Para Thompson Jr, Strickland III e Gamble (2008) pensar estrategicamente a
respeito do ambiente externo pressupde empregar alguns conceitos e ferramentas analiticas
a fim de obter respostas precisas a sete perguntas:

1. Quais as caracteristicas economicas dominantes do setor?
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2. Que tipos de forcas competitivas os participantes do setor estdo enfrentando e
qual a intensidade de cada forga?

3. Que forgas estdo impelindo mudangas no setor e que impactos exercerdo sobre a
intensidade da concorréncia e a lucratividade?

4. Que posi¢cdes de mercado os concorrentes ocupam — quem possui uma posicao
consolidada e quem nao possui?

5. Que agdes estratégicas os concorrentes provavelmente empreenderdo em
seguida?

6. Quais os principais fatores para o sucesso competitivo futuro?

\

7. As perspectivas para o setor oferecem a organizagdo possibilidade
suficientemente atrativa de lucro?

Para Pereira (2010) (apud Chiavenato e Sapiro, 2003) devemos estudar os seguintes
ambientes: econdmico, politico/legal, ecologico, tecnoloégico, demografico e
social/cultural.

Quanto a analise da concorréncia, podem-se ressaltar as cinco forcas competitivas
de Porter (1986):

- poder de negociagdo dos fornecedores;

- poder de negociagdo dos clientes;

- ameaca de produtos substitutivos;

- competicdo entre as organizac¢des da industria.

Para Pereira (2010), quando trata-se de ambiente externo, as organiza¢des devem
interpretar os acontecimentos a luz de suas oportunidades e ameagas. Por oportunidade,
devem ser compreendidas as forcas ou varidveis incontroldveis que favorecem as
estratégias da organizacdo. Para o autor, ameagas sdo os elementos negativos, ou forgas
incontrolaveis que criam obstidculos a estratégia da organiza¢do, podem ser evitadas
quando conhecidas em tempo suficiente para serem administradas. As oportunidades sdo
fatores externos que facilitam o cumprimento da missao da organizacgdo, sendo as ameagas
o oposto destas.

F) Analise Interna

Para Ansoff (1977) a andlise interna ¢ uma avaliacdo da capacidade da empresa de
alcangar seus objetivos.

Para Pereira (2010) na andlise interna a organizacdo vai analisar dois pontos: os
fortes e os fracos. Os primeiros ajudam a empresa a conseguir o resultado esperado. Ja os
pontos fracos sdo caracteristicas ou limitagdes da organizagdo dificultando a obtengdo de
resultados. O autor advoga que tanto os pontos fracos como os pontos fortes sdo varidveis
controlaveis, sendo assim mais faceis para interagir quando necessario. A metodologia
basica para fazer a analise interna ¢ fazer uma andlise profunda de todas as areas
funcionais da organizagao.

G) Matriz FOFA
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De acordo com Pereira (2010) a parte mais importante da analise externa e interna é
a juncao das duas. Essa andlise ¢ chamada de matriz FOFA (Pontos Fortes, Oportunidades,
Pontos Fracos e Ameagas), em inglés corresponde a SWOT ( Sctrenght, Weaknesses,
Opportunities e Treats), e, em espanhol, Matriz DAFO(Debilidades, Amenazas, Fortalezas
e Oportunidades. Essa analise tem como objetivo reunir todos os itens considerados como
Pontos Fortes e relaciond-los com os Pontos Fracos, Oportunidades ¢ Ameagas. Sao
realizados alguns questionamentos para ajudar na elaboragao, tais como:

- 0 ponto forte “x”ajuda a acabar com o ponto fraco “y”’ (Sim ou Nao)
- 0 ponto forte “x”ajuda a aproveitar a oportunidade “z” (Sim ou N2o)
- 0 ponto forte ‘x”’ajuda a minimizar o impacto da ameaga “m” (Sim ou Nao)

Apos as ligagdes, caso a empresa apresente mais de 80% de resposta Sim, significa
que a organizag¢do sera muito bem. Caso seja trocado os mesmos 80% de Sim em Nao e os
20% de Nao em Sim, a organizacdo, na visao da empresa, melhorara? Se a resposta for
sim, caracteriza que a empresa ndo esta bem, pois as ligacdes de Sim ndo sdo consistentes.

H) Estratégia

De acordo com Thompson Jr e Strickland IIT (2003) a estratégia de uma empresa
deve ser bem adaptada aos seus pontos fortes, aos seus pontos fracos e as suas capacidades
competitivas. O plano estratégico deve ser elaborado com o que a empresa faz melhor e
evitar as estratégias que exijam muito da area onde a empresa ¢ mais fraca. Para o autor os
melhores estrategistas sdo aqueles que aproveitam aquilo que a empresa faz melhor — suas
pericias, competéncias basicas e capacidades competitivas mais fortes.

Para uma empresa, segundo Oliveira (2001), a estratégia esta relacionada a arte de
utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizagdo dos problemas e maximizacdo das oportunidades. O autor ressalta que a
finalidade da estratégia ¢ estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de
acdo que devem ser seguidos para serem alcancados os objetivos, metas e desafios
estabelecidos.

Pereira (2010) define que a estratégia expressa como uma organizagao emprega
seus pontos fortes e fracos (existentes ou em potencial), a fim de alcangar seus objetivos,
sem deixar de considerar as oportunidades e ameagas que o meio ambiente impde. O autor
destaca algumas caracteristicas intrinsecas nas estratégias: define a organizagao, focaliza o
esforgo, fixa a dire¢do, prové consisténcia.

I) Implantaciio e controles

Apo6s da criagdo do plano estratégico criado no papel, parte-se para colocd-lo em
execucdo, ou seja, em pratica. Pode-se entender por pratica do plano a execugdo da
estratégia, pois o final do documento de planejamento nada mais ¢ do que a formulagao das
estratégias que, colaborardo com o cumprimento da visdo da organizacao.

Para Thompson Jr, Strickland III, ¢ Gamble (2008) os oito principais componentes
gerenciais do processo de execucdo de estratégia sdo:

Construcdo de uma organizacdo com competéncias, capacidades e potencial em
recursos para executar a estratégia com €xito.

Angariar dinheiro e pessoas suficientes por detrds do impulso de execugdo da
estratégia.
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Institui¢do de politicas e procedimentos que facilitem a execugao da estratégia.

Adogao de melhores praticas e incentivo ao aperfeicoamento continuo do modo
como as atividades da cadeia de valores sdo executadas;

Instalagdao de sistema de informagdes e operacionais que apdiem a realizacdo dos
objetivos estratégicos;

Associagdo de recompensas diretamente ligadas a realizacdo das metas estratégicas;

Implementagdo gradual de uma cultura corporativa que promova a boa execucao da
estratégia;

Exercicio de lideranga forte para levar a execugao adiante;

Segundo Mintzberg (2000), quando uma estratégia fracassa, os que estdo no topo da
hierarquia tendem a culpar os que estdo abaixo pela falha na implantagdo. Portanto ¢
fundamental que a organizac¢do tenha sistemas de acompanhamento e desdobramento da
estratégia, além da escolha de mecanismos que permitam acompanhar a execucao do que
foi proposto e os ajustes necessarios para que a estratégia atinja os objetivos tracados.

A implementacdo bem-sucedida da estratégia depende da supervisdo, da motivagdo
e do trabalho através dos outros, para criar uma afinidade muito forte entre como a
organizagdo opera o seu negocio e as necessidades para uma boa execucao da estratégia.
Os gerentes com experiéncia em implementagdo da estratégia sdo enfaticos em dizer que €
muito mais facil desenvolver o plano estratégico do que coloca-lo em pratica
(THOMPSON JR e STRICKLAND III, 2003). Na frase “As empresas ndo implementam
estratégias; sdo as pessoas que fazem isso”, o autor deixa claro a importancia das pessoas
no processo de implementacdo, ou seja, ndo adianta ter sistemas, boas metodologias, uma
estrutura formal preparada para o planejamento se as pessoas ndo acreditarem nele.

Hrebiniak (2006) advoga que a execucdo ¢ um processo ¢ ndo uma decisdo ou uma
acdo unica, ela resulta de uma série de decisdes ou agdes integradas ao longo do tempo. Na
concepgdo do autor, hé oito areas de desafios para a execu¢do da estratégia:

Desenvolver um modelo para orientar as decisoes ou a¢des da execugao.
Entender como a criagdo da estratégia afeta sua execugao.

Gerenciar as mudangas de forma efetiva, incluindo as mudancas culturais.
Entender o poder ou a influéncia e usa-lo para o sucesso da execugao.

Desenvolver estruturas organizacionais que estimulem o compartilhamento das
informacgdes, a coordenagao e uma clara responsabilidade.

Desenvolver controles efetivos e mecanismos de feedback.
Saber como criar uma cultura de suporte a execugao.
Aplicar a lideranga com viés para a execugao.

E necessario um modelo 16gico para orientar as agdes da execugdo. Campos (1996)
e Hrebiniak (2006) enfatizam a importancia de diretrizes, para que a execu¢do nao seja
confusa e atropelada. Sem uma orientagdo clara, as pessoas fazem as coisas que acreditam
estarem certas, em geral essa forma de agir acaba resultando em decisdes e agdes
descoordenadas, divergentes e conflitantes.
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Segundo Hrebiniak (2006) os controles representam um retorno do feedback, ou
seja, fornecem informagdes sobre a realizacdo dos objetivos que derivam da estratégia. Os
controles sdo vitais para o sucesso do processo. Os sistemas ou métodos de controle
“complementam” o processo de execucdo: fornecendo informagdes sobre o desempenho
em relacdo aos objetivos da execu¢do, reforcando o método e decisdes de execucao,
garantindo um mecanismo corretivo para manter o processo de execugdo sob controle e
permitindo que a aprendizagem organizacional facilite as mudancas e a adaptacdo
organizacional.

4 O CICLO PDCA

O ciclo PDCA, ou também conhecido como ciclo de Deming, foi introduzido no
Japao apds a guerra. Segundo Daychoum (2007) o ciclo de Deming tem por principio
tornar mais claros e 4geis os processos envolvidos na execugdo da gesto.

Para Arruda (1997) o PDCA ¢ um ciclo que, implementando de maneira constante
num processo de trabalho, proporciona niveis elevados de melhoria continua de
desempenho. Para Reniers, Cremer e Buytaert (2011) a aplicacdo continua do PDCA pode
gerar otimizagdo de recursos para empresa, melhorando o resultado dos indicadores e
conseqiientemente o resultado esperado dos processos. Maruta(2012) corrobora com a
idéia e complementa que o ciclo PDCA deve ser executado quantas vezes forem
necessarias para alcangar o objetivo tracado pela empresa. Para problemas complexos o
ideal € dividir o problema em passos e cada passo deve ser alcangado através de um ciclo
PDCA separado.

Segundo Marshall Jr. et al (2008) o PDCA ¢ uma ferramenta gerencial para
promog¢ao da melhoria continua e reflete, em quatro fases, a base da filosofia do
melhoramento continuo. Ele permite que os processos sejam ao mesmo tempo avaliados
durante sua operacionalizagdo e fornecam subsidios (retroalimentagdo) para melhorias,
através do giro continuo do seu ciclo. As principais fases do PDCA sio:

FASE 1: PLAN (planejamento)

Esta fase ¢ representada pelo estabelecimento de objetivos e metas, com base nas
diretrizes da empresa. Normalmente as metas ou estratégias sdo desdobradas do
planejamento estratégico.

FASE 2: DO (execug¢ao). Esta fase de implementacdo do planejamento, para isso €
necessario treinar as pessoas para a execucao.

FASE 3: CHECK (verificagdo). E quando se verifica se o planejado foi
consistentemente alcangado através da comparagdo entre as metas desejadas e os
resultados obtidos.

FASE 4: Act (agir corretivamente). Caso as metas sejam alcancgadas, ¢ necessario
adotar como padrdo o planejado na primeira fase, caso isso ndo foi possivel ¢é
necessario procurar alternativas para prevenir os efeitos indesejados. Neste ultimo
caso, volta-se a primeira fase do PDCA e inicia-se o ciclo novamente.

Campos (1996) advoga que qualquer organizacao tem suas diretrizes, do contrario
teria sua sobrevivéncia ameacgada. Entende-se por diretrizes o conjunto de metas e suas
medidas. As estratégias da organizagdo serdo implementadas ao longo dos anos e sdo a
base para o plano de longo prazo. Para o autor o planejamento estratégico ¢ composto por:
plano de longo prazo (5 a 10 anos): neste plano s3o definidas as estratégias para atingir a
visdo do futuro da empresa; plano de médio prazo (3 anos): sdo estabelecidas metas sobre
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as estratégias do plano de longo prazo e feitas projecdes financeiras; plano anual: é feito
um detalhamento do primeiro ano dos planos de longo ¢ médio prazo. Para o autor o
PDCA operacionaliza as diretrizes da organizagdo. O método pode ser usado no
desdobramento de diretrizes que partem desde o presidente da empresa, area estratégica,
até a area operacional desta.

Sokovic, Pavletic e Pipan(2010) enfatizam que o ciclo PDCA permite dois tipos de
acdo corretiva - temporaria e permanentes. A acdo tempordaria visa resultados por
praticamente corrigir o problema. A acdo permanente, por outro lado, consiste de
investigacao e eliminando as causas e assim tem como alvo a sustentabilidade do processo
aperfeicoado.

Marshall et al (2008) advoga que o PDCA pode ser desdobrado em etapas ou
passos, sendo normalmente conhecido como método de analise e solu¢do de problemas
(Masp), conforme figura 1. Este método ¢ utilizado pelas equipes para resolugdo e
problemas. Entende-se por problema todo efeito indesejado de um processo. Sendo a meta
o resultado desejado de um processo, ou seja, problema ¢ uma meta nio alcancada. Os
passos a seguir, segundo o autor, s3o uma sugestdo de desdobramento do ciclo:

Passo 1 — Identificagdo do Problema
Selecionar o problema a solucionar, priorizando os temas existentes.
Levantar as perdas atuais e as possibilidades de ganhos.

Nomear os responsaveis e a equipe, propondo data limite para sua
conclusao.

Passo 2 — Observagao
Entender o problema, levantando seu histdrico e a freqiiéncia de ocorréncia.

Observar as caracteristicas no local, como ambiente, instrumentos,
confiabilidade dos padrdes, treinamento, entre outras.

Passo 3 — Analise

Identificar e selecionar as causas mais provaveis do problema. E indicada a
utilizagdo da ferramenta diagrama de causa e efeito, ou também chamado
diagrama espinha de peixe, que ¢ uma representacdo das possiveis causas
que levam a um determinado efeito.

Passo 4 — Plano de agdo
Elaborar a estratégia de agdo para corrigir as causas do problema

Elaborar o plano de acdo. A ferramenta indicada para este passo ¢ a SW2H,
pois € uma ferramenta que dird Why (por que), what (o que), where (onde),
when (quando), who (quem), how (como) serdo realizadas as agoes.

Passo 5 — Agao
Divulgar o plano de acao.
Treinar e capacitar as pessoas, buscando o comprometimento de todos.
Executar e acompanhar a acdo, registrando os resultados.

Coletar dados.
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Passo 6 — Verificacao

Comparar os resultados com as metas esperadas, verificar a continuidade ou
nao do problema. Se os resultados esperados ndo forem alcangados, volta-se
a0 passo 2.

Listar os eventuais efeitos indesejados
Passo 7 — Padronizagao

Elaborar ou alterar o padrao.

Comunicar internamente as alteragdes.

Educar e treinar todos os envolvidos no novo padrao
Passo 8 — Conclusado

Registrar os avangos obtidos pelo grupo.

Relacionar os problemas remanescentes.

Planejar a solucdo dos problemas remanescentes, voltando a executar o
ciclo PDCA.

Refletir sobre o trabalho, visando a melhoria futura.

Além das ferramentas citadas nos passos supracitados pode-se incluir outras como:
lista de verificacdo, estratificacdo, diagrama de Pareto, brainstorming, diagrama de
dispersao.
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Figura 1 — Ciclo PDCA para solucio de problemas
Fonte: Adaptado de Struett (2011) pag. 105

5 O ciclo PDCA e a fase de implementacio do planejamento estratégico.

Apoés o levantamento bibliografico sobre planejamento estratégico e suas fases; e
sobre o ciclo PDCA e os seus passos, o presente trabalho, tem como objetivo levantar as
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possiveis contribuigdes que a aplicacdo do ciclo do PDCA podera trazer para a fase de
implementac¢do do planejamento estratégico nas organizagdes.

Com base no referencial teérico, o Quadro 1 apresenta algumas necessidades na
fase de implementacdo do Planejamento Estratégico(controles e execugdo) e como o ciclo

PDCA poderia contribuir nisso.

Necessidades na implementacdo do PE
(controles e execucao)

Caracteristicas do ciclo PDCA

- procedimentos que facilitem a execugdo
da estratégia;

- incentivo ao aperfeicoamento continuo;

- instalagdo de sistema de informagdes
operacionais que apoiem a realizacdo das
estratégias;

- fornecimento de informagdes sobre o
desempenho em relacdo aos
objetivos/estratégias executados;
mecanismo corretivo para manter o
processo de execucdo sob controle e
aprendizagem organizacional;

- Necessidade de participacdo das pessoas
da organizagdo de niveis diferentes do
estratégico, como o tatico e operacional,
para o cumprimento das  agdes
estratégicas;

- Estrutura fisica, liderang¢a, comunicacao
e cultura da empresa.

- pode ser utilizado o ciclo para executar
as estratégias e suas metas, pois este preveé
desde o planejamento, execucao,
verificacdo e acdo corretiva das mesmas;

- o ciclo ¢ uma ferramenta gerencial para a
melhoria continua;

- pode servir como apoio a um sistema de
informacdes operacionais, pois informa o
andamento da execucdo da estratégia.

- o PDCA além de um método para
solucdo de problemas também pode ser
considerado um método de controle, pois
pode fornecer o desempenho de como esta
a execu¢do do objetivo, caso o objetivo
ndo seja cumprido ¢ oferecido ferramentas
que analisam as possiveis causas. Quanto
mais o ciclo for girado em decorréncia de
um  mesmo  objetivo, maior a
aprendizagem da organiza¢do e melhores
serdo seus resultados alcancados;

- pode ser usado o desdobramento de
diretrizes, através do ciclo PDCA, para
que os niveis inferiores ao estratégico
ajudem no cumprimento da estratégia da
organizagao;

- ndo observa-se funcionalidade efetiva
para atender essas necessidades
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Quadro 1: Necessidades na implementagdo do planejamento estratégico e o cliclo PDCA.

Desta forma, pode-se evidenciar que o ciclo PDCA podera contribuir na fase de
implementagdo do planejamento, principalmente no que se refere a: procedimentos que
facilitem a execucdo da estratégia, incentivo ao aperfeicoamento continuo, apoio a
sistemas de informagdo, acompanhamento da execucdo da estratégia, necessidade de
desdobramento de estratégias e agdes entre os niveis da organizagao,

Para a utilizagdo do método ¢é importante levar em conta a capacitagdo dos
funcionarios, pois de acordo com Campos (1996) a facilidade de aprender a lidar com a
metodologia do ciclo é proporcional a sua utilizagdo na pratica.

6 Consideracoes Finais

Pdde-se concluir que o processo de planejamento estratégico e suas fases podem ser
abordados de diferentes formas pelos autores, mas a0 mesmo tempo seguem uma logica.
Pode-se observar que as fases comuns entre a abordagem dos autores sdo: a criagdo de um
diagndstico para implanta¢ao do planejamento; elaboracdo do documento que resume-se na
criagdo: dos valores, missao, visdo, analise interna e externa, e formulagdo da estratégia;
implementagdo e controles.

De acordo com os autores citados no trabalho, pode-se perceber que a fase de
implementagdo do planejamento, ou seja, a execugdo da estratégia ¢ considerada a fase
mais dificil do planejamento. Sdo varios os fatores que corroboram com esta idéia, desde
as ferramentas utilizadas na execugdo, acompanhamento e controles da estratégia até as
questdes estruturais, culturais, de comunicacao, lideranca da empresa.

O conceito e a funcionalidade do ciclo PDCA também foi abordado no trabalho.
Verificou-se que esta ferramenta ¢ muito utilizada na aplicagdo de programas de qualidade
e sua fungdo € organizar os passos para atingir-se um objetivo ou meta. Para que isso seja
possivel € necessario que sejam seguidos os seguintes passos: P(Planejar), D(Executar),
C(checar), A(agir corretivamente). Pode-se perceber que esta ferramenta pode ser utilizada
tanto na resolugdo de problemas como no desdobramento das diretrizes da empresa.

O Objetivo deste trabalho foi identificar a contribuicao do ciclo PDCA na fase de
implementagdo do planejamento estratégico, ou seja, na execugdo da estratégia. No que
tange este objetivo, pode-se dizer que ha evidencias que a aplicagdo do ciclo PDCA podera
contribuir como uma ferramenta de apoio na implementacdo da estratégia. Verificou-se
através de uma analise comparativa entre as necessidades da fase de implementa¢ao com
as funcionalidades do método as seguintes contribui¢cdes: o método utiliza procedimentos
que facilitam a aplicagdo da estratégia (planejar, executar, checar e agdo corretiva),
incentivo ao aperfeigoamento continuo, apoio a sistemas de informagdo, acompanhamento
da execugdo da estratégia, necessidade de desdobramento de estratégias e acdes entre os
niveis da organizacdo. Nao pode-se evidenciar que o método venha a contribui em
questdes relacionadas a estrutura, comunica¢do, lideranga e cultura na empresa, fatores
esses que segundo os autores tem influencia na execu¢do bem sucedida da estratégia

Por fim, observa-se que o ciclo PDCA podera servir como ferramenta de apoio na
aplicagdo da estratégia, embora ndo resolva todos os problemas levantados na fase de
implementag¢do. Sugere-se que em trabalhos futuros sejam estudadas novos meios para
sanar as questdes supracitadas, proporcionando assim formas de auxiliar as organizagdes
na fase de implementagdo, sendo esta essencial para aplicagdo eficaz e eficiente do
processo de planejamento estratégico.
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