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RESUMO

O planejamento e sua implantagédo nas empresas e instituicbes geram um constante
desafio aos gestores quando se busca a efetividade organizacional. Atualmente,
quando se constata um aumento no nimero de organizagées, o que contribui para a
evolugdo da ordem econdmica, social e politica, o mercado competitivo exige
mudangas, que por sua vez, necessitam ser mais bem planejadas. Este trabalho
descreve o processo formal de planejamento estratégico a partir de pesquisa
bibliografica que analisa as principais questdes envolvidas com o planejamento
estratégico proposto pelos autores, focando a atengdo nas abordagens que
apresentaram a melhor aplicabilidade para a solugao do problema de pesquisa.
Descreve o planejamento estratégico e mostra a sua importancia para as organizagdes
empresariais e institucionais como base para a elaboragdo dos percursos
organizacionais. A finalidade & oferecer subsidios para fundamentar a elaboragéao do
Planejamento Estratégico da agéncia Letra A Comunicagdo, que se encontra num
momento de franco crescimento no mercado em que atua e necessita se posicionar de
forma organizada e planejada, para que possa se fortalecer e continuar crescendo.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Marketing. Posicionamento. Mercado

competitivo.



ABSTRACT

Planning and its implantation in companies and institutions generate a permanent
challenge to managers, when the organizational effectiveness is searched. In the
current age, in which occurs an increasing number of organizations and in which such
organizations contribute to the evolution of economical, social and political order,
competitive market demands changes that, on their turn, need to be more and better
planned. This work describes the formal process of strategic planning, from a
bibliographic research, that analyses the main questions involved with strategic planning
proposals of some authors and companies whom had implanted this tool, focusing on
approaches that presented the best applicability for the solution of the research problem.
It describes the strategic planning and shows its importance to the organizations and
institutions as base to elaborations of companies’ organizations. Its finality is offer
subsidy to fundament the strategic planning's elaboration of Letra A Comunicagio
agency, which is in increase on market where it works and needs occupy an organized
and planned position, to be stronger and continue increasing.

Key-words: Strategic Planning. Marketing. Position. Competitive Marketing



1. INTRODUGAO

No momento atual, em que a concorréncia de mercado é determinante para
definir quais as empresas que estdo preparadas para permanecer e quais as que tém
os dias contados para encerrar suas atividades, ter definidos objetivos e metas que a
corporagdo almeja alcangar, faz toda diferenca. E 0 melhor caminho para isso é a
definicdo do Planejamento Estratégico, documento que deve ser construido com a
ajuda de todos os que fazem parte da empresa, de forma que se torne um instrumento
vivo, passivel de mudangas, mas que nunca perca o seu proposito: dar um norte para
os rumos da empresa.

O Pianejamento Estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para as mais diferentes situagdes em que
o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa precisa ter condigdes
de agir sobre as variaveis e os fatores de modo que possa exercer alguma influéncia
sobre tais decisdes. O planejamento é ainda, um processo continuo, um exercicio
mental executado pela empresa independentemente de vontade especifica dos
executivos.

Dessa forma, o Planejamento Estratégico pressupée a necessidade de um
processo decisério que deve acontecer antes, durante e depois de sua elaboragéo e
implementacdo na empresa. Essa tomada de decisdes deve conter, a0 mesmo tempo,
os componentes individuais e organizacionais, bem como a a¢do nesses dois niveis
deve ser orientada de tal maneira que garanta certa confluéncia de interesses dos
diversos fatores alocados no ambiente da empresa.

Ao contrario do que muitos possam imaginar, o Planejamento Estratégico ndo
deve ser restrito as grandes corporagdes. Pequenas empresas podem e devem tragar
suas metas para os proximos meses e anos, de forma que tenha definido o caminho
que almeja alcangar em busca do crescimento planejado e de um posicionamento mais
bem definido no mercado. E dentro desse perfil que se encaixa a Letra A Comunicagéo,
agéncia de comunicacgao corporativa que se encontra em fase de ascensdo no mercado

local.



2. CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

A LETRA A COMUNICACAO surgiu com a sociedade entre as jornalistas Ana
Cristina e Angela Bezerra, que se uniram para realizar um trabalho de assessoria de
imprensa ha dez anos, quando trabalhavam na entdo TV Cabugi, afiliada da Rede
Globo. No inicio as duas realizavam as atividades em suas proprias casas, nos horarios
em que néo estavam trabalhando na TV.

Com o passar do tempo e com o surgimento de novos clientes, foi necessaria a
contratagdo de pessoal e de um espago fisico exclusivo para o funcionamento da
empresa. Assim, em 2002, uma sala foi alugada e a empresa, aberta oficiaimente.
Desde entido, a LETRA A COMUNICAGAO vem se consolidando no mercado,
conquistando novos clientes e incrementando o pacote de servigos.

A LETRA A COMUNICACAO é uma agéncia de comunicagdo que oferece
servigos cujo objetivo é incrementar a comunicagao corporativa de seus clientes. Entre
estes servigos, esta a assessoria de imprensa, seu carro-chefe. Através da midia
espontanea, suas profissionais langam mao de estratégias especificas buscando tornar
o cliente fonte de informagdes privilegiadas na imprensa, no setor em que atua. A
empresa também realiza edigdo de impressos, como revistas, boletins e jornais
corporativos, direcionados tanto ao publico interno do cliente, quanto externo.

No pacote de servigcos também esta incluido o media training, que consiste na
preparag¢do do cliente para lidar com as varias caracteristicas e linguagens distintas dos
meios de comunicagdo. E de um ponto de vista mais global, estd a assessoria de
marketing, ferramenta de comunicagéo que abarca todas as ja citadas anteriormente.

A LETRA A COMUNICACAO trabalha com uma estrutura enxuta — conta com um
quadro fixo de quatro profissionais: as duas socias, uma jornalista contratada e uma
estagiaria de Jornalismo. Quando necessita, terceiriza o trabalho de mais jornalistas,
fotégrafos, cinegrafistas, fornecedor de clipping eletrénico (copias de reportagens
veiculadas em emissoras de TV), entre outros. Funciona numa sala alugada, que
dispée de uma estrutura técnica basica para o desenvolvimento de suas atividades.

Mesmo com essa estrutura enxuta, a empresa oferece diferenciais importantes,
como por exemplo, um atendimento personalizado, realizado exclusivamente pelas



socias. Assim, o cliente da LETRA A COMUNICAGCAO conta com uma consultoria

experiente e especializada, preparada para orienta-lo de forma eficaz e comprometida.



3. FORMULAGAO DO PROBLEMA OU OPORTUNIDADE

A agéncia se encontra em um momento decisivo: ja cresceu o bastante dentro da
estrutura atual e aparenta grande necessidade de um novo posicionamento, da ado¢ao
de um modelo de gestdo mais moderno e funcional para a execug¢ido dos servigos
oferecidos. Assim, apesar de se encontrar numa boa coloca¢do no mercado, a LETRA
A COMUNICACAO chegou a um ponto limite de crescimento dentro da estrutura em
que se encontra atualmente. Carece, portanto, de uma melhor organizagdo no sentido
empresarial mais amplo, adotando um modelo de gestdo mais atualizado e de
execucdo de servicos modernos. Assim, surge a necessidade de realizar seu
Planejamento Estratégico, de forma que seja possivel alinhar suas metas para o futuro.

Diante dessa situagdo e a partir das consideragbes feitas anteriormente, o
presente projeto de pesquisa visa a estudar os seguintes problemas:

- Como desenvolver um planejamento estratégico para a Letra A Comunicagao,
de forma que a empresa possa tracar seu crescimento de forma ordenada para os
préximos cinco anos?

- Quais os passos para a operacionalizagdo do planejamento estratégico na
Letra A Comunicagdo?

10



4. OBJETIVOS
4.1OBJETIVO GERAL
Desenvolver um planejamento estratégico para a agéncia LETRA A COMUNICAGAO.
4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
- ldentificar pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas para a empresa;

- Definir objetivos e metas;
- Desenvolver o plano de agao.

11



5. JUSTIFICATIVA

Este projeto é importante por oferecer a oportunidade de realizagdo do
Planejamento Estratégico da agéncia Letra A Comunicagéo, empresa que, ao alcangar
um determinado estagio de crescimento no mercado, necessita direcionar os rumos que
pretende trilhar com o intuito de se consolidar ainda mais, de forma organizada. Para
tanto, o Planejamento Estratégico se apresenta como ferramenta fundamental com o
objetivo de esclarecer quais as linhas de agao a curto, médio e longo prazos, e prever
quanto a possiveis adaptagdes e reformulagdes decorrentes de mudangas.

Com esse primeiro passo dado em diregdo ao caminho de uma gestdo mais
estratégica, sera possivel posicionar a empresa num patamar diferenciado em relagao
aos clientes e a concorréncia, ja que sera oferecida a possibilidade de uma visdo mais
ampla de si prépria, incluindo seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas. A
partir do reflexo nesse espelho mais nitido, sera possivel a realizagdo de uma analise
mais critica e aprofundada, possibilitando um amadurecimento como um todo da
empresa.

12
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6. REFERENCIAL TEORICO

6.1 UMA VISAO GERAL DO PLANEJAMENTO

Para tratar de planejamento estratégico é preciso antes entender o conceito de
planejamento em sua forma mais ampla. Mas mesmo entre os autores, ha certa
polémica em estabelecer a real amplitude e a abrangéncia do planejamento nas
empresas. Steiner (1979) define as cinco dimensdes do planejamento: A primeira
corresponde ao assunto abordado, que pode ser produgao, pesquisa, novos produtos,
finangas, marketing, instalagdes, recursos humanos.

A segunda diz respeito aos elementos do planejamento: propoésitos, objetivos,
estratégias, politicas, programas, orgamentos, normas e procedimentos. A terceira
corresponde a dimensdo do tempo do planejamento a longo, médio ou curto prazo. A
outra dimenséo trata das unidades organizacionais onde o julgamento & elaborado,
neste caso, pode-se ter o planejamento corporativo, de subsidiarias, de grupos
funcionais, de divisdes, de departamentos, de produtos.

A ultima dimensao diz respeito as caracteristicas do planejamento que podem
ser representadas por complexidade ou simplicidade; qualidade ou quantidade;
planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico; formal ou informal,
econdmico ou caro.

Assim, o planejamento pode ser conceituado com um processo, considerando os
aspectos abordados pelas dimensdes apresentadas. Apesar delas ndo terem aspectos
exclusivos nem linhas demarcatérias muito claras, Steiner (1979) defende que elas
permitem visualizar a amplitude do assunto planejamento.

Ja o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro tende
a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condigbes de agir sobre as
variaveis e os fatores de modo que possa exercer alguma influéncia. O planejamento é
ainda, um processo continuo, um exercicio mental executado pela empresa
independentemente de vontade especifica dos executivos.

O planejamento pressupde a necessidade de um processo decisério que ocorre

antes, durante e depois de sua elaboragdo e implementagdo na empresa. Essa tomada
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de decisbes deve conter, a0 mesmo tempo, os componentes individuais e
organizacionais, bem como a agdo nesses dois niveis deve ser orientada de tal maneira
que garanta certa confluéncia de interesses dos diversos fatores alocados no ambiente
da empresa.

Segundo Oliveira (2002), o propésito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situagdo viavel e avaliar as implicagdes futuras de decisdes
presentes em fungdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisédo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-
se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisorio e, conseqlientemente, provocar o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a
empresa.

Além disso, o fato de o planejamento ser um processo de estabelecimento de um
estado futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade
justifica que ele anteceda a decisdo e a agéo. Outro aspecto a destacar inerente ao
processo decisério é o grande numero de condicionantes organizacionais que afetam
sua operacionalizagdo, com a intervengcéo de inimeras restricbes de ordem pratica,
contribuindo para refor¢ar a idéia de complexidade que Ihe é caracteristica.

Isso acontece em decorréncia de sua prépria natureza, ja que € um processo
continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a determinagéo de
estados futuros desejados e a avaliagdo de cursos de acgao alternativos a serem
seguidos para que tais estados sejam alcangados. E tudo isso implica um processo
decisério permanente, acionado num contexto ambiental interdependente e mutavel.

Esse processo continuo funciona de forma nao linear em decorréncia das
instabilidades comuns ao ambiente corporativo. Essa variabilidade acontece devido as
pressées ambientais que a empresa tem de suportar, resultantes de forgas externas,
continuamente, em diferentes niveis de intensidade de influéncia, bem como pressées
internas, resultantes dos varios fatores integrantes da empresa.

Planejar é prever antecipando o futuro, decidir sobre objetivos, metas e critérios
para a solugdo de problemas. O planejamento & uma atitude de reflexao, orientada para

14



a agéo e que pressupde esforco permanente de controle de resultados, com o intuito de
validar ou orientar suas necessarias adequagdes. Assim, este tem como missao tragar
a vida da empresa, indicando suas linhas de agdo a curto, médio e longo prazos,
prevendo quanto a possiveis adaptagdes e reformulagdes decorrentes de mudangas.

S6 com um planejamento dindmico é possivel minimizar os riscos das incertezas
da conjuntura e prevenir os entraves internos decorrentes das mudancas
circunstanciais. H4 uma tendéncia em se distorcer o conceito de planejamento como
fungcdo departamental na empresa e, nao raro, este é identificado como exercicio
isolado de futurologia. Torna-se entéo, limitada a previsdo e o levantamento de riscos,
quase sempre superdimensionados, funcionando como desanimador.

O risco, condi¢ao inerente do negdcio, nao é eliminado com o planejamento, que
orienta sua selegao através do levantamento de alternativas Na oportunidade esta o
risco e 0 empresario 0 assume, COMO Maior ou menor seguranga, ou seja, como um
planejamento estruturado e sistematico ou com improvisagées ou programagdes

esporadicas.

6.2 ESTRATEGIA

Desde os primérdios, o homem organiza-se em grupos para defender seu
territério e seus bens de outros bandos inimigos, que por outro lado, buscavam
conquistar algo que nao lhes pertencia originalmente. Essa situagdo de constante
defesa e ataque é prépria da guerra. Do campo bélico para o campo das organizagdes,
o tema “Estratégia” esses conceitos migram com extraordinaria facilidade. De acordo
com Zaccarelli (2003), os conceitos de estratégia especificamente voltados para a
aplicacao em empresas sao bastante recentes, as primeiras obras datam da década de
1960. Entretanto, quem acompanha esse desenvolvimento percebe quanto evoluiram
as abordagens sobre estratégia.

O grande motor dessa evolugéo rapida foi o crescente nivel de exigéncias das
empresas, que queriam cada vez mais embasamento para orientar suas agodes,
proteger sua posicdo no mercado e crescer. Nos ultimos anos, ainda segundo
Zaccarelli, os executivos passaram a viver mais intensamente o problema da definigao

15



das estratégias de suas empresas. Assim, os estudiosos sobre o assunto tiveram que
desenvolver melhor os conceitos basicos e aprofundar seus conhecimentos para poder
resolver problemas especificos. Atualmente, a preocupacgio esta orientada para uma
visdo prospectiva do ambiente e da empresa para a obtencdo e sustentacdo de
vantagens competitivas e situagées em que a sensibilidade e a intuigido passam a ser
mais valorizadas.

A simplicidade dos novos conceitos trouxe o fim do elitismo do conhecimento e a
pratica da estratégia nas empresas. Assim, empregado sem nenhum cargo de chefia
passou a participar das discussdes sobre maneiras de se obter vantagens competitivas;
operadores de crédito dos bancos pedem as empresas a descricdo de suas estratégias,
e compradores sdo treinados na interpretagdao da estratégica dos fornecedores para
negociar methor com eles. Em resumo, hoje ndo é s6 a alta administragdo que se
envolve com problemas correlatos com estratégia. Por isso, muitas pessoas tém de
aprender estratégia a fim de levar suas empresas em dire¢cdo do sucesso.

Hoje, centenas de casos reais confirmam: o que leva uma empresa ao sucesso €
possuir e explorar vantagens competitivas. E as idéias que tém altissimo valor sdo
aquelas que originaram as vantagens competitivas. Mas ndo ha uma metodologia direta
para medir o valor de uma vantagem competitiva. A forma indireta consiste em calcular
quanto uma determinada vantagem competitiva aumenta o valor da empresa.

6.3 AS ORIGENS DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Como o préprio nome sugere, a origem emergente simplesmente aparece no
decorrer da carreira dos executivos, sem que nem mesmo se tivesse proposto a pensar
no problema da estratégia. Ou seja, em situagdo em que o executivo ndo sabe ou nao
pode recorrer a logica para decidir, ele se vale de sua meméria, de suas referéncias,
procurando lembrar-se de situagdes similares no passado. Assim, se um executivo
afirma que sua empresa nado tem estratégia, provavelmente é porque nela sé se pratica
a estratégia emergente. E o perigo dessa atitude, baseada na elaboragdo mental de
experiéncias passadas, segundo Zaccarelli, sdo as mudangas que tornam obsoleto o
que antes era valido. Por isso, € muito conveniente para uma empresa analisar quais
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eventos do passado serviram para formar a estratégia emergente que perdura até o
presente. Ndo seria surpresa se os mesmos eventos servissem para formar a cultura da
empresa e também sua estratégia emergente.

Outra origem possivel da estratégia sdo regras aprendidas nos livros, cujos
riscos estdo no fato do aprendizado ser incompleto e o executivo decidir aplicar regras
de maneira inadequada por ndo ter entendido completamente as limitagdes delas.

A Ultima origem possivel, a estratégia decidida apés estudo, é baseada em
empreender tanto esforgo quanto possivel para definir a estratégia da empresa. Ela
pode ser tanto formalizada — escrita e conhecida por toda a empresa e, as vezes até
pela concorréncia — como decidida continuamente. E importante mencionar que apenas
esta origem de estratégia nunca substituirA por completo as outras mencionadas
anteriormente, pois também tem suas limitagbes. Na frase: “nés fizemos um plano
estratégico para o ano inteiro”, ha dois erros:

o Acreditar que seja possivel prever todas as possiveis agdes interativas;
e Nao saber que a validade de um plano estratégico € determinado pelas
condi¢gdes do mercado e nao pelo calendario.

Por fim, vale salientar que nao existe estratégia certa, existe estratégia que deu
certo, assim como néo existe estratégia errada, existe estratégia que deu errado. O que
existe sdo estratégias bem trabalhadas — usando todas as informagdes disponiveis — e
outras mal trabalhadas. A estratégia pode ser bem feita, mas dar errado. Para que uma
estratégia seja bem trabalhada, é deixar claro qual é o problema do estrategista. E a
definicdo do problema deve considerar prioritariamente de que maneira o estrategista
comega a trabathar.

6.4 UTILIZACAO DA ESTRATEGIA PELAS EMPRESAS

A grande concorréncia do mercado provocada principalmente pela globalizagéo,
pela evolugdo tecnolégica e, conseqilentemente, pelo alto nivel de exigéncia dos
clientes, tem provocado uma mudanga significativa nos modelos de gestdo corporativa.
Esse conjunto de fatores tem contribuido para a utilizagdo de estratégias que

consolidem vantagens competitivas reais, sustentadas e duradouras pelas empresas.
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A estratégia deve ser sempre uma opgao inteligente, econdmica e viavel. Dessa
forma, constitui-se numa importante arma para otimizar o uso dos recursos, tornar-se
altamente competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a
exploragéo das possiveis oportunidades que o ambiente possa proporcionar a empresa.

Por outro lado, o executivo deve considerar que a importancia da estratégia para
a empresa pode ser entendida mediante o pensamento do Wood apud Oliveira (ano).
Ele defendia que a empresa € como a guerra em certos aspectos; se a estratégia
adotada for correta, muitos erros taticos podem ser cometidos, € mesmo assim, a
empresa saira vitoriosa.

Segundo Oliveira (2002), a estratégia nao &, evidentemente, o Unico fator
determinante no sucesso ou fracasso da empresa. A competéncia de sua alta
administragdo é tdo importante quanto sua estratégia. A sorte, de acordo com ele, pode
ser um fator também, apesar, de freqientemente, o que as pessoas chamam de boa
sorte pode ser, na realidade, resultado de boa estratégia. Uma estratégia adequada
pode trazer extraordinarios resultados para a empresa cujo nivel geral de eficiéncia seja
apenas medio.

Entretanto, deve-se considerar o ponto que se espera alcangar e como se pode
alcanga-lo. Para isso o executivo deve ter sempre em mente a satisfacdo das
necessidades de grupos significativos que cooperam para assegurar a existéncia da
empresa. Entre eles estdo os consumidores, fornecedores, investidores, acionistas e
funcionarios.

O sucesso da empresa, portanto esta na habilidade da alta administracdo em
identificar as principais necessidades de cada um desses grupos e estabelecer
equilibrio entre eles, além de atuar com um conjunto de estratégias que permitam a
satisfacdo de cada grupo. Uma empresa pode ndo ter as estratégias explicitas, mas,
seguramente, tem um perfil estratégico, que se baseia nas diversas agdes que adota, e
na forma como define seus propésitos ou segmentos de atuagdo, bom como sua
postura estratégica perante o ambiente corporativo.

As empresas atravessam diversos processos evolutivos que correspondem a
uma sucesso de estagios cujas fases dividem-se em estruturada e empreendedora. A
primeira comega com cada novo estagio do ciclo e é nela que a empresa cresce
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explorando o negoécio definidko em um estagio anterior. O propésito € otimizar a
orientagéo estratégica basica, procurando aumentar a eficacia, eficiéncia e efetividade
da empresa.

A fase estruturada é considerada, normalmente de baixo risco, porque nela sao
feitos somente ajustes internos na empresa, visando a maior eficiéncia operacional.
Como os ajustes sdo internos, eles estio indiretamente sob controle da empresa.
Eventuais erros sdo dificeis de acontecer e podem ser corrigidos sem grandes
conseqléncias.

Ja a fase empreendedora comeg¢a quando o potencial de evolugdo do estagio
estiver esgotado e a empresa quiser continuar a evoluir, necessitando definir sua
missdo e seu negocio. Neste caso, o enfoque € mudar a orientacdo estratégica basica,
procurando aumentar a eficacia da empresa. Esta fase determina a nova orientagao
estratégica basica para a empresa e, conseqientemente, a entrada num novo estagio
de crescimento.

Esta fase é considerada de alto risco, ja que séo feitos ajustes fundamentais na
relagdo da empresa com seu ambiente a procura de maior eficacia. Como aqui os
ajustes sdo externos, nao estdo inteiramente sob controle da empresa, dependem da
aceitagao dos consumidores e reagao dos concorrentes, por exemplo. Assim, eventuais
erros sao faceis de acontecer, e as conseqiéncias, tendem a ser graves.

A lideranga para alcangar a qualidade deve ser hoje, uma das principais
preocupagdes estratégicas da empresa. E preciso conquistar o envolvimento total das
geréncias, como providéncia basica. Matos (1999) defende que esperar que o
trabalhador, em qualquer nivel hierarquico, sinta-se e aja como agente de qualidade e
renovagao, ndo pode constituir-se uma intengdo romantica, nem em treinamento formal,
cuja motivacdo esgota-se diante da primeira dificuldade, mas na formagdo de uma
cultura de qualidade na organizagdo. Isso pressupde o envolvimento, conscientizagao,
equipe e sinergia, pratica efetiva da delegagdo de autoridade, estimulo a gestédo
criativa, ao compromisso com a produtividade.

Uma ampla negociagdo de objetivos e metas significa que, nos varios escalbes,
as geréncias estdo sendo sensibilizadas, capacitadas e estimuladas a agir na busca do
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consenso. S6 assim havera efetiva identificagdo do empregado com a empresa, da qual
decorre o compromisso natural com a qualidade.

O processo de estabelecimento e implementacdo das estratégias empresariais
representa um dos aspectos mais importantes que os executivos da alta administragao
das empresas tém a enfrentar e, espera-se que o processo seja desenvolvido da
melhor maneira possivel, resultando numa otimizagao dos resultados da empresa. De
acordo com Oliveira (2002), este processo deve passar pelas seguintes fases:

e Formulagao das estratégias empresariais;

o Estabelecimento das estratégias empresariais alternativas;

e Escolha das estratégias empresariais;

¢ Implementagao das estratégias empresariais;

e Controle, avaliagao e acompanhamento das estratégias empresariais.

Verifica-se que esta base de sustentacdo é representada pela visdo que
considera as aspiragdes, os desejos e a ideologia basica da empresa, bem como por
um diagnéstico estratégico, corresponde a uma analise interna da empresa e do
ambiente empresarial. Esses aspectos devem constar na missdao da empresa e
propiciar o delineamento dos cenarios estratégicos, cuja analise integrada permite a
identificagdo dos objetivos da empresa. A partir deste ponto, as estratégias

empresariais podem ser formuladas.

6.5 FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Para a formulagcdo de estratégias, devem-se considerar, inicialmente, trés

aspectos, de acordo com Oliveira (2002):

e A empresa, com seus recursos, seus pontos fracos, fortes e
neutros, bem como sua missdo, propésitos, postura estratégica,
objetivos, desafios e politicas;

e O ambiente, em sua constante mutagdo, com suas oportunidades
e ameagas;

20

»



e A integracdo entre a empresa e seu ambiente, visando a methor
adequagdo possivel. Neste aspecto, inserem-se a amplitude e a
abordagem da visédo dos executivos da empresa.

Quanto ao mercado da empresa, pode-se considerar a identificagdo de quem
sd0 seus clientes; quem sao os clientes dos concorrentes; como 0s clientes escolhem
os fornecedores de produtos e servicos; o que os clientes procuram; quais
necessidades os clientes querem satisfeitas por meio dos produtos e servigos; de que
outras formas podem ser satisfeitas as necessidades desses clientes qual o tamanho
do mercado; onde se localiza como se alterara com o tempo; como pode ser modificado
com suas estratégias ou estratégias dos concorrentes; como as mudangas podem ser
conduzidas ou previstas; como pode o mercado ser segmentado; como o cliente esta
disposto a pagar; por quais caracteristicas o comprador do produto ou servigo é
também o consumidor final e quais os canais de distribuigao o cliente prefere.

Quanto a concorréncia, o executivo pode considerar com quem a empresa
compete agora e quem pode tornar-se concorrente no futuro como seus concorrentes
definem seus negdécios; como eles vém o cliente; por que o cliente escolhe os produtos
e servicos de seus concorrentes € ndo 0s seus quais os concorrentes de maior
sucesso, 0s mais ameagadores, 0s mais vulneraveis e por qué; até que ponto os
concorrentes estdo engajados no negécio; quais os recursos que dispdem; como
estabelecem suas estratégias; quais sdo elas e quais estratégias a empresa deve tomar
para influenciar na estratégia do concorrente.

Quanto ao ambiente econdmico, social e politico, o executivo pode considerar a
analise de quais regulamentos a empresa obedece; quais sdo as areas suscetiveis de
regulamentagdo como podem as tentativas de regulamentacdo ser apoiadas ou
desafiadas quais os indices e as tendéncias de crescimento econdmico qual é a taxa de
crescimento da populagdo e suas tendéncias de evolugdo; como se comportam os
indicadores da mao-de-obra como pode ser caracterizada a forga de trabalho; se a
empresa esta operando acima ou abaixo da capacidade e que barreiras de entrada e
saida existem.

21



O desenvolvimento de uma estratégia deve remontar ao processo de uma
andlise do objetivo empresarial e incorporar ao processo a maxima aplicagao de
imaginagdo e criatividade. Grande atengdo deve ser dada ao problema para o qual se
formulou a estratégia e a criagdo e exploragdo das alternativas, pois o desenvolvimento
de alternativas e estratégias que tenham o maximo valor € uma tarefa que depende

muito da criatividade.
Mintzberg (1987, p.72) aponta as seguintes caracteristicas da formulagdo de

estratégia:

e A estratégia evolui e muda com o tempo, a medida que os
executivos da alta administragdo tomam as decisdes significativas para
seu futuro, langando novas luzes sobre o horizonte estratégico da
empresa;

e A estratégia resulta de dois tipos diferentes de atividades
inteligentes: algumas decisbes estratégicas sd3o motivadas por
problemas impostos aos executivos, enquanto outras resultam da busca
ativa em diregdo a novas oportunidades. No primeiro caso, ocorrem
estratégias de solugdo de problemas e no segundo, estratégias de
procura de novas alternativas;

e Como ndo é possivel prever, com clareza, quando os problemas e
as oportunidades surgirdo, torna-se extremamente dificil integrar
diferentes decisdes estratégicas em uma Unica estratégia explicita e
compreensiva,

s O executivo alterna-se entre a procura de oportunidades e a
resolugdo de problemas; entretanto, o primeiro aspecto ocorre com
pouca freqiiéncia, e sempre que o executivo aproveita eficazmente
oportunidades relevantes, sua visdo de estratégia empresarial torna-se
cada vez mais realista.

Por outro lado, para Keeney (1994), a complexidade das estratégias esta
relacionada aos seguintes pontos:
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¢ Existéncia de multiplos objetivos hierarquizados e diferenciados na
empresa; -

o Existéncia de objetivos intangiveis;

e Horizonte de tempo correlacionado as decisbes estratégicas muito
longo;

e Influéncia de diferentes grupos da empresa, com atitudes e valores
diferenciados;

e Incidéncia de riscos e incertezas;

e Aspecto interdisciplinar, que envolve grande variedade de
assuntos;

o  Existéncia de varios tomadores de deciséo;

e  Existéncia de julgamento de valor.

A esséncia da formulagdo de estratégias empresariais consiste, portanto, em
lidar com a concorréncia. Assim, o executivo deve conhecer as forgas que controlam a
concorréncia na industria ou setor de atuagcdo da empresa.

Porter considera que as condigbes de concorréncia em uma industria ou setor de
atuacao dependem de cinco forgas basicas ameaga de novos participantes da industria,
poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameacga de
produtos ou servigos substitutivos, bem como as manobras para conseguir uma posi¢ao
entre os atuais concorrentes (representada pela forca que a empresa impulsiona contra
as outras quatro forgas consideradas). A poténcia conjunta das cinco forgas determina
o potencial maximo de lucro de um setor industrial.

A formulacdo de estratégias empresariais deve, necessariamente, ser baseada
num inventario dos recursos disponiveis, no planejamento de sua utilizagdo em caso de
implantacdo da estratégia e na especificagdo dos recursos ndo disponiveis
internamente que precisam ser adquiridos no ambientes. Uma estratégia, para ser
considerada viavel, deve ser consistente com 0s recursos disponiveis, ajustavel as
modificagbes do ambiente empresarial e adequada, em termos de consecugido dos
objetivos propostos pela empresa.

23



6.6 O QUE E ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Administragao estratégica, segundo Peter Wright, Mark J. Kroll e John Parnell
(2000) é um termo amplo, que abrange ndo somente a administragdo dos estagios ja
identificados, mas também os estagios iniciais de determinagdo da missdo e os
objetivos da organizagdo no contexto de seus ambientes externo e interno. Desse
modo, administragdo estratégica pode ser vista como uma série de passos em que a
alta administragdo deve realizar as tarefas a seguir:

1. analisar oportunidades e ameagas ou limitagdbes que existem no
ambiente externo;

2. analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

3. estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

4. formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negécio e no nivel funcional) que permitam a organizagdo combinar os
pontos fortes e fracos da organizagdo com as oportunidades e ameagas
do ambiente;

5. implementar as estratégias; e

6. realizar atividades de controle estratégico passa assegurar que 0s
objetivos gerais da organizagéo sejam atingidos.

Cada estagio do processo de administragado estratégica deve ser considerado em
conjungao com os demais porque uma mudanga em um ponto qualquer afetara outros
estagios do processo.

Em sentido mais amplo, Peter Wright, Mark J. Kroll e John Parnell (2000)
defendem que administragdo estratégica consiste em decisées e agdes administrativas
que auxiliam a assegurar que a organizagao formula e mantém adaptagoes benéficas
com seu ambiente. Desse modo, os administradores estratégicos avaliam suas
empresas derivando pontos fortes e fracos. Manter um ajuste compativel entre o
negocio e seu ambiente é necessario para a viabilidade competitiva. Como tanto o
ambiente quanto a organizagdo modificam-se com a passagem do tempo, esse
processo constitui um interesse constante para a administragao.
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Administracao estratégica € um processo continuo. Uma vez que a estratégia
seja implementada, geralmente irda requerer modificagdes, conforme as condigles
ambientais ou organizacionais se modifiquem. Como essas mudangas sao
freqlientemente dificeis, ou mesmo impossiveis de se prever, uma estratégia pode, com
o passar do tempo, ser tdo modificada que lembre apenas de relance a estratégia
organizacional inicialmente pretendida. A estratégia realizada é o resultado de eventos
ndo previstos externos ou internos, que requerem modificagbes na estratégia
pretendida pela organizagdo. Assim as estratégias precisam ser examinadas

continuamente a luz de situagdes que se modificam.

6.7 OS LIMITES DA ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Apesar dos muitos estudos sobre planejamento e administragcdo estratégica, a
despeito de tipologias elaboradas pelos diversos pesquisadores do assunto, resta-nos
ainda estabelecer os limites da estratégia, o que sé pode ser feito a partir da
interpretacéo do que entendemos por estratégia, considerando seu campo de atuagéo.

Ordenadas em uma seqiliéncia as partes que compdem o trabalho de estratégia,
podemos obter um grupo de temas principais que sdo de fundamental importancia para
o futuro sucesso das organizagdes. A intervengdo nesses temas pode ser isolada do
todo estratégico, porém a proposta é de uma visao estratégica na qual o sistema passa
a ter uma influéncia sinérgica. Assim, se falarmos em conflito ou em desenvolvimento
organizacional, pode parecer estranho que sejam colocados como subsistemas do todo
estratégico. O mesmo pode ocorrer quando se propde que administragdo de projetos
seja um subsistema Todavia, € necessario notar que se os conflitos adquiriram um
carater negativo e um entrave organizacional — como por exemplo, dois sécios que nao
se entendem e tém partes iguais de um negécio - , enquanto perdurarem n&o sera
possivel o trabalho estratégico.

No caso do desenvolvimento organizacional, de acordo com Gaj (1987), muitas
empresas iniciam processos desse tipo de desenvolvimento como formas de
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. Torna-se dificil elaborar um

25



plano de desenvolvimento organizacional quando ndo se analisa a turbuléncia
ambiental e a estratégia existente, a fim de detectar reais necessidades de adequar
capacitagao.

Com relagdo a administragdo de projetos, a sua importincia transcende
aparentemente os limites da estratégia; porém, o que sao projetos se nao uma
decorréncia de decisdes estratégicas? O tratamento de projetos como algo isolado e
independente tem conduzido a inviabilidade de um grande numero de
empreendimentos, com riscos acima do suportavel, e ao fechamento de muitas

organizagoes.

6.8 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico da organizacdo deve ser entendido como um
processo cujo objetivo final € o de dota-la de um instrumento de gestédo estratégica —
plano estratégico — de longo prazo, que, por sua vez, representa a sumuia do conceito
estratégico da empresa, servindo de orientagdo para a definicdo e o desenvolvimento
dos planos e programas de curto e médio prazos, bem como permitindo a convergéncia
de objetivos comuns.

O plano estratégico caracteriza a organizagdo em termos do que sera e como
pretende que as coisas acontegam, necessitando, porém, de comunicagéo e
compartilhamento dessas diretrizes em todos os niveis organizacionais e funcionais da
organizacao sob estudo. A partir do plano estratégico delineado, sugere-se que sejam
desenvolvidos outros planos operacionais pertinentes a cada area funcional da

organizagéo, como:

¢ Plano econémico-financeiro;

e Plano do orgamento anual;

e Plano diretor de automacao;

¢ Plano de desenvolvimento de recursos humanos.
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Para se tornar um instrumento de gestao efetivo e flexivel, o plano estratégico
deve considerar o delineamento de cenarios, que assegurem o eficaz planejamento e o
posterior monitoramento das agdes estratégicas da organizagdo. Com seu uso, o gestor
pode controlar o alcance dos objetivos estratégicos e, portanto, alterar suas agdes
estratégicas em face do cenario que estiver predominando.

Caso o cenario mais provavel nao esteja acontecendo, e sim prevalecendo o
cenario otimista ou pessimista, a organizagao pode, respectivamente, modificar suas
estratégias de modo a se beneficiar desse cenario ou direcionar suas agdes no sentido
de minimizar as dificuldades apresentadas.

O planejamento estratégico em uma organizagdo, qualquer que seja o setor
econdmico ao qual ela pertenga, deve ser encarado como um processo, permanente e
dindmico, e ndao como uma fase estanque cujo produto final seja um relatério ou algo
finito.

O plano estratégico, em sua fase de implementagdo organizacional, sofre
influéncia dos componentes de gestdo ambiental e de desenvolvimento organizacional,
tais como estratégia institucional; estrutura e cultura organizacional; recursos humanos;
processos sistémicos e tecnologias de informagao.

A implementagdo de um plano estratégico deve ocorrer de forma integrada ao
equacionamento destes elementos de influéncia e que evidenciam que:

e A mudanga é uma atividade critica;

¢ O contexto institucional deve determinar o conjunto de solugdes possiveis;

s As questdes tratadas sao de natureza estratégica;

e Ha necessidade de realinhamento das tecnologias da informagao e sistemas /

software em fungdo da hierarquizagéo e redefinicdo dos processos sistémicos.

A tal constatagao acrescenta-se o fato de que ndo ha uma Unica solugao para as
necessidades de tecnologias da informagao em uma determinada organizagdo, assim
como nao existe um Unico caminho para a construgao de sistemas de informagao ou de
software flexiveis e poderosos.
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Para efeito de um adequado controle da execugdo do plano estratégico, a alta
administragdo da organizagdo, com a existéncia ou ndo de um plano diretor de
automacao (ou plano diretor de informatica), deve observar, de forma permanente:

O cumprimento dos objetivos e da filosofia, previstos para cada projeto de

sistema / tecnologia da informagao;

e O desenvolvimento dos projetos de sistemas / tecnologias da informagéo, de
acordo com as prioridades estabelecidas;

e Os cronogramas estabelecidos;

e O monitoramento dos gastos, analisando-os com as estimativas e as verbas
orgadas.

O controle dos desvios esta entre o previsto no plano e o ocorrido na pratica é
fator de vital importancia para o alcance dos objetivos e metas planejadas, assegurando
a perfeita alocagdo de recursos, o alcance dos prazos estabelecidos, a avaliagdao do
desenvolvimento de sistemas e outros aspectos relacionados a implementagdo de
tecnologias de informag¢éo no ambito da empresa.

6.8 GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica surgiu a partir da necessidade de superar um dos principais
problemas apresentados pelo planejamento estratégico: o de sua implementagao. Entre
as causas apontadas para essa ocorréncia, estava sua dissociagdo da realidade
organizacional. A utilizagdo de consultores externos para a elaboragao do planejamento
isentava os executivos das empresas da responsabilidade de sua aplicagao; a criagao
das unidades estratégicas de negoécios retirava as decisées estratégicas do nivel
diretivo, colocando-a nas maos dos gerentes.

Assim, a gestdao estratégica procura reunir planejamento estratégico e
administragdo em um Unico processo. Assegura as mudang¢as organizacionais
necessarias para sua implementagéo e a participa¢ao dos varios niveis organizacionais
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envolvidos em seu processo decisério. Corresponde, portanto, ao conjunto de
atividades planejadas e intencionais, estratégicas e organizacionais, que visa integrar a
capacidade interna ao ambiente externo.

Para Gluck et al (1981), uma empresa administrada estrategicamente seria

desenvolvida por meios dos seguintes mecanismos:

° Um esquema de planejamento, para permear toda a organizagao e
tornar mais facil a tomada de decisdes e a alocacéo de recursos;

o Um processo de planejamento para estimular o raciocinio e a
criatividade empresarial;

e Um sistema de valores, para reforgar o envolvimento efetivo dos

gerentes, comprometendo-os com a estratégia da organizagéao.

Assim, a gestdo estratégica alia o planejamento estratégico com a tomada de
decisdo em todos os niveis da organizagdo. Sendo assim, uma empresa administrada
estrategicamente pode dispor seu processo de planejamento em até cinco niveis, que

podem ser assim detalhados:

e Produto/mercado: € o nivel basico no qual o planejamento de produto, precgo,
venda e servigo ocorre;

e De unidade empresarial: € aplicado em um nivel no qual setores de atividade
amplamente independentes controlam sua propria posicdo de mercado e sua
estrutura de custo;

e De recursos em comum: sao os recursos que podem ser utilizados em todas as
unidades para se obterem economias de escala;

e De interesses em comum: sdo estratégias concebidas em comum para serem
utilizadas por varias unidades empresariais;

e No nivel empresarial: sdao tendéncias detectadas no nivel superior ao dos
planejadores das unidades empresariais ai se da a fixagcdo dos objetivos e a
mobilizagao de recursos humanos e financeiros de toda a empresa.

29



Diante das dificuldades de institucionalizar o processo, as organizagtes
administradas estrategicamente desafiam e estimulam a capacidade intelectual dos
envolvidos por meio dos seguintes procedimentos: énfase na competitividade; foco;
negociacao dos objetivos; e exigéncia de discernimento estratégico.

Recentemente, uma série de autores tem procurado estabelecer contornos mais
nitidos para a interagdo da organizagdo com seu ambiente. Destacam-se entre algumas
dessas contribuicdes, a chamada estrutura dos 7-S proposta por Waterman, Peters e
Philips (1986) e, mais recentemente, a chamada arquitetura estratégica proposta por
Hamel e Prahalad (1995).

Enquanto a primeira abordagem procura enfocar a organizagdo em seus
aspectos mais significativos, a segunda procura construir uma ponte entre seu presente
e seu futuro. Ambas as abordagens sado importantes. Algumas organizagdes estao na
sociedade do conhecimento, enquanto outras estdo, ainda, no setor de transformagéao
tipicos da chamada sociedade industrial. Cada uma demanda uma concepgao diferente
de gestdo estratégica, mantendo-se em comum seus aspectos considerados mais
universais.
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7. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho pode ser classificado como uma pesquisa do tipo
exploratério-descritivo, pois se preocupou com as caracteristicas dos fendémenos
estudados e ndo com as causas da ocorréncia dos mesmos. O propoésito foi concentrar
conhecimentos que descrevessem os aspectos da populagdo, analisando a distribuigao
de determinadas caracteristicas ou atributos.

Quanto aos objetivos a pesquisa é de carater exploratério, onde tem a forma de
ampliar o conhecimento sobre determinado problema de pesquisa em perspectiva.

Segundo Mattar (2001) a pesquisa exploratéria pode ser utilizada para
familiarizar e elevar o conhecimento, auxiliar a desenvolver a formulagdo mais precisa
do problema de pesquisa, acumular informag¢des disponiveis relacionadas a um
problema de pesquisa conclusiva, ajudar no desenvolvimento de hipéteses e questbes
de pesquisas relevantes, auxiliar na determinagao de variaveis relevantes, clarificarem
conceitos, ajudar no delineamento do projeto final de pesquisa, verificar se pesquisas
semelhantes ja foram realizadas, quais os métodos utilizados e recursos obtidos e
estabelecer prioridades para pesquisas futuras.

Para Gil (1989) pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar viséo geral, de tipo aproximativo, a cerca de determinado fato. Este tipo de
pesquisa € realizado especialmente quando o tema escolhido € pouco explorado e
torna-se dificil sobre ele formular hipéteses precisa e operacionais.

O presente trabalho foi conduzido a partir de um estudo de caso feito na Letra A
Comunicaggo. E através do estudo de caso aonde se busca aprender a totalidade de
uma situagdo em um contexto particular, como afirma Yin (apud, Roesch,1999. p.155) o
estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto.
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7.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos desta pesquisa foram as colaboradoras e sécias da Letra A

Comunicagéo, totalizando quatro pessoas.

7.3 COLETA DE DADOS

Os dados coletados sdo de dois tipos: primarios e secundarios. Os dados
primarios sdo aqueles obtidos a partir de informagdes das préprias organizagdes
estudadas, ao passo que os dados secundarios provém de outras fontes, ja tendo sido
pesquisadas e analisadas.

Segundo Lakatos e Marconi (1999) a pesquisa bibliografica abrange toda a
bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde publicagdes
avulsas, boletins, jornais revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, documentos
audiovisuais, etc.

Foi adotado para a coleta dos dados primarios, o questionario. O questionario é
constituido de uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a
preseng¢a do pesquisador. Ja o formulario deve seguir um roteiro de perguntas
enunciadas pelo entrevistador e preenchidas por ele com as respostas do pesquisado.
(LAKATOS e MARCONI, 1991)

7.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para Gessler (1989, p.27) os tipos de pesquisas dependem dos objetivos do
estudo e da natureza do problema. Sendo o objeto de estudo dessa pesquisa o
planejamento estratégico da Letra A Comunicagdo a pesquisa de carater qualitativa,
pareceu ser a mais adequada para viabilizar esta proposta de investigagao.

O aspecto qualitativo foi essencial ao presente trabalho, tendo sido identificadas
todas as diferentes percepgbes dos sujeitos da pesquisa acerca das questbes
apresentadas pelos questionarios.
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8. RESULTADOS DO TRABALHO

Este capitulo apresenta a coleta das informagdes de campo, comparando com as
idéias dos autores e analise critica da pesquisadora.

Para facilitar o entendimento dos leitores, a analise foi desmembrada em 3 (trés)
partes, vinculadas diretamente aos objetivos especificos.

8.1 IDENTIFICAGAO DOS PONTOS FORTES, FRACOS, OPORTUNIDADES E
AMEAGCAS PARA A EMPRESA

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a administragdo estratégica
abrange a determinagdo da missdo e os objetivos da organizagao no contexto de seus
ambientes externo e interno. Desse modo, a administragdo estratégica pode ser vista
como uma série de passos em que a alta administragdo deve realizar, baseados na
analise das oportunidades e ameagas ou limitagdes que existem no ambiente externo e
dos pontos fortes e fracos de seu ambiente interno.

Assim sendo, quanto aos pontos fortes da agéncia Letra A Comunicagdo, foi
possivel identificar que 0 nome das sécias é consolidado no mercado, o que resulta em
credibilidade para a empresa; o atendimento aos clientes €, na maioria dos casos,
realizado pelas sécias, 0 que gera seriedade; ao adquirir um novo cliente, esforgos sédo
unidos internamente em favor de um trabalho de qualidade; a empresa dispdoe de
talentos diferenciados no mercado e, quando necessario, servigos sao terceirizados
para atender &s demandas extras.

Sobre os pontos fracos, a pesquisa verificou que a agéncia peca com a falta de
foco para identificar e aproveitar boas oportunidades de captar novos clientes; ha
caréncia de a¢bes especificas com este objetivo; outra deficiéncia é a dificuldades em
controlar as finangas e a administragao geral da empresa: as sécias exercem todas as
atividades, desde a administragédo até a execugao final do servigo, o que compromete o
resultado final do trabalho; a empresa néo dispde de capital de giro que dé seguranga
para eventuais momentos de crise financeira, o que gera instabilidade em determinadas
situagdes; ndo ha departamentos definidos na empresa. Todos fazem tudo, o que em
alguns momentos gera confuséo.
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Ainda sob o aspecto negativo, agora bordando as ameagas, tem sido comum, no
mercado, o surgimento de muitos concorrentes — pessoa fisica e até juridica — que
cobram abaixo do valor de mercado; isso pde em risco a conquista de determinados
clientes, que valorizam o baixo prego em detrimento de um bom servigo prestado a um
investimento mais elevado. Além disso, alguns concorrentes com o mesmo perfil do da
Letra A estdo crescendo mais e conquistando grandes clientes.

No que diz respeito ao aspecto das oportunidades identificadas, ha, no mercado,
grande demanda para o trabalho de comunicagdo corporativa, tanto na iniciativa
privada, quanto no poder publico. Além disso, muitos empresarios ndo sabem o que é
comunicagdo corporativa nem a importancia do servigco para sua empresa. Isso
favorece a abertura de mercado. A favor da Letra A também tem outra oportunidade: os
clientes satisfeitos com o trabalho prestado pela agéncia, tendem a indica-la para
possiveis novos clientes.

Segundo Pereira (2002), o planejamento estratégico possibilita 0 comportamento
sinérgico das areas funcionais da organizagéo, permitindo a obtengdo de melhores
resultados operacionais; orienta e agiliza o processo decisério, possibilitando a
organizacido manter maior interagdo com 0 ambiente; também aumenta o nivel de
interacao entre os individuos da organizagéo através da concentragdo de esforgos para

um fim comum.

8.2 DEFINIR OBJETIVOS E METAS

Somente apés a ponderagdo dos resultados de uma analise ambiental completa,
os administradores s&o capazes de formular objetivos compativeis uns com os outros e
consistentes com a missdo. Os objetivos organizacionais reduzem o enfoque para alvos
mais especificos e dentro de um intervalo de tempo definido. Os objetivos refletem a
missdo organizacional e sdo importantes porque os administradores podem usa-los
como auxilio na tomada de decisdo e como guias para aumentar a eficiéncia da
organizagdo e conduzir avaliagdes de desempenho. Os objetivos organizacionais
devem ser: flexiveis, atingiveis, especificos, mensuraveis, consistentes a longo e curto
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prazo. Os objetivos tém escopos mais especificos do que missao e sdo projetados para
ajudar na montagem de planos operacionais e levar a cabo a estratégica.

Os objetivos gerais sao para Tavares (2000, p.362) “alvos que deverao ser
conquistados para transformar a visdo em realidade, por meio da canalizagdo de
esforgos e recursos ao longo de periodos de tempo predefinidos”. Os objetivos gerais
abrangem a organizagao como um todo; sua estipulacdo é tarefa da alta administragao.
Os objetivos requerem uma dindmica entre as dimensdes externa e interna de uma
organizagao contemplando: consumidores, cliente ou usuario, parcerias, comunidade e
meio ambiente, inovagdo e aprendizagem, pessoas, finangas e produgdo.As fungdes
dos objetivos delineadas por Tavares (2000, p.364) “é posicionar a organizagao,
orientar a agao, definir o ritmo dos negécios, motivar pessoas, facilitar a avaliagdo do
desempenho e incorporar intuicdo e racionalidade”. De acordo com Kotler (1998) a
empresa pode desenvolver metas especificas de planejamento para um determinado
periodo apés ter definido sua missdao e examinado seus ambientes externo e interno.
Os objetivos devem ser transformados em metas mensuraveis para facilitar o
planejamento.

Assim, a definicdo dos objetivos de curto e médio prazos para a agéncia Letra A
Comunicagao esta diretamente ligada a conquista de novos clientes fixos e a uma
melhor estruturagao administrativa para que a empresa cresga de forma sustentavel e
equilibrada dentro do nicho de mercado em que a mesma atua. Para tanto, uma das
primeiras providéncias recomendadas é a contratagcdo de uma consultoria empresarial
que oriente esse crescimento e a prioridade dos investimentos, para que metas como a
compra de uma sede propria, a contratagdo de novos funcionarios e a setorizagéo da

empresa tornem-se concretas.
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8.3 DESENVOLVER O PLANO DE AGAO

Planejamento Estratégico da Letra A Comunicacao

Missao Organizacional

Prestar o melhor servico em comunicagédo corporativa, oferecendo atendimento e

produtos diferenciados, levando o cliente a se destacar no mercado em que atua.

Objetivos

De curto prazo:

e Elaborar estratégias para prospectar mais clientes fixos;

¢ Investir permanentemente em conhecimento, tanto em beneficio das sécias,
quanto dos colaboradores;

¢ Consolidar cada vez mais a imagem da Letra A Comunicag¢do no mercado;

¢ Manter-se atualizadas em relagdo aos novos processos e estratégias de trabalho
do mercado;

De longo prazo:

e Comprar sede propria;

e Ampliar nimero de clientes e, conseqiientemente, de funcionarios.
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Diagnéstico Estratégico
Analise do ambiente externo:

Ambiente externo no entendimento de Bateman e Snell (1998, p.70) é “todas as
forcas relevantes além dos limites da empresa”. Esses autores referem-se que
relevantes, nesse caso, sdo os fatores que os administradores devem prestar ateng¢ao
para que a organizagao possa operar eficazmente e sobreviver. Muitos desses fatores
sdo incontrolaveis pela organizagdo, mas nem por isso ela pode ficar desatenta para os
seus efeitos; os administradores devem acompanhar e lidar sempre com esses
acontecimentos.

Segundo Chiavenato (2000, p.71), “o ambiente representa todo o
universo que envolve externamente uma empresa; € tudo aquilo que
esta fora da empresa. O ambiente € a prépria sociedade maior,
constituida de outras empresas, organizagdes, outros grupos sociais”.
O ambiente geral no qual a empresa esta inserida “é constituido de um
conjunto amplo e complexo de condicbes e fatores externos que
envolvem e influencia difusamente todas as empresas”.

1. Oportunidades:

e Ha, no mercado, grande demanda para o trabalho de comunicagao corporativa,
tanto na iniciativa privada, quanto no poder publico;

¢ Muitos empresarios ndo sabem o que é comunicagao corporativa nem a importancia
do servi¢o para sua empresa. Isso favorece a abertura de mercado;

¢ Os clientes satisfeitos com o trabalho prestado pela Letra A Comunicagao tendem a

indica-la para possiveis novos clientes.

2. Ameacas:

e Surgimento de muitos concorrentes — pessoa fisica e até juridica — que cobram
abaixo do valor de mercado;
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¢ Alguns concorrentes com o mesmo perfil do da Letra A estao crescendo mais e
conquistando grandes clientes;

¢ Resisténcia de alguns jornalistas e veiculos para divulgar determinadas informagdes
ou materiais de clientes da Letra A.

Andlise do ambiente interno:

O ambiente interno & o nivel organizacional que esta dentro da propria
organizagdo e tem implicagdo imediata sobre a sua administragido. S&o aspectos
importantes desse ambiente: pessoal, marketing, produgdo e organizacionais (Certo e
Peter, 1993). A anélise interna feita na empresa é feita visando os pontos fortes e
fracos das principais areas a serem avaliadas. As boas estratégias corporativas e
competitivas sdo construidas com base no conhecimento das for¢as e fraquezas da
organizagdo e as estratégias também precisam ser construidas sobre os pontos
internos fortes, evitando-se apoiar em pontos fracos.

Conforme Chiavenato (2000a) a andlise organizacional deve levar em conta
aspectos internos da empresa, referentes as suas forgas e as suas franquezas, tais
como: a missao e visdo organizacional, os objetivos empresariais e sua hierarquia de
importancia; os recursos empresariais disponiveis, (financeiros, fisicos ou materiais,
humanos, mercadolégicos e administrativos); a estrutura organizacional e suas
caracteristicas; a tecnologia utilizada pela empresa; as pessoas, suas habilidades,
talentos, capacidades e aptidoes; o estilo de administragdo, envolvendo a cultura
organizacional, o clima organizacional, o estilo de lideran¢a e demais aspectos internos.
Para Kotler (1998) é necessério que a empresa avalie periodicamente as forgas e
fraquezas de cada negécio a fim de aproveitar bem as oportunidades, destacando a
importancia de avaliar-se os relacionamentos interdepartamentais como parte da

auditoria ambiental interna.

1. Pontos fortes:

e O nome das sécias € consolidado no mercado;
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O atendimento aos clientes é realizado pelas sécias, o que gera seriedade e
credibilidade;

O servico prestado pela Letra A é respeitado pelos clientes;

Ao adquirir um novo cliente, esforcos sao unidos em favor de um trabalho de
qualidade;

A empresa dispde de mao de obra de boa qualidade;

2. Pontos fracos:

Falta de atencdao em identificar e aproveitar boas oportunidades para captar clientes;
Dificuldades em controlar as finan¢as e a administragao da empresa;

A empresa nao dispde de capital de giro que dé seguranga para momentos de crise
financeira, o que gera instabilidade em determinadas situagdes.

Nao ha departamentos definidos na empresa. Todos fazem tudo, o que em alguns
momentos, essa metodologia de trabalho gera confusao em sua logistica.
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9. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes e recomendagdes
que parecem importantes diante da necessidade da elaboracdo de um planejamento
estratégico para a agéncia Letra A Comunicacao.

Este estudo procurou analisar o perfil da agéncia e seu potencial de crescimento
no mercado em que atua, o da comunicagao corporativa, segmento que registra franco
crescimento no Rio Grande do Norte.

Os resultados da pesquisa apontam para as seguintes conclusées:

A agéncia Letra A Comunicagdo apresenta pontos fortes importantes que
garantem uma boa atuagédo da empresa no mercado, como o fato do nome das sécias
ser consolidado no mercado e o atendimento aos clientes ser realizado de forma
personalizada, o que favorece o respeito em relagdo ao servigo prestado. Esse fator
contribui de forma decisiva para que a Letra A Comunicagao seja reconhecida como
uma empresa séria e comprometida por todo o mercado.

Por outro lado, pontos fracos, como a falta de atengdo em identificar e aproveitar
boas oportunidades para captar clientes, faz com que a empresa corra o risco de perder
espago para a concorréncia que esteja mais atenta a prospecgdo de clientes. Mas
como ha, no mercado, grande demanda para o trabalho de comunicagao corporativa -
tanto na iniciativa privada quanto no poder publico, a agéncia tem nessa oportunidade,
boa chance de crescimento. Para tanto, pode desenvolver algumas agbes para a
prospecg¢do de clientes, entre elas, a realizagdo de visitas e o0 envio de mala direta a
potenciais interessados no servigo. Essa abordagem pode e deve ter carater didatico,
uma vez que muitos empresarios e gestores ndo sabem o que é comunicagio
corporativa nem a importancia do servigo para sua empresa. Uma vez que tém a
oportunidade de tomar conhecimento a respeito do assunto por uma empresa que
presta essa assessoria com profissionalismo, tende a ter interesse em contrata-la, se
nao de imediato, pelo menos em curto ou médio prazo. E, como entre as oportunidades
identificadas, os clientes satisfeitos com o trabalho prestado pela Letra A Comunicagéo
sdo predispostos a indica-la para possiveis novos clientes, com essa estratégia, a
agéncia tera boas chances de crescer ainda mais.
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Em paralelo, a empresa necessita organizar o setor financeiro, arejando as
contas, verificando a possibilidade de cortar custos fixos, realizar investimentos e
contratar pessoal para determinadas tarefas. A assessoria de uma consultoria na area
de gestdo empresarial ajudara sobremaneira na busca pelo cumprimento deste
objetivo. Este servigo, ao contrario do que muita gente pensa, nao é exclusividade de
grandes empresas. Empresas pequenas que vislumbram crescer devem considerar
seriamente esta possibilidade para que possam ocupar papel maior do que o que
desempenham no mercado, sé que de uma forma mais organizada e sustentavel.

Como o Plano Estratégico € uma ferramenta viva e deve estar em constante
modificagdo em fungdo do movimento do mercado, com este ndo deve ser diferente.
Assim, é recomendavel que a gestdo da empresa junto com seus colaboradores,
estejam sempre atentos aos objetivos e metas propostos, seu cumprimento, as
mudangas que certamente acontecerao e as necessarias adaptagdes nesta importante
ferramenta de trabalho para que ela seja freqiientemente utilizada rumo ao crescimento

equilibrado da Letra A Comunicacao.
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