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RESUMO

Com o advento da globalizagdo e abertura de novos mercados as empresas
encontram-se diante de uma concorréncia cada vez mais acirrada. Se de um lado
estdo os acionistas que querem o lucro do outro estdo os consumidores que pleiteiam
produtos e servicos com mais qualidade e menor preco e, ainda, que sejam de fontes
sustentaveis. Enfrentar este cenério, e ainda, conquistar a longevidade de uma
organizagdo com resultados positivos, requer dos gestores um planejamento para
amenizar os riscos decorrentes desta nova realidade. Sendo assim, a proposta deste
estudo € descrever como a arquitetura estratégica, o planejamento estratégico e
ferramentas como a analise SWOT e o BSC ajudardo a guiar as organiza¢des rumo
ao futuro com sucesso. A metodologia utilizada nesta pesquisa € descritiva, com
procedimentos bibliograficos. Com isso, conclui-se que a arquitetura estratégica € o
vinculo entre o presente e a perpetuidade da organizacao.

Palavras-Chave: Arquitetura estratégica. Planejamento estratégico. Analise SWOT.
BSC.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo aborda-se o tema e o problema do estudo que visam
demonstrar a importancia da arquitetura estratégica para a perpetuidade das
organizagbes. Apresenta-se 0s objetivos da pesquisa, tanto o geral quanto 0s
especificos. Também, descreve-se a justificativa de se fazer este estudo sobre a
importancia da continuidade das empresas para a sociedade.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Com a globalizacdo as organiza¢des enfrentam maior concorréncia, pois a
sociedade passou a exigir produtos e servicos de qualidade e com baixo preco e,
ainda, que estes sejam de fontes sustentaveis. Nesse contexto, as empresas
precisam estar preparadas para esta nova realidade empresarial, visando néo perder
espagco no mercado para que possam se perpetuar. Para evitar que iSso ocorra, €
necessario que os gestores busquem alternativas estratégicas com o objetivo de
sanar deficiéncias, superar 0s concorrentes e obter bons resultados, além de
apresentarem beneficios também para a sociedade.

Nesse sentido, faz-se necessario que as organizagcdes conhecam o
ambiente onde estdo inseridas para antever o que 0 mercado quer e necessita e,
assim, alcancar o resultado desejado. Para isso, as empresas precisam definir o rumo
gue querem tomar e se estruturarem estrategicamente de modo que possam encarar
0s novos desafios, caso contrario ndo terdo capacidade para enfrentar a nova
realidade mercadoldgica e a tendéncia é desaparecer.

Sendo assim, a arquitetura estratégica € um meio que consiste em
imaginar o futuro da organizacdo no longo prazo. Para que o sonho se concretize
deve haver um planejamento de acdes no presente para minimizar 0S riSCoS
existentes e ganhar vantagem competitiva, visando obter bons lucros, além de criar
um ambiente sustentavel.

Portanto, o conhecimento por parte dos gestores das ferramentas de
gestdo que proporcionardo suporte para implementar as estratégias necessarias para

garantir a sobrevivéncia corporativa € fundamental.
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Diante do exposto, chega-se a seguinte indagacéo: Qual a importancia da
arquitetura estratégica para a perpetuidade das empresas?

1.2 OBJETIVOS

Nessa secdo serdo demonstrados o objetivo geral e os objetivos
especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo consiste em demonstrar a importancia da
arquitetura estratégica para que as organizacdes se perpetuem gerando lucro para 0s

acionistas e produzindo bem estar social.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos elencados sao:
v’ descrever no que consiste a arquitetura estratégica;
v’ identificar os principais pontos relacionados a arquitetura estratégica e

gue contribuem para a perpetuidade das organizacées.
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1.3JUSTIFICATIVA

As empresas sdo propulsoras da economia, porém precisam estar atentas
ao que acontece, tanto no ambiente interno quanto no externo das organizagdes para
gue possam perpetuar-se. No cenario global que se apresenta as mudancas sao
iminentes, por esta razdo é necessario que estejam preparadas para enfrentar os
desafios que se apresentarem. A falta de visdo estratégica por parte dos empresarios
faz muitas organizacbes desaparecerem.

De acordo com Gongalves, Goncalves Filho e Reis Neto (2006, p. 82), “a
visdo pode ser considerada um elemento de suma importancia para as empresas no
cenario atual de mudancas, ja que todos os elementos do pensamento estratégico
estéo diretamente condicionados a ela (misséo, objetivos, planos, etc.).”

Nesse sentido, a arquitetura estratégica € um meio pelo qual as
organizacgdes vislumbram o futuro para chegar ao resultado almejado, minimizando os
riscos existentes e ganhando vantagem competitiva, além de criar um ambiente
sustentavel.

Logo, ter uma arquitetura estratégica bem definida é primordial para que os
empreendedores consigam levar adiante seus objetivos, obtendo resultados
favoraveis, visto que estar preparado para enfrentar os desafios futuros de
sustentabilidade e meio ambiente se faz necessario.

Do ponto de vista pratico este estudo justifica-se pelo fato de que o
conhecimento da arquitetura estratégica por parte dos gestores auxilia na tomada de
decisdo para minimizar os obstaculos que se apresentarem rumo ao futuro para
garantir a sobrevivéncia das organizacoes.

Desta forma, a contribuicdo tedrica deste estudo reside no conhecimento
da literatura existente visando a clarificacdo dos termos utilizados para entendimento
da importancia da arquitetura estratégica para a perpetuidade das empresas.

Como relevancia social pode-se destacar que a continuidade das
organizacles trard beneficios como geracdo de empregos e renda, pagamento de
impostos que serdo revertidos em servicos publicos como: saude, educacéo,
saneamento basico e rodovias, proporcionando assim melhor qualidade de vida para

a sociedade, além da satisfacdo dos acionistas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, aborda-se a arquitetura estratégica, a gestdo estratégica e
o planejamento estratégico. Também serdo apresentadas informacdes sobre a
Andlise SWOT e o Balanced Scorecard.

2.1 ARQUITETURA ESTRATEGICA

A arquitetura estratégica consiste em antever o futuro e esbogar o caminho
a ser seguido para atingir o objetivo delineado pelos acionistas. De acordo com
Prahalad e Hamel (2005, p. 121), “o futuro ndo precisa apenas ser imaginado, precisa
ser construido; dai o termo “arquitetura estratégica”.” Sendo assim, o sonho do
acionista deve tomar forma para que se transforme em realidade, e para que isSso
ocorra deve ser verificado que habilidades a empresa tem ou deve criar para a
materializacdo deste sonho e, assim, alcancar novos horizontes.

Isto se deve ao fato de que empresa precisa estar atenta ao que
acontecera no longo prazo (10, 15 ou 20 anos) e desde ja se preparar
estrategicamente para efetuar as mudancas necessarias para atender o mercado

consumidor do futuro. Ainda, conforme Prahalad e Hamel (2005, p. 125),

uma arquitetura estratégica é o vinculo essencial entre o hoje e 0 amanha,
entre o curto prazo e o longo prazo. Mostra & organiza¢do que competéncias
ela precisa comecar a desenvolver agora, que novos grupos de clientes
precisa comecar a entender agora, que novos canais deveria estar
explorando agora para interceptar o futuro.
Deste modo, as organizacfes precisam entender que o futuro s6 acontece
se no presente for identificado o que realmente precisa ser feito, para néo correr o
risco de chegar & como expectadoras do sucesso alheio, ou até se perderem no
caminho.
Segundo Gongalves, Gongalves Filho e Reis Neto (2006, p. 291) “uma
clara visdo do futuro permite que as empresas administrem simultaneamente a

continuidade — preservando sua identidade e fornecendo um rumo a organizacdo — e
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as mudancgas necessarias ao progresso e desenvolvimento organizacional.”

Prahalad e Hamel (2005, p. 122) definem a arquitetura estratégica como
sendo “basicamente uma planta de alto nivel do emprego de novas funcionalidades, a
aquisicdo de novas competéncias ou a migracdo das competéncias existentes e a
reconfiguracao da interface com os clientes.”

Neste sentido, entende-se que a arquitetura estratégica € um conjunto de
aclOes que as empresas devem desenvolver para atingir os seus objetivos. Logo, as
organizagOes precisam definir onde querem chegar e se preparar para fazer o que
deve ser feito, para que o resultado almejado seja alcancado. Sendo assim, a gestao
estratégica e o conhecimento de ferramentas de gestao que servirdo como base para
alcancar os objetivos da entidade tornam-se imprescindiveis para materializar o sonho

do acionista.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

Gestao estratégica € uma forma de gerir uma entidade para que a mesma
ganhe vantagem competitiva e alcance os objetivos desejados pelos acionistas. E a
premissa que uma organizacdo deve ter para fazer que o0 seu negdcio seja rentavel
no longo prazo. Ansoff e McDonnel (1993, apud Goncalves, Goncgalves Filho e Reis

Neto, 2006, p. 4), destacam que,

a administragcdo estratégica €é um enfoque sistemético a uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administracao
geral: posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que
garanta seu sucesso continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas.

E como a empresa se posiciona diante do mercado, quais sao suas
aspiracées e como as acdes administrativas geram retornos financeiros favoraveis, e

nesse contexto, Tavares (2005, p. 70) diz que,

a gestdo estratégica implica a definicdo do escopo de negdcios e a analise,
no nivel do ambiente externo, das forcas macroambientais, dos
relacionamentos e do ambiente competitivo. No nivel interno, consiste no
desenvolvimento da visdo e da missdo e no inventario e adequacdo das
competéncias distintivas, para o posicionamento competitivo pretendido, no
desenvolvimento de valores e politicas, na definicdo de estratégias e
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objetivos e em sua implementacdo e controle mediante a adequacdo do
modelo organizacional.

Ja de Acordo com Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 24), “administracdo
estratégica € um termo mais amplo que abrange ndo somente a administracdo dos
estagios ja identificados, mas, também, os estdgios iniciais de determinacdo da
missdo e 0s objetivos da organizacdo no contexto de seus ambientes externo e
interno.”

Para Higgins (1983, apud BULGACOV at al, 2007, p. 18), gestdo
estratégica € o “processo de gerenciar o acompanhamento da missdo organizacional
simultaneamente ao gerenciamento do relacionamento da organizacdo com seu
ambiente.”

Conforme Smith, Arnold, Bizzell (1988, apud BULGACOV at al, 2007, p.
18), a gestdo estratégica deve analisar o cenario atual e o futuro com o intuito de
obter o resultado desejado e isso consiste num “processo de exame tanto dos
ambientes atuais quanto futuros, formulacédo dos objetivos organizacionais, execucao,
implementacdo e controle das decisbes baseadas no alcance destes objetivos no
ambiente atual e futuro.”

De acordo com Chiavenato (1999, p. 141), “para que a organizagao seja
bem sucedida, ela precisa mudar continuamente suas respostas aos
desenvolvimentos significativos, como as necessidades dos clientes, avancos
tecnolégicos, tendéncias econdmicas, mudancas sociais e culturais, novos
regulamentos legais, etc.” e nesse sentido as acdes estratégicas devem ser
formuladas de acordo com a necessidade da empresa diante destas circunstancias de
maneira que 0s riscos sejam minimizados.

Percebe-se, entdo, que a gestdo estratégica € um processo que requer a
analise atual e futura de todas as areas da empresa, tanto internas quanto externas,
para que as acles sejam direcionadas com o intuito da organizacdo ganhar vantagem
competitiva e alcancar a longevidade.

Logo, gerir estrategicamente uma organizacdo significa planejar as acoes
gue deverdo ser implementadas para que 0s objetivos sejam alcancados com maior
éxito e, nesse sentido, o planejamento estratégico é uma ferramenta que auxilia 0s

gestores na tomada de decisao.
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento € um meio para tracar metas que deverdo ser cumpridas
para alcangar os objetivos pretendidos. Logo, planejar deve fazer parte do cotidiano
das organizagBes para obter sucesso. Toda entidade é constituida com o objetivo de
ser alguma coisa perante a sociedade, ou seja, produzir bens ou servigos. Nesse
sentido, o planejamento estratégico € uma maneira de moldar o rumo da empresa em
direcdo ao objetivo almejado para aplicar melhor os recursos disponiveis e evitar
riscos, proporcionando vantagem competitiva.

Almeida (2009, p. 13) descreve que o planejamento estratégico

€ uma técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de
forma que se possa criar uma visdo do caminho que se deve seguir
(estratégia). Depois de ordenar as idéias, sdo ordenadas as acgles, que é a
implementacdo do plano estratégico, para que, sem desperdicio de esforgos,
caminhe na direcéo pretendida.

Conforme Tavares (2005, p. 70), “o planejamento estratégico corresponde
ao processo de formulacdo e implementacdo de estratégias para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais.”

Padoveze (2009, p. 28) descreve que o planejamento estratégico

€ a etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula e reformula
suas estratégias empresariais dentro de uma visdo especifica do futuro. E a
fase de definicdo de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos e tem como
produto final o equilibrio dinAmico das intera¢cbes da empresa com suas
variaveis ambientais.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003. p. 39), “o planejamento estratégico &
um processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a
insercao da organizagao e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando.”

Sendo assim, entende-se que o planejamento estratégico € um método que
auxilia as entidades na criacdo de acdes que favorecem o alcance dos objetivos com
menor risco.

De acordo com Gongalves, Goncalves Filho e Reis Neto (2006, p. 2),

a préatica do planejamento surge nas organizacdes como resposta, por um
lado, a sua crescente complexidade e, por outro, ao aumento do ritmo das
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mudancas ambientais. Internamente, o planejamento forneceria um
referencial comum aos participantes das organizagbes, explicitando o0s
caminhos a serem trilhados e, com isso, aproveitando melhor os recursos. No
ambito externo, o planejamento cumpriria a funcéo de orientar as acdes e 0s
esforcos da organizacdo na sua busca por oportunidades, mercados, publicos
e pela propria sobrevivéncia.

J& para Oliveira (2004, p. 47-48), “planejamento estratégico € 0 processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacéo
com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.”

Serra, Torres e Torres (2004, p. 28) descrevem que “é o processo pelo qual
procura-se determinar como a organizacdo deve atuar em relacdo ao ambiente,
definindo-se os objetivos e as estratégias para alcanca-los.” Sendo assim, pode-se
dizer que o planejamento estratégico é uma diretriz para as entidades que pretendem
se perpetuar e obter bons resultados.

Oliveira (2004, p. 45) descreve a dimensao do planejamento estratégico

nas acdes da organizacao:

o planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com
estratégias e acles para alcanca-los que afetam a empresa como um todo,
enquanto o planejamento tético relaciona-se a objetivos de mais curto prazo e
com estratégias e a¢fes que, geralmente afetam somente parte da empresa.

Entende-se, assim, que o planejamento estratégico modela a empresa
integralmente. E como a administracéo imagina que a empresa deve ser no futuro, s6
gue para isso deve colocar toda a empresa alinhada na mesma dire¢cdo, ou seja,
todos os niveis da empresa devem estar em sinergia para que o planejamento
estratégico funcione e atinja os objetivos propostos.

De acordo com Oliveira (2004, p. 48),

0 planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacéo de objetivos quanto a
sele¢do dos cursos de acdo a serem seguidos para a consecuc¢édo, levando
em conta as condi¢cbes externas e internas & empresa e sua evolugdo
esperada. Também considera as premissas basicas que a empresa, como
um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e
sustentacéo decisoria.



19

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) esclarecem, ainda, que o planejamento

estratégico

esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que
afetam a direcdo ou a viabilidade da empresa. Mas, aplicado isoladamente, é
insuficiente, pois ndo se trabalha apenas com ac¢les imediatas e
operacionais: é preciso que, no processo de planejamento estratégico, sejam
elaborados de maneira integrada e articulada todos os planos taticos e
operacionais da empresa.

A Figura 1 mostra o tipo de planejamento e sua abrangéncia dentro do

nivel organizacional.

N N[0 Y
Nivel Tipode - :
Organizacional | | Planejamento Conteudo Tempo Amplitude
[ | f | [ | L [ Macroorientado. |
PR e Genérico e ongo Aborda a
Instituicional Estrategico sintético . organizagso
como um todo
f N f N N f
Menos Médi Aborda cada
- oo genérico e edio unidade
Intermediario Tatico mais prazo organizacional
detalhado em separado
[ I [ Y | B curt [ Microorientado. |
. . urto Aborda cada
Operacional Ll e .
P Operacional analitico Prazo opéragaoc em
separado.
AN VAN J . v

Figura 1: Tipo de planejamento e sua abrangéncia dentro do nivel

organizacional.
Fonte: Chiavenato (1994, p.184 apud Chiavenato, 1999, p. 225).

Observando a Figura 1 e baseando-se nas descricfes dos autores pode-se
perceber que o planejamento estratégico deve ser realizado em conjunto com 0s
demais niveis de planejamento para que a organizagao tenha sucesso.

Logo, a partir da visdo dos acionistas determinar a missdo da empresa é o
ponto inicial para nortear o seu futuro. Com isso a organizacdo sabera qual € o seu
papel no mercado e, assim, poderd implementar as a¢cdes em todos os niveis de

modo sincronizado.
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A Figura 2 mostra os passos basicos que devem ser seguidos para realizar

um planejamento estratégico.

QUEM SOMOS?
— Missdo - Negocios - Principios

COMO ESTAMOS?
> Diagnostico Ambiental- Interno e Externo

|¢

AONDE IR?

L 5 Objetivos

COMO ATINGIR?

—> Estratégias

‘h

COMO ESTAMOS INDO?

Plano de Acao

|¢

v

COMO CORRIGIR?

< Acompanhamento (tomada de deciséo)

|¢

Figura 2: Etapas do planejamento estratégico.
Fonte: Adaptado de Valadares (2002, p. XII).

No planejamento estratégico deve-se analisar o que a organizacao quer ser
no futuro levando em consideracdo como ela se apresenta no presente, quais sao
suas dificuldades e quais os potenciais de que dispde. Assim ao formular a misséao
deve considerar os ambientes internos e externos. Neste contexto, elabora-se as
estratégias definindo-se os planos de agdo para a execucédo da missédo e da visao
estratégica. Deve-se acompanhar sempre se as ac¢des executadas estdo de acordo
com o que foi definido. Caso tenha desvio de rota, devem ser verificados quais sdo os
motivos e, realinhar as estratégias com o intuito de alcancgar os objetivos decorrentes
da misséo.

Padoveze (2009, p. 99 e 100) diz que,
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um plano estratégico € uma visdo especifica do futuro da empresa, que
contém as seguintes descricoes:
e Como seréa o setor de atuacao da empresa.

e Quais os mercados em que ela irhd competir.

e Quais os competidores no mercado.

e Quais produtos e servicos a empresa oferecera.

e Quem séo e como sao 0s seus clientes.

e Que valor oferecera a seus clientes através de seus produtos e
Servigos.

¢ Quais vantagens ela tera no longo prazo.

e Qual serd ou devera ser 0 seu porte.

e Qual sera ou devera ser a sua rentabilidade.

e Quanto sera agregado de valor aos seus acionistas.

Segundo Almeida (2009 p. 14), “as técnicas de planejamento estratégico
nao vao indicar um milagre, mas apenas mostrar como estruturar as acdes, para que
sejam dirigidas para o resultado.”

Embora o planejamento estratégico ndo seja garantia de sucesso de uma
organizacao, nao planejar estrategicamente o destino de uma empresa ja é sinal de
declinio. Isso se deve ao fato de que sem o conhecimento do ambiente que se
pretende atuar ou se atua fica dificil evitar os riscos e aproveitar as oportunidades que
0 mercado oferece.

Como componentes do planejamento estratégico pode-se citar a visao,

missao, valores e objetivos.

2.3.1 Visao

Visdo é o que se imagina que a empresa serd no futuro. E o sonho
materializado do proprietario, do acionista ou de quem detém o poder de decisédo da
organizacdo. Conforme Fernandes e Berton (2005, p. 149), “é a explicitacdo do que
se idealiza para a organizacdo. Envolve os desejos de aonde se quer chegar,
compreendendo temas como valores, desejos, vontades, sonhos e ambicdo.”

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE “visdo € a direcdo em que a empresa pretende seguir, ou ainda,
um quadro do que a empresa deseja ser. Deve refletir as aspiracbes da empresa e

suas crencgas.”



22

Segundo Gongalves, Gongalves Filho e Reis Neto (2006, p. 71), “a visédo
empresarial € um direcionador de longo prazo que guia constantemente as empresas,
podendo ser comparada a uma ancora langada no futuro.”

Oliveira (2004, p. 88) conceitua a visao como sendo:

os limites que os proprietarios e principais executivos da empresa conseguem
enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais
ampla. Neste contexto, a visdo proporciona o grande delineamento do
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa.
A visdo representa 0 que a empresa quer ser.

Para Kluyver e Pearce Il (2007, p. 9) “uma declaragdo de visao representa
0s objetivos de longo prazo da alta administragdo para a organizacdo — uma
descricdo da posicdo competitiva que se deseja alcancar ao longo do tempo e de
guais competéncias essenciais devem ser adquiridas para se chegar 1a.”

Sendo assim, pode-se dizer que a visdo é a imagem do futuro idealizada
pelos proprietarios ou pela alta administracdo e que € a partir dela que sao
estabelecidas as metas para atingir o objetivo num determinado periodo.

Ainda, Kluyver e Pearce Il (2007, p. 10), relatam que

uma boa visdo proporciona tanto orientacdo estratégica como foco
motivacional. Uma declarac@o de visdo eficaz atende a trés critérios: (1) de
ser clara, mas ndo tdo limitada a ponto de restringir a iniciativa; (2) deve ser
desejavel, no sentido de atender aos interesse legitimos e aos valores de
todos os stakeholders e (3) deve ser factivel, ou seja, implementavel.

Tavares (2005, p. 98) diz que, “a visdo é uma projegao das oportunidades
futuras do negocio da organizacdo, para permitir uma concentracdo de esfor¢cos na
sua busca.” e diz, ainda, “é uma intencdo sobre onde desejamos que a organizagao
esteja amanha em seu ambiente e uma orientacdo sobre quais a¢des devemos adotar
hoje para que isso ocorra.”

De acordo com a descricdo dos autores, a visdo € um esboco do que a
empresa quer ser no futuro, mas para que o futuro aconteca € necessario tomar
atitudes no presente no sentido de alinhar toda a organizacdo para concretizar este
esboco.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 42 e p. 45) dizem que a visdao é “a

percepcao das necessidades do mercado e os métodos pelos quais uma organizagao
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pode satisfazé-las.” e que “a visdo corporativa deve ser duradoura, embora o
ambiente mude.”

Para Goncalves, Gongalves Filho e Reis Neto (2006, p. 82)

a visdo pode ser considerada um elemento de suma importancia para as
empresas no cendrio atual de mudancas, ja que todos os elementos do
pensamento estratégico estdo diretamente condicionados a ela (missao,
objetivos, planos, etc.). Como um planejamento estratégico bem elaborado
aumenta consideravelmente as chances de sobrevivéncia e crescimento de
uma empresa, uma visdo bem estruturada pode contribuir em muito para a
gualidade do pensamento estratégico.

Entéo, pode-se dizer que é a partir da visdo delineada pela empresa que as

acOes sao direcionadas para a concretizacao dos objetivos almejados.

2.3.2 Missao

Uma organizacdo existe com o propésito de ofertar produtos e servicos
para a sociedade. Logo, a missdo declara qual € o negocio da empresa, qual é a sua
finalidade e qual € o publico que vai atender. Neste sentido, Padoveze (2009, p. 25)

diz que

a declaracé@o da missdo da empresa visa comunicar interna e externamente o
propésito as organizacdo e do seu negdcio. Ela deve ser breve e reunir em
poucas palavras as atividades da empresa, os mercados que quer atingir, 0s
produtos e servicos que quer fornecer a comunidade, sua diferenciagcéo e o
seu papel em relacdo a seus concorrentes e as principais conquistas que a
empresa quer atingir.

Para Oliveira (2004, p. 127), “a missdo da empresa exerce a funcéo
orientadora e delimitadora da acdo empresarial, e isto dentro de um periodo de
tempo, normalmente, longo, em que ficam comprometidos valores, crencas,
expectativas, conceitos e recursos.” e, Oliveira (2004, p. 129), diz, ainda, que definir a
missdo “é o ponto inicial para as macroestratégias e macropoliticas a serem
estabelecidas, bem como fornece a direcdo em que a empresa vai implementar-se e

determina os limites dentro dos quais sera escolhida a postura estratégica relevante.”
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Isso demonstra que € a partir da missdo da empresa que as acgles
estratégicas devem ser desenvolvidas para atender o publico alvo, obtendo com isso
o resultado desejado.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 122-123),

as empresas sao criadas por um proposito particular, conhecido como missao
organizacional.” [..Juma declaragdo de propdsito definida em termos
genéricos, mas duradoura, que identifica o alcance das operacdes da
organizagdo e o que ela tem a oferecer a seus varios stakeholders.

De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 5), “a missdo de uma empresa
€ seu propdsito de longo prazo. Missdes definem tanto o que a empresa aspira ser no
longo prazo, quanto o que quer evitar neste interim.” Para Chiavenato e Sapiro (2003,
p. 55) “missdo organizacional € a declaragdo do propdsito e do alcance da
organizacdo em termos de produto e de mercado. Ela se refere ao papel da
organizagao dentro da sociedade em que esta envolvida e significa sua razéo de ser e
de existir.”

Para Valadares (2003, p. 7), “a missdo delimita e orienta as acobes
empresariais. Ao ser definida evita-se coloca-la em termos de produtos, mas, sempre
gue possivel, em termo de satisfazer a uma ou mais necessidades do ambiente
externo (mercado).”

Conforme Almeida (2009, p. 28), “os conceitos de missdo e vocagao sao
muito préximos e servem para delimitar o campo de atuacdo de uma entidade, e
verificar se esta ndo esta atuando em algo que nao |he diz respeito ou esta deixando
de atuar em algo que deveria.”

Sendo assim, entende-se que a missdo da empresa € a proposta que
define o que a organizacéo faz, qual € o seu negdcio e de que maneira vai atender os
varios stakeholders.

Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 48)

a declaragdo de missao € a explicagdo por escrito das intencdes e aspiracdes
da organizacdo. O objetivo de uma missao € difundir o espirito da empresa,
gue est4 ligado a sua visdo e a de todos os membros da organizacdo, de
forma a concentrar esfor¢os para alcancar seus objetivos. A misséo é a razao
da existéncia da organizacao.
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Segundo Oliveira (2004, p. 126), para elaborar a missao deve-se analisar e
interpretar as seguintes questoes:
» Qual arazdo de ser da empresa?
» Qual a natureza do negécio da organizagao?
» Quais os tipos de atividades em que a organizagdo deve concentrar seus
esforcos no futuro?

Nesse sentido, entende-se que ao definir a missdo da-se um norte para a
organizacao, pois € a partir disto que serdo elaboradas as estratégias para que a
entidade obtenha sucesso no que se propde a fazer, evitando desviar-se da rota
definida. O Quadro 1 demonstra a importancia da missao para a organizagao.

Ajuda a concentrar o esforco das pessoas para uma direcdo, ao explicitar os principais
compromissos da organizacao.

Afasta o risco de buscar propésitos conflitantes, evitando desgastes e conflitos durante a
execucdo do plano estratégico.

Fundamenta a alocacdo dos recursos segundo regras gerais apresentadas pela misséo.
Estabelece os ares de responsabilidades para a execucdo do plano estratégico ao se
definirem as categorias de tarefas a serem cumpridas.

Embasa a formulagéo das politicas e a definicdo dos objetivos organizacionais.

Quadro 1: Importancia da Misséo.
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 57).

Analisando o Quadro 1, pode-se dizer que a missao serve de orientacao
para as acOes estratégicas empresariais, pois faz com que todos os esforcos sejam

feitos na mesma direcdo, com o objetivo de efetivar a visdo da entidade.

2.3.3 Valores da Organizacao

Os valores da organizacdo séo representados pelas crencas e postura
ética, pelo entendimento que tem a respeito do que é certo e errado, bom ou ruim, o
gue é importante ou ndo. De acordo com Oliveira (2007, p. 76), “valores, no contexto
estratégico, devem representar, principalmente, os principios e as questdes éticas
gue a empresa deve respeitar e consolidar ao longo do tempo e que tenham forte

influéncia no modelo de gestdo da empresa.”
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Piazza (2002, p. 7 apud BULGACOV at all, 2007, p. 77) define cddigo de
conduta “como toda declaragcdo de principios e valores (mesmo que nao éticos)
corporativos que buscam definir a conduta da corporagao.”

Para Bethlem (2004, p. 80),

os valores, ou a escala de valores, do grupo de comando ou estrutura do
poder que domina uma empresa tem enorme importancia no estudo da
formulacdo de estratégias de qualquer empresa, porque as estratégias
formuladas, e mais fortemente as escolhidas e implementadas, sao
influenciadas predominantemente por aqueles valores, ja que sdo eles que
influenciam de maneira mais acentuada a escolha dos objetivos da empresa.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69), “os valores organizacionais
correspondem aos atributos e as virtudes da organizagcdo, como pratica da
transparéncia, respeito a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito ao meio-
ambiente.”

Logo, pode-se dizer que os valores sdo as regras comportamentais da
empresa e devem ser explicitas e compartiihadas com todos os integrantes da
empresa e também com o publico externo. Os valores da empresa dao credibilidade

aos produtos e servicos oferecidos.

2.3.4 Objetivos da Organizacéao

Os objetivos sdo os que determinam o rumo que deve ser seguido pela
organizacao e como devem ser alcancados. De acordo com Barney e Hesterly (2007,
p. 8), “‘enquanto a missdo de uma empresa € uma declaracdo ampla de seus
propdsitos e valores, seus objetivos sdo alvos especificos e mensuraveis que ela
pode utilizar para avaliar até onde esta realizando sua misséo.”

Ja para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 71), “um objetivo organizacional &
uma situacdo desejada que a organizacdo deseja e pretende alcancar. E uma
imagem que a organizacdo pretende para o futuro.” Vasconcelos (1992, apud
FERNANDES e BERTON, 2005, p. 153) descreve os objetivos como “resultados
guantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcangar em prazo determinado, no

contexto de seu ambiente, para cumprir sua missdo.”
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No entendimento de Wright, Kroll e Parnell (2011, p. 98) “[...] os objetivos
gerais representam fins genéricos desejados, para 0s quais sdo orientados 0s
esforcos da empresa. Os objetivos especificos sdo versbes mais restritas e
frequentemente quantificadas dos objetivos gerais.” e exemplificam da seguinte

maneira:

[...] o objetivo geral da administragdo pode ser “tornar-se um lider inovador
no setor”. Com base nesse objetivo geral, um dos objetivos especificos pode
ser “ter 25% das vendas de cada ano provindos de novos produtos
desenvolvidos durante os trés anos precedentes”. (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2011, P. 99)

Percebe-se que os objetivos determinam aonde a empresa quer chegar e
como quer chegar. Servem de impulso para atingir o que foi previamente definido.
Segundo Fernandes e Berton (2005, p. 153), quando a empresa elabora os

objetivos deve levar em conta algumas caracteristicas como:

Quantificar e definir prazo para os objetivos da organizacédo, levando
em consideracdo os diversos stakeholders;

Comunicar claramente os objetivos a alinhd-los a missdo e aos
valores da empresa;

Detalha-los em diversos niveis, sabendo desafiar as pessoas sem
desanimé-las; e

Manter a flexibilidade.

YV VvV VYV V

Conforme a descricdo de Padoveze (2009, p. 25), “os objetivos sao
declaracBes especificas que se relacionam diretamente a determinada meta e
fornecem detalhes sobre o que deve ser feito e quando. E comum os objetivos serem

associados a nimeros e datas.”

2.3.5 Anélise Ambiental da Organizacéo

A andlise ambiental diz respeito a andlise interna e externa da organizacao
com o objetivo de identificar quais sdo 0s pontos que merecem maior atencéo para

obter sucesso. Essa analise € importante, pois faz um diagndstico dos pontos fortes e
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fracos e das oportunidades e ameacas que envolvem a organiza¢cdo no mercado em
gue atua ou pretende atuar. A partir deste diagnéstico a empresa terd informacdes
para elaborar as estratégias que servirdo de base para obter o desempenho esperado

sem correr o risco de utilizar os recursos disponiveis de forma errénea.

2.3.5.1 Anélise Interna da Organizacéao

A andlise interna da empresa € um levantamento de suas potencialidades e
fragilidades e serve de base para ganhar vantagem competitiva. Conhecer quais os
Fatores Criticos de Sucesso que a organizacdo dispde € primordial para alcancar os
objetivos predeterminados. Neste sentido, identificar quais as forcas a organizacao
detém e quais os pontos fracos precisa eliminar ou corrigir € determinante para
alcance de seu intento.

De acordo com Almeida (2009, p. 16) “os FCS sao os fatores considerados
chave, ou seja, cujo desenvolvimento sera determinante e principal responsavel para
que uma entidade se sobressaia em relacao a outras entidades.”

Conforme Barney e Hesterly (2011, p. 7),

a analise interna ajuda a empresa a identificar suas forcas e fraquezas
organizacionais. Também a ajuda a entender quais de seus recursos e
capacidades serdo fontes mais provaveis de vantagem competitiva e quais
serdo fontes menos provaveis dessas vantagens. Por fim, a andlise interna
pode ser usada por empresas para identificar as areas de sua organizagao
gue requerem melhorias e mudancas.

Segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 114),

essa abordagem considera 0s recursos internos, as capacidades e
competéncias essenciais, que, apesar de ndo apresentarem um valor
intrinseco, apresentam valor quando vistos pela sua possibilidade de geracao
de uma vantagem competitiva para a empresa, auferindo retornos superiores
a média.

As empresas precisam conhecer seus pontos fortes e fracos para poder

implementar as estratégias necessarias para o bom éxito dos negdcios e estar a

frente da concorréncia.
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Costa (2007, p. 113) descreve o que séo pontos fortes e fracos e, ainda, o

gue sao pontos a melhorar.

pontos fortes sdo aquelas caracteristicas positivas de destaque, na
instituicdo, que a favorecem no cumprimento do seu propdsito;

pontos fracos sao caracteristicas negativas, na instituicdo, que a
prejudicam no cumprimento do seu proposito;

pontos a melhorar sao caracteristicas positivas na instituicdo, mas nao em
nivel ou grau suficiente para contribuir efetivamente para o cumprimento do
seu proposito.

O Quadro 2 mostra alguns exemplos de pontos fortes, pontos fracos e

pontos a melhorar.

ANALISE INTENA

PONTOS FORTES PONTOS A MELHORAR

e Marca conhecida e e Mecanismos de comunicacao
respeitada; ampla, franca e rapida com os

e Rede de distribuicdo de clientes, com os fornecedores
cobertura nacional; e com a imprensa;

e Presteza no atendimento a | ® Qualidade do material ou da
reclamacdes e pedidos de matéria-prima adquiridos de
informacdes; fornecedores;

e Linha de produtos e Controle de estoques para
diversificada e completa; evitar pedidos em falta;

e Capacidade em pesquisa e | ®* Formacéo do pessoal que lida
desenvolvimento; diretamente com os clientes e

e Recursos industriais ou de fornecedores.
logistica;

¢ Recursos financeiros para
suportar financiamentos de
vendas;

e Caracteristicas
excepcionais de seus
recursos humanos.

QUADRO 2: Exemplo de Pontos Fortes, Pontos Fracos e Pontos a Melhorar.
Fonte: Adaptado de Costa (2007, p. 113).

Analisando o Quadro 2, entende-se que o diagnéstico interno da
organizacdo € de suma importancia, pois conhecendo suas potencialidades e
fragilidades podera utilizar os mecanismos necessarios para fazer frente ao mercado

com mais seguranga para atingir o alvo predeterminado. Os pontos fortes
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representam poder competitivo perante a concorréncia enquanto que os pontos fracos

demonstram a incompeténcia da empresa para supera-la.

2.3.5.2 Andlise Externa da Organizacéao

Como as entidades interagem com a sociedade, e esta muda
constantemente, a andlise externa da organizacdo busca informacdes a respeito das
oportunidades e ameacas que as circundam. Segundo Bethlem (2009, p. 137), “o
ambiente externo da empresa € constituido por todos os fatores do meio ambiente
gue possam ter influéncia na atuagdo da empresa.” Neste sentido, existe a
necessidade das organizagbes conhecerem o ambiente onde estdo inseridas para

tirar proveito. Segundo Costa (2003, p. 81),

0 ambiente externo, tal qual o clima, pode trazer muitas surpresas e
intempéries. E ele que deveria orientar o planejamento para a tomada de
providéncias imediatas para o aproveitamento das oportunidades ou para se

evitar as consequéncias negativas das ameacas.

De acordo com Oliveira (2002, p. 92)

0 ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado,
mas um conjunto bastante dindmico em que atua, constantemente, grande
guantidade de forcas, de diferentes dimensdes e naturezas, em direcdes
diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato de cada uma dessas
forcas interferir, influenciar e interagir com as demais forcas do ambiente.

Sendo assim, a empresa precisa conhecer estas forcas para ter vantagem

em relacdo aos concorrentes. A descri¢do de Oliveira (2002, p. 93) € que,

o conhecimento efetivo sobre o ambiente € fundamental para o processo
estratégico, no sentido de se obter a adequada compatibilidade entre a
empresa e as forcas externas que afetam, direta ou indiretamente, seus
propésitos, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, estrutura,
recursos, planos, programas, projetos, procedimentos, etc.

J4, Chiavenato e Sapiro (2003 p. 80) descrevem a analise externa e qual a

finalidade da mesma para a empresa.
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€ a maneira como a organizacdo faz o mapeamento ambiental e a analise
das forcas competitivas que existem no ambiente. A finalidade do diagnéstico
estratégico externo € identificar os indicadores de tendéncias, avaliar o
ambiente de negdcios, a evolucao setorial, analisar a concorréncia e entender
0S grupos estratégicos. Essa andlise externa é feita por meio da obtencéo e
colheita de informacdes a respeito do mundo dos negécios e verifica as
possiveis ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da organizagao e
a melhor maneira de evitar ou usufruir dessas situacoes.

Entéo, esta colheita de dados fornece subsidios para as acfes estratégicas
gue devem implementadas para que a organizagcdo consiga obter vantagem em
relacdo a concorréncia e, ainda, manter-se no longo prazo.

A Figura 3 mostra o ambiente externo da organizacdo que € 0 que a
envolve e onde, também, estdo as ameacas e oportunidades de negdcios.

Empresa

Figura 3: Macroambiente que envolve a empresa.
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 82).
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2.3.5.2.1 Ambiente Demografico

A andlise do ambiente demogréfico esta relacionada com o conhecimento
do perfil dos individuos que formam a populagéo, visto que é para estes que 0S
produtos e/ou servi¢os sdo langcados. Conforme Barney e Hesterly (2011, p. 26),

[...] idade, género, estado civil, renda, etnia e outros atributos pessoais
capazes de determinar padrbes de compra. Conhecer essas informacfes
basicas sobre uma populacdo pode ajudar uma empresa a determinar se
seus produtos ou servicos serdo ou ndo atraentes para os consumidores e
gquantos clientes potenciais esses produtos e servicos teréo.

Segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 108), “para as empresas voltadas
ao cliente final, o estudo da populacéo traz informacdes sobre o tamanho e demais

caracteristicas do mercado.” E dizem, ainda, que informacdes podem ser analisadas.

0 tamanho e a taxa de crescimento da populacdo, a distribuicdo das faixas
etarias, o tamanho das familias, a expectativa de vida, os niveis de instrucédo
e grau escolaridade, a renda per capita, a renda familiar, a distribuicdo

geogréfica de residéncias e trabalho, sexo e etnia. (CECCONELLO;
AJZENTAL. 2008, p. 108).

Logo, entender como convergem os dados populacionais serve para

orientar as acfes sobre o mercado consumidor.

2.3.5.2.2 Ambiente Econdmico

Analisar o ambiente econdémico € analisar a economia local, nacional e
internacional e esta relacionada com a oferta e demanda por produtos e servicos que
a organizacao coloca a disposicdo do mercado. Ao avaliar se o sistema econémico
estd aquecido ou se estd em recessao a empresa tem condicbes de adequar as
estratégias para evitar riscos desnecessarios. Isso se deve ao fato que, segundo
Barney e Hesterly ( 2011, p. 27),

a salde da economia varia ao longo do tempo em um padrdo distinguivel:
periodos de relativa prosperidade — quando a demanda por bens e servicos
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estd em alta e o desemprego, baixo — sdo seguidos por periodos de
relativamente pouca prosperidade — quando a demanda por bens e servicos
estd em baixa e o desemprego, alto.

Conhecer como est4 a economia onde a empresa atua ou pretende atuar
tem relacdo com o desempenho financeiro, pois conforme Cecconello e Ajzental
(2008, p. 108), “o poder de compra de cada populagdo depende de sua renda, dos
precos dos produtos e servi¢os, da poupancga, do endividamento e da disponibilidade
de crédito.”

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 85), também, descrevem alguns indicadores
gue servem para analisar o ambiente econdmico como:

Renda real da populacao.

Taxa de crescimento da renda.
Configuragdo geogréfica.

Padréo de consumo e poupanca.
Nivel de emprego.

Taxas de juros, caAmbio e inflago.
Mercado de capitais.

Distribuicédo de renda.

Balanca de pagamentos.

Nivel do Produto Nacional Bruto (PNB).
Reservas cambiais.

Observar os dados econdmicos servem para implementar as estratégias
organizacionais, Vvisto que o comportamento dos consumidores depende da
economia. Se a economia vai bem tem-se maior consumo, se a economia vai mal o
consumo diminui e, por conseqiiéncia, os demais itens que dependem dela seguem o

mesmao rumo.

2.3.5.2.3 Ambiente S6cio/Cultural

Analisar o aspecto sociocultural torna-se indispensavel para as
organizacfes quando se trata de conhecer o publico consumidor, visto que as
mudancas sao iminentes também neste sentido. Segundo Chiavenato e Sapiro (2003,
p. 89),

a tarefa colocada a frente das organiza¢des torna-se mais complexa, porque
0s padrbes culturais — estilo de vida, valores sociais, crencas — estdo
mudando cada vez mais rapidamente. A tendéncia verde, o papel do homem
e da mulher e a preocupacdo com 0 meio ambiente estdo ganhando
destaque.
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Conforme Cecconello e Ajzental (2008, p. 107),

a economia e os mercados estdo imersos em relacdes sociais. Fatores socio-
culturais moldam esses relacionamentos por meio das crencas, valores e
normas individuais e coletivas, pessoais e das empresas, podendo ser
exercidos de forma consciente ou inconsciente. Compreendé-los faz parte de
um entendimento mais amplo do ambiente.

De acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 27),

esses valores, essas crengas e normas definem o que é “certo” e “errado” em
uma sociedade, o que é aceitavel e inaceitavel, o que é elegante ou nao.
Deixar de entender mudancas na cultura, ou diferencas entre culturas, pode

ter um impacto muito grande na habilidade de ganhar vantagem competitiva.

Isto posto, entende-se que o conhecimento do ambiente sociocultural onde

a organizacao opera é importante para obter proveito.

2.3.5.2.4 Ambiente Politico/Legal

A analise do ambiente politico e legal diz respeito a como a politica e as
leis influenciam as acfes empresariais. Segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 109),
‘o ambiente politico-legal € formado por leis, 6rgdos governamentais e grupos de
pressao. As leis incentivam, influenciam e restringem a acéo de organizacfes e dos
individuos.”

Esses elementos do ambiente quando sofrem alteracdo por motivos
politicos ou por pressdo das categorias de classe empresarial podem alterar o
mercado e isso € descrito por Cecconello e Ajzental (2008, p. 110), “os 6rgaos
governamentais e 0s grupos de pressdo podem proporcionar a alteracdo das leis,
afetando o ambiente institucional, criando para alguns novas oportunidades e
negodcios e para outros novas ameagas.”

De acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 27), “sé@o as condicdes legais e
politicas que se referem ao impacto das leis e do sistema legal dos negdcios,
juntamente com a natureza geral do relacionamento entre as empresas e o governo.”

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 86) descrevem alguns indicadores que

podem ser utilizados na analise politico/legal como:
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Politica monetéria, tributaria, fiscal e previdenciaria.

Legislacao tributéria; comercial, trabalhista e criminalista.
Politica de relag6es internacionais.

Legislacdo sobre protecdo ambiental.

Politicas de regulamentacéo, desregulamentacao e privatizacao.
Legislacdo federal, estadual e municipal.

Estrutura de poder.

Como as politicas e leis que regem o mercado influenciam o resultado das
organizacfes a avaliacdo destas condicfes se faz necessaria para aproveitar as

oportunidades de negdcios.

2.3.5.2.5 Ambiente Tecnoldégico

Como o mundo esta sempre em evolugéo, a tecnologia fez mudancas no
ambiente mercadologico, e agora mais do que nunca, surgem novos desafios.
Segundo Barney e Hesterly (2011, p. 26), “a mudanga tecnoldgica cria tanto
oportunidades — a medida que as empresas comecam a explorar como usar a
tecnologia para criar novos produtos e servicos — como ameacas — a medida que a
mudanca tecnoldgica as forgca a repensar suas estratégias tecnolégicas.”

Isso quer dizer que neste campo podem surgir oportunidades e ameacas e
0 sucesso de uma empresa esta relacionado a como esta se adapta a nova realidade
tecnoldgica.

De acordo com Cecconello e Ajzental (2008, p. 109), “a tecnologia € uma
das principais alavancas do aumento de produtividade, afetando a taxa de
crescimento da economia de forma direta. Ela, também, € uma das maiores
promotoras de inovagdes e alteracées no mercado.”

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 86) citam alguns indicadores genéricos que

podem ser analisados pelas empresas no ambito da tecnologia como:

Passo tecnoldgico.

Processo de destruicéo criativa.

Aplicacdo em novos campos.

Identificacao dos padrbes aceitos.

Manifestagdes reacionarias em relagédo aos avangos tecnoldgicos.
Aquisicao, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia.
Velocidade das mudancas tecnolégicas e atualizagéo do pais.
Protecéo de marcas e patentes.
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¢ Nivel de pesquisa e desenvolvimento do pais.
¢ Incentivos governamentais ao desenvolvimento tecnolégico.

Entdo compreender a relacéo da tecnologia nos negécios empresariais nao

€ mais fator de sucesso, mas, uma necessidade para a perpetuidade da organizacéo.

2.3.5.2.6 Ambiente Ecoldgico

Para suprir as pretensées humanas 0s recursos naturais estdo sendo
desfrutados sem a devida atencdo. Segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 110),
“‘com o aumento da populacéo e da atividade econdémica, cada vez mais 0S recursos
naturais s&o utilizados e o meio ambiente é exigido.”

Como os recursos naturais sdo finitos € necessario que as organizacoes
tomem medidas que minimizem os riscos ao meio-ambiente e ainda possam usufruir
dos beneficios que este meio proporciona. O entendimento de que € necessario
produzir sem ocasionar danos ao meio-ambiente parte do poder publico por meio de
leis e de Orgdos ndo governamentais que pressionam a sociedade para que se
conscientize da importancia do meio-ambiente para uma melhor qualidade de vida.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 7), “[...] questdes como
escassez de energia e agua, poluicdo nas suas mais diversas manifestacdes ou
aproveitamento de residuos e diminuicdo de desperdicios se tornaram temas
corriqueiros entre as pessoas.”

Segundo Ferreira et al, no artigo publicado no Il Congresso de

Administracédo da Universidade José do Rosario Vellano - UNIFENAS, dizem que,

cada vez mais, as empresas, e também os fornecedores, podem ser
responsabilizados pelo impacto ambiental em todos os estagios do ciclo do
produto ou servi¢o, onde quer que atuem no mundo, de modo que toda a
cadeia produtiva deve estar atenta e proporcionar garantias de que suas
atividades irdo suportar mecanismos de controle ambiental.

Neste sentido, as empresas precisam criar estratégias para produzir bens e
servicos com o menor impacto ambiental, visto que os clientes estardo mais atentos a

esta condicdo, e ainda garantir a sobrevivéncia.
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2.4 ANALISE SWOT

A andlise SWOT € uma ferramenta de gestdo que proporciona informacdes
sobre a situagao interna e externa da empresa diante do mercado de atuacdo. Com o
levantamento destes dados a organizacdo implementa as a¢cdes necessarias, com o
intuito de obter vantagem perante a concorréncia.

SWOT € uma sigla e deriva de quatro palavras em inglés que podem ser

visualizadas no Quadro 3 juntamente com a traducdo das mesmas.

S == Strenghts = Forgas (pontos fortes)
W == Weaknesses = Fraquezas (pontos fracos)
O == Oportunities = Oportunidades

T == Threats = Ameacas

Quadro 3: SWOT.
Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2004, p. 86).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188), “sua fungdo é cruzar as
oportunidades e as ameacas externas a organizagcdo com seus pontos fortes e
fracos.” Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 86) “a fungcdo primordial da analise
SWOT é possibilitar a escolha de uma estratégia adequada — para que se alcancem
determinados objetivos — a partir de uma avaliagdo critica dos ambientes interno e
externo da empresa.”

Para melhor compreender a relevancia desta andlise para a gestédo

empresarial, Cecconello e Ajzental (2008, p. 74) dizem que,

a aplicacdo da andlise SWOT permite o entendimento da relacdo entre a
empresa em operacdo com o ambiente em que atua. Avalia aspectos internos
(forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameacgas), positivos e
negativos respectivamente, relacionando caracteristicas favoraveis e
desfavoraveis dos ambientes interno e externo da empresa.

Baseando-se na declaracao dos autores entende-se que as oportunidades

e ameacas estdo na parte externa da organizagdo, ou seja, no ambiente
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mercadoldgico que a envolve, enquanto que as forcas e fraquezas dizem respeito a
parte interna da empresa, se esta tem condicdes de competir no mercado e obter
bons resultados.

Conforme Fernandes e Berton (2005, p. 137),

olhando para o mercado, enxergamos varias oportunidades e ameagas no
negocio. Olhando para a organizacdo, enxergamos pontos positivos e pontos
a serem aprimorados. O momento, entdo, € de desenhar planos de acéo que
levem a organizagdo a apropriar-se das oportunidades e defender-se das
ameacas, cobrindo seus pontos fracos.

Neste sentido, percebe-se que a analise SWOT fornece subsidios para
elaboracédo de taticas que visam diminuir os riscos da empresa. Os pontos fortes séo
um estimulo diante das oportunidades. Os pontos fracos limitam a atuacdo da
entidade em relagéo as oportunidades, dificultando o alcance dos objetivos. A Figura
4 mostra a relacdo entre os aspectos da analise SWOT e o ambiente e as

consequéncias desta relacéo.

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
FORCAS OPORTUNIDADES
Protecio por patente Alavancagem Novos mercados
Instalacies modernas Aliancas estrategicas

Arcesso a novastecnologias
Yantagem de custo g

T Vulnerabilidade
¢ LimitagGes v
FRAQUEZAS AMEACAS
Distribuiciafalha < > Regulacio governamental
Altos custos de producio Problemas Movos concorrentes
LimitacBes financeiras Maior poderdos clientes

Figura 4: Relacao entre os aspectos da analise SWOT e o ambiente.
Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2004, p. 87).

Observando a Figura 4 percebe-se que tanto as for¢as quanto as fraquezas

da organizacao podem estar relacionadas com as oportunidades. O mesmo acontece
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também com as ameacas. No Quadro 4 sdo descritos alguns exemplos de aspectos

gue podem ser avaliados na andlise SWOT.

Aspectos a serem considerados na anélise SWOT

FORCAS FRAQUEZAS OPORTUNIDADES AMEACAS
e Competéncias basicas | eFalta de foco no e Mudanca de habitos e Mudancas de habito
em area-chave negocio do consumidor do consumidor
e Recursos financeiros e |nstalacdes e Surgimento de novos | eEntrada de novos
adequados obsoletas mercados concorrentes
e Lideranca e imagem e Auséncia de e Diversificagéo e Aumento das vendas
de mercado competéncias e Queda de barreiras de produtos

e Acesso a economias
de escala

e Condicionamento
competitivo que gera
barreiras a entrada de
competidores

e Tecnologia patenteada

e Vantagens em custo

e Campanhas de
propaganda
vencedoras

e Competéncia e
inovacéo de produtos

e\Vanguarda na curva da
experiéncia

e Geréncia experiente

e Capacidade de
fabricacdo superior

e Aliancas ou parcerias

eBom servico ao cliente

e Know-how.

basicas

e Problemas
operacionais
internos

e Falta de estratégia

¢ Custos mais altos
gue os
concorrentes

e Falta de
habilidades
importantes

e Lucros reduzidos

e Atraso em P&D

eLinha estreita de
produtos

o Falta de talento em
marketing

eetc.

comerciais

e Novos clientes,

e Expansao geografica

e Expansao da Linha de
produtos

e Transferéncia de
habilidades para
novos produtos

e Tirar mercado dos
concorrentes

e Aquisicao de rivais

e Aliancas ou parcerias
para expandir a
cobertura

e Explorar novas
tecnologias

e Aberturas para
extensdo da marca

ectc.

substitutos

e mudancas na
regulamentacédo

e Queda de
crescimento do
mercado

e Mudancas nas taxas
de cambio e politicas
de comeércio

e Crescimento do poder
dos clientes ou dos
fornecedores

e Necessidades
reduzidas do produto
para os clientes

e Mudancas
demogréficas

e efc.

Quadro 4: Exemplo de Matriz SWOT.
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 189) e Serra, Torres e Torres (2004, p. 88).

Logo, esse cruzamento de informacfes sobre o ambiente interno e externo

da empresa proporciona maior controle da situacao fazendo com que as ac¢des sejam

implementadas com maior éxito.

2.5 BALANCED SCORECARD (BSC)

Em um ambiente corporativo sempre mais dinamico a tomada de decisao

deve ser embasada em fontes confiaveis de mensuracdo para evitar que as
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organizacdes percam espaco no mercado. Neste contexto, o Balanced Scorecard &
uma ferramenta de gestdo que orienta a diretriz estratégica que as entidades devem
seguir para alcancar os objetivos almejados. Este sistema disponibiliza informacdes
gue servem para direcionar as a¢les estratégicas da organizacdo no cenario onde a
empresa atua ou pretende atuar, com o intuito de efetivar a viséao idealizada.

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007, p. 29), “o Balanced Scorecard é
um conjunto de medidas que se propde a fornecer a estrategistas uma viséo rapida,
mas ainda assim abrangente, dos negocios.”

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 284), o Balanced Scorecard “ndo
elimina o papel dos indicadores financeiros, mas integra esses indicadores a um
sistema gerencial mais equilibrado que vincula o desempenho operacional de curto
prazo a objetivos estratégicos de longo prazo.”

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390),

0 BSC busca estratégias e acfes equilibradas e balanceadas em todas as
perspectivas que afetam o negdécio da organizacdo, permitindo que os
esforcos sejam dirigidos para as areas de maior competéncia e detectando e
indicando as areas para eliminacéo de incompeténcias. E um sistema voltado
para 0 comportamento e ndo para o controle. Seus indicadores estédo
direcionados para o futuro e para a estratégia organizacional em um sistema
de continua monitoracgéo.

Isso demonstra que a organizacdo deve estar atenta a todas as areas,
tanto internas quanto externas, que interferem na sua posi¢do no mercado, e deste
modo implementar as estratégias necessarias para 0 sucesso da organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 2), “as empresas competem em
ambientes complexos; é fundamental que exista uma perfeita compreensao de suas
metas e dos métodos para alcanca-las.”

Ainda, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 395), o balanced

scorecard

cria um contexto em que as decisdes relacionadas com as operacdes
cotidianas possam ser alinhadas com a estratégia e a visdo organizacional,
permitindo divulgar a estratégia, promover 0 consenso e o espirito de equipe,
integrando as partes da organizagéo e criando uma sistematica para envolver
todos os programas do negdcio, catalisar esforcos e motivar as pessoas.
Além de tudo, medir e avaliar o desempenho por meio de indicadores.

Conforme Fernandes e Berton (2005, p. 184), “o BSC traduz a misséo e a

estratégia em objetivos e medidas, organizadas segundo quatro perspectivas
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diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento.”

A Figura 5 mostra que é a partir da visado e da estratégia da empresa que
as acdes sdo implementadas de modo que todas as perspectivas tenham sinergia
entre si para o alcance dos resultados.

/ Finangas \
Visaoe Processos
Estratégia Internos

Aprendizado e
Crescimento

Figura 5: Relacao das perspectivas do Balanced Scorecard a partir da Viséo e

da Estratégia.
Fonte: Adaptado de Kapan e Norton (1997, p. 10).

O fundamento do BSC nessas quatro perspectivas deve-se ao fato de que
a empresa precisa estar sincronizada em todos 0s aspectos para que possa competir
no mercado com vantagem. No que tange a perspectiva financeira verifica-se o que
sera necessario fazer para satisfazer o anseio dos acionistas. Quanto a do cliente é
importante saber como o cliente vé a empresa (produtos/servi¢os). A perspectiva
interna demonstra a exceléncia nos processos e por fim quanto ao aprendizado e
crescimento como continuar a melhorar e crescer.

Segundo Padoveze (2007, p. 121),

0 balanced scorecard é um sistema de informacdo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndéo-
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.
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Conforme Fernandes e Berton (2005, p. 187),

0 BSC procura desenvolver metas e indicadores de desempenho atrelados a
agregacdo de valor aos clientes da empresa, aos seus acionistas e ao
desenvolvimento interno da organizacdo. Isto é, tem-se uma mudanca
significativa nos critérios utilizados para analisar o plano e as acdes
estratégicas da empresa.

Os idealizadores do BSC, Kaplan e Norton (1997, p. 20) dizem que, “o
verdadeiro poder do Balanced Scorecard, todavia, ocorre quando deixa de ser um
sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestéo estratégica.”

Na Figura 6 pode-se observar um mapa da estratégia baseado nas quatro
perspectivas do BSC para alcancar o objetivo maior que € o lucro da organizacao.

Aumentar o
desempenho
financeiro.

Melhorar o Implantar sistema de
atendimento aos relacionamento com
clientes. clientes.

Melhorar os Implantar novas
processos internos. tecnologias.

Assegurar
treinamento e
capacitacdo para a
forca de trabalho.

Figura 6: Mapa da estratégia.
Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 391).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 392), “o importante é traduzir o
mapa estratégico em termos de objetivos estratégicos — indicadores para mensurar 0s
resultados - bem como definir as metas especificas e as respectivas acodes

individualizadas.” Isto pode ser visualizado na Figura 7.
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Perspectiva Mapa da Objetivos Indicadores Metas Acgbes
estratégia estratégicos
*Crescimento do *Lucro sAumentode 20% | *Aumento dos
. Negocio operacional nolucro pontos de venda
. . *Participacdo no *Crescimentodo | *Aumentode 12% | *Expansdodo
Financeira mercado negocio no faturamento crédito

*Satisfacdo do *% de retencdo *Aumentode 50% | *Intensificacdo da
cliente de clientes naretencdo propaganda
*Fidelizacdo do *% de satisfacdo Aumentode 15% | *Ampliacdo de

Qualidade

Clientes do cliente de clientes nasatisfacdo vendedores
produto *Crescimento Aumentode 12% | *Implantacdo do
vendas/ano nocrescimentode | atendimento ao
vendas cliente
\ *Melhoriada *% de produtos *Melhoriade 30% | *Programade
Excelénci gualidade da fabricados sem naqualidade gualidade total
Processos SRS o )
. na fabricacdo defeitos *Aumentode 10% | *Programade
internos producio *Maior eficiéncia naeficiéncia produtividade
-Treinareequiparc: *Produtividade *Aumentode 10% | *Implantacdo da
Competéncias 1 peszoal do pessoal na produtividade Universidade
. i *Maior motivacdo *Melhoria do *Melhoriadoclima | Corporativa
|HD\-‘EFBD e do pessoal clima organizacional *Aumento do
aprendizadn organizacional treinamento

Figura 7: Exemplo de um BSC basico.
Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 392).

Isto posto, entende-se que o BSC é um sistema de gestdo que utiliza
indicadores para medir o desempenho da organizacao, fornecendo subsidios para a
tomada de decisdo sobre as acdes que devem ser implementadas a partir de

objetivos previamente definidos, com o escopo de atingir a visdo empresarial.

2.5.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira do BSC diz respeito a como a organizagao vai
executar a estratégia no sentido de agregar valor aos acionistas e obter lucro. De

acordo com Fernandes e Berton (2005, p. 187 e 188),
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a primeira perspectiva do BSC corresponde aos aspectos financeiros da
organizagdo, principalmente no que diz respeito aos impactos das decisbes
estratégicas da empresa nos indicadores e metas estabelecidas nesse
campo. Os principais indicadores e metas estabelecidas pela empresa no
campo financeiro dizem respeito ao crescimento e a composicdo do mix de
receita, a relagcdo de custos, a melhoria de produtividade e a administracédo de
riscos.

Neste sentido, Serra, Torres e Torres (2004, p. 121) descrevem que “os
indicadores de desempenho financeiro informam se a estratégia da empresa, bem
como sua implementacdo e execucdo, esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros.”

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49),

o scorecard deve contar a historia da estratégia, comegando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de acfes
que precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos
clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim
de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390) a perspectiva financeira €,

como a organizacdo € vista por seus acionistas ou proprietarios. Os
indicadores devem mostrar se a implementacdo e a execucdo da estratégia
organizacional estdo contribuindo para a melhoria dos resultados. Exemplos:
lucratividade, retorno sobre o investimento, fluxo de caixa, retorno sobre o

capital.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 64) “os objetivos financeiros representam a
meta de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital
investido na unidade de negdcios.”

Logo, pode-se dizer que na perspectiva financeira os objetivos financeiros
sdo baseados na visdo da empresa e que as estratégias adotadas servem de meio

para alcancar o resultado desejado.
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2.5.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva do cliente diz respeito a como o cliente vé a empresa, se
esta |he oferece um produto ou servico que satisfaca suas necessidades. Neste
sentido, a organizagdo pode utilizar as informagdes advindas da necessidade do
cliente para implementar as estratégias.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 67), “as empresas identificam os
segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da empresa.”

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390), a perspectiva do cliente &

como a organizacao é vista pelo cliente e como ela pode atendé-lo da melhor
maneira possivel. Os indicadores devem mostrar se 0s servicos prestados
estdo de acordo com a missdo da organizacdo. Exemplos: satisfacdo do
cliente, pontualidade na entrega, participacdo no mercado, retencdo de
clientes e aquisicéo de clientes potenciais.

Conforme Fernandes e Berton (2005, p. 188) “o conhecimento especifico
da lucratividade gerada por um cliente ou por determinado segmento de mercado
pode significar uma estratégia voltada para melhorar sua posicdo competitiva ou,
ainda, a opcao de desinvestimento nesse segmento.”

Olve (2001, apud Fernandes e Berton, 2005, p. 190), cita alguns
exemplos de indicadores que podem ser utilizados na perspectiva dos clientes para
medir o desempenho da empresa como: “participacdo de mercado, numero de
clientes, clientes por empregado, captacdo de clientes, retencéo de clientes, clientes
perdidos, satisfacdo, lealdade, imagem da marca, lucro por cliente ou segmento,
custo do cliente ou do segmento.”

Sendo assim, as empresas precisam saber como vao atuar no mercado,
pois nem todos os clientes tem as mesmas necessidades e anseios. Logo, a partir
desta andlise verificam-se quais segmentos vai atender e quais as estratégias devem
ser adotadas para que os resultados obtidos gerem vantagem financeira para a

organizagao.
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2.5.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

No que tange a perspectiva dos processos internos a organizacdo deve
analisar como estdo 0s seus processos, se estes garantem a satisfacao do cliente e
também dos acionistas. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 99),

0s objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos
acionistas e clientes-alvo. Essa andlise sequencial, de cima para baixo,
costuma revelar processos de negdécios inteiramente novos no quais a
empresa devera buscar a exceléncia.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390), a perspectiva dos
processos internos € definida como “os processos de negdcios que a organizagao
precisa ter exceléncia. Os indicadores devem mostrar se 0S processos e a operacao
estdo alinhados e se estdo gerando valor. Exemplos: qualidade, produtividade,
logistica, comunicacéo interna e interface.”

Alguns exemplos de indicadores que podem ser utilizados nesta
perspectiva do BSC séo citados por Olve (2001, apud Fernandes e Berton, 2005, p.
190) como:

percentual de vendas gerado por novos produtos, lancamento de novos
produtos versus lancamento da concorréncia, inova¢des no processo de
gestdo, tempo de desenvolvimento de novos produtos, entrega eficiente de
produtos, servico de pés-venda, operacdes internas, gerenciamento da
marca, qualidade de producao.

Fernandes e Berton (2005, p. 189) dizem que a perspectiva dos processos

internos da organizacao

busca avaliar o grau de inovacdo nos processos de gestdo que a empresa
possui e o nivel de qualidade das suas operag®es. [...] O nivel de eficiéncia
da empresa passa a ser determinado em fungéo de atividades que realmente
auxiliem no desenvolvimento de maior capacidade competitiva no mercado.

Esta perspectiva leva em consideragdo que 0S processos internos da
empresa devem agregar valor para o cliente de modo que os acionistas também

sejam beneficiados.
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2.5.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento esta relacionada com as
pessoas que trabalham na organizacdo. Como elas contribuem ou podem vir a
contribuir para o desempenho positivo da empresa. Segundo Fernandes e Berton
(2005, p. 189),

a quarta perspectiva corresponde a capacidade que a empresa possui em
manter seu capital intelectual com elevado grau de motivacdo, satisfacédo
interna e produtividade. Essa perspectiva é usada para avaliar o nivel de
criatividade e alinhamento estratégico dos colaboradores em busca de
racionalizacdo de processos, de agregacdo de valor aos produtos, servicos e
clientes da empresa.

Para Serra, Torres e Torres (2004, p. 121) “a perspectiva dos recursos
humanos deve responder qual € a capacitacdo necessaria, avaliar se ela existe,
mostrar 0 que deve ser feito para que os funcionarios possam contribuir para a
estratégia.” E a andlise da empresa em termos de pessoal para manter-se no longo
prazo, visando buscar a melhoria continua e garantir a execucdo das estratégias
organizacionais com o intuito de vantagem competitiva.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 131), “os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a
consecucgao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.”

Logo, nesta perspectiva € analisada a infra-estrutura que a organizacao
dispbe para alcancar os objetivos futuros, de modo que as estratégias implementadas
sejam propulsoras de melhor desempenho nas demais perspectivas do Balanced
Scorecard.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2003, p. 390), esta perspectiva diz respeito

também a inovacédo que é a

capacidade da organizac¢é@o para melhorar continuamente e se preparar para
o futuro. Os indicadores devem mostrar como a organiza¢ao pode aprender e
se desenvolver para garantir o crescimento. Exemplos: indices de renovagéo
dos produtos, desenvolvimento de processos internos, inovagéo,
competéncias e motivacao das pessoas.
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Kaplan e Norton (1997, p. 133) dizem que “as idéias que permitem
melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos
funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos dos processos
internos e dos clientes da organizacao.”

Berton e Fernandes (2005, p. 1890) reforcam esta tese dizendo que “essa
perspectiva ganha maior importdncia & medida que o0s recursos humanos sé&o
verdadeiros representantes da capacidade de gerar novas estratégias e produtos para
a empresa.”

Alguns indicadores que servem como medicdo para esta perspectiva sao

exemplificados por Olve (2001, apud Fernandes e Berton, 2005, p. 190) como:

satisfacdo dos funcionarios, retencdo dos funcionarios, produtividades dos
funcionarios, reciclagem da forca de trabalho, capacidade dos sistemas de
informacdo, motivacdo, empowerment e alinhamento, sugestfes
apresentadas e implementadas, medidas de alinhamentos individual e
organizacional, medidas do desempenho de equipe.

Sendo assim, entende-se que esta perspectiva serve de base para as
demais perspectivas do Balanced Scorecard e que as pessoas que fazem parte da

empresa desempenham papel importante no desempenho organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresenta-se a seguir os procedimentos metodologicos que foram
utilizados para elaboracédo deste estudo.

Em relacdo aos objetivos esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, que
segundo Cervo e Bervian (1996, p. 49) “busca conhecer as diversas situagdes e
relacbes que ocorrem na vida social, politica, econdmica e demais aspectos do
comportamento humano, tanto do individuo tomado isoladamente como de grupos e
comunidades mais complexas.”

Quanto aos procedimentos trata-se de pesquisa bibliografica, pois esta
contribui para entender melhor as definigbes existentes na literatura para atingir os
objetivos almejados. Serdo utilizados como meio de pesquisa livros e artigos
cientificos publicados sobre o assunto em referéncia. Segundo Barros (1986, p. 91),

este tipo de pesquisa se efetua,

[...] tentando resolver um problema ou adquirir conhecimentos a partir do
emprego predominante de informacfes advindas de material gréfico, com o
objetivo de recolher, analisar e interpretar as contribuices teéricas ja
existentes sobre determinado fato, assunto ou idéia.

A pesquisa teve, ainda, abordagem qualitativa, visto a possibilidade de se
obter referéncias mais detalhadas sobre o meio investigado, Lakatos e Marconi (2004,
p. 272) dizem que “por meio do método qualitativo, o investigador entra em contato
direto e prolongado com o individuo ou grupos humanos, com o ambiente e a situacéo
gue esta sendo investigada, permitindo um contato de perto com os informantes.”

Utilizando os procedimentos metodolégicos elencados acredita-se que foi
possivel coletar as informacBes necessarias para responder ao questionamento do
estudo e alcancar os objetivos tracados, ou seja, descrever a importancia da

arquitetura estratégica para a perpetuidade das empresas.
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CONCLUSAO

No cenéario global que se apresenta onde os acionistas querem o lucro e 0s
clientes querem produtos e servicos de qualidade com baixo preco e, ainda, que
sejam de fontes sustentaveis é indispensavel que as organizacbes se estruturem
estrategicamente para entender esta nova realidade mercadoldgica, e com isso,
superar 0s concorrentes e obter resultados financeiros favoraveis.

Para que uma empresa ganhe vantagem competitiva hum mercado que
esta em continua mudanca € necessario que esteja sempre alerta para abortar
possiveis desvios de rota.

Entdo, a arquitetura estratégica € um mecanismo de gestdo que a
organizacao pode dispor para enfrentar estas oscilagbes do mercado e garantir a
perpetuidade, visto que as estratégias devem ser implementadas no presente para
garantir um futuro de sucesso.

Sendo assim, o planejamento estratégico estabelece diretrizes e acbes
para atingir os objetivos tracados. Integra toda a organizacdo de modo sinérgico para
proporcionar resultados favoraveis e cria condicbes para a organizacao analisar o
ambiente que a circunda, como também o ambiente interno. Define como a empresa
vai interagir para aproveitar as oportunidades e diminuir os riscos que o mercado
impoe.

Logo, utilizar ferramentas de gestdo que fornegcam subsidios informacionais
relevantes sobre o mercado e sobre a organizacdo para a tomada de decisdo é sem
duvida a chave para o sucesso.

Conclui-se que, embora n&o exista receita exata para gerir uma
organizacao, a arquitetura estratégica € uma maneira de planejar no presente o que a
organizacdo pretende ser no futuro, de modo que todas as acdes realizadas no
presente tenham reflexo positivo no longo prazo. Entdo a arquitetura estratégica é o

vinculo entre o hoje e a perpetuidade da organizacgéao.
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