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maioria das empresas faz planejamento es-

tratégico, mas falha em sua implementacao.

Contribuem para isso a falta de disciplina, a

baixa motivagdo para realizar as atividades,

as dificuldades em aglutinar pessoas, fazer

reunides e cumprir as etapas e, principal-
mente, a necessidade de entregar resultados na complexa
rotina do dia a dia.

Trabalhando com planejamento e gestdo estratégica des-
de o inicio da carreira, pudemos usar muitos e excelentes
métodos existentes na literatura, além dos desenvolvidos
internamente por empresas e ndo publicados, como tam-
bém os nossos proprios instrumentos. Quando bem feitos,
os métodos costumam oferecer sessdes para um entendi-
mento inicial; em seguida, um diagnodstico da organizagao
para identificar pontos fortes e fracos, oportunidades e ame-
acas, analisar os concorrentes ¢ definir benchmarking; ento,
vem a fase de colocar os objetivos quantitativos, detalhar
as estratégias e avaliar os investimentos necessarios. Com
o plano pronto, comecam-se sua implementagdo e revisao
permanente, na chamada gestdo estratégica.

Em diversos de nossos projetos, chamavam a atengao qua-
tro lacunas nos métodos de planejamento. A primeira é que
parte desses métodos sugere em suas etapas utilizarmos as
ferramentas classicas e sofisticadas, tais como as grandes
contribui¢des criadas por Michael Porter e Harry Ansoff,
bem como a Matriz GE, Matriz BCG e o modelo Canvas,
entre outros importantes avangos da literatura de nego-
cios. Porém, como sdo ferramentas que permitem analises
amplas, quando termindvamos o preenchimento delas, os
resultados (outputs) cabiam em mais de uma etapa de um
plano estratégico, trazendo muitas vezes sobreposi¢ao de
analises e dificuldade de colocar seus resultados em uma
sequéncia mais racional.

A segunda lacuna ¢ que a maioria dos métodos conside-
ra a empresa de forma isolada. Falta vé-la como uma rede
integrada de fornecedores, canais, concorrentes, prestado-
res de servicos, enfim, todo o ecossistema de contratos e
de negocios.

A terceira lacuna consiste na pouca atengao dada as a¢des
coletivas. Estas podem ser entre empresas que atingem o
mesmo mercado com produtos ndo concorrentes (por exem-
plo, ao compartilharem a distribuicdo) ou entre concorrentes,
seja participando de esfor¢os de propaganda coletiva para
aumentar o tamanho do mercado, seja integrando agdes de
defesa da industria, entre outras iniciativas.

Finalmente, a quarta lacuna ¢ que, em parte dos méto-
dos, a relevante discussdo da importancia das pessoas fica
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de fora. Falta incluir na equacdo a motivagao, o desenvol-

vimento dos talentos necessarios ndo apenas para gerir o

plano, como também para trazer resultados as organizagdes,

e o esforco para fazer do sofisticado processo de planeja-

mento algo prazeroso e estimulador.

Em nossa proposta, procuramos suprir essas quatro la-
cunas. Além disso, almejamos propor algo mais simples
em termos de sequéncia, mais disciplinado no sentido
de ver onde cabe cada tipo de analise e mais prazero-
so em sua realizagdo. Sem perder a riqueza das analises
trazidas pelos autores classicos, procuramos enxergar a
empresa como uma rede integrada e que se envolve em
agdes coletivas.

Batizado de Enjoy, o método tem os intuitos de simpli-
ficar o planejamento estratégico e aglutinar um grupo de
pessoas em torno de trés objetivos principais. O primei-
ro é orientar a empresa a prestar atencdo e realizar o que
¢ demandado pelo mercado. Ou seja, ser muito criteriosa
em entender que problemas existem e como resolvé-los,
e ndo oferecer apenas o que se sabe fazer e se imagina
que o mercado deseja. O segundo envolve construir re-
sultados para quem demanda os produtos ou servigos da
empresa. Isto é, além de se fazer o desejado, executa-lo
de forma eficiente ou correta, entregando resultados para
quem usara o produto ou servigo. E o terceiro, ndo menos
importante, abrange contribuir com o necessario proces-
so de gerar oportunidades as pessoas, como consequén-
cia do crescimento da empresa e de sua rede de negdcios,
levando a cria¢do de mais empregos, ao desenvolvimento
e a inclusdo social.

O método organiza-se em cinco perguntas principais (veja
no quadro da pagina seguinte):

1. Onde estamos?: partindo do desenho da rede integrada
(ecossistema) da empresa para fazer as analises interna e
externa;

2. Para onde vamos?: definindo a filosofia orientadora e a
proposta de valor para chegar a uma lista de objetivos e
metas;

3.Como chegar ld?: Abordando como fazer para atingir os
objetivos, fortalecendo as possibilidades de agdes coleti-
vas e cooperativas;

4. Quais sdo os projetos estratégicos?: Evoluindo para a
tentativa de se aglutinar tudo o que surgiu até o momen-
to de oportunidades;

5.Como fazer acontecer?: com as a¢des necessarias, em
um processo que visa a descoberta, a formagdo e ao en-
gajamento de talentos. Afinal, sdo as pessoas que fazem
o diferencial nas organizacdes. @
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O METODO ENJOY DE
PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA

1. ONDE ESTAMOS?

2. PARA ONDE VAMOS?

4. QUAIS SAO 0S

PROJETOS ESTRATEGICOS?

BASICO:

v’ Desenhar a rede completa da empresa ou seu
ecossistema (com fornecedores, distribuidores e
outros agentes) e entender sua histdria e suas
questdes politicas.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO:

v Analisar a evolugdo do mercado e as tendéncias
econdmicas;

v/ Entender o comportamento e as tendéncias do
consumidor;

v’ Fazer a andlise de concorrentes e de rivalidade no mercado;

v' Analisar os mercados de fornecedores e compradores
da empresa;

v Analisar o ambiente politico-legal, suas regulacdes e
evolucdes;

v Entender o ambiente tecnoldgico e as ameacas de pro-
dutos e servicos substitutos;

v Analisar o meio ambiente e os riscos na area.

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:

v' Analisar a proposta de valor da empresa e seus seg-
mentos de mercado;

v Avaliar o grau de orientacdo para o mercado e o0s
relacionamentos;

v Analisar a cultura organizacional e toda a area de re-
cursos humanos;

v Avaliar a capacidade e os recursos financeiros da empresa;

v Avaliar os ativos produtivos, a infraestrutura e as ope-
racdes da empresa;

v Analisar sua estrutura de custos e precos;

v Avaliar a cadeia de suprimentos (fornecedores);

v Avaliar as questdes de tecnologia, aliancas e pesquisa
e desenvolvimento;

v’ Realizar o diagnéstico de produtos, servicos, marcas e
embalagens;

v Avaliar as comunicacdes da empresa;

v Analisar os canais de distribuicdo;

v Analisar a forca de vendas;

v Avaliar relagdes com governo, organiza¢des nao gover-
namentais (ONGs) e outros stakeholders;

v/ Em todas as andlises, também realizar avaliagdo com-
parativa com os principais concorrentes.

» Output da primeira pergunta: lista final de opor-
tunidades e atividades internas necessarias para
compor projetos estratégicos.

v Definir uma nova filosofia orientado-
ra e uma nova proposta de valor, se
necessario;

v Estabelecer as metas e o0s objetivos
quantitativos;

> Output da segunda pergunta: lista fi-
nal de objetivos para a empresa e nova
proposta de valor (se necessario).

v Propor as defini¢ées estratégicas basicas;

v Fazer a sele¢do dos segmentos de mercado;

v’ Buscar novos mercados (canais) para as
solugdes atuais;

v Estabelecer as estratégias financeiras: no-
vos parceiros, oferta de acdes e outras;

v Avaliar a diversificacdo de negdcios;

v Verificar oportunidades de coordenagdo
e integragdo vertical para frente ou para
tras na rede (rumo a cadeia de suprimen-
tos ou aos canais) ou mesmo de desverti-
calizaco e foco;

v' Analisar possibilidades de aquisicoes ou
fusdes;

v Verificar alternativas de venda ou aluguel
de parte do negdcio (unidades ou outros);

v' Analisar estratégias de criacdo (inovagao),
captura (rentabilidade) e compartilhamen-
to de valor (transferindo parte dos ganhos
aos compradores);

v Levantar as possibilidades de acdes co-
letivas com outras empresas ou mesmo
concorrentes.

» Output da terceira pergunta: lista de
possibilidades de estratégias ou proje-
tos estratégicos.

3. COMO CHEGAR LA?

v Detalhar a lista de projetos estraté-
gicos com levantamento preliminar
de orcamentos;

v’ Realizar a primeira priorizacdo dos
projetos estratégicos em ondas
(mais prioritarios primeiro, depois
os de média prioridade e assim por
diante);

v/ Estruturar um comité de gestdo para
o0 plano estratégico;

v Definir as equipes dos projetos (com
talentos internos e terceirizados);

v Elaborar mais profundamente os pro-
jetos estratégicos;

v/ Mapear e prevenir possiveis proble-
mas na organiza¢ao dos projetos e
na gestdo do plano;

v Repensar a priorizacdo dos pro-
jetos com base em restri¢des
orcamentarias.

Output da quarta pergunta: pro-
jetos estratégicos prontos para
comecar.

5. COMO FAZER ACONTECER?

v Iniciar o gerenciamento de projetos e
o trabalho dos comités;

v Construir um clima de trabalho pra-
zeroso e vencedor (enjoy);

v Descobrir, criar, engajar e capacitar
talentos;

v Repensar continuamente o plano.

» Output da quinta pergunta: plano
em execugdo, com clima organiza-
cional estimulante e prazeroso.
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