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Resumo:
O objetivo deste trabalho é analisar o processo de planejamento estratégico desenvolvido por uma empresa atuante no segmento de produtos elétricos para conquista do mercado da Arábia Saudita, confrontando a metodologia desenvolvida pela empresa com modelos pré-concebidos por autores. Em termos metodológicos, trata-se de uma pesquisa exploratória, por meio de um estudo de caso. Assim, inicialmente apresenta-se um quadro teórico referencial sobre o conceito de planejamento estratégico e a categorização das metodologias existentes, estruturada por autor renomado. Depois, descreve-se a metodologia desenvolvida pela empresa, confrontando-a com a categorização adotada. Os resultados da pesquisa mostram que a empresa em estudo adota a postura “pé-no-chão”, ou seja, desenvolve seu processo a partir do diagnóstico para, só então, estabelecer seu macro-objetivo.
Palavras Chave: Planejamento estratégico, Metodologia, Modelos pré-concebidos, Convergência entre prática e teoria.
Strategic planning:  analysis of convergence between the practice of an electrical sector’s company and pre-designed models
Abstract
The objective of this paper is to analyze strategic planning process developed by a company in the electrical sector to reach the market of Saudi Arabia, confronting the methodology developed by the company with previous concept models by authors. In methodological terms, it is about an exploratory research, regarding a case study. Therefore, it initially presents a theory description of the referenced subject, regarding the strategic planning concept and the categorization of the existent methodologies, structured by a well known author. Afterwards, it describes the developed methodology by the company, confronting it with the categorization adopted. The research results show that the company in study uses the “careful behavior”, that is, it develops its process through the diagnosis by, establishing its macro objectives.

Key-words:  Strategic planning, Methodology, Pre-designed models, Convergence between practice and theory. 
1 Introdução
Na metade do século XX, através de trabalhos como Newman (1950), Bursk e Fenn Jr (1956), Drucker (1959), Gilmore e Brandenburger (1962), Steiner (1963) e Ansoff (1964), o planejamento estratégico foi formalmente introduzido no meio organizacional. Desde então, ele tem sido uma ferramenta muito utilizada e de grande importância para direcionar o futuro e sucesso das empresas. Em alguns momentos da segunda metade do século XX, o planejamento estratégico chegou mesmo a ser abraçado como se fosse a fórmula mágica ou a única “bala de prata” para o sucesso estratégico (WILSON, 1998). Zaccarelli (2002, p. 221) chega a descrevê-lo como “... a maior contribuição ao aprimoramento da gestão das empresas no último terço do século XX”. Talvez, pela predominância dessa percepção muito se tem falado e estudado a respeito de planejamento estratégico. Na grande maioria dos trabalhos desenvolvidos sobre planejamento estratégico, metodologias são lançadas e cada uma é defendida como sendo a mais adequada para levar a organização à superação dos seus desafios e à obtenção de retornos acima da média. Mas como as empresas têm recebido essas metodologias? Elas as utilizam como base para o desenvolvimento de seus planejamentos estratégicos? 
Essas questões é que estimularam a elaboração deste trabalho, o qual tem, portanto, como objetivo analisar o planejamento estratégico desenvolvido por uma empresa que tenha obtido sucesso como resultado do processo, verificando se a metodologia adotada tem vinculação com algum modelo pré-concebido por autores. Para tanto, como procedimentos metodológicos, o estudo foi delineado como uma pesquisa exploratória, por meio de um estudo de caso, para o qual se seguiu a seguinte estrutura: a) estruturação de um quadro teórico referencial, no qual se adotou a categorização de metodologias apresentada em Oliveira (2006) como base de análise; b) dentro da categorização de Oliveira (2006) a adoção da metodologia desenvolvida pelo próprio autor como referência da categoria I e a de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) como referência da categoria II; e c) realização de um estudo de caso numa empresa da região noroeste do Paraná que tenha implementado com sucesso as estratégias desenvolvidas. Atendendo ao pedido da empresa, a mesma não será identificada, adotando-se o nome fictício de Empresa “X”. Sabe-se que a análise de uma única empresa é um fator limitante para que se respondam satisfatoriamente as questões levantadas no parágrafo anterior. Contudo, entende-se que pelo fato da empresa analisada ter destaque, inclusive, no mercado internacional, num momento de crise mundial, uma análise do seu processo para delineações estratégicas torna-se relevante,  podendo contribuir para o entendimento da relação teoria-prática.
2 Quadro Referencial Teórico
Chegar ao entendimento do significado de um conceito é muito importante sempre que se deseja realizar qualquer estudo sobre a sua aplicação. No caso do planejamento estratégico, isso é de fundamental importância, pois – resgatando aqui uma colocação feita por Steiner, em 1963 – depende de como um “homem de negócios” entende e define planejamento, o uso ou aplicação que fará dele. 

Ao se buscar resposta a essa questão – o que é planejamento estratégico? – na bibliografia existente sobre planejamento estratégico, é possível encontrar um número muito grande de definições. Segundo Oliveira (2006, p. 35), planejamento estratégico pode ser conceituado como um processo desenvolvido para o alcance de uma situação desejada de uma maneira mais eficiente, eficaz e efetiva, através de uma melhor concentração de esforços e recursos pela empresa. Consiste no estabelecimento de um conjunto de providências a serem tomadas pelos chamados “homens de negócios” para as situações em que o futuro tende a ser diferente do passado, podendo a empresa agir sobre as variáveis e fatores que a afetam, de modo a exercer influência sobre eles. Analisando as colocações e argumentações feitas pelo autor nessa obra referenciada, pode-se inferir que planejamento – falando de forma sucinta – caracteriza-se como sendo a direção a ser seguida pela organização para alcançar seus objetivos. 

Para Fischmann e Almeida (1990, p. 25), planejamento estratégico consiste numa “técnica administrativa que, através da análise do ambiente de uma organização, cria a consciência das suas oportunidades e ameaças dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missão e, através desta consciência, estabelece o propósito de direção que a organização deverá seguir para as oportunidades e evitar riscos”. Os autores demonstram pensar o planejamento estratégico – da mesma forma que Oliveira – como um direcionador para a tomada de decisões estratégicas, sendo que a finalidade do processo de planejamento não é produzir planos estratégicos – estes são uma consequência – mas sim, realizar um exercício mental visando desenvolvimento do pensamento estratégico; é desenvolver um modo de pensar. E retornando novamente à Oliveira (2006), um salutar modo de pensar envolve indagações, que conduzem a um questionamento de o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde. É a busca constante pela melhor resposta a essas indagações que constitui o tal exercício mental mencionado. Entendido nessa percepção de um modo de pensar, planejamento estratégico representa algo que pode ser desenvolvido de maneira informal – porque um modo de pensar é algo informal – mas que tende à formalização. Isso porque já começa a ser visto como algo que deve seguir uma estrutura de trabalho. Mas como fazer isso? Qual a estrutura ou metodologia de planejamento estratégico certa para a empresa? 
Metodologia certa é aquela que pode ser adaptada à realidade da empresa, atendendo as suas necessidades. Segundo Lorange e Vancil (1976), não existe um sistema de planejamento estratégico universal, retirado da prateleira, pela simples e óbvia razão de que as empresas diferem em tamanho, diversidade de operações, maneira como são organizadas e estilo e filosofia dos gerentes. Para eles, um sistema de planejamento eficaz, ou seja, capaz de conduzir a empresa à consecução dos seus objetivos, exige um “projeto situacional”: ele deve levar em consideração a situação particular de cada empresa, sobretudo no tocante às dimensões de tamanho e diversidade. 

Mas para isso ser possível é de suma importância o conhecimento do que representa ou qual a função de uma metodologia. Nesse sentido, busca-se apoio na argumentação de Pina (1994). Para o autor, a metodologia nos sistemas de planejamento tem a função de definir o como fazer (o processo) e indicar uma ordem coerente para o desenvolvimento das etapas a serem executadas, seguindo evidentemente a lógica do pensamento estratégico. Nas palavras do autor,

(...). Para cada etapa indica técnicas, conceitos e linguagem a aplicar. Apresenta listas de problemas típicos e restrições a considerar. Metodologia caracteriza os momentos de visão macro e de análise detalhada, solicita conclusões, resultados, e aponta os momentos de retorno e revisão do próprio processo. A metodologia deve explicar as técnicas, para estudo do potencial do mercado, a linguagem (o que é demanda atual, demanda contida e demanda potencial), apontar os principais problemas na análise da concorrência e as restrições para obter informações. As conclusões de uma primeira etapa (análise do ambiente) podem indicar oportunidades a explorar, ritmo de fertilidade tecnológica, políticas econômicas que podem surgir a médio e longo prazo, tendências para a evolução de estrutura do setor e concentração ou pulverização de empresas. A metodologia inclui também perguntas de teste de consistência no final de cada etapa e sistema de informação para acompanhar a implantação do plano estratégico. (PINA, 1994, p. 92-93).

Existe à disposição dos executivos um número bastante grande de metodologias. Algumas delas são encontradas, por exemplo, em Gilmore e Brandenburger (1962), Camillus (1975), Thomaz  e Lopes (1976), Rasmussen (1990), Fischmann e Almeida (1990), Silveira Júnior e Vivacqua (1998), Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), Hartmann (2002), Oliveira (2006), Costa (2007),  entre outros.  Em cada um desses trabalhos defende-se a idéia de que a metodologia apresentada é inovadora e se caracteriza como sendo a mais indicada para a eficácia organizacional. Contudo, uma análise mais detalhada permite concluir que, em essência, muito pouca coisa muda de uma para a outra. As diferenças podem ser encontradas na ordem – resgatando a colocação de Pina (1994) feita na transcrição acima – do desenvolvimento das etapas a serem executadas. As etapas geralmente são as mesmas, mas desenvolvidas em momentos diferentes.

Nesse sentido, segundo Oliveira (2006, p. 66-67), de forma geral, ao se analisar as metodologias para o desenvolvimento do planejamento estratégico organizacional, têm-se apenas duas possibilidades ou categorias: 

- Categoria I - Define-se, em primeiro lugar, em termos da empresa como um todo, aonde se quer chegar e depois se estabelece como a empresa está para se chegar à situação desejada; 
- Categoria II - Faz-se o inverso. Inicia-se com a definição, em termos da empresa como um todo, como se está, através de um Diagnóstico da situação atual, para depois, consciente das reais “capacidades da empresa”, estabelecer a Visão ou Macro-objetivo, isto é, aonde se deseja chegar. 

Isso significa que na primeira categoria de metodologia um horizonte é traçado, um objetivo principal é definido, uma visão macro é sonhada, exigindo, segundo Baldin (2004), estratégias bem criativas e proporcionando mudanças drásticas na empresa. Oliveira (2006) propõe uma metodologia (Figura 1) que se enquadra na primeira categoria  apresentada, onde a Visão é o maior condutor e o princípio do planejamento estratégico.
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Figura 1: Métodos de Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p. 81)

A adoção de uma metodologia enquadrada na categoria I implica para a empresa correr altos riscos, contudo, o sucesso significa resultados acima da média (Hitt et al, 2007). Percebe-se no modelo de metodologia apresentado na figura 1 que o “guia” do planejamento é realmente o Macro-Objetivo, a Visão. Ele dita o ritmo da empresa fazendo a mesma raciocinar sobre o que precisa ser mudado, melhorado, adquirido, desenvolvido para que a Visão seja mensurável. Com isso, a organização trabalha muito mais nos métodos e estratégias procurando romper as barreiras existentes para que, ao final de cada etapa considerada em seu planejamento estratégico, seu Macro-Objetivo esteja mais perto e as suas ações sejam direcionadas para e pelo Macro-Objetivo.

Já na categoria II,  a partir de uma análise em que se conhece as capacidades da organização, defini-se os caminhos da Visão, os objetivos principais, “aonde se quer chegar”. Baldin (2004) define este segundo procedimento como caracterizado “pé-no-chão”, não conduzindo a grandes inovações estratégicas e de certa forma alimentando o status quo. Com ele, a empresa trabalha com mais segurança, não assumindo riscos muito elevados. Nesse caso, o sucesso significa a obtenção de resultados na média. Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) propõem uma metodologia (Figura 2) que, por sua vez, enquadra-se na segunda categoria, em que se prima por uma auto-avaliação em um primeiro momento para depois, dentro das suas capacidades e limitações, estabelecer o seu Macro-Objetivo. 


Figura 2: Métodos de Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 30)

Nesse modelo de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) visualiza-se claramente o diagnóstico precedendo e delineando o desenvolvimento das estratégias, ou seja, as estratégias são aqui estabelecidas embasadas nas capacidades da empresa. 

Contudo, ressalta-se que os modelos de planejamento, independentes de quais forem, são aplicados dependendo principalmente de quais são as características que circundam a empresa e sua cultura organizacional. Qualquer que seja o modelo utilizado, a orientação, revisão e avaliação do andamento do planejamento é vital para que o mesmo seja utilizado com a maior eficácia possível. Também inerente ao planejamento deve ser a capacidade da organização de poder utilizar planos e estratégias emergentes caso o resultado que esteja sendo alcançado não corresponda ao desejado.
Mintzberg et al (2000) define a estratégia emergente como sendo a que surge de acordo com uma necessidade a ser atendida que não foi prevista. Ela focaliza o aprendizado e seria imposta pelos resultados mostrados no ambiente, direcionando os padrões das ações que podem não ter sido previstas no planejamento original. Mesmo sendo emergentes, dependendo dos resultados apresentados, podem ser adotadas pela empresa e tornadas deliberadas ou serem absorvidas como parte da cultura organizacional. Em todo o percurso de um planejamento estratégico, da sua criação à sua implementação e realização, imprevistos podem acontecer. Saber adaptá-lo e ter flexibilidade é imprescindível para que a possibilidade de sucesso seja maior, principalmente tratando-se do ambiente altamente dinâmico em que as empresas estão situadas hoje, onde a informação é extremamente rápida e acessível, o choque de culturas e fronteiras é uma realidade e os mercados tendem a mudar e evoluir constantemente.
3 Apresentação da Empresa 
A Empresa “X” encontra-se localizada na região noroeste do estado do Paraná, e desde 1962 atua no segmento de produtos para redes de distribuição de energia elétrica e de telefonia. Sua Visão almeja a liderança na comercialização dos produtos em que atua, tendo no seu portfólio, transformadores de distribuição, ferragens eletrotécnicas e artefatos de concreto e sua Missão busca o desenvolvimento dos segmentos do mercado em que atua através de uma gestão socialmente responsável. Atualmente conta em seu quadro acima de 2.000 colaboradores, que estão alocados em suas fábricas, seus escritórios comerciais e centros de distribuição, tendo na sua estrutura a gestão por unidades de negócio, onde cada unidade reporta-se a uma diretoria que por sua vez é subordinada a um diretor geral. Ainda existe o conselho de administração, onde se tem a presença dos acionistas que trabalham focados na gestão da direção da organização.
A empresa tem seu nome reconhecido tanto no mercado nacional quanto no mercado internacional em que atua, sendo que no primeiro alcança todo o território brasileiro. É fornecedora tanto para concessionárias de energia elétrica como para empresas e clientes de menor poder aquisitivo. Com experiência no mercado externo há mais de 20 anos, seus produtos estão instalados em mais de 25 países, tendo um grande foco de desenvolvimento de negócios nas Américas e tendo, inclusive, desenvolvido unidades comerciais fora do Brasil. Também mantém operações com a África e Oriente Médio, porém em menor freqüência e sempre no sentido de operações de oportunidade, onde não existia um foco de desenvolvimento.
4 A Metodologia de Planejamento Estratégico da Empresa
Baseando-se na sua visão de liderança e sua missão de gestão socialmente responsável, a empresa iniciou em 2005 um processo de planejamento para desenvolvimento do negócio em novos países, com o objetivo de manter operações regulares de negociação. O foco era aumentar a carteira de clientes, buscando segurança, sobretudo, no que se refere à dependência de mercados. Tendo grande parte das receitas provindas de clientes da América do Sul, Central, Caribe e América do Norte, viu-se diante da necessidade de buscar novos mercados. 

Como já citado, a Empresa “X” realiza algumas operações que chama de oportunidades, algumas vezes por indicações, ou por solicitações de cotações, mas não buscava, até então,  foco em desenvolvimento de mercado para uma operação regular de negociações e vendas. Assim, foi  trabalhado um plano estratégico para que os mercados fossem iniciados de uma maneira organizada para inserção da empresa nos mesmos. Este processo teve como base as diretrizes gerais da empresa apresentado na figura 3.


Figura 3 – Fluxo de Planejamento Estratégico Global

Fonte: Empresa “X”
O processo demonstrado na figura 3 envolve todo o ambiente ao redor das unidades de negócio, seguido pelos anseios individuais das mesmas. Isso tudo é validado pelo conselho diretor, que aponta para a Visão e Missão da empresa e para a projeção das metas globais, ou seja, as que o grupo como um todo deve atingir. Essas definições são a base para a elaboração dos planos estratégicos focados nos diferentes negócios.

Tendo toda a base definida, a organização inicia o seu desenvolvimento de planos estratégicos focados para o desenvolvimento de mercado. Assim, inicia-se um plano primeiramente seletivo para ter a definição do próximo mercado, o qual é denominado pela organização de “países targets” (figura 4). 
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Figura 4 - Fluxo de Decisão de Países Target
Fonte: Empresa “X”
Este modelo já atualmente incorporado pela empresa resulta de todo um processo de internacionalização que a mesma sofreu ao longo dos anos, desde que iniciou suas atuações em comércio exterior. Tudo isso, sempre se embasando também no aprendizado obtido no mercado doméstico em que atua, não impondo soluções homogêneas em um mundo pluralístico, porém, desenvolvendo percepções locais para depois modificá-las e aplicá-las adequadamente nas diferentes regiões do mundo. 

O processo de decisão de países target é baseado em análises e discussões, em um fluxo organizado para se criar uma seleção de países, como demonstra a figura 4. Nele, após a primeira fase de levantamentos históricos, cotações recebidas, notícias, dados estatísticos, são selecionados 05 países, geralmente em regiões distintas ou sem muita proximidade cultural. Com os países selecionados são feitos alguns questionamentos sobre cada um envolvendo os critérios técnicos do uso dos produtos. O segundo ponto analisado é o relacionamento com o Brasil, frente às câmaras de comércio, consulados e entidades. Essa é uma vantagem competitiva que pode ser usada desde aprovação de protótipos até viagens de funcionários da empresa para negociar no exterior. Junto a isso é feita toda a análise se os países ou regiões pré-selecionados se adéquam às premissas de Visão e Missão da empresa, e se seus critérios técnicos ajustam-se ao Negócio da organização. Ao final deste processo é escolhido o próximo país target a ser trabalhado e desenvolvido.

Utilizando estes critérios como base decisória, a empresa escolheu o Reino Da Arábia Saudita para que fosse trabalhado como mercado foco, país target para desenvolvimento no ano de 2006. Tendo em vista expandir seus negócios na Ásia, especialmente o Oriente Médio, o excelente relacionamento entre os países árabes e o Brasil, a abertura de negociação e as mesmas bases técnicas foram vitais para esta tomada de decisão. O país utiliza padrões muito similares aos brasileiros na sua distribuição de energia e a possibilidade em se ter projetos, protótipos que atendam aos critérios do cliente em um prazo menor aumentam significativamente. Além disso, a Arábia Saudita é um dos maiores países do Oriente Médio, tendo também um relacionamento forte com o ocidente, além de ser líder em muitas frentes dentro do Oriente Médio. Esse ponto foi extremamente estratégico para a decisão, pois como este país é uma referência em negócios dentro da região em que se situa, a possibilidade de vender para outros países vizinhos com o “certificado” de que já vendeu para a Arábia Saudita é muito promissora. Para conquista deste mercado, a empresa desenvolveu a metodologia de planejamento apresentada na figura 5.

Figura 5 - Etapas do Planejamento Estratégico da Empresa para Conquista da Arábia Saudita
Fonte: Empresa “X”
No processo de planejamento estratégico apresentado na figura 5, as etapas são delineadas seguindo o modelo base das premissas globais da empresa. Durante cada etapa são definidos os responsáveis para cada trabalho a ser realizado. Somente se passa para uma próxima etapa após a conclusão da primeira, onde todos podem estar colocando seus inputs. 
Após este período, quando todas as etapas definidas são cumpridas, e as estratégias e os planos de ação são projetados, o planejamento é apresentado à Diretoria, podendo ser aprovado ou ajustado. Sendo aprovado, apresentam-se as metas ao conselho diretor, e informa-se regularmente o mesmo sobre a implementação e resultados apresentados. Isto é necessário, pois recursos não previstos podem ser solicitados para que as metas sejam atingidas, especialmente se for para desenvolvimento de protótipos que podem incorrer em projetos ferramentais de alto custo.

5 Análise do Planejamento Estratégico da Empresa “X”
A Empresa “X” utiliza o planejamento estratégico para poder ordenar seus processos e seu desenvolvimento. Mais do que uma orientação, ela o utiliza como ferramenta para que sua Visão seja alcançada e sua Missão cumprida, conforme prevê a teoria de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001). Através do planejamento estratégico, ela unifica os conceitos de suas várias unidades de negócio que, mesmo tendo objetivos individuais distintos, somam-se ao se considerar a Visão Global do grupo. Esta definição de orientação também vai de encontro com a teoria de Oliveira (2006) de que o planejamento estratégico é um processo gerencial que estabelece o rumo da organização em um ambiente de atuação. O mesmo se comprovou pelo fato da empresa decidir ter um planejamento estratégico diferenciado para um ambiente novo, que é o mercado da Arábia Saudita.

Uma análise da metodologia adotada pela empresa para desenvolvimento do planejamento estratégico global (figura 3), escolha do país target (figura 4) e conquista da Arábia Saudita (figura 5) permite ver que a linha de raciocínio seguida é sempre a mesma: inicia-se com o cruzamento da análise ambiental com a situação interna para, então, chegar à definição da Visão. Essa sequência é a constante na categoria II de Oliveira (2006) e enquadra-se perfeitamente no modelo de planejamento estratégico proposto por Vasconcelos  Filho e Pagnoncelli (2001). 

 No caso do planejamento específico em estudo, de início é realizada uma avaliação de alguns países que podem mais facilmente encaixar-se no perfil procurado pela empresa para desenvolvimento de mercado, ou seja, países que tenham similaridade com o modelo produtivo adotado pela empresa. Então, através de uma auto-avaliação envolvendo limitações e possibilidades de desenvolvimento,  defini-se qual o objetivo e como chegar até ele. 
Como demonstrado na figura 5, antes da realização da análise do ambiente e consequente definição do país target, é feito pela empresa uma recapitulação da Missão, Princípios e Valores do planejamento Global, para que a equipe do planejamento para desenvolvimento de mercado sempre esteja procurando ficar no contexto das premissas da organização. As análises interna e externa são realizadas com o material em mãos, definindo quais serão as oportunidades e ameaças, pontos fortes e fracos. 

A Visão deste planejamento específico, mesmo que se tenha pré-definida a Visão global, somente poderá ser visualizada com clareza no momento em que a análise de ambiente esteja concluída, pois apenas nesse momento a empresa tem a certeza de que poderá despender recursos e investir no desenvolvimento no país, incorporando-o como cliente. É justamente após a análise de ambiente que a Visão deste planejamento ganha a imagem da possibilidade para a empresa e passa a ser, de fato, definida. Esta é a base para a geração dos objetivos e estratégias.

Com os objetivos definidos foram elaboradas as estratégias para que as definições da empresa de curto, médio e longo prazo, se cumpram no planejamento e tenham o retorno de acordo com as expectativas descritas pela organização. Expectativas que não foram criadas baseadas em um ponto final, mas de acordo com o modelo de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), analisando criteriosamente as especificações do mercado e dos produtos a serem inseridos.  Ou seja, os objetivos e as estratégias foram uma decisão consciente, a fim de que a Visão seja atingida pelo Negócio já definido pela organização, procurando utilizar mais e melhor as suas vantagens competitivas já conseguidas e minimizar suas restrições. 
Acrescentando um último ponto conclusivo sobre a ligação do planejamento estratégico da Empresa “X” com o modelo apresentado por Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), cita-se como exemplo a posição da Diretoria Comercial de Exportações, que estima existirem muitos mercados a serem explorados com características de produtos e fabricação similares aos seus. Ou seja, primeiro avalia-se os mercados perante a situação atual da empresa, e de acordo com a capacidade já existente de produtos e logística, por exemplo, é realizado todo o processo de planejamento estratégico, tal como definem os autores. 

A Figura 6 ilustra essa adequação do modelo de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) ao modelo de planejamento realizado pela empresa.

[image: image4]
Figura 6 – Modelo de Planejamento Estratégico da Empresa “X” versus Modelo de Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001)

Oliveira (2006) conceitua o planejamento como um “roteiro” a ser seguido, Mintzberg et al. (2000) cita que o planejamento não deve ser levado ao mesmo patamar de uma bola de cristal, principalmente pelas mudanças que podem ocorrer. A Empresa “X” procura traçar este roteiro, sempre atenta às mudanças que podem ocorrer no mercado. Mudanças estas, muitas vezes imprevisíveis, que irão avaliar a capacidade da organização de se adequar às mesmas e de ser uma organização que aprende, pois na atual era da informação, estratégias emergentes frente às mudanças  é que definem o futuro das organizações no mercado.

6 Conclusão
No decorrer deste trabalho foi possível a identificação dos conceitos da Empresa “X” que a levaram ao uso do planejamento estratégico, buscando orientação para sua Visão e cumprimento da sua Missão. Foi possível expor as etapas da formação deste planejamento e o confronto da metodologia desenvolvida pela empresa com modelos pré-concebidos. Constatou-se, ainda, que a postura adotada diante de desafios é cautelosa, embasada em análise criteriosa da situação real e atual, para só então definir o futuro desejado.
Com relação às questões levantadas na parte introdutória, percebeu-se que a Empresa “X” vê de maneira bastante positiva as metodologias lançadas no mercado por pesquisadores da área, preocupando-se em fazer uma investigação na literatura específica, a fim de aplicar no seu processo de planejamento. A partir dessa investigação, ela oferece cursos de aperfeiçoamento para todos os seus colaboradores, independentemente de estarem envolvidos no processo ou não. Mas essa postura é recente. Verificou-se que até 2006 a empresa preocupava-se unicamente em realizar planejamentos voltados para as idéias da alta administração, e era basicamente uma comparação dos resultados de mercado do ano em exercício com alguns cálculos de valores de inflação para alcançar as metas. E as metas eram unicamente voltadas aos resultados em vendas. Em 2006, a partir de mudanças estruturais, foi contratada uma consultoria que trabalhou intensamente com cursos para diretores, gerentes e coordenadores sobre os conceitos de planejamento estratégico. Desde então, a empresa envia as pessoas que participam do planejamento para cursos especializados em modelos diferentes de planejamento e faz palestras aos funcionários para que entendam os conceitos de visão e missão da empresa.
No planejamento estratégico desenvolvimento para o caso da Arábia Saudita constatou-se que a empresa adotou os seguintes procedimentos: foram retirados modelos e etapas de material disponível na literatura da área – principalmente do livro Safári de Estratégia (MINTZBERG et al, 2000), bem como foi aplicada a ferramenta brainstorming com os colaboradores da área de comércio exterior, cruzadas as informações, com o apoio de consultoria externa, até que se obteve o modelo utilizado para o desenvolvimento de mercado e apresentado no corpo deste trabalho. 
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