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1) RESUMO

O objetivo deste artigo é apresentar as conclusdes prelimi nares de umapropacsta
de metoddogia de planejamento estratégico, resultados parciais de uma pesquisa em
andamento.

O fundamento dametoddogia é acombinac&o de diversas ferramentas, algumas
j& eistentes, na teoria, que logicamente, relacionadas pas a pas, posdbilitam a
preparacé de um plano estratégico.

O plangjamento estratégico é voltado para o futuro, definindo como sera a
empresa, quais 0s produos e servicos e an quais mercados atuard, nos proximos anos.
Para comecar a construir essa nova empresa, 0 plangjamento espeaula 0os posdveis
futuros econdmicos, politicos e operacionais, na tentativa de descobrir qual é o futuro
mais provavel e qual aestratégia para aempresa ser bem sucedida nesse futuro.

PALAVRAS-CHAVE:
Planejamento, Estratégia de anpresas, Plano Estratégico.

2) INTRODUCAO

A maior parte das organizacGes dedica pouco tempo para conceber as suas
futuras atividades. A maioria tem préticas precaias de plangjamento estratégico, que
vao de improvisacdes, empirismo, até eventuais procedimentos fragmentados para
chegar aintencdes estratégicas.

Na bibliografia sobre o asaunto, encontram-se propcstas diferentes de como
fazer o plangjamento estratégico. Porém, tais propostas tém inconsisténcias e omissoes,
gue impossbilitam uma organizacd% de ver e escolher as melhores diregdes para
posdveis futuros.

O Plangjamento Estratégico é hoje umaciénciaque indicaconcetos e modelos
aserem utili zados por uma empresa para espeaular futuros e posdveis posicionamentos
estratégicos. Constata-se, ho entanto, a falta de uma metoddogia que incorpore,



logicamente ede modo adenado, esses concetos e modelos para preparagcéo de um
plano estratégico.

Neste trabalho, apresentamos uma proposta preliminar de Metoddogia de
Plangjamento Estratégico, geral e abrangente que sirva de referencia tedrico e
possbilit e auma organizag@o criar procedimentos para preparar um plano estratégico.

3) CONCEITOSBASICOS

Plangjar € pensar com antecedénciade como agir.

Um sistema de plangjamento é mnstituido da metoddogia, do process, do
plano, daexeaucéo e do controle.

A metoddogia € arecata de como fazer. Indica & etapas que serdo reali zadas,
as ferramentas que serdo apli cadas e as dedsdes atomar.

O proces € 0 ato de fazer, é a a;d0. Ocorre no momento em que as ferramentas
serdo utili zadas e as dedsdes fréo tomadas paramontar o plano.

A exeaucdo € o momento em que o oljeto do pano comecara a ser construido.
Pode ser uma nova fabrica, um novo sistema de informacfes, a reauperacéo de uma
empresaou o cesenvolvimento de um novo produto.

O controle éaidentificacd de erosno oljeto do gano. Pode remeter a acertos
na metoddogia, no poces, no dano, na exeaugcd ou no poprio controle. O
planejamento € um sistema de auto-gjuste wntinuo.

4) FERRAMENTAS

Ferramentas s80 modelos que indicam os fatores a considerar, as suas relactes e
aordem légicade andlise ede mnclusdes.

As ferramentas a serem descritas a seguir, foram experimentadas em diversos
casos de Planejamento Estratégico e mostraram-se Uteis no processn. Outras rdo
testadas ao longo dacontinuag& da pesquisa, até alcancarmos umametoddogia anpla
e gera de Plangjamento Estratégico.

As ferramentas possbilitam examinar diversas dternativas e também
estabelecan critérios para aescolhadaestratégiaque trardmais s1cesso para o negécio.

Ao final, quando abordarmos a metoddogia de planejamento, descreveremos,
em cada etapa, quais as ferramentas que seréo usadas e 0s resultados esperados.

A seguir, apresentaremos as caracteristicas de cada ferramenta.



4.1) AEC

A sigla AEC significa respedivamente: Ambiente, Estratégia e Capacitacao.
Ambiente inclui o conhedmento daconjunturapaliticae e@ndmica. O profisdonal que
atua no danejamento procura & mudancas no contexto pditico lega e na orientacéo
ecndmica, que podem provocar situacdes favoraveis ou desfavoraveis para aempresa.

Fazem parte também do ambiente os chamados agentes operacionais;
concorrentes, fornecalores, consumidores, distribuidores e geradores de novas
teanologias.

Nos fatores paliti cos, econdmicos e operacionais, o profissona de planegjamento
estratégico procura, nas sStuacOes favoraveis ou desfavoraveis, opartunidades ou
ameagas que justifiquem novas estratégias de negocio para aempresa.

Estratégia € uma dedsdo que determina como sera a empresa. Quando se
comenta que empresas $0 globais, ou inovadoras, ou dversificadas, ou crescem
rapidamente, ou atuam em mercados Eledonados, ou combinam essas opcdes, na
reali dade, estamos falando chs estratégias dessas empresas.

As estratégias que tém como referéncia aconcorréncia ébordam questdes de
politica de preqos, de novos porntos de venda, de promocgdes ou de melhorias nos
produtos.

A direc@® de uma empresa pode escolher a estratégia de modo empirico, pelo
uso do podr, por modismo, ou aientada por uma metoddogia de plangjamento
estratégico. Na metoddogia, a dedsdo pa uma estratégia aende a critérios, tais como
retorno doinvestimento, riscos, aumento da capacidade competitiva e possbili dade de
crescimento.

Capacitacdo € a definicdo de todos 0s projetos necessrios para implantar a
estratégia, incluindo: novas competéncias, procesns de produgdo, nova estrutura de
organizacéo e redesenho domodelo de gestéo.

O pensamento estratégico surge da ferramenta AEC que significa: primeiro,
conhecea o Ambiente; segundq encontrar a Estratégia alequada ab mesmo; e terceiro,
determinar a Capacitacdo paraimplantar aestratégia. A figura 1 il ustra essas relacoes:
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O fundamento de qualquer propacstade metoddogiade planejamento estratégico
€ a estrutura basica do pensamento estratégico. Essa estrutura estabeleceos elementos
fundamentais e a ordem de reflex&o, para aprocura das estratégias que respondam as
constantes mudancas ambientais.

Criamos 0 modelo AEC a partir de observacdes e do estudo des casos de aros
nas ded sdes estratégicas. As origens desses erros si0 desconhedmentos das mudancas
ambientais, estratégias escolhidas que ndo consideram as mudangas ambientais e
capacitacdo com projetos inviaveis para aimplantacdo da estratégia.

Em conclusdo, quando réo se levam em considerag@o os elementos e as relagbes
daestruturabasicado pensamento estratégico surgem erros no gano estratégico.

4.2) CICLO DE VIDA

O Ciclo de vida € uma curva que, no tempo, representa a evolucdo do
crescimento de um negdcio ou e um produo. E caracterizado pa quatro fases:
Introdugcéo, Crescimento, Maturidade eDedinio, conforme pode ser visto nafigura 2.

Dependendo ch fase, sGo recomendadas estratégias diferentes para essegurar a
continuidade do negadcio.



CICLO DE VIDA DO PRODUTO:

(FIGURA 2)
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Naintroducéo, o produto € novidade eaestratégiarecomendadaé um composto
de segmento de mercado, de prego, de ponto de vendae domeio de comunicag& com o
consumidor.

No crescimento, o produto ja foi aceto pelo consumidor. As vendas crescem
rapidamente eo nimero de concorrentes aumenta. A empresa pode escolher entre as
estratégias: lider de participacéo, lider de teanologia, seguidorade lider, atuar em alguns
segmentos ou richo.

Na maturidade, o0 mercado parade aescer e a concorréncia fica muito acirrada.
As opcoes estratégicas nesta fase sdo inovacdes, criacd de marcas, ampliacé dalinha
de produos, encontro de novos canais de distribuicéo e ofereamento de servicos.

No dedinio, a demanda cai pelo surgimento de um produo substituto ou po
desaparedmento de uma moda. As dternativas estratégicas posdveis si0: sair do
negocio, ouficar e comprar concorrentes paradominar o mercado.

4.3) FOFA

Forcas e Oportunidades, Fraguezas e Ameacas, esta ferramenta andisa &
oportunidades e as ameacas que existem no ambiente comparando-as com as forgas e
fraquezas do negocio ou e um produto de umaempresa. A figura 3 ilustra & relacoes
naferramenta.
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A combinacéo de forcas com opartunidades leva a dedsdo de uma estratégiade
crescimento.

A combinacdo de fraguezas com opartunidades leva aempresa auma estratégia
de desenvolvimento.

A combinacéo de ameacas com forcas leva auma estratégia de manutencéo.

A combinac&o de ameacas com fraquezas leva auma estratégia de saida.

4.4) ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

Esta ferramenta foi proposta por Michael E. Porter para avadiar as forgas que
determinam arentabili dade de uma empresa, num setor econdmico.



As cinco forgas indicadas na figura 4 influenciam a rentabili dade do negdécio. O

poder dosfornecalores e compradores, 0s novos concorrentes, 0os produos substitutos e

arivalidade entre as empresas reduzem margens da empresa.
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4.5) MATRIZ PRODUTO MERCADO

A matriz da figura 5 foi proposta por H. Igor Ansoff. A matriz mostra dedsdes

estratégicas combinando poduo e mercado.




Para 0 produto existente no mercado existente: as aternativas estratégicas 0
continuar como esta, retirar-se do regécio, consolidar ou aumentar a penetracd no
mercado.

Para 0 produo novo no mercado existente: as aternativas estratégicas 0
inovacOes graduais, inovacdes radicais ou teanologias de ruptura.

Para 0 mercado novo e produo existente: as aternativas estratégicas o nichos,
segmentos em regides nacionais ou mercados internacionais.

Para 0 mercado novo e produo novo; a estratégia € diversificar para negécios
relacionados ou para negocios ndo relacionados.
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4.6) MODELO DO BOSTON CONSULTING GROUP -BCG

Este modelo permite avaliar aestratégiado patfolio de produosou e unidades
estratégicas de negdcio de umaorganizacdo. Parte dapremissade que umaempresatem
produtos ou negdcios em diversos momentos do ciclo de vidae de que alguns sustentam
osinvestimentos nos demais.



A figura 6 mostra quatro pacssbili dades, dependentes da participacéo e do
crescimento de mercado, que sdo: Estrelas, Vacas Leiteiras, Oportunidades e Abacaxis.
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As estrelas s0 negocios de suces, que continuam crescendo nhomercado e
predsam de investimentos para sustentar a expansao.

Asopatunidades 80 negdcios que estdo em mercados de alto crescimento, mas
gue ainda ndo conseguiram participacéo significativa de mercado. A empresa observa
paradeddir se deve investir ou réo, paratornar as oportunidades em estrelas.

Abacaxis s negocios de baixa participacd em mercados de baixo crescimento,
podem ser opartunidades que fracassaram ou negdcios em dedinio.

Vacas Leiteiras 50 negdcios em mercados estaveis, com ata participagd. Séo
geradoras de ixa e sustentam as estrel as, as opartunidades e os abacaxis.

A estratégia bem sucedida de portfdlio gera um fluxo de caixa positivo pelo
equilibrio entre quantidades de vacas leiteiras, estrelas, opatunidades e abacaxis.

4.7y MATRIZ DE ANALISE DA ATRATIVIDADE

Ess modelo foi introdwzido pela General Eledric, leva em consideracéo
diversos fatores do ambiente que sdo atrativos para 0 negdcio. As forcas sio
competéncias da empresa para explorar um mercado.



E também uma ferramenta de portfélio para avaliar a estratégia de investimentos
nos diversos produtos ofereddos pelaempresa.

A figura 7, simplificada, mostra que, para uma forca do negdcio forte e
atratividade do mercado alta, a estratégia é investir para crescer.

Para forca do regécio fraca e atratividade de mercado alta, a estratégia é
desenvolver competéncias.

Para dratividade do mercado hbeixa e forgca do regécio forte, a estratégia €
seledonar segmentos do mercado.

Para dratividade baixa do mercado e forcado regécio fraca, a estratégia é partir
paraoutro negécio.

MATRIZ DE ANALISE DE ATRATIVIDADE
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5) FUTURO

O plangjamento estratégico € o estudo chs aternativas de como vai ser o negocio
daempresano futuro.

Uma empresa que atua exclusivamente no Brasil e dedde pela estratégia de
globalizac&o, predsa de alguns anos para duar em diferentes paises. Essa estratégia

1C



partiu do cenario: 1-que havera mercado, 2-que €posdvel superar a concorréncia em
cadalocal, 3-que éposdvel superar as restricdes legais de cada pais, 4-que épossvel
adaptar os produtos aos consumidores de cadaregido e pais.

A esg£ncia do trabalho de um profisdona de plangjamento estratégico € a
formulacéd de cendrios, indicando, para cada um, as caracteristicas econdmicas,
politicas, sociais e, também, aspedos operacionais relativos a fornecadores,
concorrentes e novas teaologias.

Para cada cenério, o profisdonal prospeda os fatores que sdo favoraveis e os
desfavoraveis procurando opatunidades, ameacas, descontinuidades, incertezas,
tendéncias e novos paradigmas.

A construcéo de um cenério parte de uma chave, a hipotese a desenvolver, na
gual se configurao que pode acontece num determinado haizonte de tempo. Assm,
uma empresa européia que pretende entrar naAméricado Sul, partindo dasuposicéo de
gue aALCA vai evoluir, poderiadesenvolver trés cenarios a partir das chaves:

Primeirachave: Comércio na ALCA fechado.

Segunda chave: Comércio na ALCA aberto com grande recessao.

Terceirachave: Oportunidades na ASIA

A opcédo estratégica de essa empresa entrar na Ameéricado Sul tera que levar em
consideracéo ofuturo desenhado pelos cenarios.

A tabela da figura 8 permite avaiar diversas estratégias para cenarios
aternativos.

MATRIZ CENARIOS X ESTRATEGIAS
CENARIOS PARA ANO XXXX

ESTRATEGIAS 1 2 3 4 5 | OUTROS

ESTRATEGIA A
ESTRATEGIA B
ESTRATEGIA C
ESTRATEGIA D
ESTRATEGIA E
OUTRAS

(FIGURA 8)
6) MATRIZ CENARIOSX ESTRATEGIAS X CAPACITACOES

Nesta matriz, que € a espinha dorsal da metoddogia de plangjamento
estratégico, sdo tomadas as ded sdes que vao fazer parte do dano estratégico.
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Uma vez identificado o cenario mais provavel, cada estratégia passa por uma
avdiacdo para aescolha daguelaque assegura melhores resultados nesse cenario.

A capacitagcdo para implantar uma estratégia de globalizagcdo pocde ewolver
projetos de: contratac& de témicos para alaptar os produtos aos consumidores de cada
pais, abertura de escritdrios em outros paises e mnstrucéo de fabricas no exterior.

Ao montar a matriz da figura 9, podemos perceber que alguns projetos e acoes
de @pacitacdo sdo comuns a outras estratégias. A escolha da estratégia depende do
cenério, mas depende também de encontrar uma capacitacéo viavel.

MATRIZ CENARIOS X ESTRATEGIAS X CAPACITACOES

CAPACITACOES PROJETOS CENARIOS PARA O ANO XXXX

1 2 3 4 outras | ESTRATEGIA 1 2 3 4 outros

A

B

D

E

OUTRAS

(FIGURA 9)

7) METODOL OGIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AEC

Denominamos esta metoddogia de AEC, porque datem nabase 0o pensamento
estratégico apresentado rafigural das ferramentas.

A metoddogia € onstituida de nove dapas. Em cada uma, indicamos as
ferramentas a serem utili zadas, ja testadas em diversos casos. Indicam-se ainda outras
posdveis ferramentas que serdo oljeto de avaliacdo da adequabili dade.

Por ultimo, apontamos os resultados esperados ao final de cada etapa.

Durante 0 process, as ferramentas devem ser aplicadas para aestratégia e o
ambiente atual, e também, aplicadas para o cenario escolhido. Encontram-se, desta
forma, as mudancgas ambientais que vao ocorrer no intervalo de tempo entre 0 momento
da avaliacdo daestratégia aual e o ano docenério escolhido.
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A seguir relacionamos algumas regras para alicacéo das ferramentas durante o
processo de preparo do pano estratégico:

* Levar em considerag@ todas os aspedos da avaiacéo daestratégia dua para a
formulac& do pano estratégico doano meta (ano docenario).

* Aplicar a ferramenta FOFA para o cen&rio do ano meta. Verificando quais as
oportunidades e ameacas novas e as que desaparecaam. Quais as forcas e fraquezas
(compaosto estratégico) que deverdo existir para groveitar as opartunidades e superar as
ameagas. Obs.: A FOFA pode ser aplicada para um produo, uma linha de produtos ou
um negécio.

» Aplicar o Ciclo de Vida @ o ano do cenario. Verificando se o0 mesmo
apresentara atendénciade aescimento, estabili zagcd oudedinio. Apurada atendéncia,
escolher as estratégias recomendadas pela teoria do ciclo de vida. Obs.: A curva do
Ciclo de Vida pode ser aplicada para um produto, para uma linha de produtos ou um
negaocio.

* Aplicar a ferramenta Produo-Mercado para a estratégia aual. Identificando
ateracfes que sd0 necessrias na estratégia dual. Aplicar Produo-Mercado parao ano
meta paraencontrar as estratégias desejaveis parao cenario.

» Aplicar o BCG para aestratégia dual. Avaliando odesequilibrio no patfélio de
produtos entre Estrelas, Oportunidades, Vacas L eiteiras e Abacaxis. Aplicando oBCG
parao cenario escolhido, confirmar se o eventual desequilibrio foi superado e seanova
composicéo entre Estrelas, Vacas Leiteiras e Oportunidades assegura um o fluxo de
caixapositivo para aempresa.

* Aplicar a Andlise de Atratividade para a estratégia dual. Relacionando &
produtos que estdo com alta aratividade de mercado e altaforca de negocio. Fazendoa
mesma coisa a para 0s produos com baixa dratividade e baixa for¢ca no negdcio.
Aplicar aAndlise de Atratividade parao cenario escolhido. Avaliando ¢ deslocamentos
dos produos namatriz.

8) METODOL OGIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AEC

ETAPAS

12 Avaliacdp daestratégia e da capacitacdo atual
Ferramentas: AEC e FOFA.
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Outras: Diagnéstico e andlise dos problemas. Avdiacdo da cadeia de valor, da
satisfac@ domercado, das competéncias es€ncias e dos indicadores de desempenho.
Resultados: Dedsdo de reposicionamento estratégico.

220 setor no futuro

Ferramentas: FOFA E CICLO DE VIDA.

Outras: Andlise da evolucédo de barreiras de entrada e saida, regulamentacdo do setor,
estrutura de austos e grau de globali zacéo.

Resultados: visao e posdveis futuros do setor.

32A concorrénciano futuro

Ferramentas: ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA.

Outras: Competidores que ficam que saem e que vao entrar. No futuro: competéncias
es£ncias, posicé nomercado e estratégiade cada concorrente.

Resultados: posicionamento futuro das concorrentes.

420 futuro domercado e das preferéncias do consumidor

Ferramentas: CICLO DE VIDA DO MERCADO.

Outras: Andlise de macro tendéncias ciais, estimativa da demanda, caracteristicas de
produtos e servicos desejados pelo futuro consumidor, novos mercados.

Resultados: futuro dademanda e do consumo.

52 Macro fatores ambientais

Ferramentas: AEC e FOFA.

Outras. Macro tendéncias econdmicas e paliti cas, novos fatores no futuro, surpresas.
Resultados: fatores favoraveis e desfavoraveis no futuro.

62 Formulacdo de Cenarios

Ferramentas; TECNICAS DE MONTAGEM DE CENARIOS.,
Outras: Sinais de futuras mudancas, visao e novos paradigmas.
Resultados: cenérios e probabili dades.

721dentificac& das estratégias

Ferramentas: CICLO DE VIDA, PRODUTOS E MERCADOS, ATRATIVIDADE E
BCG para o cenario escolhido.

Resultados: posdveis estratégias.

82Dedsdo da Estratégia, Metas e Capacitagcéo

Ferramentas: MATRIZ ESTRATEGIAS X CENARIOS X CAPACITAGAO.

Outras: Témicas de dedsdo da estratégia: retorno, risco, anali se de sensibili dade, fluxo
de aixa, ponto de nivelamento, vantagens e desvantagens. Influéncias externas e da
cultura da organizacd na escolhada estratégia.

Resultado: Estratégianucleo e compasto.

92Plano estratégico
Contetido do pano estratégico.
Plano de montingéncia, planos do negdcio e planos operacionais.

9) PLANO ESTRATEGICO
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O plano estratégico contém todas as dedsdes tomadas durante o proceso do

planejamento para o ano meta que éo Utimo do haizonte de planegjamento.

Periodicamente, no minimo um ano, o plano € revisto tendoem conta dteractes

no cenario escolhido ou poblemas naimplantacdo da estratégia.

A aprovacdo do pano estratégico cabe a direcd® da empresa que também

acompanha asuaimplantacéo.

O plano é um resumo de intencdes para os proximos anos (horizonte de
planejamento) e orienta o conteidodos planos operacionais: de produgéo, de marketing

e de financas.

9.1) CONTEUDO DE UM PLANO ESTRATEGICO PARA O ANO 20XX
O SETOR

» Historico, situac&o atual, tendéncias e viséo.

* Onde estaremos no futuro?
CONCORRENCIA

» Estratégias dos concorrentes.

e Qua seraaconcorréncia?
O MERCADO PARA ONDE VAI
» Portfélio de produos e mercados.

* Quais $80 os negocios no futuro?
POSSVEIS CENARIOS

» Econdamico, palitico legal e social.

e Qual o cendrio mais provavel?
ESTRATEGIA E METAS

» Justificativas, avaliacéo, riscos, restricoes.

» Fatorescriticos de sucess e problemas.
* Qual apossbili dade de &ito?
IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA
» Politicas, eventos, objetivos, projetos, reaursos, competéncias criticas.

* Controle eindicadores de acompanhamento.
* Quandoacapacitacéo estara cmmpleta?
PLANO DE CONTIGENCIA

* Paraum segundocenario

100 EXEMPLOS 9MPLIFICADOS DE APLICACAO
FERRAMENTA AEC E DO PLANO ESTRATEGICO

DA
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10.1) FERRAMENTA AEC
EMPRESA: Rocha
CORE BUSINESS Varejo de aimentos

AMBIENTE (mudancas)

PERIODO: 1994a2004 noBrasil

FATORES FAVORAVEIS OPORTUNIDADES | URGENCIA
Estabili zagcdo daeconomia Média Média
Procura por supermercados de bairro Grande Média
Crescimento de compras nainternet Pequena Grande

AMBIENTE (mudancas)

FATORES DESFAVORAVEIS AMEACAS URGENCIA
Aumento daconcentragcé das concorrentes | Grande Média
Reducdo de procura por hipermercados Média Pequena
Retracd daemnomia Grande Média

ESTRATEGIAS
COMPOSTO ESTRATEGICO FORCA

Lideranca de mercado Nucleo
Reducéo continuade preqos Média
Ampliar mix de produtos Pequena
Lojasde preqo baixo Pequena
Marcas de produtos proprias Grande

METAS
v" Reducéo de pregos de 20% até 2006
v' Aumentar a participacdo de mercado para60% até 2008
v' Manter umataxade aescimento anua de 6% até 2008
CAPACITACAO
ATIVIDADES IMPORTANCIA
Comprade peguenas redes de mercados Grande
Desenvolvimento domarketing Grande

Informatizacéo darede delojas Grande
Reorganizar alogistica Grande
Ampliar o nimero de fornecedores Média

AVALIACAO DA ESTRATEGIA ATUAL

A taxa de aumento da participacdo vem variando anuamente, colocando em

risco arealizacd daMETA de 60% para2008
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As lojas de preqo baixo vém dando pejuizos, caracterizando un ERRO
ESTRATEGICO.

Os produos de marcas proprias s80 sucess de vendas, um PONTO FORTE do
composto estratégico.

A informatizac@o das lojas, com dois anaos de atraso, € um PONTO FRACO na
gestdo dos estoques.

O DESEMPENHO, no ano pessado, na reducéo de pregos e no aumento do
numero de dientes, foi inferior ao domaior concorrente.

10.2) PLANO ESTRATEGICO

Ano 2010

Empresa Conforto S.A.

Negocio Refrigeracéo

SETOR: No final do crescimento. Maturidade em 3 anos.

CONCORRENCIA: Aumento da concentracdo, da espeddizacd e de novas
teanologias de refrigeracéo.

MERCADOQO: Consumidor prefere aparelhos menores, mais slenciosos, de mais fadl
instalacd e mais econdmicos. Mercado sazonal e aescente para garelhos mais
eoondmicos.

CENARIO ESCOLHIDO: Pequeno crescimento econdmico, integragéo pditicaglobal,
busca de qualidade de vidano trabalho, descentralizagcdo urbana.

ESTRATEGIA:

-Foco nos mercados de refrigerac@o de escritorios e de instalagdes industriais. (nucleo)
-Preferéncia para os mercados de empresas de alta concentragéo.
-Asgsténciatémicapés-venda. (fator de suces)

-Oferecea aparelhos com novas temologias.

-Ampliar participacé de mercado.

METAS:
-Dominar tecnologia de refrigeracd com gas alfano 4 ano.
-Ocupar a22posicéo de faturamento nosetor no 3 ano.

IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA:
-Final do 1°ano, concluir o centro de pesquisas. (objetivo)
-Final 2%no, criar 6 escritorios de representacdo. (objetivo)

PLANO DE CONTIGENCIA
-IndUstriade compressores.

11) CONCLUSOES
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Colocamos esta proposta de metoddogia para troca de experiéncias entre
académicos e profisgonais de planejamento estratégico.

Salientamos que a es$ncia dessa experiéncia € seledonar, no ambito do
conhedmento tedrico de planejamento estratégico, conceitos e model os, que integrados
e ordenados, tenham para & organizaces uso pratico no peparo do pano estratégico.
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