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1. INTRODUÇÃO

A formulação do plano estratégico é de suma importân-
cia em qualquer empresa, pois ele representa o docu-
mento-base decorrente da elaboração do processo de
planejamento estratégico. Assim sendo, a empresa ne-
cessita desse processo de planejamento estratégico de
uma forma estruturada, que se canalize para um plano
estratégico.

Este artigo mostra as etapas para formulação desse
plano e disseca cada uma delas de uma forma prática
para o leitor. São elas as seguintes:

- diagnóstico ambiental externo;
- diagnóstico ambiental interno;
- fatores de pressão ambiental e uso de cenário;
- definição dos objetivos;
- formulação de estratégias;
- análise dos riscos e do impacto das incertezas.

2. DIAGNÓSTICO AMBIENTAL EXTERNO

oBrasil é um país de rápidas mudanças e ambiente ins-
tável para se operar um negócio. Quanto maior a insta-
bilidade do ambiente, maiores são os riscos a serem ana-
lisados; mais planos contingenciais precisam ser desen-
volvidos; a administração tem que ser mais flexível e di-
nâmica; mais indicadores externos passam a exigir mo-
nitoração - todos estes fatos têm que ser levados em
conta ao se estabelecerem as premissas sobre as quais
se vai assentar a estratégia da organização. Nessa eta-
pa de diagnóstico externo busca-se coletar e identificar
os principais fatos ambientais com reflexos nas ativida-
des da organização.

Neste modelo estratégico, as seguintes premissas de-
vem ser olhadas para o diagnóstico ambiental externo.

2.1 Fatores Internacionais

Listar os principais fatores ambientais internacionais
que possam afetar direta ou indiretamente nossas ati-
vidades no presente ou no futuro. Entre esses fatores,
podemos destacar: aumento do protecionismo, barrei-
ras tarifárias, comportamento do dólar frente a outras
moedas fortes, comportamento do crescimento da eco-
nomia americana, relações comerciais com os diversos
parceiros brasileiros.

2.2 Situação econômica e agrícola no Brasil

Premissas de evolução da inflação: taxas do PIB; taxas
do desemprego; comportamento do déficit público; ba-
lanço de pagamento em equilíbrio; política agrícola mais
clara e transparente aos agricultores; estímulo às cultu-
ras básicas; crescimento da área total plantada; maio-
res melhorias tecnológicas (desenvolvimento dos cerra-
dos, projetos de irrigação).

2.3 Situação política no Brasil

Identificar os diversos fatos do contexto ambiental po-
lítico brasileiro, cujas evoluções possam trazer reflexos;
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nível de credibilidade interna e externa ao novo gover-
no; democracia como regra permanente; mais atenção
aquestões sociais e diálogo com sindicatos; revitalíza-
ção da classe média brasileira,

3. DIAGNÓSTICO AMBIENTAL INTERNO

Essa é uma etapa voltada para um ambiente menos ma-
cro e mais micro onde se procura conhecer a organiza-
ção, sua clientela, concorrência, seus produtos, servi-
ços, recursos humanos e desempenho financeiro.

A segmentação dos defensivos, para efeitos deste mo-
delo, é feita a partir deste momento em três categorias:
herbicidas, inseticidas e fungicidas.

3.1 Diagnóstico do mercado e suas forças direcionais

Deve-se conhecer a fundo o mercado em que a empresa
atua, seu tamanho, sua dinâmica, seu potencial de cres-
cimento e, principalmente, as forças direcionais que o
afetam. No setor de defensivos agrícolas, o crescimen-
to do mercado e o potencial de crescimento em termos
reais são considerados como resultado de quatro for-
ças direcionais principais:

- aumento da área plantada;
- penetração crescente dos mercados existentes;
- uso dos substitutivos de maior valor para os produ-
tos existentes;
- nível de infestação das ervas, pestes e fungos.

Outros fatores influenciam as forças direcionais. Es-
tas forças direcionais (cujo conhecimento é muito im-
portante para avaliar o tamanho e dinâmica do merca-
do) e fatores influenciadores são vistos na figura 1.
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Pela análise dos dados relativos a área plantada por
cultura nos três segmentos analisados no Brasil, consu-
mo passado e atual dos defensivos, taxa de crescimen-
to composto do consumo nos últimos 10 anos e estima-
tiva para os próximos anos, bem como potencial de cres-
cimento por cultura e segmento baseado nas forças di-
recionais que influenciam o mercado, pode-se identifi-
car qual o segmento que representa a maior fatia e o
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maior potencial e os segmentos seguintes. Na tabela 1,
ilustramos com dados fictícios que o segmento herbici-
da num determinado ano é o que representa a maior fa-
tia (52,5070do total), seguido do inseticida (30%) e fun-
gicida (17,5%).

Tabela 1
Consumo consolidado da indústria por cultura
através dos segmentos

Consumo de defensivos -
USS milhões/ano 19XX

Ranking Cultura
Herbi- Insetí- Fungi- Totalcida cida cida

1 Soja 200 50 250
2 Cana 130 130
3 Algodão 15 100 115
4 Arroz 45 20 30 95

420 240 140 800Total

Na matriz cultura/segmento (tabela 2), identificamos
ainda quais são as mais importantes culturas por seg-
mento, por uso de defensivos. Assim, por exemplo, a
cultura de soja no segmento herbicida é a mais impor-
tante, por uso de defensivos, com consumo anual de
US$ 200 milhões.

Tabela 2
Matriz cultura/segmento

Ranking Cultura Consumo
Segmento USS milhões/ano 19XX

1
2
3
4
5

Soja
Cana
Algodão
Soja
Arroz

Herbicida
Herbicida
Inseticida
Inseticida
Herbicida

200
130
100
50
45

Total soo

3.2 Maturidade do setor industrial

O conhecimento do estágio de maturidade de um setor
industrial é extremamente importante para a empresa
porque a maturidade reflete seu grau de desenvolvimen-
to, estabilidade e influência, as estratégias disponíveis
para a empresa, sua performance esperada e a nature-
za dos sistemas administrativos

Uma das formas de se avaliar a maturidade é listar
os diversos fatores que a afetam e discutir seus estágios
de maturidade industrial, conforme visto no quadro 1.

Para cada setor industrial, devem existir fatores es-
pecíficos e diversos desses estão relacionados no qua-
dro 1 a título ilustrativo.
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Quadro 1
Maturidade do setor industrial

Fatores

Estágio de maturidade industrial

Embriô- Cresci- Maduro Em
níco mento declínio

Taxa crescimento
Potencial do setor
linha de produtos
N_ocompetidores
Facilidade de entrada
Tecnologia

o •
o •

A •

o A •

AO
A

•
o •

o A.
A o •

-Avaliação geral por
segmento A o •

A Herbicidas
• Inseticidas
o Fungicidas

3.3 Análise da cor.corrência

Um perfil detalhado de cada concorrente deve ser pro-
duzido, cobrindo itens como evolução de participação
de mercado por companhia e por segmento, amplitude
dos portfólios de produtos, posição competitiva de ca-
da produto concorrente direto, geração de caixa para
o negócio, distribuição física das regiões de vendas, re-
lacionamento com clientes, capacidade de formulação
e produção, canaís de distribuição, fatores tecnológi-
cos, recursos alocados para pesquisa e desenvolvimen-
to, estrutura de custos, elasticidade dos preços, quali-
dade do time gerencial, robustez financeira e importân-
cia para e da empresa-mãe.

Uma vez que os pontos fortes e fracos tenham sido
levantados na análise destes itens de concorrência, eles
devem ser comparados com os nossos e sobrepostos em
forma matricial. Esta forma matricial permite ressaltar
os pontos fracos em relação à concorrência - que de-
vem ser cobertos - e reforçar os pontos fortes - para
continuar com vantagem.

Uma outra análise consiste em avaliar as forças com-
petitivas das companhias na indústria através de sele-
ção de alguns fatores críticos de sucesso, taís como a am-
plitude do portfólio de produtos, a relação entre preço
e performance dos produtos em cada segmento, a rela-

Quadro 2
Posição competitiva (para cada segmento e
consolidada)

Participação Força Posição
no competitiva

mercado competitiva geral

Dominante
Forte Ciba/Du Pont Ciba Ciba
Favorável Ou Pont Ou Pont
Regular Dow
Fraco Dow Dow
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ção baíxo custo versusvalor em uso (flexibilidade de pre-
ço), a existência de um marketing efetivo e marcante,
a qualidade do time gerencial.

A posição competitiva, em termos de participação no
mercado, a força competitiva-e a posição competitiva
como um todo, para cada companhia, são então plota-
dos em matriz (ver quadro 2) numa escala, movendo-se
de "dominante" para "fraco".

Essa matriz deve ser desenvolvida primeiramente pa-
ra cada segmento, determinando-se a posição compe-
titiva geral de cada empresa e, finalmente, numa base
consolidada da indústria, levando-se em consideração
a posição competitiva em cada segmento versus a par-
ticipação relativa de cada segmento.

Uma subanálise da posição competitiva pode ser feita
por produtos em cada segmento, podendo servir de su-
porte para a classificação de cada empresa.

Quadro 3
Posição competitiva das companhias por
segmento e geral

Segmento Herbi- Inseti- Fungi- Posição

cidas cidas cidas competi-
Companhia tiva geral

Ciba Forte + Forte - Forte Forte -
Oow Regular + Fraco +
Du Pont Regular + Forte - Favorável +

Este mesmo exercício deve ser feito para cada uma
das principaís companhias concorrentes, por segmen-
to e em base consolidada, para então ser confrontado
e comparado com a nossa empresa, tal como se faz no
quadro 3.

Posição competitiva - sumário. Com base na aná-
lise da maturidade do setor industrial mais a análise de

Figura 2
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concorrência, em termos de posição competitiva, deter-
mina-se, finalmente, o business portfolio por segmen-
to e a "posição geral da empresa no campo", confor-
me se vê na figura 2.

As mudanças desejadas no business portfolio e que
vão gerar melhora na "posição geral da empresa" se-
rão fruto das estatégias a serem estabelecidas adiante.

3.4 Canais de distribuição

A importância do conhecimento adequado da estrutu-
ra dos canais de distribuição e de suas possíveis alter-
nativas é geralmente relegada a um segundo plano den-
tro da etapa do diagnóstico ambiental interno. Expe-
riências comprovam que muitas oportunidades deixa-
ram de ser aproveitadas pela não utilização e aprovei-
tamento de todos os possíveis canais de distribuição.

Deve-se fazer um levantamento histórico de como as
vendas têm-se realizado nos diversos canais de distribui-
ção (revendas, cooperativas, vendas diretas, e outros),
bem como da participação das vendas pelo número de
clientes (curva ABC).

Estas duas análises permitirão indicar então quais
clientes e canais dedistribuição vêm-se tornando impor-
tantes ao longo dos anos e em que clientes e canais de-
vemos concentrar nossos esforços de venda.

3.5 Capacitação gerencial

Reflexões têm de ser feitas internamente para seavaliar:
a qualidade do time gerencial, em termos de compro-
misso e dedicação aos resultados planejados; a estrutura
organizacional da companhia, em termos funcionais e
racionais; e um programa adequado de treinamento que

leveao desenvolvimento gerencial e ao planejamento de
carreira.

Dentro deste item, pode ser colocada a questão pes-
soal e instrumental para Pesquisa & Desenvolvimento.
Temos habilidades suficientes para progredir com P &
D? Que esforços podem ser alocados para o desenvol-
vimento de produtos novos e melhoramento dos já exis-
tentes?

4. FATORES DE PRESSÃO AMBIENTAL E USO
DE CENÁRIOS

Uma vez definidos e elaborados o diagnóstico ambien-
tai externo - cujos fatores vão afetar direta e indireta-
mente o potencial do crescimento do mercado de defen-
sivos - e o diagnóstico ambiental interno - onde se
procura obter um conhecimento mais claro das possi-
bilidades que a empresa possui e suas inter-relações com
a concorrência -, a etapa seguinte é listar diversosfa-
tores de pressão ambiental que afetam nosso negócio.
Em seguida, desenvolver dois cenários baseados em
oportunidades e ameaças que identificamos em nosso
setor: um pessimista, onde as ameaças aumentam mais
rapidamente que as oportunidades, e um outro otimis-
ta, onde as oportunidades crescem mais depressa, se
comparadas com as ameaças.

O uso da técnica de cenário consiste numa descrição
de possíveis mundos futuros, com base em premissas
coerentes de evolução social, política, econômica e tec-
nológica. Neles, as conseqüências de determinadas es-
tratégias escolhidas no presente são examinadas, com
a demonstração clara dos riscos e da incerteza na toma-
da de decisão estratégica.

Os objetivos para todas as áreas da empresa são es-
tabelecidos e em seguida formulam-se estratégias coe-

Quadro 4
Fatores de pressão ambiental e uso de cenários

Cenário pessimistaCenários Cenário otimistaFatores

Econômico:
Taxa anual de crescimento agrícola
Taxa de inllação
Montante de financiamento concedido aos
fazendeiros (VBC) e preços mínimos estabe-
leci Ios pelo governo
Controle de preços pelo CIP
Restrição de importação para matérias-primas

Da concorrência:
Erosão dos preços (em função da concorrência
depredativa)
Diversificação/lançamento de produtos
pelos concorrentes
Serviços oferecidos aos clientes pela
concorrência

Sócio-político :
Atitude dos sindicatos

Continuar baixo
Continuar alto

Aumentando
Reduzir

Continuar abaixo das
expectativas dos fazendeiros

Mais apertado
Mais restrito

Acima da inflação

Mais solto (liberdade vigiada)
Menos restrito

Aumentar Manter-se num patamar baixo

Acontecer rapidamente Acontecer de modo lento

Mais inovativo que nós Nada diferente

Legislação do uso de defensivos

Cada vez mais em favor dos
empregados

Tornar-se extremamente rígido

Atitude de negociação com
os empregados

Abrandar restrição ao uso
de defensivos

Atitude dos políticos e autoridades quanto
ao uso de defensivos Tornar-se desfavorável Favorável
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rentes e consistentes que possibilitem garantir a sua so-
brevivência, atingir aqueles objetivos e fazê-la progre-
dir em ambos os cenários. Alguns fatores de pressão am-
biental são listados no quadro 4 apenas para efeito de
exemplificação, com premissas de evolução nos cená-
rios pessimistas e otimistas.

Assim, para efeito ilustrativo, dizemos ::;::::~ fator
econômico - controle de preços pelo CIP - no cená-
riopessimista seria continuar mais rígido, e exigindo que
pleitos para aumento de preços sejam encaminhados ao
CIP, com base na inflação passada. Por outro lado, no
cenáriootimista, estecontrole seriamais brando, sujeito
à liberdade vigiada, onde as empresas poderiam aumen-
tar seus preços sem prévia aprovação do CIP, bastan-
do apenas encaminhar-lhe a lista de preços.

Este fator econômico deve ser analisado, no contexto
dos demais fatores de pressão ambiental, à luz destes
dois cenários; os objetivos devem ser definidos e as es-
tratégias, escolhidas, com o claro reconhecimento das
conseqüências, riscos e incertezas envolvidos.

Não foram considerados como ameaça ao setor de
defensivos agrícolas os demais' 'concorrentes" , como
defensivos naturais, defensivos biológicos desenvolvi-
dos através de biotecnologia, novas variedades de cul-
tura mais resistentes a peste e fungos ("concorrentes"
esses que são, na verdade, mais encarados como pro-
dutos substitutos), por estarem em estágio não rentá-
vel comercialmente, ainda se situando numa fase em-
brionária de desenvolvimento e pesquisa.

5. DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS

É a etapa onde se define onde estamos e aonde quere-
mos chegar. Como são essenciaisà sobrevivência da em-
presa, eles devem ser definidos em conjunto por todo
o corpo gerencial da empresa. Para tanto, deve-se ter
objetivos explicitados para todas as áreas da empresa.

5.1 Objetivos financeiros

Inúmeros são os objetivos financeiros que uma empre-
sa pode traçar. Dentre eles, citamos dois, para efeito
ilustrativo:
- manter o negócio com liquidez ecashflow positivo;
- manter nível dos estoques abaixo da meta deCz$ x.

5.2 Objetivos da produção

o mesmo se dá com os objetivos da produção, que po-
dem variar de empresa para empresa. Podem ser, entre
outros:
- aumentar a produtividade de modo a refletir redu-
ção de custos;
- manter altos padrões de qualidade.

5.3 Objetivos de recursos humanos

Alguns destes objetivos podem ser:
- elevar e fortalecer o nível organizacional da compa-
nhia;
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- adotar um estilo gerencial mais descentralizador e de
delegação.

5.4 Objetivos de marketing

Dentre outros, destacamos:
- obter x percentagens de participação no mercado pa-
ra cada segmento;
- identificar e explorar as oportunidades mercadoló-
gicas que possam dar um bom retorno para o negócio
como um todo.

6. FORMULAÇÃO DE ESTRATÉGIAS

São formas para alcançar os objetivos, através de uso
dos recursos da empresa, seus pontos fortes e oportu-
nidades. Devem ser concretas e consistentes, para atin-
gir os objetivos, fazer a empresa progredir em ambos
os cenários e garantir a sua sobrevivência. Para os ob-
jetivos traçados em cada área, devem ser formuladas as
respectivas estratégias.

6.1 Estratégia financeira

Assim como os objetivos, inúmeras podem ser também
as estratégias financeiras que servirão de respostas pa-
ra atingir os objetivos definidos anteriormente. Cita-
mos, dentre outras:
- otimizar produtos com boa rentabilidade e concen-
trar esforços para melhorar os de baixa rentabilidade;
- não assumir empréstimos e trabalhar com recursos
próprios e de fornecedores.

6.2 Estratégia de produção

Por exemplo:
- manter intercâmbio técnico com a matriz e outras fá-
bricas; etc.

6.3 Estratégia de recursos humanos

Uma estratégia pode consistir em:
- construir uma estrutura mais sofisticada de pessoal
que reflita uma administração salarial, um planejamen-
to de carreira, promoção, compensação e benefícios,
etc.

6.4 Estratégia de marketing

Algumas dessas estratégias podem ser as seguintes:
- desenvolver nichos de mercado, optando por obter
uma pequena e defensável porção do mercado disponí-
vel;
- defender posição de alguns produtos/ subsegmentos,
criando barreiras que dificultem a concorrência, do
ponto de vista de custo e risco.

7. ANÁLISE DE RISCOS E O IMPACTO DAS
INCERTEZAS

Devemos ter em mente que, para progredir em ambos
os cenários e conseguir efetivar com sucesso todas as es-
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tratégias (e conseqüentemente a técnica de uso de cená-
rios), o negócio estará sujeito a riscos internos e exter-
nos. Deve-se identificar os riscos maiores e fazer uma
avaliação qualitativa da probabilidade de ocorrência e
do nível provável de impacto dessas incertezas nos ne-
gócios.

Novamente, para efeito ilustrativo, listamos alguns
fatores de risco e o impacto das incertezas no quadro 5.

Quadro 5
Análise de riscos e incertezas

Impacto da incerteza

Baixo Médio Alto

Alta Novos produtos Retaliação
da concor- da concor-

rência rência

Média Erosão de Barreiras
Possibi- preços por um na importa-
!idade longo tempo ção/expor-

de tação
ocor- Venda restri-
rência tiva de de-

fensivos
(legislação)

Baixa Mudança sígni- Ocorrência
ficativa (negati- de secas
va) no cenário
polftico-econô-

mico

Assim, a ocorrência da seca tem uma probabilidade
muito baixa de ocorrer, mas, se ocorrer, seu impacto se-
rá extremamente alto nos negócios da organização. A
ação a ser tomada pela administração é no sentido de
dirigir os maiores esforços para evitar que estes fatores
de risco aconteçam e estabelecer planos contingenciais
no caso de eles acontecerem em níveis além do contro-
le. Só então a técnica de uso de cenários terá sucesso.

8. PLANOS ESTRATÉGICOS DE AÇÃO

Representam o desdobramento operacional das orien-
tações estratégicas selecionadas e referem-se à descrição
dos passos a serem seguidos em cada estratégia; à for-
mulação das ações táticas; à quantificação do quadro
de pessoal necessário e à identificação do pessoal res-
ponsável para cada ação tática; à especificação dos ob-
jetivos, metas e diretrizes; e ao estabelecimento de um
timetable e de orçamentos para cada tática.

Finalmente, os planos de ação devem ser traduzidos
em orçamentos operacionais e transmitidos para cada
área funcional responsável para sua execução. Os resul-
tados de performance estratégica possibilitam à empresa
monitorar, controlar os resultados e ter osfeedbacks nu-
ma base regular.
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