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PARTE I 
ELABORAÇÃO DA ESTRATÉGIA  

E PLANEAMENTO ESTRATÉGICO 

Questões centrais  
 

 

 

 
O primeiro capítulo pretende debater as questões centrais que condicionam e 
orientam, quer a elaboração duma estratégia, quer, mais particularmente, o pro-
cesso de planeamento estratégico. 

A elaboração estratégica é um processo que tem por objectivo criar valor para a 
organização. Assim, numa primeira fase, são apresentados os sub processos 
básicos deste processo e também os aferidores de valor que se devem esperar. 

Seguidamente é introduzida a característica sistémica do processo e os compo-
nentes desse sistema. O sistema de elaboração estratégica interrelaciona várias 
áreas que estão incluídas nos três sub processos: – análise estratégica, escolha 
estratégica e execução estratégica. A apresentação dessas áreas é da maior rele-
vância para o planeamento e constitui uma parte significativa do presente capí-
tulo. 

A reflexão estratégica constitui a metodologia que orienta e dá substância a todo 
o processo, pelo que se tornou indispensável caracterizá-la e esquematizá-la. 

Ainda, é debatida a diferença entre estratégia planeada e realizada e discutidas 
as vias do planeamento racional e do incrementalismo, com vista a encontrar 
vias adequadas para, caso a caso, responder à necessidade de ter uma resposta 
estratégica.  
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Por último introduz-se a questão da avaliação, quer do planeamento, quer do 
plano estratégico. 

 

O segundo capítulo apresenta um itinerário para a elaboração de uma reflexão e 
de um plano estratégico numa óptica de processo. 

O leitor ficará de posse de um índice de actividades sequenciais descentralizáveis 
que será de grande utilidade para a aplicação prática, quer na formulação, quer 
no seu controlo.  

 
 



CAPÍTULO I: A ELABORAÇÃO ESTRATÉGICA  

1.1 O PROCESSO E O PLANEAMENTO EM 
ESTRATÉGIA 

De uma forma genérica, poder-se-á dizer que Estratégia consiste na tomada de 
opções que determinam a vida subsequente de uma organização ou de um indiví-
duo. Em consequência dessas opções deve resultar um conjunto articulado de 
orientações práticas para as várias acções, as quais visam garantir a coerência e a 
consistência com essa escolha estratégica. Essas orientações constituem o planea-
mento estratégico. O ciclo completa-se com a realização prática do planeado, está-
dio em que o estratégico e o operacional se misturam e, por vezes, se confundem. 

Estas três fases – escolha, planeamento e execução estratégicas – que constituirão a 
Gestão Estratégica podem estar, ou não, claramente separadas no tempo e quanto 
aos actores que as protagonizam.  

Esta questão divide, aliás, a opinião de vários autores, devido, especialmente, ao 
contexto de turbulência, de rapidez e de imprevisibilidade que caracterizam os 
tempos actuais. Se atendermos às obras e metodologias de autores de escolas pres-
tigiadas como sejam Harvard, nos EUA, ou o HEC, em França, a sua predilecção 
vai claramente para o reconhecimento de que as três fases são e devem ser distin-
tas. Ao invés, autores mais audazes, como Quinn, Tom Peters, Mintzberg, Seryeux 
e outros defendem a necessidade de uma escolha estratégica permanente e de um 
planeamento e de uma execução estratégica incrementalistas.  

Todavia, apesar destas duas correntes, há uma unanimidade quanto à importância 
crescente da reflexão estratégica e a necessidade de a sobrepor à decisão e à gestão 
operacionais, o que significa o primado da escolha estratégica, independentemente 
da periodicidade com que seja feita. 
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De facto, logo a escolha estratégica é o culminar de um processo de reflexão, o 
qual pode e deve ser contínuo. Esta reflexão passa por uma fase de análise e uma 
fase de sistematização, sendo que esta poderá ter a forma de cenários ou apenas de 
meras orientações alternativas. 

Do que foi exposto, interessa reter para as finalidades a que nos propomos, o 
seguinte: 

 Não pode haver planeamento estratégico sem que previamente exista uma 
escolha/opção estratégica; 

 Para que esta opção seja, de facto, estratégica, torna-se necessária uma 
profunda reflexão com esse cariz, que atinja um ponto de sistematização 
de alternativas; 

 Contudo, esta reflexão estratégica pode ser permanente e colectiva, 
embora as opções tenham momentos e actores próprios para a sua realiza-
ção; 

 Ao planeamento estratégico seguir-se-á a execução estratégica e 
operacional da opção estratégica, a qual terá de ser continuamente ava-
liada e controlada, pelo que o próprio planeamento estratégico, para estar 
completo, necessita de conter os sistemas e as metodologias de avaliação 
e controlo da execução estratégica.  

A elaboração de uma estratégia é, assim, um processo constituído por vários sub-
processos, orientados pelo método da reflexão estratégica. 

Os três sub processos são, então, a análise estratégica, a escolha estratégica e a exe-
cução estratégica.  

Para que cada um destes três sub processos seja elaborado com sucesso é impres-

cindível que se baseiem numa exemplar reflexão estratégica sobre pontos e áreas 
que lhes são específicos.  

Contudo, a reflexão estratégica deverá, também, ser mais ampla e abrangente 
cobrindo e promovendo a integração de todo o processo, garantindo assim a coe-
rência e a consistência entre os sub processos. 

A reflexão estratégica deve ser uma atitude e uma metodologia horizontal a todo o 
processo e estar presente em todos os sub processos. 
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FIG 1.1 – PROCESSO DE ELABORAÇÃO ESTRATÉGICA 

 
 

1.2 O VALOR GERADO PELO PROCESSO DE 
ELABORAÇÃO ESTRATÉGICA 

O processo de elaboração estratégica tem justificação pelo valor que gera para uma 
organização, em consequência das decisões que determina. 

Esse valor é, em linhas gerais, criado a partir de alguns princípios estruturais. São 
eles: 

 Eficácia. Definição e delimitação do negócio, estabelecendo o campo de 
actividades em que uma organização é mais eficaz; 

REFLEXÃO ESTRATÉGICA 

REFLEXÃO ESTRATÉGICA 

EXECUÇÃO 
ESTRATÉGICA 

III 

ESCOLHA 
ESTRATÉGICA 

II 

ANÁLISE 
ESTRATÉGICA 

I 
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 Proactividade. Sistematização de orientações sobre a evolução futura do 
negócio e da actividade consequente da organização; 

 Objectividade. Determinação de desafios e avanços objectivos que garan-
tam o cumprimento da finalidade da organização; 

 Prioridade. Sistematização da hierarquização dos interesses e dos meios 
envolvidos no processo organizacional; 

 Eficiência. Estabelecimento dos meios, dos sistemas e dos processos que, 
de forma integrada, permitem optimizar o efeito da actividade da organi-
zação, minimizando o seu esforço; 

 Identidade. Distinção clara, quer no campo externo, quer no meio interno, 
da singularidade e centralidade da organização; 

 Avaliação. Princípios, métodos e padrões de aferição da actividade da 
organização, que permitem o controlo e a contínua reflexão estratégica. 

 

Desta EPOPEIA (Eficácia, Proactividade, Objectividade, Prioridade, Eficiência, 

Identidade e Avaliação) deverão resultar dois tipos de contributos para o valor da 
organização: – Um, em consequência da anulação do incorrecto, do desnecessário e 
do redundante, evitando que se faça aquilo que não deve ou não é necessário ser 
feito; – Outro, vindo das novas fontes de resultados que podem surgir em conse-
quência do sentido de oportunidade estratégica, da inovação e da criatividade que 
cada organização tenha capacidade de pôr em prática. 

Se considerarmos que qualquer actividade se centra na gestão do binómio efeito vs. 
esforço (proveitos vs. consumos na realidade empresarial), entendidos em sentido 
amplo e não apenas economicista e numa perspectiva de prazo longo, a elaboração 
estratégica visa actuar sobre ambos, aumentando o primeiro e reduzindo o segundo. 

Um possível mapeamento das contribuições para o valor de cada um dos princípios 
apresentados, numa óptica da dicotomia efeito vs. esforço, encontra-se no quadro 
que constitui a fig.1.2. 
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