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Resumo

Toda e qualquer organizagao, seja qual for o porte e o ramo de negocro, adota
estratégias para alcangar os objetivos planejados, visando direcionar e coordenar
esforgos, definir a estrutura e sobreviver ao ambiente competitivo. Para qualquer orga-
nizagdo, o planejamento estratégico é uma ferramenta de gestdo empresarial impor-
tante para a tomada de decisoes e como melo de orientagdo para alavancé-la em meto
aos ambientes internos e externos. O ambiente estd cada vez mais competitivo, devido
as profundas modificacoes politicas, econémicas e culturais por que passam as socte-
dades modernas. Serd realizada uma andlise das estratégias empresariais € como as
organizagoes estdo reagindo a esse novo ambiente. Isso posstbilitard a compreensdo
da ymportincia da construgao de estratégias empresarials eficientes, reconhecendo
os diferentes tipos de estratégias, assim como distinguir maneiras de selectonar, im-
plementar e avaliar o tipo de estratégia mais adequada a uma organizagdo. Uma
estratégia somente alcangard os objetivos esperados se_for implementada de forma
eficiente e acompanhada de forma sistemdtica.
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Estratégias de gestdo empresarial

Introducgao

Toda e qualquer organizacao,
sejam quais forem o porte e o ramo
de negocio, adota estratégias para
alcancar os objetivos planejados, vi-
sando a direcionar e coordenar esfor-
cos, definir a estrutura e sobreviver
no ambiente competitivo. Para qual-
quer organizacao, o planejamento
estratégico ¢ uma ferramenta de ges-
tao empresarial que auxilia na toma-
da de decisdes e orienta sua atuagao
em ambientes internos e externos.

A estratégia é essencial para
a sobrevivéncia das organizagdes, pois
permite uma visao critica do futuro,
fornecendo suporte para analisar o
seu setor de atuacdo, os concorren-
tes, os produtos, a expectativa dos
clientes e a lucratividade, entre ou-
tros aspectos.

Questbdes mundiais estao con-
vergindo para delinear um mundo
anico, integrado, em que influéncias
econdmicas, sociais, legais, politicas,
culturais e tecnologicas atravessam
com crescente facilidade fronteiras
tradicionais, como nacdes, culturas
nacionais, tempo e espago. Isso leva
a mudancas significativas, potenci-
almente revolucionarias, em todas as
esferas da vida e do trabalho, geran-
do oportunidades, desafios e respon-
sabilidade para todos os tipos de or-
ganizacao. Com base nessas mudan-
cas, os gerentes de negdcios ganha-

ram destaque e passaram a ser fun-
damentais na construgao das estra-
tégias empresariais.

Dai aimportéancia de se ana-
lisar as estratégias empresariais, a
maneira como as organizacoes estao
reagindo a esse novo ambiente. E
através da administracao estratégi-
ca que sera possivel subsidiar a posi-
¢do da empresa numa economia glo-
balizada e competitiva. Estar em sin-
tonia com o processo estratégico é
querer vencer e viabilizar a empresa.

Apoés essa andlise, sera pos-
sivel compreender a relevancia da
construgao de estratégias empresari-
ais eficientes, reconhecendo os seus
diferentes tipos, assim como distin-
guir maneiras de selecionar, imple-
mentar e avaliar o tipo de estratégia
mais adequado a uma organizacéo.

A evolucao do
conceito de estratégia

O termo “estratégia”, que
significa literalmente “a arte do ge-
neral”, deriva da palavra grega es-
trategos, comandantes supremos
escolhidos para planejar e fazer a
guerra na antiga Grécia. Antes de
Napoleao, estratégia significava a
arte e ciéncia de conduzir forgas
militares para derrotar o inimigo ou
abrandar os resultados da derrota.
Na época de Napoleao, o termo es-
tendeu-se aos movimentos para a
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vitéria militar (SEINER, 1969 apud
OLIVEIRA, 1991, p. 26). De acordo
com Aristoételes, o objetivo da estra-
tégia € a vitdria.

Com o tempo, em virtude da
analogia com as situacdes militares,
que visavam a surpreender o oponente
e conquistar a vitoria, e da necessi-
dade das organizagdes de empreen-
der a¢6es de manutengao e conquista
de mercados, o conceito de estratégia
e as técnicas de administracao estra-
tégica ampliaram-se e chegaram as
organizacoes em geral.

Apesar de os administrado-
res eficazes sempre terem planejado
estratégias, s6 recentemente os estu-
diosos de administracao as reconhe-
ceram como um fator crucial no su-
cesso das organizacoes, em razao das
mudancas ocorridas a partir da Se-
gunda Guerra Mundial.

As décadas de 1970 e 1980
foram a época durea do planejamen-
to estratégico. Na prética, a maioria
dos planos acabou por fracassar. Hen-
ry Mintzberg diagnosticou os moti-
vos. Segundo o ele, 0 excesso de ana-
lise cria uma espécie de paralisia e,
por isso, nao se deve separar o plane-
Jamento da acdo. Enquanto planejar
€ um exercicio analitico, a estratégia
baseia-se na criatividade, intui¢édo e
capacidade de sintese. Para designar
essa Gltima propoe, como alternati-
va, o termo “pensamento estratégi-
co”. Na década de 1980, o planejamen-
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to estratégico substituiu suas ferra-
mentas e técnicas primitivas por uma
abordagem mais sofisticada, que veio
ao encontro do momento globalizan-
te atual. A competi¢ao cresce tanto
interna quanto externamente, a me-
dida que as barreiras ao comércio
internacional caem e o governo in-
terfere menos.

O planejamento estratégico
é um conjunto de planos e intencgoes
que, por si mesmo, nao produz agoes
nem mudangas visiveis na empre-
sa. Para que as mudangas ocorram,
é necessario ter pessoal treinado e
motivado, informacao estratégica,
sistemas e estruturas fluidas. Sem
1SS0, a empresa resistira a implan-
tacao do plano. O planejamento tor-
na-se um processo continuo, para
responder as condi¢oes de mercado,
que mudam com grande velocidade
(KOTLER, 2000).

No campo da administracao
de empresa, estratégia tem diversos
significados. Longo prazo, ambiente,
planejamento e concorréncia sao al-
gumas palavras-chaves que se incor-
poraram ao vocabulario de adminis-
tracao estratégica.

A estratégia entra para pla-
nejar a evolucao da empresa. E a bus-
ca deliberada de um plano de acao
para desenvolver e ajustar a vanta-
gem competitiva da empresa (HEN-
DERSON, 1989). Para Fernandes e
Alves (1992), “é o conjunto de orien-
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tacoes seguidas por uma empresa ou
empreendimento, visando a melhoria
de sua posicao (frente as forgas com-
petitivas), através da selecao de linhas
de negécio, alocacao de recursos en-
tre essas linhas e criacao de acgoes
integradas entre as varias unidades
da empresa”.

O conceito de estratégia esta
relacionado a uma forma holistica de
pensar a empresa, segundo Andrews
e Christensen. Nessa abordagem, a
formulacao de uma estratégia une as
areas funcionais da empresa, ou seja,
seus pontos fortes e fracos, e articula
suas atividades com o meio externo,
que oferece oportunidades e ameacas.

Segundo Oliveira (1991, p. 27)
“numa empresa, a estratégia esta re-
lacionada a arte de utilizar adequa-
damente os recursos fisicos, finan-
ceiros e humanos, tendo em vista a
minimizag¢ao dos problemas e a ma-
ximizagao das oportunidades do am-
biente da empresa”.

Conforme o historiador Al-
fred Chandler, a estratégia seria o
processo de estabelecer metas e obje-
tivos de longo prazo para a empresa
e de adotar cursos de acao e alocar
recursos para atingi-los. Apo6s pesqui-
sar o desenvolvimento de grandes
empresas, Chandler prop6s que o es-
tudo da estratégia deveria focalizar
trés elementos principais: 0os cursos
de acao para realizar os objetivos, a
busca de idéias novas {(em vez da im-

plementacgao de rotinas existentes) e
o processo de formular a estratégia,
em vez do conteuido da estratégia
(MAXIMIANO, 2002).

Anteriormente, os autores,
quando se referiam a estratégia apli-
cada a administracao, enfatizavam
apenas as técnicas de planejamento
estratégico. O conceito ampliou-se,
passando a abranger as atividades de
implementacdo, acompanhamento e
avaliagao dos planos. Completou-se
o circuito planejamento-execucao-
controle da estratégia. A administra-
cao estratégica contemporanea englo-
ba o planejamento estratégico, ou
seja, o processo de elaborar a estra-
tégia, e ainda a implementacao e o
controle da estratégia, que é o pro-
cesso de colocar em pratica, acompa-
nhar e avaliar a estratégia.

Niveis de estratégia

Consideram-se quatro niveis
principais de estratégia: corporativa
ou de nivel corporate; de unidade de
negoécios; funcional e operativa ou
operacional.

Estratégia corporativa ou

de nivel corporate

A estratégia corporativa €
formulada pela cupula da empresa e
visa a supervisionar interesses e ope-
racoes de organizacgOes compostas
por mais de uma linha de negécios.
As principais questoes discutidas nes-
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se nivel sao: em que ramos de negé-
cios a companhia deve se engajar?
Quais sao 0s objetivos e as expectati-
vas para cada negdcio? Como devem
ser alocados os recursos para alcan-
car esses objetivos?

Segundo Peter Drucker, a
partir desses questionamentos a cons-
trugao dos objetivos, nesse nivel es-
tratégico, exigira que as corporagoes
tomem decisoes sobre suas expecta-
tivas em oito areas: mercado existen-
te; inovagao; produtividade; recursos
fisicos e financeiros; lucratividade;
desempenho e desenvolvimento da
administracao; desempenho e atitu-
des dos trabalhadores; e responsabi-
lidade publica.

Em ambientes turbulentos,
entretanto, uma empresa pode lutar
pela estabilidade simplesmente valen-
do-se de forcas existentes como um
modo de sobreviver até a chegada de
tempos mais favoraveis. Para isso,
pode necessitar até mesmo de empre-
ender uma retirada estratégica em
seus planos de crescimento.

Para Steven Wheelwright, a
estratégia corporativa pode usar a
abordagem baseada nos valores e a
abordagem do portifélio da organi-
zacao, da qual a matriz BCG é o exem-
plo mais conhecido.

Estratégia de
unidade de negécios

A estratégia de unidade de
negoécio envolve a administracao de
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interesses e das operagoes de um ne-
gb6cio especifico. Lida com questdes
do tipo: como o negodcio ira competir
no seu mercado? Que produtos/ser-
vigos devem ser oferecidos? Qual o
publico-alvo? Como os recursos se-
rao distribuidos no negdcio?

Assim, tal estratégia busca
determinar a abordagem do negécio
em relacdo ao seu mercado e como
devera se conduzir, dados os recur-
sos e as condigOes existentes.

Muitas empresas tém gran-
des interesses em ramos de negoécio
bastante diferentes, o que dificulta a
acao dos diretores na organizacao de
atividades complexas e variadas.
Uma forma de enfrentar esse proble-
ma consiste na criacao de unidades
estratégicas de negdcio, cada uma
agrupando todas as atividades que
produzem um tipo especifico de pro-
duto ou servigo, passando a trata-las
como Unica unidade de negocio.

Nesse nivel, a estratégia fo-
caliza as outras empresas, isoladas
ou pertencentes a outras corpora-
¢Oes, que atuam no mesmo ramo de
negécios. Também é o nivel de abran-
géncia das organizagoes que atuam
em apenas um tipo de negocio.

O exemplo mais conhecido de
estratégia de unidade de negécios foi
desenvolvido por Michael Porter, que
definiu cinco forcas ambientals: as
barreiras a entrada no mercado; o
poder de barganha dos compradores;
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o poder de barganha dos fornecedo-
res; a ameaca dos produtos de subs-
tituicao; e a disputa por uma posigao
em mercados saturados.

Estratégia de nivel funcional

A estratégia de nivel funcio-
nal é formulada por uma area funci-
onal especifica, num esforco para le-
var adiante a estratégia e os objeti-
vos definidos pelas unidades de ne-
gocios. As estratégias funcionais apli-
cam-se as funcdes da organizacao e
as mais comuns sao o marketing,
producao, financas, recursos huma-
nos, pesquisa e desenvolvimento.

Essas estratégias sao mais
detalhadas e envolvem periodos de
tempo mais curtos do que as de nivel
mais alto, que ajudam a coordenar
esforcos e resolver conflitos. Seu ob-
jetivo é triplo: comunicar metas de
curto prazo, descrever as agoes ne-
cessarias para alcangda-las e criar um
ambiente que estimule o seu alcance.

A visualizagao dessa “parce-
ria” é simples: imagine que a estraté-
gia de unidade de neg6cio requeira o
desenvolvimento de um novo produ-
to; entao, o departamento de pesqui-
sa e desenvolvimento da empresa sera
acilonado para criar planos de desen-
volvimento dessa nova mercadoria.

Estratégia operativa
ou operacional

As estratégias operacionais
s40 mais objetivas e visam a estabe-
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lecer diretrizes especificas para con-
duzir as atividades no dia-a-dia. Uma
das vantagens da estratégia operaci-
onal é o aumento da flexibilidade e
do poder de adaptagdo as mudancas
rapidas percebidas no ambiente em-
presarial, permitindo definir os mei-
os e realizar as agbes para atingir
seus objetivos de nivel mais alto.

Analise do ambiente

Uma das bases da adminis-
tracdo estratégica enfatiza a impor-
tancia de se plangjar objetivos em sin-
tonia com as ameacas e oportunida-
des oferecidas pelo ambiente. Quan-
to mais instavel e complexo o ambi-
ente, maior a necessidade do plane-
jamento estratégico.

Entender o seu meio ambien-
te é fundamental para a sobrevivén-
cia de qualquer ser vivo, € a empresa
néo é excecao. O meio ambiente é com-
posto pelo mercado atual e potencial,
pela concorréncia, pelos parceiros e
fornecedores, pelo governo e érgaos
reguladores, pelos meios de comuni-
cacao, enfim, por todos aqueles que
possam influenciar direta ou indire-
tamente a vida da empresa e que nao
estejam dentro dela. Na pratica, hoje,
o meio ambiente é todo mundo.

Para a sobrevivéncia a longo
prazo, para ser capaz de posicionar-
se estrategicamente e, principalmen-
te, para competir nos mercados agres-
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sivos atuails, nao basta a empresa
pensar seu contexto atual. E preciso
pensar o mercado do futuro. Compe-
tir pelo futuro é a tunica forma de
assegurar competitividade no presen-
te. Pensar o futuro nao significa fa-
zer projecbes das atividades atuais
nem antecipar decisées sobre as si-
tuagdes possiveis de amanha. Pensar
o futuro no sentido estratégico sig-
nifica preparar a empresa desde hoje
para atuar no mundo de amanha,
num mundo globalizado.

A empresa relaciona-se com
o meio ambiente de duas maneiras
distintas: mediante um comporta-
mento competitivo (ou operacional),
que procura obter lucro do meio am-
biente com o processo de troca, e
mediante o comportamento empreen-
dedor (ou estratégico), que procura
substituir os produtos e os mercados
obsoletos por novos, que oferecem
maior potencial para lucros futuros
(ANSOFF, 1981).

No ambiente dinamico e
mutavel do mundo globalizado, os
processos de execugao das estratégi-
as vao se aperfeicoando a medida dos
acontecimentos, acarretando, no fi-
nal, uma reavaliacdo das definicoes
dessas estratégias pela organizacao.

Além de se conhecer, a em-
presa precisa conhecer seu meio am-
biente. S6 em permanente contato
com seu meio ambiente é que a em-
presa pode perceber as necessidades
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deste, os anselos nao atendidos, as
oportunidades emergentes. E no seu
meio ambiente que a empresa val
buscar elementos para formar a vi-
sado de sua atuacdo futura. Esta é a
funcao béasica do pensamento estra-
tégico na atuagdo empresarial de
hoje: preparar a agao da empresa no
seu ambiente futuro, através de uma
visao clara e compartilhada de seu
negdcio.

No pensamento estratégico,
a visao é cotejada com as ameacas e
oportunidades externas, e com 0s
pontos fortes e fracos internos, cen-
trando foco naquelas atividades, pro-
dutos e/ou servigos em que a empre-
sa detenha, ou possa desenvolver, al-
guma vantagem competitiva. Através
da percepcgao e avaliacdo do meio
ambiente é que se pode focar a visao
estratégica.

Ansoff (1978) abordou a tur-
buléncia do ambiente no século XX.
Posteriormente, Ansoff e McDonnell
(1993) destacaram que a agressivida-
de estratégica de uma organizacao
esta relacionada ao seu potencial de
adaptacao as mudancas, seja de for-
ma reativa, antecipatoéria, inovadora
ou criativa. O sucesso estratégico é
alcangado pela otimizacao do poten-
cial de desempenho, tendo como uma
de suas premissas a necessidade de
que a agressividade do comportamen-
to da organizacao equipare-se a tur-
buléncia do ambiente.
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Jeffrey Pfeffer e Gerald Sa-
lancik estabeleceram a teoria da de-
pendéncia de recursos. O ambiente
¢ um poderoso fator restritivo da agao
organizacional decorrente do plane-
jamento estratégico.

Embora a teoria da depen-
déncia de recursos seja baseada no
pressuposto de que as organizagoes
s&o controladas por seus ambientes,
esses tedricos acreditam que os ge-
rentes podem aprender a lidar com a
dominagédo ambiental. Administrar a
dependéncia de recursos requer clara
defini¢do e monitoramento do ambi-
ente, além de imaginagao para equi-
librar o poder entre as organizacdes.

Tipos de estrategia
empresarial

A estratégia define a relacao
que a organizacao pretende ter com
seu ambiente. As estratégias organi-
zacionais seguem determinados pa-
droes, que permitem classifica-las em
categorias. Pode-se classifica-las em
estratéglas genéricas, de Porter e es-
tratégias de adaptacao, de Miles e
Snow, como forma de estudar o com-
portamento das empresas.

Estratégias genéricas
Estratégias genéricas impli-
cam (ue a vantagem competitiva esta
no amago de qualquer estratégia.
Cada uma dessas estratégias envolve
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um caminho fundamentalmente di-
verso para a vantagem competitiva.
A escolha do tipo de vantagem com-
petitiva combina-se com o escopo do
alvo estratégico em que deve ser al-
cancada (PORTER, 1985). Para se ob-
ter um bom desempenho, trés sao as
estratégias genéricas: diferenciagao,
lideranca no custo e enfoque.

* Diferenciacéo

A estratégia da diferenciagao
consiste em construir uma identida-
de prépria para o produto ou servigo,
capaz de torné-lo unico entre algu-
mas dimensoes valorizadas pelos
compradores, Selecionam-se um ou
mais atributos importantes para os
compradores, posicionando-se singu-
larmente para satisfazer essas neces-
sidades.

Diferenciacao é o ato de desenvolver
um conjunto de diferencgas significa-
tivas para distinguir a oferta da em-
presa da oferta da concorréncia (KO-
TLLER, 2000).

Estratégias de diferenciacao
de sucesso tém sua origem nas agoes
coordenadas de todas as partes de
uma empresa, nao apenas do depar-
tamento de marketing. As fontes de
diferenciagao podem ser qualquer
parte da cadeia de valores. Diferenci-
ar vai além de simplesmente ofere-
cer um preco baixo. A diferenciacao
permite que a empresa peca um pre-
¢o-prémio, venda um maior volume
do seu produto e obtenha beneficios
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equivalentes, como maior lealdade do
comprador.

A diferenciagdo nao pode ser
compreendida se a empresa for con-
siderada na sua totalidade.

Qualquer atividade de valor
constitui uma fonte potencial de sin-
gularidade.

* Lideranga do custo

Na estratégia que busca a li-
deranca por meio do custo, o objeti-
vo néo é diferenciar-se dos concor-
rentes, mas oferecer um produto ou
servigo significativamente mais ba-
rato. A liderancga no custo talvez seja
a mais clara das trés estratégias ge-
néricas (PORTER, 1985, p.11).

Uma empresa deve analisar
de que modo o custo absoluto e o cus-
torelativo de atividades de valorirao
alterar-se no decorrer do tempo, in-
dependentemente de sua estratégia.
A vantagem de se conhecer a dina-
mica dos custos é o melhor posicio-
namento da empresa, a antecipagao
amudancas € a rapidez para respon-
der a estas.

A fontes mais comuns da di-
namica dos custos sao crescimento
real da indUstria, sensibilidade dife-
rencial a escala, mudanca tecnolégi-
ca diferencial, indice de aprendiza-
gem diferente, inflagao relativa dos
custos, envelhecimento e ajuste de
mercado.

Uma empresa conta com
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uma vantagem de custo se seu custo
cumulativo da execucdo de todas as
atividades de valor for mais baixo que
0s custos dos concorrentes. A base da
vantagem de custo é a sua sustenta-
bilidade, que estara presente se for
dificil imitar ou replicar as fontes da
vantagem de custo de uma empresa.
A posigao de custos relativos de uma
empresa € uma funcao da composi-
cao de sua cadeia de valores em rela-
cao a da concorréncia e de sua posi-
cao relativa frente aos condutores dos
custos de cada atividade.

* Enfoque

Segundo Porter, a estratégia
do enfoque consiste em selecionar um
nicho de mercado e dominar os re-
cursos disponiveis para explora-lo da
melhor forma possivel, em vez de
procurar enfrentar todos os concor-
rentes indistintamente. A estratégia,
portanto, é ser o melhor e tirar o
maximo proveito de mercados ou pro-
dutos e servigos selecionados de for-
ma estreita. Nesse sentido, a escolha
pode focalizar algum tipo de produto
ou servigo em particular ou grupos
de clientes e mercados geogréficos
especificos.

A estratégia de enfoque tem
duas variantes. Através do enfoque
no custo, a empresa busca a vanta-
gem de custo em seu segmento-alvo,
enquanto com o enfoque na diferen-
clacdo a empresa procura a diferen-
ciagdo em seu segmento-alvo. Ambas
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as variantes da estratégia de enfoque
baseiam-se em diferencas nos seg-
mentos-alvos das empresas.

Estratégias de adaptacao

Miles e Snow identificaram
quatro estratégias ou padroes de
adaptacado que refletem diferentes
taxas de mudanca de produtos e mer-
cados. Essa classificacao das estra-
tégias baseia-se nos tipos de desafio
que a organizagao deve resolver para
adaptar-se ao ambiente.

Comportamento
defensivo (defenders)

O comportamento de defesa
é caracteristico das empresas que tém
foco muito estreito, sao altamente
especializadas e relutam em procu-
rar oportunidades novas ou atuar em
situacgoes diferentes daquelas a que
estdo acostumadas. Por causa do ele-
vado grau de especificidade, essas
empresas raramente modificam sua
tecnologia, suas estruturas ou seus
sistemas operacionais.

Comportamento
prospectivo
(prospectors)

A prospeccao é a marca das
empresas que procuram continua-
mente novas oportunidades no mer-
cado e tentam lidar com ameagas
emergentes. Portanto, essas organi-
zagdes sao criadoras de exemplos,
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incertezas e desafios para as demais,
especialmente para seus competido-
res. Contudo, devido a seu foco nas
inovagoes, no produto e no mercado,
tendem a serem ineficientes.

Comportamento
analitico (analyzers)

O comportamento analitico é
caracteristico das empresas que atu-
am em dois mercados, um relativa-
mente estavel e outro em mudanca.
No mercado estavel, essas organiza-
¢Oes, de maneira rotineira, usam seus
processos e estruturas consolidadas.
Nos mercados dinamicos, procuram
acompanhar e adotar as inovagoes
mais promissoras introduzidas pela
concorréncia.

Comportamento
de reacao
(reactores)
O comportamento de reagao
é, normalmente, adotado por empre-
sas que atuam em ambientes turbu-
lentos e muito mutaveis, os quais
praticamente impedem que a alta
administracao desenvolva estratégi-
as eficazes. Em virtude do receio de
modificarem suas estruturas por
meio de um processo de planejamen-
to ineficiente e, com isso, perderem
espaco no mercado, a menos que se-
Jjam forcadas pelas pressées ambien-
tais, essas empresas ficam em geral
como estao, sem realizar quaisquer
ajustes em sua estratégia ou estru-
tura.
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Selecao de estratégias

A administragao de uma or-
ganizacao deve considerar inimeros
fatores ao escolher suas estratégias.
Defini-las e responsabilizar-se por
elas é tarefa drdua. O primeiro as-
pecto a considerar é a clareza no ne-
go6cio ou na missao. Caso contrario,
provavelmente nao conseguira elabo-
rar estratégias coerentes.

Segundo Antdnio Maximia-
no, entre as muitas questoes a que
os administradores devem responder
ao tomar decisoes estratégicas des-
tacam-se as seguintes: quem sdo ou
devem ser nossos clientes? Quais sao
as perspectivas do ramo de negocio
que escolhemos? Quais sdo as nossas
vantagens competitivas? Quais sao as
vantagens de nossos concorrentes?
Quais sdo o0s recursos que tornam
viavel nossa missao? Temos compe-
téncias singulares? Devemos desen-
volver nossos proprios recursos ou
procura-los no ambiente externo?
Qual é a hora certa de agir? Devemos
tentar controlar o ambiente ou ser
flexiveis e adaptarmos a ele? Ha ni-
chos que outras organizacdes nao
exploraram? Devemos procurar a ver-
ticalizagao? Devemos diversificar-nos
ou especializar-nos?

Implementacao da
estratégia

O sucesso de uma organiza-
¢ao pode ser atribuido a sua habilida-
de na implementacao de estratégia, ou
seja, consiste nas tarefas administra-
tlvas necessarias para colocar a estra-
tégia em pratica. O ambito e o ritmo
da implementacao dependem dos ob-
Jjetivos da estratégia e dos problemas
que esta deve resolver. Apesar de ser
um campo novo sobre essas dimen-
soes, ha trés maneiras de implemen-
tar a estratégia: planejamento funci-
onal, politicas e planos operacionais e
estrutura organizacional.

Planejamento
funcional

O planejamento nas areas
funcionais define os caminhos para
colocar em prética os objetivos estra-
tégicos da organizacao. As areas fun-
cionais mais importantes de qualquer
organizagao sao a de marketing, de-
senvolvimento de produto, financas
e recursos humanos.

Politicas e
planos operacionais
As politicas sao decisoes pro-
gramadas que orientam outras deci-
soes no dia-a-dia da administragao.
Enquanto as estratégias relacionam
a empresa com o0 ambiente, as politi-
cas coordenam pessoas, atividades e
decisdes na organizacao. Assim, cum-
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prem papel de elo de ligagao entre as
estratégias, de um lado, e as pessoas,
atividades e decisoes, de outro. As
politicas refletem os obhjetivos estra-
tégicos e orientam os gerentes e de-
mais funcionérios em situagoes que
exigem decisdo e julgamento. A poli-
tica é a diretriz geral para a tomada
de decisao.

Ao lado da politica, todos os
tipos de plano operacional sao instru-
mentos para a implementagao da es-
tratégia. Planos como cronogramas,
decisbes, orcamentos, projetos, nor-
mas e procedimentos corporativos e
funcionais sao reflexos de decisoées ja
delineadas sobre o futuro, com base
nas quais se procura colocar em pra-
tica as estratégias explicitas e impli-
citas. O planoc operacional descreve os
detalhes necessarios para se incorpo-
rar a estratégia nas operagdes do dia-
a-dia (FREEMAN, 1985).

Estrutura organizacional

A implementacao bem-suce-
dida depende em parte da estrutura
organizacional, pois esta deve ser
ajustada a sua estratégia. A medida
que a estratégia muda com o tempo,
a estrutura deve mudar.

A tese de Chandler é de que
as organizacoes passam tipicamente
por trés estagios de desenvolvimento
estratégico e estrutural enquanto evo-
luem de uma estrutura de unidade
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para uma estrutura funcional e em
seguida para a estrutura multidivi-
sional. Chandler popularizou o prin-
cipio de que a estrutura segue a es-
tratégia.

A macroestrutura organiza-
cional, desenhada no organograma,
com suas unidades de negocios e are-
as funcionalis, é o retrato da estraté-
gla explicita e implicita. O organogra-
ma mostra as areas em que a empre-
sa atua e as formas de lidar com os
mercados e clientes.

A microestrutura organiza-
cional, por sua vez, que consta das
descrigoes de cargos, reflete as ativi-
dades que as pessoas devem realizar
no dia-a-dia, orientadas pela politica.

Acompanhamento e
controle da estratégia

Formular uma estratégia co-
erente com os desafios é tao impor-
tante quanto acompanhar sua imple-
mentacao e controle. A avaliagado es-
tratégica € um passo essencial no pro-
cesso de orientacdo da empresa. O
monitoramento, que € o acompanha-
mento e a avaliacao, deve ser feito
com base nos mesmos indicadores
utilizados na elaboracao do plano es-
tratégico. Assim, os pontos estraté-
gicos de controle devem focalizar ob-
jetivos estratégicos. Segundo Maxi-
miano, os indicadores desse objetivo
580 o0s seguintes: participagdo dos cli-
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entes e dos mercados no faturamen-
to, participagao dos produtos e servi-
cos no faturamento, evolucao e de-
clinio das vantagens competitivas
proprias e dos concorrentes, evolu-
¢do do faturamento e grau de reali-
zagao dos objetivos estratégicos.

O exame dos numeros que
permitem analisar o desempenho es-
tratégico da organizagao deve ser
acompanhado do constante monito-
ramento das ameagas e oportunida-
des do ambiente. Afinal, num ambi-
ente que sofre constantes modifica-
¢Oes e ameagas concretas, 0s nlime-
ros podem nao ser suficientes para
evidenciar os acertos e equivocos da
organizacao.

O controle gerencial é um esforgo sis-
tematico de ajustar padroes de desem-
penho com objetivos de planejamen-
to, projetar sistemas de feedback de
informacao, comparar o desempenho
presente com esses padroes preesta-
belecidos, determinar se existem des-
vios e medir sua importancia, e inici-
ar qualquer acdo necessaria para ga-
rantir que todos os recursos da em-
presa estejam sendo usados do modo
mais eficaz e eficiente possivel para o
alcance dos objetivos da empresa.
(MOCKLER, agpud FREEMAN, 1985,
p. 440)

O controle gerencial é o pro-
cesso de garantir que as atividades
realizadas estejam em conformidade
com as planejadas. Pode ser usado

Jultano France e Sitva Amaral

para avaliar a eficacia do planejamen-
to, da organizagao e da lideranca. O
processo de controle consiste em es-
tabelecer padroes e métodos para me-
dir o desempenho, medi-lo, determi-
nar se esta de acordo com os padroes
e, Se necessario, iniciar acao correti-
va. Projetar sistemas de controle efi-
cazes nao é facil, pois pode gerar in-
certezas e prejuizo, mas é extrema-
mente importante fazé-lo de forma
continua e com responsabilidade.

Conclusao

Este trabalho teve a finali-
dade de analisar como as organiza-
¢oes se estruturam estrategicamen-
te. Em todo o mundo, o modo basico
de operacao e a trajetoria das empre-
sas sao fundamentalmente os mes-
mos, porém utilizando estratégias
diferentes. Todas as organizacdes
possuem estratégias. Quanto mais
claras e definidas forem, mais efici-
entes serao as empresas. A adminis-
tragdo procura criar e operar proces-
sos de gestao para que a definicdoea
execucao dessas estratégias constitu-
am agoes integradas e voltadas para
um objetivo comum.

A competigao estratégica
acompanha a humanidade desde os
primoérdios, empregada nas guerras.
Porém, aplicada aos negécios é rela-
tivamente recente e pode levar a um
impacto profundo na produtividade
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das empresas. A estratégia requer o
envolvimento e o comprometimento
de toda a organizacao. Ela é revolu-
cionaria. O pensamento estratégico
estd relacionado com a capacidade de
articulagao, de compreensao e de vi-
sao a longo prazo dos elementos que
compoem a empresa. No processo de
planejamento, as estratégias sao de-
finidas.

A visao estratégica é o ponto
de partida para o salto transforma-
clonal da empresa e, conseqiiente-
mente, para a sua sobrevivéncia. A
visao é fruto da criatividade dos ad-
ministradores ao perceberem e ana-
lisarem o ambiente externo. E isso
nao € tarefa facil. Nao ha férmulas
prontas para qualquer tipo de neg6-
clo. Para se estabelecer uma estraté-
gia empresarial é fundamental a di-
vulgacao da visao, dos objetivos, da
andlise de cenario, das metas para
todos na organizagao.

Apartir da visao, deve-se iden-
tificar claramente as vantagens com-
petitivas atuais e até mesmo potenci-
als da empresa. Todas as informacoes
externas (mercado, concorréncia, nor-
mas e legislacao, tendéncias interna-
cionalis, etc.) e internas (desempenho,
produtos/servigos, patrimonio, liqui-
dez, estoques, recursos humanos, etc.)
serdo Uteis para esse momento de di-
agnostico e formulacao. Com essa
base, é preciso definir um horizonte
de planejamento.

Nesse sentido, a visualizagao
dos diferentes niveis e tipos de estra-
tégia pode ajudar o administrador a
conhecer melhor a organizagao e
leva-la ao sucesso. Nao se pode es-
quecer que uma estratégia somente
alcanca os objetivos esperados se for
implementada de forma eficiente e
acompanhada sistematicamente,
uma vez que as freqiientes modifica-
¢Oes do mercado repercutem nas to-
madas de decisdo, o que pode exigir
ajustes rapidos ou mesmo novos po-
sicionamentos.
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