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O que há de mais bonito em ser um filósofo-cientista é o acesso ao conhecimento historicamente acumulado.

CAPÍTULO I

Globalização e o Planejamento Estratégico

1.1 – Introdução

Neste capítulo apresentamos o estado da arte da competitividade e do planejamento estratégico, apontando a evolução dessas variáveis no tempo como estilo de gestão e, também, caracterizamos as estratégias empresariais com suas devidas tipologias.

Tem por objetivo destacar a revisão de literatura realizada e fornecer as bases para o desenvolvimento da disciplina.

1.2 – Definições de Globalização e Competitividade

 A globalização é um fenômeno mercadológico e social que vem ocorrendo, principalmente com a revolução da informação, no qual há interação entre os mercados produtores e consumidores de diversos países (mercadorias são montadas com elementos de vários países e vendidas também em vários países). Trouxe a mundialização das culturas locais, a desnacionalização da economia, a queda de barreiras alfandegárias e a criação de grandes blocos econômicos como Nafta, o Mercosul, e a  União Européia.

De acordo com o Aurélio2, “globalização [de Globo + ação, do inglês “globalization”] é o ato ou efeito de globalizar, é um processo típico da segunda metade do século 20 que conduz à crescente integração das economias e das sociedades dos vários países, especialmente no que toca à produção de mercadorias e serviços, aos mercados financeiros e a difusão de informações (as novas tecnologias de comunicação e de processamento de dados contribuem enormemente para a globalização).”

Já, segundo Aurélio3, “competitividade [competitivo + idade, do latim tardio competitione], é o ato ou efeito de competir, busca simultânea, por dois ou mais indivíduos, de uma vantagem, uma vitória, um prêmio, etc. Luta entre os seres vivos pela sobrevivência, especialmente quando são escassos os elementos necessários à vida entre os componentes de uma comunidade.”

No ramo empresarial, competitividade pode ter o mesmo significado, e assim, é definida por Dahab et alii4: “Competitividade é a aptidão de uma empresa em manter ou aumentar seus lucros e sua participação no mercado, rimando com qualidade, produtividade, modernidade e, também, velocidade.”

1.3 – A Arte da Competitividade

A globalização está pondo em questionamento a competitividade das empresas. Estas enfrentam uma ampla concorrência e não mais apenas de seus vizinhos. Elas tiveram que acompanhar a evolução tecnológica, a abertura do mercado interno, a informação difundida e disponível, e a estabilização da economia. No passado, a agricultura era a base da subsistência e a produção de artefatos era uma tarefa dos artesãos. Com a revolução industrial, surgem as empresas e o homem passa a trabalhar de forma especializada e tudo o que era produzido era vendido. Os anos foram passando, novas necessidades de indústrias foram surgindo e a competitividade foi aumentando. Quem estava à frente no mercado eram àqueles que detinham o conhecimento e geravam novos produtos, mais avançados tecnologicamente. Estes princípios foram sendo adotados por todas as empresas até o estágio atual de competição, esta é mostrada no gráfico a seguir.

Como pode ser visto, as grandes fronteiras não são mais territoriais, são virtuais: os mercados e as idéias. A tecnologia tornou-se a grande













diferenciadora, principalmente a tecnologia da informação. É preciso criar novos produtos em meses e não em anos. As empresas, pressionadas pelos concorrentes mundiais a inovar em menos tempo, são, também, pressionadas pelas demandas de maior produtividade. Como diz Costa5, o tempo de defasagem entre as empresas é cada vez menor, os produtos estão cada vez melhores sem que os preços aumentem.

Este é um processo irreversível que atinge a todos, dia a dia, das formas mais variadas e é preciso aprender a conviver com isso. A globalização, é água que desce da montanha e nada pode detê-la. Enquanto ela não cavar um leito profundo, a “ação pré-frontal” da corrente será violenta.

Cabe a pergunta: será possível competir numa economia em que os mais preparados tecnologicamente se distanciam progressivamente (tecnologia gera tecnologia) dos menos preparados?

No Brasil, onde a economia permaneceu fechada nos últimos trinta anos e as empresas estavam sob tutela do governo, salvas da concorrência estrangeira, não havia necessidade de grandes investimentos para a melhoria da qualidade de produtos e serviços. Em face disso as empresas do ramo automotivo foram ficando numa situação de comodismo. A concorrência era muito menor e, diante disso, não se preocupavam muito com redução de custos, de preços e melhoria da qualidade. Os clientes compravam tudo que estava à venda, a inflação mensal de dois dígitos tornava a memória para preços de mercadoria, do consumidor cada vez mais fraca. 

Com a entrada dos produtos importados, a situação mudou. O governo Collor reduziu a tributação desses produtos, segurou o câmbio e os importados entraram no mercado. O resultado disso é que a competitividade, entre as inúmeras empresas do ramo, se acirrou. Aumentou a rivalidade entre as empresas existentes e ocorreu a entrada de novas empresas, como exibe a figura 2.1, na qual Porter6  mostra as cinco forças competitivas, declara a complexidade da situação e alerta sobre o que fez com que muitas delas despreparadas fossem à derrocada; outras que se mantêm no mercado viram seus lucros se reduzir e a necessidade de se aperfeiçoar para crescer. (Oliveira7, 2000).

Para enfrentar essa situação, temas como Reengenharia, “Just in Time”, ISO, “Kanban”, “Kaisen”, 5S, etc., são freqüentemente discutidos nas empresas nacionais. Na metade sul do estado do Rio Grande do Sul e especialmente na região de Santa Maria, que possui mais de 400 empresas em atuação no ramo automobilístico, tais empresas ainda se apresentam em uma difícil posição de incertezas e, ainda, carentes de uma estratégia que permita agregar valores aos seus produtos e, assim, mantê-las competitivas.



1.4. – Definição de Planejamento Estratégico 

Nessa seção, apresenta-se a definição de planejamento estratégico de 10 autores diferentes que, como poderemos observar, em alguns sentidos são bastante semelhantes.

Planejamento, segundo Aurélio9, “[ De Planejar + Mento] é o ato ou efeito de planejar. Trabalho de preparação para qualquer empreendimento, segundo roteiro e métodos determinados; planificação. Processo que leva o estabelecimento de um conjunto coordenado de ações, pela direção de uma empresa, visando a consecução de determinados objetivos.”

Mintzberg10 define Planejamento Estratégico (PE) como “Um método de análise de dados para obtenção de informações que auxiliem em um processo de tomada de decisões.” Para Kotler11, PE “É um processo de desenvolvimento e manutenção de uma referência estratégica entre os objetivos e capacidades da empresa e as mudanças de suas oportunidades no mercado”.

Do ponto de vista de Ansoff apud Lobato2 (1997, p. 63), “O planejamento estratégico é um processo sistemático para a tomada de decisões, visando a garantir o sucesso da empresa em seu ambiente futuro”. Gaj13 acredita que o planejamento estabelece uma postura em relação ao ambiente, lidando com fatores, idéias e probabilidades que se caracterizam como um sistema de planejamento que termina com uma estratégia.

Segundo Motta14, “O PE procura apoiar o processo decisório, trazer maior racionalidade às decisões da empresa e orientar as ações, voltando-as para o alcance de resultados, através de um processo contínuo de antecipar mudanças futuras, tirando vantagens das oportunidades que surgem, examinando os pontos fortes e fracos da empresa, estabelecendo e corrigindo cursos de ação.”  

Para Estrada15, “Planejamento Estratégico Organizacional é um processo que consiste na análise sistemática dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameaças do meio ambiente, de forma a estabelecer objetivos, estratégias e ações que possibilitem um aumento da competitividade empresarial”.

Como resultado, observa Menegasso16, “O PE busca fazer com que os esforços convirjam para os pontos comuns, através da consolidação do entendimento, por todos os envolvidos, da missão, dos objetivos gerais e específicos, das estratégias, das políticas, dos projetos e dos programas organizacionais".

Arguin17 conceitua PE como “um processo de gestão que apresenta de maneira integrada o aspecto do futuro das decisões, a partir da formulação da filosofia, da missão, objetivos, metas e programas da empresa”.

De forma semelhante Ohmae18 define “PE como um modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorrência, usando seus pontos relativamente fortes para melhor entender as necessidades dos clientes, tendo como finalidade única permitir a empresa conseguir de seus concorrentes, da maneira mais eficiente possível, alguma vantagem que depois ela possa sustentar.”

Como se vê, planejamento estratégico (PE) é um processo de ação formalizado que busca a realização de passos que convirjam a uma condição futura desejada, utilizando-se dos meios disponíveis à empresa.

Como características, possui:

- Implicações futuras de decisões presentes;

- Processo de decisões inter-relacionadas e interdependentes que visam a alcançar objetivos previamente estabelecidos;

 - A Associação com mudança*. 

1.5 – A Arte do Planejamento Estratégico

1.5.1 – Análise Diacrônica* do PE

A expressão planejamento estratégico nasceu aproximadamente na metade dos anos 50, nos (EUA), sendo consagrado como “the best way” para implantar a estratégia e aumentar a competitividade de cada empresa.

Era uma evolução natural da maneira de enfrentar as novas formas do ambiente externo às organizações. À medida que surgiam novos desafios, os administradores mais engenhosos experimentavam novas respostas; algumas se consagraram e outras fracassaram. As primeiras eram reconhecidas como boa prática e eram imitadas por outros administradores e codificadas como técnicas administrativas-padrão. De tais tentativas e erros, nasceu um corpo de abordagens para os problemas administrativos que pode ser assim exposto: Análise de Índices Financeiros, Administração por Objetivos, Orçamentos de Capital, Planejamento do Lucro, Planejamento Global, Planejamento Estratégico, e, ultimamente, Análise de Problemas.

Cada uma dessas abordagens surgiu como resposta a necessidades específicas: na empresa Dupont o aumento da complexidade das operações fez com que surgisse o sistema de Análise Financeira; a necessidade de coordenação e de motivação das empresas complexas criaram a Administração por Objetivos; o aumento de investimentos em ativos fixos e o aumento do tempo de maturação desses investimentos, levou ao Orçamento de Capital; a falta de adequação, a longo prazo, do Planejamento Global gerou o Planejamento Estratégico. 

Cada uma dessas abordagens foi considerada, de acordo com o sistema, como uma solução definitiva e completa, que superava todas as demais. (Ansoff20). Porém, observar-se que cada uma dessas abordagens respondia superficialmente aos problemas administrativos, e a medida que o tempo passava iam sobrepondo-se para atender as novas necessidades. 

Todas essas abordagens por serem fruto somente da experiência, e levarem em conta apenas os dados passados - não mais válidos devido ao fenômeno da descontinuidade temporal*, fazem surgir o Planejamento Estratégico Tradicional, proposto pelo próprio Ansoff que, mais uma vez, remediava os sintomas específicos e não os problemas responsáveis pelos sintomas. As soluções eram simples alívios superficiais as problemas mais profundos enfrentados pelas empresas.

Outra vez, a técnica administrativa se mostrou falha ao apresentar resistências internas às mudanças propostas pelo planejamento estratégico, surgindo outro técnica: a Administração Estratégia que se preocupa com as mudanças organizacionais.

A soma de Planejamento Estratégico Tradicional com Administração Estratégica, hoje, é intitulado de Planejamento Estratégico Organizacional (Estrada21). No entanto, ele não está em evidência isoladamente, pois divide a cena com o chamado Planejamento Estratégico Holístico, desenvolvido por uma outra linha de autores, tais como Prahalad22.

1.5.2 – Análise Sincrônica* do Planejamento Estratégico

Como foi visto anteriormente, o Planejamento Estratégico, hoje, possui duas correntes de pensadores. Entre os pioneiros do Planejamento Estratégico encontramos Kew Andrews, Igor Ansoff, Alfred Chandler, Michael Porter, Djalma de Oliveira, Philips que enfatizam as idéias de Planejamento Estratégico com base em bancos de dados formais. (Pasa23).


Uma segunda linha de pensadores como Gary Hamel & C. K. Prahalad, Peter Drucker, Henry Mintzberg, Kenichi Ohmae, Danice Terce, L. Pistóia de Oliveira, etc. enfatiza aspectos imponderáveis no Planejamento Estratégico como os fatores qualitativos, a intuição, a arte de administrar e os estratagemas.

Embora a maioria desses pesquisadores tenha trabalhado em paralelo e, freqüentemente, tenham utilizado termos diferentes para descrever fenômenos semelhantes, suas perspectivas aos desafios são bastante parecidas. Todos falam sobre aprendizado, inovação, recursos, conhecimento, visão e liderança.

1.5.2.1 – A Visão Tradicional do Planejamento Estratégico

No ramo automotivo, durante muitos anos, ficou vigendo o sistema tradicional de Planejamento Estratégico que, até hoje, ainda é utilizado. São previstas: metas de produção, metas de venda, metas de aumento nos lucros, entre outros, mas não mais isoladamente, pois autores, como o contemporâneo Ansoff, destacam a crescente preocupação com as mudanças no mercado. Este autor entende que uma empresa pode relacionar-se de duas maneiras com o meio ambiente:

1- Mediante um Comportamento Competitivo: que procura maximizar o lucro sobre a estrutura em forma de negócios vigente;

2- Mediante um Comportamento Empreendedor: que abdica do máximo lucro para investir em novas atividades e/ou produtos.

Como diz Ansoff, antigamente o comportamento competitivo era mais vantajoso; hoje, com o mercado competitivo estagnado, as empresas de maior sucesso são aquelas que valorizam em mesma intensidade o comportamento empreendedor.

O planejamento com destaque no comportamento competitivo possui as seguintes características:

- Planejamento com base no presente e no passado do mercado de atuação;

- Tentativa em posicionar a empresa de forma ideal dentro da estrutura existente de preços, canais, diferenciais de produtos, proporções de venda e configurações na cadeia de valor; 

- O tempo de duração dos produtos é cada vez mais curto, visto que o tempo de maturação dos produtos é cada vez menor e que sua obsolescência é cada vez mais rápida (ciclo de vida cada vez mais curto);

- O processo de planejamento é um círculo bem definido, como mostra a figura 2.2;

-  As decisões têm, por base, análises financeiras, pesquisas de mercado, controles de produtividade e dados estatísticos.



Como pode-se observar pela figura 2.2, o ciclo do PE contemporâneo é bastante longo. Como as mudanças ambientais estão cada vez mais rápidas, até o ciclo completar-se, uma nova postura estratégica era exigida da empresa e, então, o PE entrava em vigor já com defasagem e perdia a fase mais lucrativa do ciclo de vida do produto no mercado. Como diz Porter26, “Não se pode buscar estratégias corporativas em um vácuo competitivo.” Qualquer planejamento que não leve em conta a dinâmica da rivalidade competitiva está fadado ao fracasso, como mostra o gráfico 2.2.

Diante disso, concluí-se que há necessidade de mudança ou adaptação da técnica administrativa, buscando diminuir o ciclo do PE Contemporâneo, dando-lhe maior flexibilidade. A solução foi a chamada Administração Estratégica que trabalha com os aspectos internos da empresa para adequá-la à dinamicidade do meio ambiente externo, enfocando aspectos como:





a) A locação dos recursos escassos entre as operações progressivas competitivas e as atividades inovadoras geradoras de lucro;

b) Desintegração das operações existentes;

c) Tendência de rejeição às mudanças;*

d) Necessidade de reestruturação;

e) Conflito entre os setores internos;

f) Administração da cultura empresarial.

Com isto, é assegurada flexibilidade ao PE com a adoção de um sistema que pode ser caracterizado pela figura 2.3:



1.5.2.2 – A Visão Holística do Planejamento Estratégico

Visão holística é uma abordagem de PE que se enquadra nas teorias de Mintzberg30, Hamel & Prahalad31, Ohmae32, etc., nas quais é salientada, também, a importância da administração estratégica para o alcance dos objetivos.

A palavra-chave, aqui, é cliente, pois este, segundo esta teoria, é o ponto chave do negócio. Já o PE tradicional, como salienta Porter, baseia-se essencialmente nos concorrentes, dos quais eles tentam copiar os líderes por meio do reposicionamento.

Outra diferença entre as duas concepções de PE é o fator tempo, em relação aos produtos cujos ciclos de vida dos produtos estão cada vez menores; em relação aos clientes que esperam serviços cada vez mais rápidos. O planejamento perde a característica de longa duração, embora os retornos financeiros, não sejam mais imediatos, pois são, muitas vezes, sacrificados por uma condição futura.

Mintzberg prega a teoria dos fatores imponderáveis, na qual diferentes formas de geração de estratégias podem ser mais eficazes do que apenas a análise de dados formais como no PE tradicional. Ele acredita que o "felling" e a experiência dos colaboradores de níveis básicos podem ser mais eficientes por unirem a teoria com a prática e aqueles funcionários que parecem ter raciocínio lógico devem emergir e receber o apoio dos grandes escalões.

Já Hamel & Prahalad abordam outros aspectos imponderáveis como as artimanhas que devem ser adotadas pelas empresas, para obter vantagens competitivas na busca por alianças, para facilitar o alcance dos objetivos. Oliveira33 enfatiza que estas artimanhas ("Ploy" ou estratagemas) ao serem adotadas por uma empresa, caracteriza perfeitamente o PE não apenas como algo lógico (formal do PE tradicional), mas como uma arte de administrar obtendo vantagens éticas, ou não, em busca de uma posição futura mais confortável e que tenha um grande valor para o cliente. Palavras estas muito salientadas por Kotler34.

Atualmente, muitos autores, pesquisadores e estudiosos têm levantado a polêmica da divergência entre planejamento e estratégia.

Planejamento é uma ação que busca dar estabilidade a empresa, caracteriza-se pela existência de regras ou passos preestabelecidos que geram uma forma estática de se administrar. Já estratégia é uma palavra que indica flexibilidade de ação,  adequando-se constantemente às conseqüência das transformações, o que combina mais com o caráter dinâmico do mercado atual.

Autores, como Zacarelli35, procuram destacar esta palavra, isto é evidenciado em livros recentes de autores famosos que não usam mais a palavra planejamento nem no título, nem no corpo de seus trabalhos.

Porém, de forma adversa, Planejamento Estratégico hoje, visto como um processo, é algo que busca o equilíbrio entre a necessidade de estabilidade e flexibilidade.

1.5.3 – Os Perigos do Planejamento Estratégico

É preciso salientar que o maior perigo do PE é o fato deste ser um estilo calculado de administração e não um estilo comentado. Quando o estilo é comentado, há um ganho de flexibilidade, pois é dado maior poder aos administradores para agirem frente a sua equipe e buscarem uma sinergia entre todos para a obtenção dos objetivos. Como diz George Steiner, Apud Mintzberg36: “Se uma organização é administrada por gênios intuitivos, não há necessidade de se fazer um planejamento estratégico formal”. 

De acordo com Mintzberg, os problemas que este estilo formal de administração acarreta são:

A falácia da predição: De fato, algumas coisas periódicas podem ser previstas como as estações, a oscilação de temperatura, etc., no entanto, dentro do ramo empresarial, é praticamente impossível fazer-se previsões do tipo: os preços subirão mês que vem, ocorrerá uma invenção tecnológica que entrará em vigor daqui a tanto tempo, etc. Os únicos para quem certas previsões dão certo são os concorrentes que, imediatamente ao conhecer a previsão estratégica de uma empresa, fazem de tudo para que ela não ocorra e, com isto, obtém vantagens competitivas. Portanto, no ramo empresarial, há o que chamamos de descontinuidade temporal. Ansoff, apud Mintzberg, dizia que nos referimos a um período em que apenas cerca de 20% das ocorrências podem ser previstas no horizonte de um planejamento empresarial.

A falácia da Separação: Aquela história de fazer-se setores separados um do outro, trocando informações apenas formalmente, certamente não é a mais eficiente para administrar-se uma empresa. O fato de sentar-se a uma mesa em uma sala separada do setor produtivo, ficar teorizando comportamentos e estratégias para a empresa, está fadado ao insucesso, pois se deixa de considerar muitos fatores relevantes para a obtenção de vantagens competitivas. É preciso lembrar que inovação nunca foi institucionalizada, que sistemas não podem ser reduzidos a uma síntese descrevida por um gerente, que se deve levar em conta a obtenção de informações mais suaves por meio da fofoca, dos boatos e de outros.       

A falácia da Formalização: A criação de planos formalizados e quantitativos nunca devem substituir a intuição humana, porque um sistema formal pode funcionar muito bem para a obtenção e análise de dados, mas não para compilá-los de forma inteligível  e proveitosa, pois nunca poderão prever descontinuidades.

1.6 – Definição de Estratégias

Segundo Aurélio37, "Estratégia [do grego strategía, pelo latim strategia] é definida pela arte militar de planejar e executar movimentos e operações de tropas, navios e/ou aviões, visando a alcançar ou manter posições relativas e potenciais bélicos favoráveis a futuras operações táticas sobre determinados objetivos.  É a arte de aplicar os meios disponíveis com vista a consecução de objetivos específicos e de explorar as condições favoráveis com o fim de alcançar objetivos específicos ".

Do ponto de vista dos estudiosos de estratégias empresariais, temos a definição de Chandler apud Oliveira38, que afirma: “Estratégia é a determinação de objetivos básicos de longo prazo, o estabelecimento de trajetórias de ação e alocação dos recursos necessários para o alcance desses objetivos”.  

Segundo Contador39, diz que “Estratégia é a análise da posição competitiva da empresa - seus pontos fortes e fracos vis-à-vis, os pontos fortes e fracos dos concorrentes no mesmo negócio (produto/ serviços - segmento de mercado) e a maximização/ minimização, respectivamente, de nossos pontos fortes/ fracos visando a maior participação no mercado (Market Share) e, por conseqüência, maior rentabilidade”.

Andrews apud Estrada40, estabelece que estratégia “É o padrão de decisões em uma companhia que determina e revela seus objetivos, propósitos ou metas; a produção das principais políticas e planos para alcançar estas metas e definição do conjunto de negócios que a companhia persegue, o tipo de empresa econômica e humana que ela é, ou pretende ser, e a natureza da contribuição; não sendo a natureza econômica que ela pretende atingir para seus acionistas, empregados, consumidores e comunidade”.

Para alguns autores como Nadler41, estratégia pode ser vista como uma série de intenções expressas em um plano.

Pasa42 define estratégia de duas maneiras: como plano e como posição. Como plano é um curso de ação conscientemente pretendido para lidar com uma determinada situação; como posição refere-se especificamente à maneira pela qual uma empresa situa-se em relação ao ambiente, isto é, como as organizações encontram suas posições e as protegem para enfrentar a competição, para evitá-la, ou para subvertê-la.

Casarotto, apud Estrada43, observa que "Estratégia é a maneira de uma empresa utilizar seus pontos fortes existentes e potenciais, de forma que possa melhorar o aproveitamento das oportunidades ou facilitar a superação de obstáculos externos, a fim de atingir seus objetivos”.

Em outro enfoque, Hamel & Prahalad44 concebem a estratégia de uma empresa como sendo o descompromisso com as experiências passadas e com os velhos paradigmas, concentrando-se na criação de estruturas com base na competição com os concorrentes e na forma de  atingir a liderança.

Como vemos, as definições de estratégia convergem aos passos ou metas preestabelecidos que criam um mapa de ação e reação, para a empresa frente ao ambiente competitivo, em busca de seus objetivos.

1.7 – A Arte das Estratégias Empresariais 

1.7.1 – Análise Diacrônica - A Origem das Estratégias 

A origem do termo estratégia é do grego “estratégos” que se relaciona diretamente à função dos generais no comando de um exército, ou ainda, a arte dos generais referindo-se às habilidades psicológicas e comportamentais com as quais eles desempenhavam suas funções. (Mintzberg, Quinn45) 

Muitos são os exemplos da utilização de estratégias pelos militares durante a história da humanidade.  

Entre 1580 a 525 AC, Ramsés II, faraó do Egito, tornou-se famoso e seus feitos até hoje são conhecidos por suas estratégias militares. É lembrado como o conquistador, bom administrador e hábil diplomata. Venceu uma coligação de asiáticos, na célebre batalha de Kadesh, chefiada pelo rei Hatusil III grande chefe hitita. Com as riquezas arrematadas aos povos vencidos, transformou Tebas numa esplendorosa cidade. (Souza46).



Em 338 AC, Philip e Alexander na Charetona, já utilizavam conceitos bastante úteis de estratégias, como a análise dos pontos fortes e fracos, manobras enganosas, concentração de forças e rapidez de movimentação. (Varner & Alger; Green; Mintzberg apud Oliveira47).

Com a evolução da humanidade, novas tecnologias e a necessidade de apoios logísticos maiores e mais rápidos durante as batalhas foram surgindo. Os conceitos estratégicos foram sendo estudados e registrados nos livros de história, como exemplo temos a estratégia de bloqueio continental de Napoleão Bonaparte, em 1806, proibindo a todos os países neutros e dominados na Europa o comércio com a Inglaterra (Souza) e, também, foram registrados em muitas outras obras famosas como a dos autores: Sem tzu, Maquiavelli, Von Clausewitz, Foch, Lenin, Hast, Montzomery e Mao tze-Tung apud Mintzberg, Quinn). 

O primeiro a transferir esses princípios militares para a área organizacional foi Chandler, apud Oliveira, em 1962, com o trabalho "Estrategy and Structures".

1.7.2 – Análise Sincrônica de Estratégias Empresariais

Ao comparar-se a grande complexidade e quantidade de estudos realizados no ramo de planejamento estratégico, a impressão é que temos um assunto já amadurecido; no entanto, diariamente as teorias vêm evoluindo e se transformando de acordo com as mudanças organizacionais. Vários autores têm expressado novas concepções que, dependendo do contexto organizacional da empresa estudada, podem adequar-se ou não a sua realidade.

Discutir-se-á, a seguir, a concepção de alguns dos autores  conceituados.

1.7.2.1 – Como criar uma estratégia

Para Idenburg48, há duas dimensões fundamentais na criação de uma estratégia, qual o objetivo e como alcançar tal objetivo. O PE pode ser criado ou desenvolvido de quatro formas diferentes:

1- Planejamento racional;

2-Planejamento como um processo de aprendizagem guiada;

3-Estratégia criada por um incrementalismo lógico; 

4-Estratégia emergente.

A estratégia planejada racionalmente tem como principais pregadores Igor Ansoff e Michael Porter e baseia-se em um ambiente previsível. A missão e os objetivos da empresa são traçados e, a partir daí, uma análise das oportunidades e ameaças do ambiente externo e das forças e fraquezas do ambiente interno é feita criando-se um plano racional de atuação.

Há preocupação na formulação de objetivos atingíveis que, depois de escolhidos, são reduzidos a sub-problemas manejáveis.



O planejamento como um processo de aprendizagem guiada é um tipo de criação estratégica desenvolvida com base em experiências presentes para criar uma situação futura desejada.



A estratégia criada como um incrementalismo lógico – tal proposição destaca que uma estratégia parte de um parâmetro inicial que, com o decorrer do tempo, vai  sendo incrementado de acordo com as mudanças do mercado, para que estas não levem a uma condição diferente da desejada pela empresa. Alguns dos autores que propõem essa concepção são James Brian Quinn e Charles.





Nas estratégias emergentes, perde-se a noção lógica do planejamento tradicional. Este entende que não é possível estabelecer uma perspectiva de futuro e formular objetivos explícitos num ambiente que não é previsível. É destaque, nos estudos de Mintzberg50, salientando que as estratégias podem emergir dos escalões mais baixos da empresa e não serem deliberadas pelos altos escalões.





Conforme Hayes52, para criar uma estratégia empresarial é preciso seguir três passos bem distintos: o estabelecimento dos objetivos, a criação do caminho (forma para alcançá-lo ou estratégia propriamente dita) e a determinação dos recursos necessários para a utilização deste caminho.

Ferraz53 destaca: para criar uma estratégia que seja competitiva frente aos concorrentes é preciso observar três fatores determinantes:

Fatores Internos à Empresa: Gestão que inclui Marketing, serviços de pós-vendas, finanças, administração e planejamento; Inovação dos produtos, do processo e da transferência de tecnologia; Recursos Humanos que enfocam obter produtividade, qualificação e flexibilidade de produção; e Produção propriamente dita, com a atualização de equipamentos, técnicas organizacionais e qualidade.

Fatores estruturais: São referentes às indústrias e ao complexo industrial, no qual a capacidade de intervenção da empresa é limitada pela mediação do processo de concorrência, este, por fim, parcialmente sob sua área de influência. Neste enfoque, os dirigentes devem procurar vantagens como acesso a mercados internacionais, articulações na cadeia produtiva, incentivos fiscais para estrutura patrimonial e produtiva, etc.

Fatores sistemáticos: São aqueles que a empresa tem escassa ou nenhuma possibilidade de intervir, portanto muito é importante estar informado da conjuntura atual para tirar proveito delas competitivamente.

Esses fatores sistêmicos são: macroeconômicos, políticos e institucionais (tributos), legais-regulatórios (normas para funcionamento), infra-estruturais (logística), sociais (recursos humanos adequados) e internacionais (tendências do mercado mundial).

Ohmae, em artigo publicado na revista HSM Management (1998, p. 22-26), apud Pasa54, descreve os mesmos fatores com outra terminologia: análise do risco (fator locacional), tecnologia, formato da empresa e cadeia de valor, padrão mundial, impacto do satélite digital (comunicação) e concorrência.

Por fim, para que uma empresa tenha êxito competitivamente, deve tomar a decisão na hora certa, devendo seguir três passos no seu planejamento: identificar os padrões de concorrência praticados, diagnosticar o ponto chave (fator determinante) da competitividade no segmento, e traçar as estratégias para vencer os desafios competitivos.

1.7.2.2 – Posturas Estratégicas

Oliveira D.55 apresenta 4 posturas estratégicas diferentes de acordo com os objetivos previamente traçados pela organização, e que assim são denominadas:

· Postura direcionada à sobrevivência;

· Postura direcionada à manutenção;

· Postura direcionada ao crescimento;

· E postura direcionada ao desenvolvimento.

A postura destinada à sobrevivência é utilizada quando o ambiente e a empresa estão em situação inadequada devido a altos índices de pontos fracos ou ameaças. Ela (empresa) suspende os investimentos e reduz ao máximo as despesas. Pode ser vista na literatura como contração visando a reduzir o empenho em mercados saturados.

A postura de manutenção é utilizada quando, no ambiente empresarial predominam ameaças, porém a empresa apresenta uma série de pontos fortes como disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia e outros, havendo possibilidade dela manter a posição conquistada até o momento. Esta postura restringe-se em manutenir os pontos fortes da empresa para deixa-la estável no mercado. Castro, apud Finger56, denomina esta postura de status quo, cujo objetivo é de estagnação para evitar riscos.

A postura de crescimento geralmente apresenta um ambiente interno com pontos fracos, mas com situações favoráveis que podem se transformar em oportunidades. Dessa forma, desenvolveram-se estratégias inerentes a esta como as de inovação, internacionalização, ”joint-venture”, expansão e fusão. Castro, apud Finger, denomina esta postura de expansão, pois objetiva o crescimento, considera as atividades atuais e diversifica-se através de atividades semelhantes ou para novos campos.

A postura de desenvolvimento, na qual há predominância de pontos fortes e oportunidades, busca o desenvolvimento no mercado, por meio de posturas e serviços (financeiros e de capacidade), pela estabilidade e diversificação. 

Mintzberg57 apresenta, de forma crítica*, uma figura, a matriz BCG, na qual relaciona quatro posições do negócio frente ao potencial de mercado e à parcela de mercado adquirida, que permite, por analogia, chegar ao esquema da figura apresentada a seguir. Esta relaciona as posturas estratégicas em função da combinação entre as oportunidades e ameaças do ambiente externo e os pontos fortes e fracos da empresa (expressa na figura 2.9).

A partir desse conhecimento de planejamento estratégico e estratégias, serão vistos, no próximo capítulo, os tipos de estratégias, seus níveis de atuação e a forma de seleção destas para o alcance do objetivo específico do trabalho e do objetivo da empresa, no intuito de alcançar uma vantagem competitiva duradoura que, neste caso, é a representação de uma montadora.
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FIGURA 1.9: Posturas estratégicas frente à combinação de ameaças e oportunidades X pontos fortes e fracos da empresa;


FONTE: Adaptado de Mintzberg.
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FIGURA 1.8: Seqüência lógica de pensamento no planejamento como uma estratégia emergente;


FONTE: Mintzberg51 e Pesquisas do Autor;  





FIGURA 1.7: Seqüência lógica de pensamento no planejamento como um incrementalismo lógico;


FONTE: Pesquisas do Autor;  
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FIGURA 1.6: Seqüência lógica de pensamento no planejamento como um processo de aprendizagem guiada;


FONTE: Pesquisas do Autor;  
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FIGURA 1.5: Seqüência lógica de pensamento no planejamento racional;


FONTE: Estrada49 e pesquisas do Autor;  
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Figura 1.4: Um dos primeiros registros de estratégias;


 FONTE: Souza.





Figuras 1.3: Sistema de PE Organizacional com base na mudança organizacional por planejamento-aprendizagem;


Fonte: Adaptado de Ansoff29.
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*Como salienta Oliveira28, "as empresas terão de readaptar-se as novas realidades históricas. Paradigmas clássicos deverão ser substituídos por outros atuais. Os novos terão de ser aplicados às organizações visando à criação de novos modelos gerenciais. O problema das mudanças organizacionais  torna-se crítico ".








Gráfico 1.2: Características típicas do ciclo de vida do produto no mercado;


Fonte: Ansoff27.
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Figura 1.2: O ciclo de Planejamento Estratégico Tradicional;


Fonte: Adaptado de Ansoff25. A transformação da atitude estratégica: do Planejamento Estratégico a Administração Estratégica;
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* Quintella19 comenta que: “As mudanças estarão cada vez mais presentes dentro das organizações”;








Figura 1.1: A complexidade competitiva do mercado atual - e suas cinco forças competitivas;


Fonte: Porter e Contador8; 
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Gráfico 1.1: Estágio de Competição Atual e o Fator Preponderante para determinar vantagens competitivas;


Fonte: Pesquisa do Autor; 





FIGURA 2: Capa do Capítulo da Teoria de Fundamento;


Fonte: MINTZBERG, 2000, p. 43.





FIGURA 1: Capa do Capítulo II – Globalização e o Planejamento Estratégico;


Fonte: Mintzberg1.





1 MINTZBERG, H, AHLSTRAND, B., LAMPEL, J. Safári de Estratégias. Trad. Nivaldo Montingelli Jr. Porto Alegre: Bookman, 2000. p. 43.








* Descontinuidade Temporal: Fixa que os sistemas complexos não se comportam no futuro como se comportavam no passado; 


**Sincrônica: De acordo com Aurélio24, significa “Relativo aos fatos concomitantes ou contemporâneos”;








* Diacrônica: De acordo com Aurélio24, significa “Que lida com a evolução temporal de determinado fato”;








* Mintzberg faz uma critica contundente ao BSG, considerando-a uma ferramenta estática, que leva a uma análise pontual. Ela auxilia, mas é simplificadora.
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