
ESTRATÉGIA 
EMPRESARIAL 

"Estratégia é a futuridade do pre
sente". 

(Peter Drucker) 

Ary Marques Jones 

Traçando, quando pertinente, um paralelo com a estratégia 
militar, o autor formula os fundamentos da estraMgia empre
sarial. Ele identifica, nas defici~ncias da cultura empresarial 
brasilei ra, as dificuldades da capacitação estratégica empre
sarial no Pais e assinala os pontos-chaves para implementar 
a estratégia cuj os fundamentos forrruiou . 

INTRODUÇÃO 

A estratégia é a arte de 
preparar e aplicar os 

meios disponfveis (ou o poder) 
no cenário considerado, levan
do-se em conta os óbices exis
tentes ou potenciais, para al
cançar os objetivos estabeleci
dos pela Polftica. 

A Defesa N acional 

A eficácia do estrategista 
dependerá do correto planeja
mento e a aplicação daqueles 
meios no momento oportuno, 
nos quantitativos, qualidade e 
local adequados em que pode
rão produzi r, com a eficiência 
esperada, os efeitos desejados. 

Já foi dito que a estratégia 
militar é a administração abran
gente do poder; a tática é a sua 
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aplicação imediata .1 No caso, 
objetivo e poder são os elemen
tos essenciais da estratégia mi
litar (estrategós - general, em 
grego; est(atós exército 
e ágein - conduzir). A palavra 
estratagema (cognata de estra
tégia) significa manobra militar, 
ardil de guerra. 

Segundo a concepção dos 
estudiosos da estratégia militar, 
após a Primeira Guerra Mundial 
(1914-1918) a estratégia deixou 
de ser a "arte dos generais" pa
ra se transformar na "arte dos 
estadistas". 

Por outro lado, muitos dos 
ensinamentos da estratégia mili
tar passaram para o campo civil, 
especialmente naquele ligado à 
atividade empresarial.2 

Os princfpios estratégicos do 
imperador chinês Sun Tse (VI 
AC) expostos na obra Ping-Fa 
(arte da guerra) consagram 13 
tópicos, enquanto Napoleão sin
tetizou em 115 máximas toda a 
sua experiência estratégica e tá
tica militares. 

De uma forma bastante sin
tética é possfvel enumerar-se os 
princfpios estratégicos bâsicos 
(militares) aplicâveis à empresa: 
objetivo, ofensiva (ação de em
preender), massa de manobra 
(concentração de recursos hu-

manos e outros), coordenação, 
elemento surpresa (senso de 
oportunidade), maneabilidade 
(no uso dos recursos disponr
veis), segurança e simplicidade. 

FUNDAMENTOS 

Conceito de Cenário 

Um dos pontos essenciais a 
serem observados na estratégia 
empresarial diz respeito ao con· 
ceito de "cenârio". No caso, per· 
feitamente identificado na teoria 
da estratégia militar, jâ que 
nessa ârea é que este conceito 
foi desenvolvido3 e consagrado. 

Considerados os mecanis· 
mos da economia de mercado, 
pode-se identificar como "cenâ
rio" aquele onde convivem em
presas com objetivos mercado
lógicos afins. Em decorrência, é 
válido admitir-se que essas em
presas estão permanentemente 
em "guerra comercial" .4 Aqui, 
por conseguinte, procede a as· 
sociação de estratégia empresa
rial com a mi li tar, onde podem 
ser aplicados os princfpios da 
teoria de "cenário" ·à modalída· 
de do "cenário mercadológico". 

A particularidade deste "ce· 
nârio" é a de apresentar as 

' "Strategy is the comprehensive direction oi power; tatic is its immediate application" 
(Rosinsky). • 

2 " A história das sociedades humanas até o presente, mal se distinguiu da história 
militar" (J.J . Servan Schrelber). 

3 Rand Corporation, uma organização de R&D (Research and Development) norte· 
americana (Califórnia) que, durante muitos anos, colaborou com a USAF em assun· 
tos de defesa do espaço aéreo dos EUA. 

• A "guerra" está presente na concorrência empresarial; um confronto permanente de 
atividades e Interesses (Trout et Ries) . · 

90 A Defesa Nacional 



principais caracterfsticas dos 
protagonistas que nele convi
vem, bem como as respectivas 
relações, sejam eles pessoas ju
rfdicas ou pessoas ffsicas. No 
caso, definindo o grau de de
pendência e/ou de conflito de 
interesses e as interfaces entre 
aqueles protagonistas. A par 
disso, o "cenário" deve levar em 
consideração as condições de 
contorno (constraínts}, que res
tringem os graus de liberdade 
daqueles mesmos protagonistas. 

Há que se considerar, ainda, 
como relevantes, os aspectos 
dinâmicos inerentes ao "cená
rio", devido às mudanças das 
condições de contorno e/ou das 
mutações sofridas pelos pró
prios protagonistas. 

Assim, o "cenário", com to
das as suas peculiaridades, po
de ser considerado como um 
pano de fundo sobre o qual se 
projeta a empresa. 

Sem o conhecimento ade
quado desse "cenário mercado
lógico" é impossfvel o desenvol
vimento de uma estratégia em
presarial eficaz, por parte dos 
dirigentes das empresas prota
gonistas. 

Sem conviver nesse "cená
rio", vivenciando as complexi
dades que lhes são próprias, é 
pouco provável que se possa 
detectar a tempo (de corrigir ou, 
pelo menos, neutralizar) as 
aleatoriedades ou imponderá
veis responsáveis por surpresas 
ou pelo inusitado que neles 
possam vir a ocorrer. 

As turbulências mercadoló
gicas geram ambigüidades, con-
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flitos e inseguranças que dificul
tam, sobremaneira, os ajusta
mentos necessários às mudan
ças comportamentais dos prota
gonistas envolvidos no dito "ce
nário mercadológico". 

Os dirigentes devem ter a 
capacidade de aceitar tais ver
dades como "regras do jogo" da 
"estratégia empresarial", for
mulando as ações conseqüentes 
que facilitem a sobrevivência da 
empresa, em condições adver
sas ou de incertezas. 

O grau de incerteza, em 
termos de "cenário mercadoló
gico", pode ser associado 
àquele de uma empresa operan
do em ambiente de turbulência, 
como se um navio fosse nave
gando em mar revolto, debaixo 
de temporal e no meio de um 
nevoeiro. Quanto pior for o tem
po e quanto menor for a visibili
dade, maior será a necessidade 
da utilização contfnua de ins
trumental de navegação dispo
n rvel (traçadores de rota, sis
temas inerciais, navegação por 
satélite, radiogoniometria, bati
metria, sonar etc). E, destarte, 
assegurar a todo instante dados 
confiáveis da posição do navio, 
que daria ao seu comandante, 
no momento oportuno (amaina
do o temporal e/ou levantado o 
nevoeiro), condições para des
fechar rumo e velocidade ade
quados à sua respectiva missão. 

O mesmo se daria com uma 
empresa dentro de uma turbu
lência mercadológica. Conhecer
se a si mesma, bem como a sua 
posição relativa à concorrência 
e demais fatores de contorno 
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presentes nesse cenário, seria 
condição si ne qua para "desfe
char o rumo" em direção aos 
objetivos e metas futuros. No 
caso, aqueles que poderiam ser 
identificados no momento em· 
que se reduzisse ou acalmasse 
a turbulência mercadológica, até 
então existente. 

Conceito de Planejamento 

O "planejamento estratégi
co" é condição necessária, ain· 
da que não seja de suficiência, 
para o sucesso da estratégia 
empresarial. É ele que permite 
pôr em ação a decisão polftica 
relativa ao desempenho futuro 
da empresa. 

O planejamento estratégico 
pode ser visto como uma etapa 
natural do processo de gestão. 
Na realidade, ele é um processo 
contfnuo e sistemático de toma· 
da de decisões empresariais, 
com o melhor conhecimento 
possfvel das suas conseqüên
cias futuras, a organização coe
rente do esforço necessário para 
implementar essas decisões e 
os indicadores para comparar 
resultados com expectativas, 
através de uma retroalimenta· 
ção (feedback} constante. Dar, a 
conotação dinâmica do plane· 
jamento estratégico, quando se 
considera sempre o status pre· 
sente das ações empresariais 
em curso, através da retroali· 
mentação dos desvios entre o 
realizado e o previsto e, as con· 

seqüentes redefiniçôes das de
cisões afins (decisões reformu
ladas) .s 

Planejamento estratégico 
não corteja a futurologia, já que 
vive basicamente no presente; 
apenas se dando conta das 
implicações futuras daquilo que 
for decidido agora. Preocupa-se, 
na verdade, com dois aspectos 
que são essenciais ao processo 
de planejamento-indicadores 
(metas ou objetivos empresa
riais) e a retroalimentação res
pectiva. Com Isso assegurando 
um melhor equilfbrio entre ex
pectativas e resultados, na me
dida em que as correções ade
quadas sejam introduzidas na 
dinâmica do planejamento. Nun
ca é demais chamar-se a aten
ção para o fato de que a empre
sa tem que se ajustar às mu· 
danças maiores ou menores, 
que acontecem no cenário mer
cadológico. No caso, conse
qüentes das mudanças polfticas, 
psicossociais e/ou sócio-econô
micas que possam ocorrer na
quele cenário, mencionadamen
te aquelas trazidas por inovações 
tecnológicas (um dos maiores 
agentes de "perturbàção" do 
cenário mercadológico) . 

Conceito de Sistema 

Um sistema pressupõe a in
teração entre elementos volta
dos para atividades afins, sejam 
eles órgãos e/ou pessoas e coi
sas e/ou materiais. 

5 No caso da estratégia militar, esse procedimento estaria asso ciado ao chamado : "e · 
xame corrente de situação" . 
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Esses elementos são interli
gados por fluxos de informações 
que asseguram aquela inte
ração. No fundo, o que se busca 
num sistema é o estabelecimen
to da relação entrada/sarda (in
put-output) nesse fluxo de in
formações, de modo que o sis
tema seja mantido em equilfbrio 
dentro do objetivo para o qual 
foi concebido. 

Todo o sistema pode ser de
composto em subsistemas. Ca
da um deles se relaciona ao an
tecedente e ao conseqüente, 
através de interfaces adequa
das. Assim, a safda (output) de 
um pode ser a entrada (input) 
de outro. A interface compatibi
liza essas informações, tornan
do-as coerentes entre si. 

O sistema tem em si, implf
cito, a tese da dependência. O 
sistema opera através de uma 
cadeia de elos (subsistemas) 
que se interligam funcionalmen
te, sendo ele tão forte quanto o 
mais fraco de seus elos. 

Os sistemas podem ser fe
chados ou abertos. 

Quando o sistema é fecha
do, torna-se necessário que a 
safda do último subsistema pas
se automaticamente à entrada 
do primeiro subsistema, dentro 
do conceito de feed-back (re
troalimentação). 

O efeito de retroalimentação 
permite que o sistema seja 
mantido em equiUbrio. Isso é de 
fundamental importância para 
aquilo que se possa esperar de 
um sistema. 

Nos sistemas abertos, dife
rentemente dos fechados, não 
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há retroalimentação automática. 
Nesse caso, ainda que seja 
possfvel e desejável obter-se 
um equilfbrio total do sistema, 
ele é muito mais lento do que 
no sistema fechado, pela au
sência da retroalimentação au
tomática entre o último e o pri
meiro dos subsistemas. Essa re
troalimentação é que permite 
corrigir o elemento de entrada 
do primeiro subsistema. 

A existência de retroalimen
tação automática é possfvel nos 
sistemas elementares, que ope
ram com parâmetros e faixas de 
tolerância bem conhecidas, in
clusive com bancos de dados e 
computadores devidamente pro
gramados e permanentemente 
on fine. Todavia, os sistemas 
mais complexos, que envolvem 
sobretudo grande relacionamen
to de pessoas, através interfa
ces assaz complexas, são ge
ralmente abertos nos pontos de 
decisão. Esse seria exatamente 
o caso de um sistema global 
que envolvesse um cenário mer
cadológico. 

A montagem de um sistema 
parte, invariavelmente, de um 
modelo institucional, onde as 
relações entre pessoas ou ór
gãos e coisas ou entidades ma
teriais são estabelecidas. A se
guir, desse modelo, passa-se 
para o modelo determinfstico 
onde são indicados os vetores 
(módulo e sentido) dos fluxos de 
informações que percorrem o 
sistema, caracterizando as inter
faces e as relações (em termos 
qualitativos e quantitativos) per
tinentes a cada subsistema. Em 
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dadas circunstâncias, pode-se 
evoluir dos modelos determinfs
ticos para os estocásticos, que 
permitem o tratamento adequa
do das aleatoriedades, quando 
se busca definir a probabilidade 
de prognósticos de comporta
mento do sistema. 

O sistema de um cenário 
mercadológico é montado atra
vés de um modelo institucional 
para depois passar a um modelo 
determinfstico. Geralmente, não 
existem modelos estocástico~ 
para esse tipo de sistema. E 
possfvel, todavia, que esses 
modelos possam vir a ser consi
derados para determinados sub
sistemas, que pertencem ao sis
tema global (estudo de merca
do). 

Um sistema procura minimi
zar deficiências humanas e 
compensar as possibilidades do 
erro humano. A par disso, a sua 
montagem é organizada de tal 
maneira que, a qualquer tempo, 
se torne possfvel o rastreamento 
(traceability) de informações. 
Esse rastreamento é fundamen
tal para identificar e caracteri
zar, à base da relação causa
efeito, as deficiências do siste
ma. 

Um sistema procura, outros
sim, caracterizar o tempo de 
resposta entre a ação e a rea
ção. Desde nanos5egundos, 
quando se trata de um sistema 
totalmente automático coman
dado por computadores super
rápidos, até um sistema educa
cional cujo tempo de resposta, 
em termos de seus efeitos para 
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uma sociedade organizada, po
de ir a uma geração (25 anos). 

Um sistema global será 
composto de tantos subsistemas 
quantos forem necessários. É 
·óbvio que cada subsistema des
ses deve ser compatrvel com o 
sistema global, sobretudo no 
que tange à compatibilização 
dos elementos de entrada e sar
da do fluxo de informações que 
percorre o sistema global. 

O subsistema de uma em
presa, apoiado no desenv~vi
mento de uma mentalidade pró
pria, busca uma estrutura de or
ganização adequada, manuais 
de procedimentos técnicos e 
administrativos, e, sobretudo, 
endoutrinamento e treinamento 
contfnuos do pessoal envolvido 
naquele subsistema. 

O fortalecimento desse "elo" 
da cadeia principal do sistema, 
associado à estratégia empresa
rial, é básico para o sucesso 
das "missões" consideradas no 
planejamento estratégico. 

ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 
(propriamente dita) 

O tripé de apolo 

Aceitas as considerações in
trodutórias deste ensaio, é pos
sfvel concluir-se que a estraté
gia empresarial deve apoiar-se 
sobre um tripé constitufdo pelos 
segmentos: cenário, planeja
mento e sistema. 

A estr1:1tégia, na realidade, 
não depende somente de um 
deles, ou, melhor dizendo, ela 
não é apenas cenário, ou pia-
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nejamento ou apenas, ainda, 
sistema. 

Ela depende igualmente dos 
três, porque sem conhecer inti
mamente o cenário, onde está 
inserida, não tem condições efe
tivas de elaborar e/ou imple
mentar qualquer tipo de plane
jamento coerente. Se dominar o 
cenário, mas não executar um 
planejamento estratégico, afim 
com este e com as necessida
des da empresa, nada feito. 

Por outro lado, se dominar o 
cenário e se, em função deste, 
planejar de maneira adequada, 
mas não integrar esse mesmo 
planejamento de forma "sistê
mica", não haverá a retroalimen
tação (essencial à dinâmica do 
planejamento) e as conseqüên
tes reformulações de metas 
e/ou meios para atingi-las. In
clusive, não seria provável a 
identificação das causas efeti
vas de efeitos não desejados, 
não fosse a possibilidade de se 
fazer rastreamento (tr,aceability), 
conseqüência, também, da apli
cação da tese "sistêmica". 

Há autores com autoridade e 
tradição, como ê o caso do Pro
fessor Ansoff ,6 que preferem 
usar a expressão "Gerência ou 
Administração Estratégica", 
quando falam de estratégia em
presarial. De fato, ê melhor essa 

Est~gia empresarial 

expressão, mais abrangente do 
que planejamento estratégico, já 
que ela se associa, com pro
priedade, à ação de administrar 
ou conduzir a estratégia empre
sarial. Certamente muito mais 
próxima da aJividade de Estado
Maior das Forças Armadas, que 
enuncia as hipóteses de con
fronto e implementa os planos 
militares conseqüentes, asses· 
sorando o Comandante-em-Che
fe na administração da estraté
gia militar determinada. 

Enquanto nos limites do 
"planejamento estratégico" a 
preocupação ê com uma postura 
da empresa diante do cenãrio 
mercadológico, a "administração 
estratégica" é mais abrangente 
porque incorpora a própria ca
pacitação estratégica da alta 
administração da empresa (em 
termos de vocação, maturidade, 
descortino, sensibilidade e co· 
nhecimento). Enquanto "plane
jamento estratégico" lida com 
ideais, números e probabilida· 
des, a "administração estratégi
ca.. acrescenta a adequação de 
atitudes comportamentais, em 
termos de gente, bem como as 
mudanças na estrutura da orga· 
nização, levando a alta adminis· 
tração a um novo comportamen· 
to empresarial.? 

• H. lgor Ansoff (Professor do European lnstltute for Advanced Studies Management, 
Bruxelas, e na Stockholm School of Economlcs), autor do livro Strategic Manage
ment, MacMilian Press, Londres, 1979. 

1 "Se primeiramente pudermos saber onde estamos e, em seguida, para onde somos 
levados pelas nossas tendências, poderramos avaliar melhor o que fazer e como fa
zer para chegarmos ao nosso destino" (Abraham Linooin). 
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~ .. ....,.,....., ... 
Estado-Maior versus 
Assessoria de Alta 
Admlnlstraçlo 

Aqui vale, novamente, como 
reflexão, a comparação de es
tratégia de vérios nrveis da hie
rarquia militar, considerada a 
estratégia maior desdobrada em 
planos estratégicos das hipóte
ses de guerra até os planos tá
ticos, que têm curso no caso de 
açOes reais ou simuladas (exer
cfcios de campanha). 

A empresa, nesse caso, tem 
o seu planejamento estratégico, 
considerados os horizontes de 
planejamento a médio e longo 
prazo, bem como os seus planos 
a prazo curto (ano fiscal conse
qüente àquele, em exercfcio), 
que podem ser associados aos 
planos téticos militares. 

Mesmo dentro da empresa 
hé funçOes como a de Marketing 
que podem ser associadas · 
àquelas de Estado-Maior, mar
cadamente estratégicas, enquan
to as que respondem por Ven
das são basicamente táticas. 

Marketlng é centralizado 
como staff) da Presidência, en
quanto Vendas se descentraliza 
e atua como atividade-fim da 
empresa em fntima ligação com 
Produção. 

As cléssicas 4 (quatro) se
çOes do Estado Maior - Organi
zação, lnformaçOes, togfstica e 
OperaçOes - têm, em Marketing 
e em outros órgãos staff da 
Presidência da Empresa, signifi
cativa representação ou homo
logia. Marketing deve fazer tudo 
que normalmente é executado 

te 

pela Seção de lnformaçOes (ri
gorosamente falando, até con
tra-informaçOes). No caso da 
empresa. o conhecimento do 
cenário mercadológico ê básico, 
como no do Estado-Maior (21 

Seção) ê igualmente importante 
o conhecimento do cenário mill· 
tar do futuro teatro de opera
çOes. 

A Seção de Organização co
ordena tudo que esteja associa
do à viabilidade das operaçOes 
pretendidas, mencionadamente 
naquilo que disser respei to ao 
recrutamento, seleção e ades
tramento de recursos humanos, 
enquanto que Marketlng estuda 
o desenvolvimento de novos 
produtos e/ou produtos e/ou 
serviços, preocupando-se em 
como orientar a empresa nas 
necessidades de mudança e/ou 
adaptação de novas competên
cias e/ou tecnologi~s. 

A Seção de lnformaçOes 
responde, ainda, pelo conheci· 
mento pleno, em termos de 
memória, de tudo que diz res
peito ao cenário militar. Marke
ting administra uma memória 
onde se arquivam informaçOes 
de natureza estratégica, cujo 
conhecimento, pelos tomadores 
de decisOes empresariais, ê in· 
dispensável para o desenvolvi· 
manto de negócios no cenário 
mercadológico. 

A Seção de Logfstica diz 
respeito à administração de re
cursos humanos, materiais, fi
nanceiros etc., necessários às 
operaçOes que deverão ter lugar 
no cenário militar considerado. 

O conhecimento pleno dos 
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recursos de qualquer natureza, 
disponfveis pela empresa, onde 
se incluem a/as tecnologia/s e 
seu respectivo domfnio, também 
fazem parte do instrumental 
comandado pela alta adminis
tração da empresa e utilizado 
em função do que for determi
nado pelo planejamento estra
tégico afim. 

Ao Estado-Maior cabe, ain
da, o Controle das Operações 
que forem desencadeadas por 
força dos planos estratégicos 
mi li tares, retroalimentando-os 
em função das discrepâncias 
entre o planejado e o efetiva
mente alcançado (exame corren
te de situação). Da mesma for
ma, os planos estratégicos em
presariais devem buscar na re
troalimentação respectiva os 
meios e modos, no sentido de 
corrigir e realimentar todo o 
processo operacional determi
nado originalmente. 

Por outro lado, quer do lado 
da implementação da estratégia 
militar, quer de estratégia em
presarial, é importante a consi
deração do rastreamento. As ra
zões na relação causa/efeito, 
que levaram ao insucesso de de
terminada missão, cometida 
pelo planejamento estratégico, 
precisam ser conhecidas e, em 
conseqüência, corrigidas ou, no 
mfnimo, neutralizadas. A ação 
do rastreamento é que vai faci li
tar tal identificação, no espaço 
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de tempo mais expedito que for 
possfvel. 

Dificuldades na capacitação 
estratégica empresarial 

A maioria 'delas reside prova
velmente nas deficiências da 
cul tura empresarial brasileira, 
como exemplificado a seguir: 

• A pressão pelo imediatismo 
dos resultados a serem al
cançados nos negócios da 
empresa, certamente o gran
de responsável pela frase "o 
urgente é o inimigo do impor
tante" .a 

• O mau hábito do brasi leiro 
que, não acreditando em pla
nejamento (é o atavismo da 
improvisação e do jeitinho), 
começa por desmoralizá- lo 
(quem consegue ver alguma 
co isa adiante, se se vive 
atua lmente em permanente 
turbulência?), descumprindo 
as metas e prazos para atin
gi-los. 

• A distância que existe entre a 
capacidade de aliar, a capa
cidade de escrever e a capa
cidade de agir. De um modo 
geral, somos bons na primeira 
delas e medfocres nas de
mais. 

• A despreocupação quanto à 
retroalimentação, com ausên
cia sistemática no processo 

• "A necessidade de ação e declsAo em crises imediatas parece freqOentemente impe
dir o estudo sêrio e cuidadoso de problemas fundamentais de largo alcance. EntAo, os 
problemas antes desprezados levantam-se subitamente na sua verdadeira Importância 
e passam a ser novas urgências, às quais devemos reagir prontamente, em gerai com 
improvlsaç(5es desastrosas". John F. Kennedy. 
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de aferição dos erros entre o 
projetado e o realizado, se 
obviamente aplicar-se na 
análise causa/efeito e a con
seqüente realimentação do 
processo com novas deci
sões. 

• Incapacidade de comunicar e 
de preparar as mudanças tra
zidas pelo planejamento es
tratégico em marcha, sobre
tudo aquelas que dependem 
da mudança de ati tude com
portamental de pessoal. 

• O despreparo e a não-dispo
sição de estudar, analisar e 
aprofundar-se nos conceitos 
de estratégia empresarial . No 
caso, admitinGlo até mesmo 
que outros devem saber mais 
que eles (dirigentes), é que 
precisam ser convencidos dos 
méritos ou fraquezas do pro
cesso, mas não necessari a
mente assumir a responsabi· 
lidade pela institucionaliza
ção na empresa, da estraté
gia empresarial. 

• A atitude cfnica quase gene
ralizada do mundo de negó
cios, de que é ingênuo tra
balhar-se com afinco e/ou in
vesti r em estratégia empresa
rial num cenário mercadológi
co tão turbulento quanto o 
nosso. Mais vale um lobbying, 
não importa a qu~ preço, a 
fim de se atingir com rapidez 
metas e resultados para os 
quais seria necessário des
pender muito esforço e sacri
ffcio pessoal. 

• O individualismo do brasilei-
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ro, que geralmente traz para 
si tudo e nada para os outros, 
talvez responda pela pouca 
aplicação ou interesse dos 
empresários para que seja 
institucional izado, na empre
sa, a indispensável memória 
técnica. Obviamente, sem 
uma memória técnica atuali
zada, com informações de 
credibilidade aceitável, não é 
possrvel fazer-se planejamen
to estratégico. 

• As empresas que não têm 
sprit de corps, porque os seus 
dirigentes não desenvolveram 
a sua respectiva sensibilidade 
para esse tipo de comporta
mento de seu próprio pessoal, 
não é uma empresa solidária. 
Em termos exagerados, pode· 
se até dizer que tal empresa 
é constitufda de mercenários 
a quem se paga um soldo 
pela ex~cução de trabalho e 
ponto. E evidente que de um 
"mercenário" só se pode es
perar atitudes egofstas; ja
mais sentido de participação, 
abertura ou troca de informa
ções. Essas, ele guarda ava
ramente para si, já que se 
constituem no seu patrimônio, 
mesmo quando as Incorpora 
às expensas da empresa que 
o contratou. 
Uma empresa sem sprit de 
coms não tem memória. 

IMPLEM~NTAÇÃO DE 
ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
(pontos-chave) 

Definição da Política Empresa 
rial (Pollcy Making) - sua revi-
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são atualização e consolidação, 
atr~vés de administração apro-
priada. . • 

1 
) 

A PoHtica (com P ma1uscu o , 
praticada pela empresa, está 
fundamentalmente associada ao 
seu objeto social, ou seja, à sua 
respectiva "razão de ser" (raison 
d'etre) e ~sua posição no cená
rio mercadológico, onde se en
contra inserida, observados os 
seus graus de liberdade (facili
tadores de sua ação comercial), 
bem como aqueles outros de 
contrição (limitadores de s.ua 
ação comercial), além de sua In
ter-relação com a organização 
ambiental representada pelas 
Interfaces com os protagonistas 
que participam do cenário mer-
c..adológico considerado. . 

Em linguagem estratég1ca, 
tal postura empresarial pode ser 
comparada (dentro das devidas 
proporções) com aquela de um 
estadista em relação à estraté
gia de um Estado (vale le;.nbr~r
se de que há empresas maio
res" do que Nações). 

Ao fazer a revisão dessa 
Polftlca em função da vontade 
soberan'a do empresário, é ne
cessário que ela se dê na medi
da em que se possa analisar e 
avaliar na forma de um diagnós
tico mais amplo os seguintes 
aspectos: 

• Cenário (meio ambiente) -
polftico, econômico, social, 
cultural, tecnológico etc. 

• Negócio - mercado, fatore.s 
crfticos, dependências, posi
ção concorrenclal, tendên
cias/avanços nos segmentos 
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de mercados competentes, 
pontos fortes e/ou fracos etc. 

• Perspectivas futuras - opor
tunidades, dificuldades pre
vistas, alianças e/ou acordos 
etc. 

Conhecidos tais parâmetros 
e comportamentos, podem ser 
definidas, então, as grandes 
Polfticas da empresa dentro de 
metas e principais linhas de 
ação que devem ser persegui
das nos prazos curto, médio e 
longo. Ou seja, os fundamentos 
das "táticas" (prazo curto) e das 
"estratégias" (prazos médio e 
longo) que devem ser estudadas 
para a implementaç~o conse
qüente daquelas Polrt1cas. 

Admitido como planejamento 
tático aquele associado ao. a !lo 
fiscal em curso, a sua adminiS
tração é corrente, em termos 
normais de operação empresa
rial. Cabe, no entanto, ao pia· 
nejamento estratégico a Inova
ção maior. Daf a instituir;ão da 
administração estratégica (as
sumida pela al~a administração 
da empresa como "a outra me
tade da laranja"), cuja tese é 
desenvolvida no presente en
saio. 

São os mesmos dirigentes 
que, num processo (quase es
quizofrênico) de dupla persona
lidade, administram o dia-a-dia 
enquanto perscrutam o futuro da 
empresa. 

Na administração corrente, a 
tese da descentralização é 
quem manda (as operações são 
de natureza tática). Na adminis· 

. tração do que está projetado pa-
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ra o futuro mais distante, ela se 
obriga à tese da centralização 
através de um comando unifica
do e indelegável da estratégia 
da empresa. 

Na primeira (tática), a dele
gação é essencial, enquanto na 
outra (estratégia), a concentra
ção é total, de direito e de sufi
ciência· nas mãos da presidên
cia. 

Tudo indica que esse é o 
grande papel a ser desempe
nhado pelos dirigentes das or
ganizações de grande porte, 
mencionadamente das empresas 
controladoras (holding). 
. Assim, os presidenws des
sas organizações devem voltar
se, basicamente, para a futuri
dade do presente, usando a sua 
experiência e capacitação no 
exercfcio da administração es
tratégica e delegando aos dire
tores das empresas subsidiárias 
a administração corrente (de 
efeito eminentemente tático). 

Ação estratégica 

Ação Geral 

Definidas as grandes linhas 
da Polftica da empresa, o pla
nejamento estratégico passa pa
ra o primeiro plano da adminis
tração da estratégia empresa-
rial. • 

Será feito, à oportunidade, 
um reexame aprofundado dos 
principais pontos que ajudaram 

a definir a Polltica, então assu
mida pela empresa. 

Afinal, planejamento é expe
riência de fazer, voltar a fazer e 
fazer novamente.s 
. Numa primeira etapa do 
Planejamento Estratégico o 
mercado deve sofrer novo exa
me, atentando para com os fato
res e mecanismos da oferta 
(concorrência) e demanda (clien
tela em potencial) e fazendo os 
necessários e/ou possfveis ajus
tes aos números anteriormente 
obtidos. 

Em seguida, numa segunda 
etapa, as capacidades, compe
tências e recursos da empresa 
são avaliados e ajuizados à vis
ta de insuficiências e pontos 
fortes que apresentem. 

Nessa etapa, é importante 
considerar-se o problema critico 
de recursos humanos, bem co
mo a capacitação da empresa 
em termos de informática, men
cionadamente de banco de da
dos (data base), hardware 
e software. 

Numa terceira etapa, devem 
ser reavaliadas as vocações, 
jufzo de valores e aspirações 
pessoais dos dirigentes e res
pectivas capacidades para as
sumir riscos. É óbvio que tais 
caracterfsticas estão refletidas 
no elenco de polfticas que cons
tituem o portfólio polftico da 
empresa. Todavia, é importante 
nessa etapa de planejamento 
operacional que elas sejam de· 

• Segundo Mary Je&n Parson, Teaneck, New Jersey, USA (autora d~ livro Back to Ba· 
slcs: Planning, com Mathew J. Culligan). 
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vidamente registradas e confir
madas. 

Nessa oportuntdade, é válido 
lembrar que a empresa tem, 
também, a sua personalidade e, 
portanto, as suas vocações. Na 
medida do seu porte, da sua 
tradição e da sua imagem, essa 
vocação pode levar muita força. 
Como se fora um pesado "vo
lante de inércia" a manter a re
ferida vocação, apesar da in
fluência ponderável das voca
ções do corpo dirigente da em
presa. 

Pelo menos, a curto prazo, a 
força vocacional da grande em
presa tem capacidade de absor
ver ou neutralizar as influências 
vocacionais de dirigentes arri
vistas no room-at-the-top. A 
longo prazo, toaavia, as coisas 
podem ser dilt:rentes e aquela 
influência vocacional dos diri
gentes (novos) pode se fazer 
sentir. Vale, portanto, a obser
vação e os cuidados na elabora
ção do planejamento estratégi
co, supramencionados. 

Finalmente, numa quarta 
etapa, a preocupação do estra
tegista deve voltar-se para o re
conhecimento das obrigações da 
empresa com os outros segmen-
tos da sociedade (não necessa
riamente aqueles contemplados 
no cenário mercadológico), além 
dos acionistas (conceito de res
ponsabilidade social). 

Estratégia empresarial 

ção algumas influências rele
vantes, próprias do cenário mer
cadológico, orde opera a em
presa, a saber: 

• aspectos tecnológicos; 

• idem econômico-financeiros; 

• idem potrtico-sociais. 

Evidente que essas influên
cias já sofreram uma primeira 
avaliação à oportunidade da de
finição da Polftica da empresa. 
Mas, como sempre, a técnica de 
planejamento (dinâmico) obriga 
à realimentação constante na 
formulação da Estratégia Em
presarial. 

Ação detalhada 

Dentro dos horizontes do 
planejamento estratégico de
terminados (3 a 5 anos e além 
de 5 anos) devem ser conside
rados, em termos de programa 
de ação estratégica, os seguin
tes quesitos: 

a) Definição de objetivos (me
tas) realistas, exeqüfveis e 
dependentes das forças vi
vas da empresa, bem como 
as principais diretrizes para 
alcançá-los. 

b) Definição de objetivos seto
riais, devidamente harmoni
zados entre si. 

As quatro etapas, acima 
descri tas, abrangem os chama- c) 
dos componentes primários do 
planejamento estratégico em
presarial . Tais componentes de
vem levar na devida considera-

Formulação de programas 
setoriais para alcançar os 
objetivos propostos. 

d) Integração e harmonização 
dos programas setoriais. 
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e) Formulação de projetos indi
viduais que permitam, dentro 
da necessâria coerência com 
os programas setoriais, al
cançar objetivos (metas) es
pecfficos. 

f) Avaliação e contabilização 
de recursos humanos, mate
riais e financeiros, distribuf
dos ao longo do tempo, e 
necessârios à execução dos 
programas e/ou projetos de
terminados. 

g) Preparação dos orçamentos
programa e dos orçamentos 
dos projetos com a integra
ção apropriada, observados 
os fluxós de caixa e as fon
tes e usos de capital, res
pectivos. 

h) Definição dos procedimentos 
das mudanças na empresa 
para adequâ-la aos objetivos 
do planejamento estratégico 
pretendido. Especial atenção 
deve ser dada à dissemina
ção de informações, consi
derado de modo particular o 
público-alvo a ser atingido. 

i) Elaboração dos mecanismos 
de controle relacionados ao 
desenvolvimento do plane
jamento, mencionadamente 
software para CPÕ, obser
vada a problemâtica da re
troalimentação e da reali
mentação do "sistema" pla
nejado, bem como a even
tual necessidade de ras
treamento (caso de "sinis-
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tro" na exeéução do referido 
plano). 

j) Implementação do planeja
mento estratégico, observan
do de modo especial as pro
vidências logfsticas ?fins 
(recursos humanos, financei
ros, materiais e de tecnolo
gia) dentro da "mâxima": re
cursos adequados (qualidade 
e quantidade), no tempo 
adequado, no local adequa
do para os projetos adequa
dos. 

I) Avaliação dinâmica dos re
sultados alcançados através 
de controle operacional sis
têmico (retroalímentação) 
com a correção devida dos 
desvios entre o previsto e o 
realizado. Quando couber, 
proceder a identificação de 
causa/efeito de erros ou de
ficiências encontradas atra
vés da técnica de rastrea
mento. 

m) Reformulação das decisões 
até então em marcha e im
plementação competente 
das ações conseqüentes, 
num processo iterativo, sem 
solução de continuidade. 

Descendo, ainda, mais um 
patamar no processo de plane
jamento, poder-se-ia adiantar, 
numa apresentação mais analt
tica, detalhes integrados dentro 
de uma planilha matriciada, que 
facilita a visão conjunta daquele 
planejamento (ver a seguir). 
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ESTRAltGIA EMPRESARIAL 

I'IIIIMijlmeniO &trlt~ 

Plenej..-
de Matkating 

Planejamento 
~ 

ESIIJdode Cusloe 
Mercado 

ldenlllcaçlo EJcpectalivade 
NOYCl8 Proclllos Lucros 

Planejamento 
Operacional l.ançamenloe 

Novos 
P. tnvesllmenlos 
P. Compras 

(programas e Proclllos 
prcjeloe) FIMUSeU-

deCapitai 
Pleoejarnenlo 
Vendas 

AQreçameniO 
Mltgenl 

Embora a expressão "estra
tégia empresarial" tenha um 
contexto diferente do original 
"estratégia militar", o objetivo 
da estratégia é sempre o mes
mo, isto é, vencer. No caso da 
estratégia empresarial, vencer 
no negócio que explora, ou seja, 
o confronto com a concorrência 
e os imponderáveis da econo
mia de mercado. 

A administração estratégica, 
a par do planejamento, deve 
considerar como igualmente re
levante a condução das opera
ções, em grande escala, proje
tadas para um futuro de médio e 
de longo prazo. 

Em termos de planejamento, 
uma vez implementado o plano 
conseqüente, a preocupação da 
administração estratégica deve 
ser a de monitorá-lo, ou seja, 
acompanhar criticamente o pro
gresso do planejamento estraté
gico em ação. 
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Planejamento 
Produçllo 

Planejamento 
R. Humanos 

~de Rec:rucame!to. 
Produçllo Seleçllo 

Coneroledo T~lo 
Oualdado Controle Oparacionel 

Adequaçlou Cargos e SalMos 
novas (retroalmer1laçlo, 
eJ<Igências reallmen1açlo e 
de Proc*lçlo rulreamento) 

Mlc>od&-Otn Sistemas de 
lncenlivos 

E~IOs Avalaçlode 
De~t-o 

Ainda no seu papel de ad
ministrador da estratégia em 
marcha, cabem-lhe algumas 
atribuições especfficas, cujo de
sempenho será fundamental pa
ra a eficácia e a eficiência do 
planejamento em causa. Essas 
atribuições são: 

• equilibrar as metas com os 
procedimentos e exigências 
para atingi-las; 

• reexaminar e avaliá-las realis
ticamente, procedendo as al
terações e/ou mudanças na
quilo que for viável, dentre os 
objetivos colimados pelo pla
nejamento em execução; 

• resolver os conflitos entre os 
protagonistas envolvidos pela 
estratégia considerada e os 
partfcipes do cenário sobre o 
qual ele se projeta; 

• executar os trade-offs (em 
termos de reciprocidade), que 
venham a reduzi r ou minimi
zar os conflitos acima men· 
cionados; 
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• decidir, em última instância, 
tudo o que se refere a resul
tados, crescimento e imagem 
da empresa, por força da es
tratégia em implementação; 

• promover, através da disse
minação apropriada, as metas 
do planejamento estratégico 
aos diversos públicos-alvo da 
própria empresa ou que com 
ela convivem no mesmo ce
nário. 

Post-Scriptum: 

A aprendizagem que está 
implfcita no processo educacio· 
nal é o começo de tudo. 

A aprendizagem é um pro
cesso de descoberta. 

A aprendizagem ideal é 
aquela através da qual uma 
pessoa descobre que há algo a 
aprender, que existem inúmeros 
meios (incluindo a iniciativa, o 
empenho/determinação e a ex
ploração, pessoais) para desco
brir fatos e idéias e que, assim, 
a aprendizagem pode vir a ser 
uma aventura para o resto da 
vida. A curiosidade é um dos 
elementos impelidores/catalisa
dores do processo de aprendi
zagem. A curiosidade incessan
te num mundo em constante 
transformação é a aventura 
mais excitante de todas - a 
aventura da mente humana.•o 

A estratégia empresarial é 
uma "aventura" de aprendiza
gem para o resto da vida útil da 
empresa, num cenário merca· 
dológico. em constante transfor
mação. 
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O estrategista pode ser um 
dos principais agentes da aven
tura mais excitante de todas - a 
aventura da mente humana. 
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