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ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Obino Lacerda Alvares

ais do que em qualquer época
Mdn passado, percebemos hoje

que o homem vive num meio
em perpétua mudanga, S8o numerosos
05 marcos ou indicios e |& definidos os
principais fatores de transformacdo, Em
lugar de destaque citamos o crescimento
da populagio mundial que se multiplica
em proporgdes geomatricas. Os especia-
listas do ramo aceitam gue num quarto
de século, de hoje a 2005, passaremos

- de quatro para oito bilhGes de habitan.

tes. Podermos apenas fazer idéia do im-

. pacto desse ritmo, em termos de neces-

sidades de bens e servigos de toda or-
dem, para alimentar, abrigar, vestir, cui-

- dar da sa(de e educar tantos bilhBes

complementares em perfodo de prepara-
o tio curto,

Em segundo lugar, consideramos o
poderoso influxo das comunicages mo-
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dernas que levam a camadas de popula-
¢Bo cada vez mals vastas, novas informa-
¢ies, hipoteses @ propostas de reordena-
cio da sociedade,

Por Ultimo, destacamos o progresso
da Ciéncie e a acelerada evoluclo da
Técnica, que muitiplicam a capacidade
humana para o aproveitamento dos re-
cursos naturais existentes e que deram
infcio a um processo de criagio de “'no-
vos materiais’’ para substituir aqueles re-
CUrsSGS gue S8 TOrnam carentes.

0 renomado mestre norte-americana,
Peter F. Drucker, expert em Administra-
cHo, em seu livro Uma Era de Desconti-
Auidade, descrevendo as rotas do proces-
so transformador, estima que a socieda:
de estd a caminho de um mundo novo e
que “essa tarefa social de impacto: defe-
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sa e educaclio, governo, producio e dis-
tribuicBo de mercadorias, cuidados com
a salide @ procura de conhecimentos estd
cada vez mais confiada a instituigBes (...)
organizadas e administradas por profis-
sionais, quer os chamemos de adminis
tradores, gersntas ou gerentes executi-
vas”. O que & certo, continua o autor, &
que “serd um perfodo de mudangas na
tecnologla e na polltica, nas estruturas
industriais @ na teoria econdmica, nos
conhecimentos necessdrios & administra-

¢fo e no governo.”

Dentro da nova teoria de administra-
cio Gue se eshoga, cada uma das grandes
organizagBes — Governo, InstituicGes
Polfticas, Universidades a Forgas Arma-
das — além do cumprimento de suas fi-
nalidades especificas, serfio gestoras de
recursos financeiros, instamgbes, equipe-
mentos e pessoal qualificado tal como as
empresas no mundo dos negbcios. Nio é
de admirar, portanto, que todas elas ten-
dam a aplicar, conceitas e métodos pe-
culiares & administracSo dos empreendi-
mantos econdmicos.

O presente ensalo se dedica a analisar
uma dessas organizagBes, a empresa in-
dustrial & comercial, em regime de eco-
nomia de mercado, no desenvolvimento
de seus trabalhos a longo prazo.

O AMBIENTE EMPRESARIAL

Em Administraco de Marketing, Phi-
lip Kotler, professor da Universidade de
MNorthwestern, ao estuder o relaciona-
mento com os demais tipos de organiza-
4o, sugere que a Empresa comporta-se
como se participasie de um sistama eco-
logico, onde os diferentes prganismos
sa mantém em delicado & fugidio equill-
brio: qualguer perturbacio ecolbgica re-
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percute em todas as suas partes,
camos, pois, com a descriciio do a
t# empresarial, do seu ecossistema,

Esse ambiente se compartimernta g
dols extratos principais: internc e &
no. O extrato interno, ou organi
nal, & constituido por setores de tr
Ihg de amplitude e capacidade vari
secoes, divisbes, departamentos, fi
sssociadas etc., administradas por um
nicleo de direciio central. Nio co
mos agora da organizagio de uma
prasa tiplca. Desajamos mostrar, en
tanto, por meio do Quadro |, trans
da obra de Kotler, menclonada ac
que esse extrato revela dreas de pe
bagBes internas reciprocas. Nele
pistram situagBes em que a aglo do
de marketing interfere nos demai
partamentos da empresa e pode ser in
fluenciado por eles.

O extrato externo compreende trl
ambientes distintos: o operacional, ¢
ambiente-tarefa, o macroambients
extre-ambiente. O ambiente-tarafa
érea em que se realizam os negbcios,
de o empresério se encontra, se I
com os demais participantes do
do: competidores, clientes a for
res. O macroambiante & formado
conjunto de instituicBes e foras p
nientes da economia, da cultura, da
nologia e das politicas, que Inﬂyu'j
modo relevante no sucesso dos negoci

O extra-ambiente é representado por U
conjunto de ocorréncias nlio criadas
determinadas pelos diversos agantes s6o:
nimicos, mas capazes de dar orig
tuaches adversas ou favordveis d ¢
do empresario, como incéndios, |
coes, naufrdglos, terremotos, mal
tos, secas, nevadas, chuvas opo
Importunas ete,
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Sumério dos Conflitos Organizacionais

Capartameantos Sus Enfass Enfase do Merketing
Engenharia Longo tempo pars projetos Pouco tempo para projetos
Caractaristicas funcionais Caractersticas que vendam
Poucos modelos Multos modatos
Componentes padronizados Compornentes espachals
Compras Pecas padronizadas Pecas fora do padrio
Prago de materiais Cunlidade de material
Lotes econdmicos Grandes lotes para evitar faltas em
estogue
Compras a intervalos freglentes Compra imediata para a8 necassida-
des do clisnts
-
- Produgio Longo tempo de espera de producio Pouco tempo de espera de produ-
(=]
Longas partidas, com poucos mode- Pequenas partides, com multol mo-
delos dalos
Inexisténcis de alteragBes de modelo |  Alteraghes freglientes dos modelos
Pedidos padronizados Pedidos especiais
Facilidade de fabricacio Aparéncia estdtica
Controle dequalidads médio Controle dequalidade estrito
' Estogues Produtos de alto movimento linha Ampla linha de produto
de produto estraita
M iveis scondmicos de sstogue Grandes estoques
. Finangas Gastos astritamante raclonals Argumentos intuitivos pars as des-
pesas
Orpamantod imutdvals Oreamantos flexivels para satistazer
a evolugho das necesgidades
Pregos para cobrir custos Pregos gus Bumantem o dessnvolvi-
' mento de mercado futuro
 Contabilidads | Transsctes padronizadas Condigties @ descontos especiais
: Poucos relatbrios Multos refstérios
|
|
" Crédito InformagSes completas de crédito Minimo da informagBes sobre o
t das elientss clients
) Baixos riscos de erédito Riscoe de cridito midios
| Condiges rigidas Crédito tacil
1 Procadimantos rigidos de cobranca Procedimentos de cobrange brandos
!I Cuadro |
!
| Defasa Nacional 108
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AMEAGAS E OPORTUNIDADES

A experiéncia da empresa regisira
que o extrato externo no s6 & fonte de
atividades lucrativas como o &, tambam,
de ameacas de diversos tipos, correntes
ou extraordindrias, imediatas ou dis-
tantes.

O conceito de ameaga & um dado im-
portante a ser considerado nas tomadas
de decis¥o. Podemos defini-la como a
emergéncia possivel de fatos danosos &
prosperidade da empresa, Face ao ritmo
das mudancas ou alteragBes ambientais
possiveis, & necessirio gue a empresa
slabore um plano dindmico de andlise
das ameacas, visando sua identificaclo,
avaliacio e preparo de respostas. A ave-
lisgo, cuja tarefa consiste em prever a
natureza, intensidade e prazo em gue &
ameaca se pode manifestar, exige pericia
profissional e visSo precisa dos merca-
dos, da economia em geral e das politi
cas governamentais.

As oportunidades se comportam de
mode semelhante; podemos defini-las
como a emergéncia de fatores favordveis
a novas Iniciativas, em acBes nfio encara:
das nos plancs em curso. Ao contririo
do gue possa parecer, as oportunidades
nio ocorrem por acaso. Ma maioria das |
vezes elas implicam em deliberado esfor-
¢o da empresa, para conceber Novos cur-
sos de acBo. Também nessa drea, o ad-
ministrador deve manter um programa
permanante de andlise, |dentificada uma
nova oportunidade deve-se avalid-la, pre-
cisar suas possibilidades, estimar os re-
cursos necessdrios & sua implementacio
8 julgar da influéncia que ela exercerd
sabre as atividades em andamento,

Ameacas e oportunidades, do mesmo
modo que obsticulos, resisténcias e limi-
tacBes outras, poderfo provir dos dife-
rentes sagmentos do extrato externo.
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No segmento econbmico, a renda

soal, o crédito ao consumidor, o8 p
cessos de distribuicBo e a loglstica !
dados de destaque. O urw::m-mtg
renda pessoal produz aumento e ¢
ficacBo da demanda; o desenvolvi
do sistema de erédite impulsiona a
das; os progressos na distribuicio
recemn melhores condigbes de ofe
cilitam o acesso ao produto e criam
merasas opgoss de compra, induzl
ampliaglo dos negbcios; do rmsmu

do a melhora na logistica com novas
nicas de manuseio, novas em
aperfeicoamento do transporte & N
eficidncia em comunicages e contl
sumenta a capacidade de compet

No segmento tecnoldgice, uma n
invenchio pode ocasionar alteragdes |
preendentes, crisndo a obsolese
prematura de todo um sistema de
duclo. Essa mesma invenglio, cont
pode ser transformada em exc
oportunidade se e quando uma dada
presa se antecipa a seus conco
modernizagio de seus eguipams

As politicas plablicas, origem
trighes, limitagBes e Obices, po
ginar numerosos fatores de pe
| na vida da empresa, que necessita
xibilidede e presteza, face & aclo ad
sa, de leis, regulamantos @ normas
das pelos poderes plblicos,

PROPOSTAS DO EMPRESARIO

Industriais e comerciantes, |
volver suas atividades, buscam
tes respostas do mercado, a
do tipo: "Quais sdo as necessid
consumideres?’’. “Oue produtos
cer-lhes?” Comao reagirfio os
potenciais?’’ “Nossa oferta
bem adeita?’ Tais perguntas.
nais da preocupacdo dos gerente



clientela da empresa e do desejo de me-
Ihor servir sua comunidade.

Muitos homens de empresa ainda pre-
sumem que a atividade empresarial vise
a0 bem-estar e & lucratividade: nSo assi-
milaram a consciéncia precisa da nature-
za dos servigos prestados. Entretanto,
como nlo hi lucros sem vendas e nfio hé
vendas serm a satisfac8o dos consumido-
res, torna-se claro que o atendimeanto
das necessidades e dessjos dos clientes,
com a oferta de bens ou servicos, const)-
tui a misslio essencial da empresa,

No curso do desenvolvimento capita-
lista, a Historia tem registrado abusos,
desmandos e outrds atividades anti-so-
ciais dos homens de negéicio. Como tem
conservado na penumbra os beneficios
crescentes embutidos no produto: utili-
dade, seguranca, durabilidade, facilidade
de aquisiclo, infermaglo sobre o uso,
manutenciio e reparaglo, precos acessi-
veis o satisfacio estética, beneficios que
constituemn inegdvel servico social e que
. 58 tornaram possiveis com as Bconarmias
de escala,

Reexaminando o conceito de amea-
¢as & luz do bindbmio produto-mercadao,
podemos intuir sobre a gravidade dos
riscos assumidos pela empresa e dos pre-
juizos a que estd sujeita, por motivo de
mudancas em seu ambients. O avango
tecnolbogico, por exemplo, pode obrigar
8 empresa a reinvestimentos vultosos pa-
- fa manter sua posicio, num contexto de
competiclo acida e acirrada. Muitas ve-
zes mudangas desse tipo, provocam uma
série de outras mudancas na estrutura
organizacional, no treianmento do pes-
soal & no composto de marketing, tam-
bém exigentes de novos Investimentos,
Capazes de criar grandes dificuldades fi-
Nanceiras e acarretar a8 exsustio da em-
presa, afastando-a do mercado, tempord-
ria ou definitivamente. Tanto do ponto
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de vista social como do ponto de vista
da empresa, tais fatos criaram duas con-
seqléncias: (1) para servir sus comuni-
dade, ela necessita sobreviver e {2) para
sabreviver ela deve inovar,

Na medida em que os mercados se
tornaram complexos, muitas empresas
ficaram na contingéncia de enfrentar
ameacas crescentes: diminuicfo de ven-
das, menores ndices dg retorno & maio-
res dificuldades de reinvestimentos,
além de outras menos expressivas, arras-
tando-as progressivamente 4 perda de
ritmo e & estagnaclio. Ao longo do pro-
cesso, o administrador percebeu & ari
gem e ‘os singis dessa “anemia’ tipica e,
sob a ameaca de extingdo, desenvolveu
um conjunto de respostas inspiradas no
conceito de sobrevivdncis, que passou a
ser a segunda missfo da empresa,

Como axiomas da sobrevivéncia, trés
outros tipos de pol tica se consolidaram:
& Inovagdo, o crescimento e a diversifica-
cdo. A inovepfc decorreu do risco da
obsolescéneia: mudangas no produto ou
linhas de produto, melhora ou substitui-
¢lio dos instrumentos de producdo, rees-
trutura da organizagio, criacBo de novos
processos operacionals e mudanga nos
conceitos de administraciio. Solicitada
pelo mercado e induzida pela concorrén-
cla, a prética empresarial compreendeu,
também, que a sobreviviincia passara a
depender da ampliagBo continuada de
suas atividades com a melhora dos meios
de promogio e distribuicio e com o au-
mento das vendas. A politica de cresch
mente ficou entfio definida. Finalmente
8 empresa fol levada a estabelecer a Glti-
ma de suas pol (ticas, & diversificapdo, ou
seja, a mudanga das atividades empress-
riais, passando de sua linha tradicional
de produtos para uma outra, de produ-
tos du servigos distintos, em novos mer-
cados. Essa transferéncia de recursos da
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uma inddstria para outra, ou para a drea
dos servigos, tornou a ago mais flexivel
e a empresa mais &gil, criando-lhe a pos
sibilidade de compensar as perdas de
uma érea com os lucros provenientes de
outra. Sobrevivéncia, Inovaclo, cresci-
mento & diversificaclo constituem, pols,
o5 postulados fundamentais do empre-
sério esclarecido.

OS RECURSOS

Recursos da smpresa sio o conjunto
de meios com os quais as intengbes
constantes dos planos se transformam
em agBes reais. S8o de natureze variada,
alguns tanglvels, quantificéveis, enguan-
to outros slo intangivels, subjetivos
Eles compBem o poder econdmico da
firma & englobam os meios financeires,
as instalacBes, equipamentos, maguina-
ria e estoques, a habilidade gerencial e o
trabalho qualificado, a organizagiio, &
técnica e a tradiglo ou renome da em-

Ao avaliar s oportunidades e definir
os objetivos das diversas operagBes, o
empresério realiza culdadosa andlise dos
meios disponiveis, quase sempre escas-
sos, visando identificar seus pontos fra-
cos ou vulnerabilidades e seus pontos
fortes ou potencialidades. Nessa avalis-
o se discutem prioridades e, principal-
mente, se fazem ajustamentos entre o8
objstivos programados e 08 recurios
realmente  mobilizéveis, tornando-os
compativeis, proporcionals e harmédni
cos. Numa primeira etapa sfo examina-
das as debilidades ou pontos fracos pré-
prios, face & empresa concorrents, de
melhor sucesso; na segunda, se exami-
nam as possibilidades de assagurar a cul-
minagio dos objetivos.

Os recursos financeiros tém sofrido
pressBes e dado lugar a controvérsias ao
longo do tempo. Até os anos trinta, en-
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quanto o processo produtivo sofreu J
poucas variagBes, cultivou-se a priorida- |
de dos objetivos & curta prazo; a pmk'i
dal e principalments depois de. 1950,
com o advento avassalador da mnux
gia, a criachio de novos materials e as vul-
tosas @ crescentes necessidades de novos
equipamentos fixos, passou-se a dar im-
portdncia aos objetivos de longo prazo.
Essa evoluglio criou delicados problemas
para o empresdrio e tomou 8 tmm#'
decisBes um ato cada vez mais oritico.

3

0S OBJETIVOS

Menhum ato humano & gratuito, sem
propésito. Consciente ou inconscie
ments, o homem estabelece obje
para a aclo, quase sempre com M
precisa de suas finalidades. Assim
tece no mundo dos negbcios. Gra
pequenas empresas operam com
idéia-mestra & vista, um objetiv
nortele a aclo de vérias ou muitas p
soas e que as orientem na busca de ur
fim comum. M. Igor Ansoff* asse
que a empresa "“tem sido tradicional
historicaments considerada como
instituicBo econdmica que dese
uma medida de eficiéncia — o /uer
Essa tem sido a idéia-mestra da e
Os estudiosos da Administraclo,
do, discutem a concepcBo do lu
mo o (nico objetivo ou mesmo,
constitui um objetiva. Por seu
empresérios tdm se manifestado a
to, como o fez Henry Ford Il
existe planejamento para um ret
minimo que seja inferior ao n
que vocd possa imaginar — pelo
enquanto vocd quiser sobraviver
mercado compatitivo. E algo com
dir 8 um time de futebol pro

* |n Estravdgia Empresarisl. Ed, Mc Grow
1980, :
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que margue somente um gol, uma via
para perder o jogo. O pior pecado que
posso cometer como homem de negd-
cios é nBo procurar @ maxima lucrativi-
dade a longo prazo, por todos os maios
decentes e legals."”

Posta & discussBo de lado, convém ao
empresério uma anslise critica do con-
ceito de objetive para testar suas pro-
prias convicgbes, em confronto com a
realidade gue se tornou bastante fluida.

0 estudo desse tema permite avaliar
as vnnng&na gue oferece a boa compre-
unsln de seu significado:

® (s objetivos sio essencials 4 toma-
da das decisBes.

® (Constituem a base do plangja-

rente,

® PBalisam as diversas etapas da agdo.

® Orientam os participantes para a

formulacio dos objetivos decor-
rentes que lhes correspondem.

® Desenvolvem a conscidncia e o or

gulho dos empregados que coope-
ram no esforgo,

Visando precisar o entendimento so-
bre objetivo, procuramos excluir da lista
comumente apresentada, as expresstes e
conceitos que na verdade significam col-
sas diferentes.

Em primeiro lugar estlio os propdsi-
tos bdsicos da empresa; servir, sobrevi-
ver, inovar, crescer e diversificar, |a su-
mariados antes. O esforco que faz a em-
presa, inovando em termos de produto,
expandindo mercados e diversificando
produtos & mercados, constitul um con-
junto de missBes que englobam as poll-
ticas empresariais. Essas "‘politicas’’ nfo
podem confundir-se com objetivos.

As necessidades, expectativas e con-
ceitos individuais a satisfazer no campo
social, ndo constituem objetivos. Os en-
cargos sociais estabelecidos em lels sBo
obrigacBes impostas a firma e as expec-
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tativas de alguns gerentes de aito nivel
de que a empresa deve assegurar os obje-
tivos socials, de seguranga, prosperidade
& projeclo dos funciondrios, mascaram
necessidades individuais qgue nada tém a
ver com os negcios. O papel social da
ampresa deve sar compreendide como
as tarefas destinadas a satisfazer necessi-
dades e aspiragbes da comunidade, por
intermédio das mercadorias e servigos
postos & sua disposiclio.

Alguns autores t8m alinhado a siner-
gia & a flexibilidade na lista dos objeti-
vos. Sinergia 6 a cooperagio de viarios
fatores gue contribuem para uma aglo
coordenada, onde o potencial resultante
& major gue a soma dos potenciais de to-
dos os fatores. Flexibilidade & a qualida-
de do flexivel. Quando aplicada & Ad-
ministraglo significa a capacidade da
empresa de atuar em vérias agBes simul-
téneas e de dosar o8 recursos de acordo
com &s circunstncias. Descartamos tam-
bém essas expressGes do rol dos obje
tivos.

O lucro tem sido conceito consagra:
do como medida de eficiéncia. Conside-
rando a definiclo tradicional — diferen-
¢a existente entre @ receita total e os
custos totais — podemos concluir que
quanto maior for o lucro tanto mais efi-
ciente é & aclo; esse seria o objetivo pri-
mordial da empresa. O exame do desti-
no dade so lucro mostra gue, em pri-
meiro lugar, ele cobre as despesas pes
soais de seus proprietérios, que podem
entesourar as sobras. O excedente, con-
tudo, & investido ou reinvestido em no-
vos empreendimentos. A idéia do |u-
cro, tomada isoladamente, & um concei-
to indefinido, mal caracterizando um
objetivo dindmico. A maximizagio do
luere &, pois, um conceito inadequado,
incompleto, mesmo considerando como
lucro a curto prazo ou como lucre a lon-
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go prazo. Ma economia moderna o lucro
desempenha uma fungiio marginal, co-
mo medida da distribuiciio dos recursos
de capital. Esse & o postulado de Peter
Drucker” que conclui por conceitué-lo
como o '‘custo da incerteza’’ de uma
gconomia em crescimento, que investe
a longo prazo.

A empresa de vulto, condicionada pe-
la sobravivéncia, obrigada 8 inovar, am-
pliar negbcios e diversifici-los, deverd
buscar 8 maxima eficiéncia no sau pro-
cesso de convers§o de recursos. Seu 0b-
jetive fundamental ou permanente, da
otimizacio da taxa de retorno do capital
proprjo, investido a longo prazo. Esse
retorno deve ser o norte marcade na
biissola de todas as dependéncias da em-
presa, nas mentes de seus gxecutivos @
na propria consciéncia dos funciondrios.

O retorno sobre o investimento pode
ser programado para curto ou para lon-
go prazo, de acordo com o proposito da
acio, com 0s recufsos disponfveis e com
os demais dados envolvidos na decisBo,
Essa alternativa cria um delicado proble-
ma, pois a Administragiio, levada & pro-
cura de resultados imediatos, muitas ve-
zes descura do R5| a longo prazo, o
mais eficaz do ponto de vista da sobre-
vivéincia, mas gue impde novas méqui-
nas, equipamentos e técnicas avangadas,
exigentes de longos prazos para imple-
maentagio.

Sem divida a definicdo genérica do
objetivo central da empresa, 8m lermos
de RS, ainda que quantificado em for-
ma de taxa de retorno a longo prazo, ou
mesmo & curto prazo, pouco ou nenhum
apolo presta ao conjunto de agentes res-
ponsdvels pela aglo. |dalberto Chilave-

nato, em Administragdo por Objetivos,
analisa a ligio dos mestres, notadamente

* In Lima Era de Descontinuidade.
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as de Drucker, & conclui gue "
mente se estabelecem 0% ODJELE
anuais da empresa formulados com K
em um plano de objetivos a longo ¢
que podem ser qgliinglienais ou dec
e 03 objetivos de cada geréncia ou c
tamento identificados em funglio
objetivos anuais da empresa’’.
determinar os resultados ‘em 8

tabelecido. E criado assim um conju

de metas globais previaments definid
por divisbes, departamentos etc.,
vergentes para a consecuglio do ob
central.

AS COORDENADAS DA AGAO

A empresa de médio ou grande p
atua sob coordenadas espaciais et
rais bastante amplas, na procura &
racio das oportunidades de negiclos.
apontamos a importincia do bind
produto-mercado como o eixo em ta
do qual giram as atividades empresa

Contudo, que significa o mercado? &
lugar? E conjunto de entidades com fun-
ches econdmicas iguais ou semelhar
£ um dado conjunto de pessoas inte
sadas em produtos? O mercado é
isso a0 mesmo tempo. Do ponto de
ta da empresa, todavia, & nece '
aprofundar um pouco Mais essa compre
erisBo. Tomemos um partido-tipe como
exemplo: o mercado de calcados.
os sapatos um artigo de grande necess
dade, podemos aceitar a hipotese de que
em todas as sociedades com um m/nimi
de desenvolvimento econdmico, hi
bricantes, vendedores e clientes ou cons
sumidores. Para empresas de vulto, ¢

mercado promissor & o de alto padrio
de vida, de clientela numerosa, consti
tuido pela junglio de bairros, cidades, re
gites e paises desenvolvidos. Além de
determiné-lo é necessério segmenti-le

& Defasa Nacior
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dor sexq, idade, hdbitos de compra, ca-.
racidade financeira ete.

Afora os consumidores, o ambiente-
arefa do calgadista conta com a concor-
Bncia composta de muitos produtores
ocais e alienigenas, que disputam pal-
o 8 palmo cada fatia do mercado. Se
empresa em hipotese detém 1% das
endas e fatura 500 mil pares de sands-
as nos meses de junho, julho, agosto e
ftembro, termos completado um cend-
o de dimensBes espaciais definidas,
poca de comercializaclio limitada, ten-
éncias varidveis da procura, influsncia-
8s pela moda, e potencialidades distin-
5. Com ajustes e adequagBes podemos
émpw a imagem dos demais mercados

produtos de consumo e descrever o
_ de batatha da firma, sempre pre-
e no esplrito de seus agentes, onde
| manejam pregos, propaganda, promo-
o, estoques, servicos de apoio; se ino-
M produtos e se rearticulam canais de

ribuiclo, visando defender ou am-
F;r posictes da firma.

i
0 tempo, conceituado como a suces-
o dos dias, meses e anos ¢ uma outra
mensdo importante dos negdcivs. No
correr do tempo futuro $é tomam de-
. 58 programam atividades e se rea-
am as operacBes da empresa. A princi-
| caracter(stica do futuro é que nele
do é incerto, nada se sabe a respeito &
0 hid método para antecipar seu co-
ecimento. Todos os ensaios para
antificar ocorrénclas futuras tém ba
precdrias. Se ele é pleno de oportuni-
es, é também a origem dos riscos,
iveis de avaliar @ mesmo quantificar
o perdas de recursos, se a operagio
a fracassar. A consideracfo do fator
Epu no processo decisério & um ato
Co e um apoio importante porgue,
tese, no futuro da empresa todas as

Nacio ral
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agbes sflo possivels, sejam elas bem ou
mal sucedidas. As acBes consideradas co-
mo possiveis decorrem de um cuidadoso
exame de tendéncias produzidas pela
andlise dos fatos conhecidos com a re-
constituiclio do passado. Prolongada a
dindmica desses fatos no futuro, com di-
recio e intensidade semelhantes, pode-
se concluir sobre possibilidades futuras
com certo grau de probabilidsde.

Partindo da idéia de perenidade da
empresa, ndo hé como fixar-lhe um tér-
mina no porvir. E ébvio, contudo, que
além de um certo prazo, perde-se obje-
tividade em prever acdes possiveis, além
de persistir na busca do malor retorna
sobre o investimento a longo prazo. Vi
rios s8o os critérios de “organizaclio” do
tempo futuro. Certas firmas comparti-
mentam o tempo em curto e longo pra-
o, outras acrescentam-lhes um “cur
tissimo™ prazo. Para os fins deste en-
salo o futuro da empresa pode ser orga-
nizado em trés fases: {1) o futuro ime-
diato, ou de curto prazo, corresponden-
te a0 plano orgamentdrio anual em axe-
cuclio, quando se realizam todas as ativi-
dades de produgio e comercializagio da
empresa; (2) a fase do médio prazo, com-
preendendo o5 cinco anos proximos
quando os dados e circunstincias sio
adequados para o cdleulo razoavelmente
seguro do retorno sobre o investimento;
(3) o longo prazo, um futuro de 10
anos, quando os valores do RSl ainda
podem ser calculados, mas as diferentes
oportunidades oferecem riscos cres-
centes.

AS DECISOES DA EMPRESA
O concelto de decisfo é identificade
pela experiéncia direta: § um ato de von-

tade utilizado para dar soluglio a um da-
do problema. Essa definigio serve de ba-

m
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se para o estudo do assunto no ambito
da empresa, onde a prtica corrente re-
vela que quanto mals vasta é a firma,
maior & o ndmero de decisBes tomadas
pelos varios agentes, em todos os niveis
da organizacio. Mesmo 05 mais modes-
tos funciondrios, gue atuam em obe-
diéncia a rotinas estabelecidas, sdo leva:
dos a decidir em algumas oportunidades,
sobre casos omissos.

Dentro do amplo contexto ambien-
tal, decidir é selecionar uma linha de
acio a implementar. E claro que hd na
Bmpresa NUMerosos tipos de decisdo,
desde as mals simples @ expeditas até as
mais complexas e exigentes de elabora-
cio demorada. Para compreender o ti-
pos de decisbes complexas convém exa-

minar o conjunto das atividades empre-
sarlais como slo analisadas por Robert
N. Anthony, citado em Administracio
de Marketing, “...Distinguem-se trés
tipos de atividades {de direcio) empre-
sariais: (1] planejamento estratégico,
(2) controle administrativo e (3] com
trole operacional. O planejamento estra-
tégico se refere 2 definicio dos objeti-
vos da empresa e & determinacio das
pol(ticas de crescimento e de concorrén-
cia que tenham maiores probabilidades
de alcancar esses objetivos. O controle
administrativo & um processo executa-
do dentro do esquema estabelecido pelo
planejamento estratégico; sua tarefa
consiste em assegurar a obtencdo de re-
cursos e sua aplicaclio eficaz para o al-
cance daqueles objetivos. As tarefas de
controle operacional sBo exacutadas
dentro do contexto do contrale admi-
nistrativo e focalizam-se na eficiente or-
ganizaglo das transagBes e tarefas indi-

viduais''.

Sintetizando  andlise semelhante @
precisa de Ansoff, em sua pbra citada,
podemos afirmar que. as atividades da
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ampresa visam a “‘configurar o
de conversio de recursos, de m
otimizar a consecuglio dos oBJeS
Com essa finalidade a em

trés tipos de decis¥o; operac
tégica e administrativa.

As decisBes operacionais vi
mizar & rentabilidade das of
rentes. Os principais probh
cionam com orgamentos, p
execucio, acompanhamenta
das operaces.

As decisbes estratégicas di
to As acbes que 8 arnpra‘.'f.ﬁ-;uJ
seu ambiente-tarefa e que 58
com produtos e mercados. D
conjunto se decidem objetiv
alcangar em cada mercado; 8
ou reduclio de mercados; o la
de novos produtos e a retirada
do dos produtos em curso de |
céncia; a diversificaglo de suas &
des quanto & produtos, servige
cados.

As decisdes administratives
cionam com & mobilizaglo
¢Bo dos recursos para a @
operagbes nos vérios depar
empresa. De um lado, trata-se
panhar & regular as atividades
decidindo sobre as relagdes
truturais e pessoais, estabele
fiuxos de agtes & informages,
instalaclo etc.; de outro laqc
sobre a obtencio e desenvolvir

recursos na érea de matdrias-pr
talacBes, maquinas g equipamer
bre @ politica de  recursos
guanto & carreira, treinam
neracio. Ver Quadro |1,
Mo processo emprasarial,
estratégica basica, tomada
no mais alto escalfio da fi
um grupo numeroso de
ao longo dos vérios niveis da



organizacional. Para que essas decisBes
sejam realmente convergentes é necessé-
ric gue os principals executivos 8 de-
mais gerentes da empresa, ndo 56 deci-
dam em sua esfera de aclo em sintonia

perativa.

As Classes de Decisbes na Empresa

Estratégin Empresarial

com a decisfo principal, ou com deci-
sbes dela decorrentes, como também in-
COrporem em Suas mentes e considerem
& decisdo original como um mandato im-

Esrratdgicas

Administrativas

Operacionals

Problema

Selacionar ocompos-
to produto-mercado
que otimize o poten-
ciel de RSI

Estruturar o$ recursos
da empress para 8 per-
formance &tima

Otimizar a realizegio ao
potencial de RSI

Matureza e o
Prablema

Alocar o8 recursos
totais entre as opar-
tinidades de produ-
to-mercado

Orpganizagfo e obtencio
o dessrwvolvimento dos
FRCUrSOS

Orgamentagdo de  re-
Cursos entra &8s pringk
pais dreas funclonais

Decistas-chave

Ohbjetivos 8 matas
Estratégla de expan-
slio

Estratégia da diversi-
ficacio

Estratégia adminis-
tiva

Estratdgia financeira
Método de  cresci-
Definigio do ritmo
da crescimanto

Organizaglo. estrutura
de informaciio, fluén-
cia da Informacio & da
autoridade

Estrutura da conversio
de recursos: fluxes de
trabalho, sistema de
distribuiciao e localiza-
¢lio das instalactes
Aquisigio & desenvolvi-
manto  de recursos de
financiamento, Instala-
cles »  eguipamentos,
pessoal e matdrias-pri-
Tk

Objetivos & metas ope-
racionais

Mivels de producio e
preGos

Miveis operacionais: pro-
gramas de pradugdo, ni-
vals do suprimento, ar-
MAZENBEern ote,
Politicas de marketing
Estratégia da P x D
Controle

- Caracter (sticas
. Principals
|
]
4

DecisBas centraliza-
chas

Ignordncls parchal
DecisBes ndo repeti-
tivas

Conflito entra estrasd-
gia @& operagias
Conflite entre objativos
institucionals e indigl-
duais

Forte consxio entre ad
varidveis econdmicas a
socials

Decisfies desencadeadas
pelos problemas estraté-
gicos &fou operacionals

Decistes descentraliza-
das

Risto e incarteza
Dacistes repetitivas
Grande namero de de-
cisbas

Subotimizacio causada
pela complexidade
Dncisbes auto-regeners-
tivas

A Detesa Nacional

|

Quadrn 11
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Mo hé modelo padronizado para o
ato decisorio, que pode estar expresso
ou implicito. Em documento especifico
destinado aps chefes de departamento @
nas ordens baixadas para execugio — em
paragrafo autdnomo ou sob a forma de
acdes a desenvolver — é esbogada a fina-
lidade geral do empreendimento, com
registros sobre o que fazer, qual o fim
visado & em que condigbes de espago e
tempo alcancar as metas fixadas.

EMPRESA E ESTRATEGIA

Os dois sutores citados anterlormen-
te utilizaram a mesma expressio para ca-
racterizar conceltos, com um adjetivo
originado do vocébulo “estratégia”. Em
sua acepglo original a palavra grega
Estratega foi empregada para designar o
sarvidor militar @ que hoje denomina-
mas General, Em passado relativamente
préximo, quando os conflitos entre as
nagles assumiram grande intensidade e
poder de destruicio, passou-se a utilizar
o vocdbulo estratégia come a arte de so-
lucionar conflitos entre os Estados.

A introdugiio dessa idéia na Teoria
da Administracio se deve a Von Meum:
mann e O. Morgenstern em Teoria dos
Jogos. Serd oportuno indagar se hé sa-
melhanca entre os conflitos de natureza
militar @ a competigio comercial e que
sentido atribuir, por exemplo, & expres:
s3o “'estratégia empresarial’’, E claro que
as operagdes militares sdo completamen-
te distintas das operagBes conduzidas
pelas empresas. Nas primeiras busca-se
a destruicio do adversdrio pela forga ou
no minimo destruir sua vontade de lu-
tar, numa agio em que o nimero de par-
ceiros @ relativamente reduzido; na em-
presa busca-se o dominio de territorios
— s mercadas — num conflito incruen-
to contra um grande niméro de compe-
tidores.
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O interesse ou necessidade
mental o mesmo: sobravivéncia.
vivéncia da nagiio como unidade
ca autbnoma; sobrevivéncia da emp
ao longo do tempo para prosperar
servar & fidelidade de seus clientes,
primeiro caso, os periodos de col
geralmente curtos, sio entreme
langos periodos de paz; no caso das
presas o confronto & permanente.
ambos os casos as decisbes imp
sio tomadas com acentuada an
cia, para se dispor do tempo
mobilizagiio de recursos, quase s
ascassos, vultosos e gravements |
ciados pelo desenvolvimento da i
a da Técnica. lsso significa decic
o gue realizar em futuro mais ou
afastado, em ambiente de _
criador de grandes riscos quanto
utilizaglo dos recursos. Vi-se, pols,
se nfio h semelhangas quanto &s opal
cBef, hd estreita correspondéncia ou
relacio entre os elementos ou fi
que influenciam a tomada das d

Mas Forgas Armadas a Esf
uma arte, uma discipling que o
apreendida e, sobretuda, uma me
gia para a tomada de decisGes
xas, Em sintese & a arte dé

meios para atingir objetives. Ga
& um conceito sutil que pode Ter
cacdo ampla para alguns & nada
car para outros tantos. Por esse
freqliente a utilizagiio do vocd
pre que possivel usado sob a forma adje
tiva, como nas expresstes seguintes:
jetivos estratégicos, informagtes
gicas, decistes estratégicas e
manto estratégico.
De modo semelhante, podemos
nir a estratégia empresarial como:
de garantir & sobrevivéncia da
ou & arte de utilizar os recursos
veis visando 8 alcancar o mais alto

»

A Detoss Nucioh



0 sobre o investimento feito a longo
razo, A empresa, pois, toma decisbes
stratégicas, realiza planejamento estra-
Bgico, prescreve aches estratégicas aos
erentes de malor nivel e, quigd, exige
_J'_Iformai;ﬁa; estratégicas para apoioc ao
rocesso de tomada das decisBes desse
fvel.
- O método estratégico de tomada de
ecisbes nilo é privative das Forgas Ar-
ladas ou da sdministracio dos confli-
35, Ele pode e deve ser aplicado dquelas
tuactes em que ndo se dispBe de infor-
1acBes precisas; quando sio de cardter
ibjetivo, nfio passfveis de computacio:
ando visam orientar<as decisBes a mé-
& longo prazo; quando envolvemn
andes riscos, com repercussies diretas
3 sobrevivéncia da empresa. Por tais ra:
8 o estudo da estratégia empresarial e
seu planejamento estratégico ganha
nportincia crescente, & medida que a
nprasa expande seus negocios e se di-
zrsifica.

';'_s ACOES ESTRATEGICAS

: As atividades mais importantes da
mpresa estdo relacionadas com produ-
35 & mercados ou com servigos e merca-
05, ou mesmo com produtos, servicos &
lercados. As decisBes respectivas, por-
into, também estlio intimamente liga-
80 bindmio produtos-mercadaos.
Tais atividades, como ja foi anotado,
ntém em si & permanerite preccupa-
de inovar o firme propdsito de cres-
ento, @ uma politica definida de di-
sificacio,
. Ao examinarmos a evoluclo de uma
presa de grande porte, por exemplo,
gmos identificar ao longo do tempo as
lapas decisivas pelas quais ela passou,
psde a unidade fabril inicial {ou unida
b comercial) até o conglomerado no
yal se transformou, H. Igor Ansoff sin-

Defess Nacional

Estratégia Emprasarial

tetizou as agDes estratégias num con-
junto de pequenos valores analisados a
saguir. O primeiro é designado ""Compo-
nantes do vetor de crescimenta”, na
gual “missdo" corresponde as tarefas de-
sempenhadas pela empresa em seus mer-
cados.

Produto
Atual Novo
Missfo
Atual Panetraclio Desarvolvi-
0 mercadg | TeNto de
produtod
Mava Deservolvi- | Diversitics
mento de ¢io
miarcadog
Cuadre 1)

Na penetracBo a empresa visas obter
maior venda de seus produtos atuais em
seus atuais mercados, utilizando distri-
buigio e promocic mais intensas. No
desenvolvimento de mercados se visa
maiores vendas, levando o produto a no-
vos mercados. Mo desenvolvimento do
produto procura-se aumentar as vendas
nos mercados atuals por intermédio de
novos produtos. Ma diversificacio a em-
presa procura desenvalver seus negbcios
em novos mercados, com novos pro-
dutos.

Se a0 longo do tempo a empresa pas-
s& por vérias ou por todas as etapas im-
plicitas na tabela, na realidade, 4 luz do
conhecimento das reacBes ocorridas em
seu ambiente-tarefs, ela realinhou pro-
dutos e mercados e realizou mudanca
da estratégia de acordo com as circuns-
tancias.

Mo Quadro 1V, a seguir, denominads
“Matriz de Produtos e MissBes”, o autor
reajusta conceitos propondo a altarnati-
va para “crescimento’ com dois grupos
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de acbes estratdgicas distintas: Expansio
e Diversificaglio. A primeira com as mes-
mas variantes anteriores: penetraciio, de-
senvolvimento de mercados e desenvol-
vimento de produtos.

DHvarsifi-
cagio

i

Cuadre 1V

O redlinhamento realizado define o
ritmo das mudangas estratégicas, bem
como as diregbes ou vetores de cresci-
mento seguidos pela empresa. Sem divi-
da, pressionadas pelos resultados das
pesquisas sobre a demanda, das mudan-
gas tecnologicas e da existéncia ou da
aplicacdo de novos tipos de matérias-pri-
mas, buscam as empresas ampliar terri-
torios de vendas e aumentar sua partici-
pagdo no mercado.

Contudo, & diversificaglo & uma es-
tratégia de natureza distinta porque se
envolve com novos mercados com pro-
dutos também novos que, em maior ou
menor grau, diferem dos produtos e
clientes atuais. Essas diferencas poderiio
exigir uma administraco de marketing
diferente, uma tecnologia estranha & em-
presa, novas instalacBes e nova organiza
¢do interna. Além disso o prazo de im-
plemantagio pode ser malor gue o ne-
cessdrio para as acbes estratégicas liga-
das & expansdo,

Por definigio, agBes estratégicas de
diversificaclo sfio uma nova maneira de
agir e envolvem um risco maior que as
aches que visam a expansio. Ansoff ca-
taloga as razdes principais gue condicior
nam esse tipo de estratégia;
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""As empresas se diversificam quando
seus objetivos ndo podem mais ser @
gidos dentro do conjunto de produtos &
mercados definido pela expansiio.”

“Uma empresa poderd diversifica
porgue os fundos retidos superam o
lume exigido para fins de expansiio.”

“Uma empresa poderd diversi
guando &s oportunidades de divers
clo prometerem rentabilidade sup
a das oportunidades de expansio.’

“As smpresas poderfo conti
explorar possibilidades de diver:
guando as informacBes disponi
forem suficientemente confidy
permitirem uma comparagiio conclu
te entre axpansio e dlwrs'}ficm;lﬂﬁ.'"

Ma estratégia de diversificagdio
bém hé vérias actes alternativas )
maostra o Quadro V, dnnﬂmim .
tores de Diversificacio". :

A diversificagfo horizontal
do noves produtos e mercados se
dentro do dmbito econdmico d;
sa onde o elo comum é const
las vendas por intermédio de can
distribuiclo j4 estabelecidos.
clo vertical a empresa utiliza
tos de subsididrias na fabricagdo d
proprios produtos. A diversifi
céntrica & caracterizeda guanda
melhantes o marketing ou a
ou ambos. Na formacfo dos ¢
rados ndo hd qualquer semalk
a empresa e as unidades absorvidas
quanto & tecnologia ou mlrm

O Quadro VI, "Contelde
de Crescimento’’, extraldo
Kotler, jd mencionade, caracter
versas aces estratdgicas, de est
lhante ao das aches preconiza
Ansoff,
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Novas Produtos
Produtos Tecnologis Tecnologia
Cliamies sermaiharte difersnte
Mesmos tip'_m uT&'Fufwo hufﬂnul
‘E. A emprasa ¢ o cliente Intagragio vertical
13 = i
o Tipa semalhante 1) 12)*
i g Tipo novo Diversiticacio Formagéo de
Eﬂ}' Concintrica conglomerados
7 Quadro W 3
(1) Marketing & tacnologia ssmelhantes.
Marketing semaihante.
e 3! Tecnalogis semathanta,
- Conteddo das Agdes de Crescimento

- Desarvelvimento de novas caracter (sticas

e Nacional

. ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO INTENSIVO
A. Penetraglo de Mercado — Aumento do uso
1.

dos produtos atuais nos mercados atuals.
Aurmento da Taxa de Uso dos Consumidores Atuais:

® Aumento da unidade de venda

® Aumento da taxa de obsolescdneia do produts

® Anincio de novos usos

® Utilizagio de incentivas da Pra¢os para SUmentar o uso,

-2, Arragdo de Clientes dos Concorrantes :

® Estabelacimento da diferencas de marcas mais nitidas
® Aumento do esforgo promoctonal,

. Atragio de MEo-Usudrios;

® Induglio do uso experimental através de omostras st
® Aumento ou reduclo de precos
®  Anlncios de novos ukos.

. Dessnvalvimento de Mercado: Venda dos Produtos atudis em novos mercados,
« Abertura de Novos Mercados Geograficos:

® Expansdo regional

® Expansfo nacional

® Expansfo internacional

Atragio de Outros Segmentos do Mercado

® Desenvolvimenta de versbes do produto que.apelem a outros segmentos
® Entrada em outros canals de distribuiolio

® Propagands sm cutras melos de comunicaciio

Desenvalvimento de Produto: Desenvolvimenta de novos produtos nos mercados
atuals.

de produta:

Adaptagio 8 outras [déias ou desenvolvimentos

Madificaclio cor, movimento, som, eheiro, forma.

Aurmento: mais forte, mais longo, mais sspessa, maior, mais valar,

Reduglio : menar, mals curto, mais leve,

SubstituicBo: com outros ingredientes, outro processs, outra eniergia,
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Redisposiclo: outros padries, outro lelaute, outra seqldncia, outros componente,

[ ]
®  |nversdo! avesso
]

Combinaglia: liga, sortimento, conjuntn, combinacio de unidades, flnm,uiﬂ

|o8, iddias,

2, Desenvolvimento de variagBes de gualidade
3. Dessnvolvimento de modelos e tamanhos diferentes

il. ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO INTEGRATIVO

A. Retrointegragio

8. Pré-integracio

¢ Intagrogio laveral

Extensfio a produtosselacionados

Extenslia gda materiais da empresa
Extensdo de utilizagio de fibrica

d5'!-""."’5‘"."’*."‘

Tr’ “Conglomeracio natural
-

11, ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO CONGLOMERATIVO

A Dessnvolvimento Financeiro
£, Desanvolvimento de Habilidedes
C. Desanvolvimento de Estabilidade.

Extensdo de tecnologia ou kaow-how da empresa

Exransdio de forca de vendas ou de canais da empresa
Extenslic de nome de marca ou de fundo de comérdio

Quadro Vi

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACAO

0 empresario nfio dispbe de funda-
mentos cientificos definidos para diri-
gir seus negdcios, notadamente ao nivel
estratégico. Por esse motive dizemos
que a estratégia empresarial € uma arte.
Se ndo disple de base cientifica eficien-
te, a arte exige, em troca, o daminio de
uma técnica aprimorada e a obediéncia
a uma série de principios orientadores,
muitas vezes conflitantes entre si, im-
pondo um cuidadoso trabalho de com-
patibilizaglo.

Definidos ou implicitos, os princi-
pios regem os atos de direclo da empre-
sa; Entre eles: podemos anotar; objetivo,
rentabilidade, flexibilidade, sinergia,
concentragfo de recursos, economia,
produtividade, confiabilidade & compe-
titividade.

A18

Objetivo: é o principio capi
ndo so define o proposito da-

Dal a importéncia de sua Hl'_nf
espaco e tempo e na quantific
resultados pretendidos, sempr
sivel.
Rentabilidade: & o nivel de
sobre o investimento envolvido ni
em curto, médio ou longo p
pressada em metas a atingir,

da sua compatibilizacio com osf
plos com que entra em confli
Flexibilidade, significa
de atuar em virias agdes 5ir
terar rumos e dosar oS recl
do com as cirounstancias,



Sinergia: & o efeito obtido pela redu-

¢io de custos, em virtude do aproveita:

mento ou execuclo de atividades con-
juntas, A sinergia comercial, como ensi-
na Ansoff, é obtida "“quando os produ-

tos compartilham dos mesmos canais de’

distribuiclo, equipes de administragiio
e vendas e de depdsitos.”

Concentragfo de recursos: ndo se per
segue duas lebres ao mesmo tempo. To-
mada uma decisio, concentrar nela o
méximo possivel de recursos.

Economia de meios: é a faculdade de
alocar recursos nas guantidades certas
em todas 8s agbes simultineas, sem pre-
juizo da aglo estratégica essencial,

Produtividade: aclo gque resulta do
esforgo deliberado e continuo da em-
prasa em obter o maior rendimento pos-
sivel dos meios utilizados no processo
produtivo.

Confiabilidade. é o principio que cria
"vinculos duradouros entre 8 empresa 8
seus clientes, pela confianca na marca
do produto, a que estdo associados os
conceitos de utilidade, qualidade, dura-
bilidade e disponihilidade.

Competitividada: & a caracter (stica da

- comercializacio eficaz, que se preocupa

em oferscer o melhor produto ao me-

Ihor prego.

CONCLUSOES

A andlise estratégica de uma agBo am-
presarial tipica escapa &s dimensbes de
um ensaic. Procurou-se, preferencial-
mente, apresentar para discussBo um
certo nimero de conceitos sobre o am-
biente onde & empresa sa situa: sobre as
ameacas e oportunidades que provém
dele; sobre as missbes ou propostas da
empresd, sobre recursos a ampregar e
objetivos & culrminar. Em seguida suma-
riamos o mercado como campo de bata-

A Defesa Nacional
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Iha da firma, analisamos os diferentes ti-
pos de decisiio e tentamos definir as ca-
racteristicas da estratégia empresarial.
Fimalmente, com o apoio em autores de
renome, descrevemos sucintamente um
numercso arupo de apbes estratégicas
capazes de implementar as politicas es-
tabelecidas na empresa.

A andlise estratégica é um composto:
(1) do estudo da missio que & empresa
s8 propbe cumprir junto acs clientes e
da definicdo dos objetives a culminar;
12) do levantamento cuidadoso das
ameagas provenientes do seu amblente
e avaliaco dos Obices ou prejulzos a so-
frer: (3) da definiclo das debilidades e
potencialidades quanto a recursos; (4)
do mercado ou drea especifica de atua
clo. Esse conjunto de exames, 4 luz do
conhecimento das opertunidades encon-
tradas no mercado, permite levantar um
grupo de acbes provéveis, capazes dele-
var & consolidaclo dos objetivos. No es-
tagio final se levantam vantagens e in-
convenientes de cada uma das agdes en-
caradas e seleciona-se uma delas pelo
processo comparativo,

Como se mencionou ao longo do tex-
to, tomamos emprestados numerosos
ensinamentos, dos grandes nomes da
Ciéncia da Administracdo, principalmen-
te de Peter Drucker, Philip Kotler, H, |,
Ansoff e Idalberto Chiavenato. E claro
que apesar desse apoio tHo importante,
deverfio persistir freqlentes dreas de
sofhbra, zonas pouco precisas, clamando
por pesguisa e experimentagio contl-
nuadas,

Contudo, acreditamos ter alcancado
o objetivo inicial que nos impulsionou:
provocar o debate sobre um tema de in-
comum importdncia para & empresa bra-
sileira que se desenvolve.
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