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2. 

APRESENTAÇÃO 

,O objetivo dess;:t rnonog.rafia, é dar urna 

contribuição ao estudo de estratégia empresarial, pela sistern~ 

tização de conceitos e idéias, registrados na literatura disp2 

nível e pelas observações pessoais do autor. 

O planejamento ou estratégia empresa-

rial, começa a ser estudado e debatido tanto na esfera acadêrni 

ca, corno empresarial .. 

A crise do petróleo, a instabilidade 

econômica e um mundo cada vez mais tumultuado, foram fatores 

imediatos de estímulos, para as --empresas reformularem seus 

planos e se preocuparem, também pela.melhor exploração dos 

recursos e fatores de importância estratégica .. 
' 

;' 

No Brasil, .... a vislumbrar Ja começamos os 
~ 

primeiros sintomas de interesse com estudos estratégicos .. 

A ABRIL-TEC, especializada em treiname~ 

to, com sede em são Paulo, incluiu na sua programação para 

1977 (6) seis cursos sobre estratégia, fato sintomático, quan­

do sabemos que, essa entidade só lança um produto, ·após pesq!-1.!, 

sas e estudos de mercado. 
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Outras instituições,programaram também, 

para este ano, vários seminários sobre o mesmo assunto. 

e curioso notar, o aparecimento de 

bibliografia sobre o tema e preocupações do empresariado ' 
conforme se pode verificar em frequentes participações em 

cursos e na constituição de grupos de planejamento estratégico 

em suas empresase 

As características atuais da empresa 

- -sao outras; nao permitem mais a abordagem tradicional na reso-

·~ução de seus problemase 

A empresa hoje se defronta com maio 

res opções para decidir e- O processo decisório vem encontrando-

:dificuldades crescentes,.visto que.a realidade hoje é mui-

. to mais complex·a: 
/ 

/ 

--~--

- A velocidade da mudança econômica I 

política, social, cultural e tecnológica é crescente e inten -

sa; 

- O grau de incerteza é cada vez maior; 

- Um universo, em permanente e acelera-

da alteração, havendo necessidade em considerá-lo, para que 

haja antecipação, com curso de ação adequado~ 

" 
- Faz-se necessária, a formulação de 
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objetivos coerentes ness.e. ambiente turbulento, para sobrevivên 

cia da organização. 
. .. -

. ·. ::· 

·. ·. ·.· 

.O·fnteresse crescente pelo processo es­

tratégiqo é característiÇ.~t);.d.a Última decadao 
.. ·· 

Antes de 1960, apenas um número pequeno 

de empresas, tlnha·um. sistema formal para planejamento de lon-

go prazo, sendo à m.aioria nos Estados Unidos • 

.. . 

~~ .:Amé.rica Latina e, especialmente no 
.. 

Brasil, a estrat:egiá empresarial é uma atividade recente, daí 

.. a razao de vãri~s< aspectos referentes ao assunto permanecerem-
.!'," 

obscuros. .,· 

P9rtanto I ··cc:>m essá· dissertação I quere -

mos proporcionar subsídios para que se facilite a melhor com­

preensao do processo estratégico, seus fundamentos e suas apli 

caçoes/.· 

·O trabalho está dividido em três par-

tes principais. 

A primeira é de caráter introdutório 

Aqui, abordamos alguns aspectos importantes para compreensao -

do processo •. ---·· 

Ressaltamos ainda a importância do pla-_ 
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nejamento estratégico nas empresas brasileiras, mostrando a 

relação que há entre a estratégia e o desejo de crescimento 

permanente, que caracteriza a empresa no sistema capitalista. 

Evidenciamos, a interação que há entre 
·, 

a determinação dos objetivos e a postura da empresa, diante do 

ambiente externo. Deixamos claro, a influência do meio ambien­

te, como fator gerador do processo estratégico. 

Concluindo a introdução, situamos 

planejamento, como uma das funções administrativas, porém 

com outro enfoque, bastante diferente da ~bordagem clássica. 

o 

I 

A nossa preocupaçao nesse tópico 

evitar que o processo estratégico seja mau interpretado 

foi· 

em 

virtude da idéia superada que se tem de planejamento. ~ comum, 

.talvez, -por influência dos clássicos se ver o· planejamento co­

mo um ritual, voltado exclusivamentepara disciplinar o traba-

lho do administradore 

; 

A segunda parte da monografia trata de 

um esquema simplificado do modelo estratégico, onde concentra­

mos maiores explicações na parte referente a formulação. 

Apresentamos ainda a relação entre a 

estratégia, estrutura e o "management", onde.incluimos uma 

pequena análise sobre o papel da diretoria. 

Nesse ponto, temos como meta, argumen·-

tar que é utópico se falar em planejamento estratégico, sem. 
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que a empresa seja administrada como um sistema. 

Vale antecipar, que a idéia de adminis­

tração sistêmica, advogamos para a direção da sociedade como 

um todo, no sentido de se evitar os males, decorrentes de ~a 

falta de entrosamento e integração, entre.as diversas· institui 

ções, que compõem a estrutura social~ Dessa idéia evoluimos p~ 

ra o conceito de administração estratégica com enfoque total ~ 

mente diferente na condução dos negócios. 

Finalizamos esse estudo, tentando ilu.s-

trar os conceitos que foram apresentados, e enfocando a atual 

situação econômica do 4' 
pa~s, quando tentamos mostrar· que, · por 

falta de uma maior visão estratégica, ó 4' 
pa~s entrou na difícil 

situação em que se encontra. 

A presente monografia é d~ autoria de 

Cleber Pinheiro de Aquino, pós-graduado em Administração de 

Empresas pela F.G.V. de São Paulo. 

í 

O autor exerce atividades de docência 

universitária e consultoria em várias empresas do pais. 

Esta monografia objetiva a obtenção. do· 

título de "!-1estre em Administração .. tendo sido orientada pelo 

Professor Isidoro Macedo, a quem agradeço a ajuda dada. 

~ ' 

I. 
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1. OBJETIVO, COMPONENTESE JUSTIFICATIVA DO PLANEJAMENTO ESTRA-

T~GICO. 
..... . ... 

.... . .. 
. . · ~-·p_aiavra estratégia tem sido utilizada 

. · .. · . . . 

mais frequentemente cqm.'cion9tações bélicas, nos fazendo lem-

brar nomes de chefes mi'ii tares como Napole·ão, Clauswi tz. , 
Moltke, Rornrnel, Hart. 

·•· · · Essa. palavra, de acordo com a raiz gre­

ga, qller dizer i•,á-~·rte ·Cio~.:general". Suas origens, portanto são 

militares. Nos d.'ã.até a impressão de que a vida econômica é 

uma guerra. 
. · .. 

·.·:· 
. .·' 

.:,_ 

Na área empresarial, a estratégia foi 

· introduzida por: Von Neumann e Morgenstern em seu livro"Theory 

of Games and Economic Behavior", (94) onde foi definida como 

uma série de medidas tomadas pela empresa para alcançar de­

terminados fins. Essa definição é bastante vaga, pois qualquer 

ação na empresa se volta ou deve se voltar para a consecuçao -

dos fins da organização. ~ o óbvio. 

O processo de estratégia empresarial 

vem·sendo efetivamente estudado a partir da última década. 

Para Andrews, (6) _a estratégia empresa­

rial é definida como "o conjunto dos objetivos, finalidades 

metas, dire·trizes fundamentais e os planos para atingir · es-



g·. 

ses objetivos postulados, de forma a definir em que atividade 

se encontra a companhia, que tipo de empresa ela é ou deseja­

ser". 

Nessa definição podemos identificar os 

seguintes componentes primários da estratégia: 

1. Oportunidades de mercado 

2e Capacidade, competência e recursos­

da empresa 

3. A ideologia dos dirigentes 

4. Responsabilidade social, traduzido­

no reconhecimento de obrigações da 

empresa para com a sociedade. 

Para esse autor, o processo estratégi­

co ·é acionado . pelas oportunidades de. merCa-do, sendo portanto­

uma abprdagem mercadológica. 

Assim sendo, a empresa deve levar em 

consideração as influências ambientais e o estudo mais deta -

lhado das oportunidades. 

Andrews (6) relaciona quatro influên -

cias ambientais fundamentais no processo estratégico: 
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. -.= irtfluências econômicas; 

·:· · _. influências poli ticas; 

. ·. ~ influências sociais e tecnol6gicas, 
. - :·· .... ~ "~ . 

,}·· . .. 

que condicionam e re·st.r~ngem as oportunidades. 

O empresário por natureza é dotado . de 

uma enorme capac:i:-dad~-. dé ··intuição ou do "feeling". Realmente é 

mna grande qualid~dee a· custa dela muitas· fortunas foram cons 

truídas. 
· .. ·: . 

. · ... 

};-
.. ··. 

Porém, $Omente a intuição nao pe sufi -

ciente para o sud:~sso empresarial. Algo mais precisa ser 

feito. Só com a intuição ele limita o crescimento da empresa. 

De nada adiantarão--as oportunidades se 

as condições envolventes, não permitem explorá-las. 

O estudo das influências acima citadas-

e a análise do setor, que o empresário deseja explorar sao 

condicionantes a serem permanentemente levadas em consideração 

em todo o processo estratégico. 

Não se pode falar em estra~égia empresa 

rial sem se levar em consideração·as circunstâncias sob as 

quais a empresa atua. 
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Em grande parte, devido a mentalidade -

dos seus fundadores, a empresa brasileira não vem atentando pa 

ra esse conceito estratégico. A preocupação .central dos seus 

dirigentes tem sido a produção intensiva e o faturamento a 

curto prazo, o·que revela uma profunda miopia administrativa. 

Ans.off (7) fixa sua posição sobre· estra 

tégia empresarial na combinação produto/mercado. 

Para ele, a mudança estratégica vem a 

ser uma "alteração do conjunto de produtos e/ou serviços gera­

dos pela empresa e/ou mercados aos quais eles são oferecidos". 

A idéia chave motivadora da mudança .. 
e 

a descoberta ou desenvolvimento de uma nova combinação produ -

to/mercado. 

O primeiro componente de Ansoff (8) é 

a conjugação produto/mercado, isto é.proc1utos com os quais a 

organização. deseja alcançar seus objetivos e dos mercados onde 

almeja atuare 

Outro componente é representado~por ve-

tores dentro de uma matriz de crescimento, apresentado na fi-

gura abaixo: ( 8) 
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Figura - 1 ·.: .. 

·-·· 
.. 

~ 
.. 

.. ' 

. • .. ATUAL FUTURO 

•' .. 
: 

•' 

ATUAL 
. '• 

. 

FUTURO 

- ··- .. -··· 

... 

.. -_PENeT:fàÇÃo DE 

·· -'.'~RCADO 
•' 

DESENVOLVIMENTO 

... 

·. ·: .· 
.·· .. 

. . . . 
.· ... 

· . ... -_-: . . 

. , 

MERCADO 

.. 

DESENVOLVIMENTO DO 

PRODUTO 

DO 
DIVERSIFICAÇÃO 

. ~:.._. 
são quatro as alternativas de direção de 

uma empresa que ·o referiào vetor-·· indica: 

1. penetração do mercado - produto e mer 

/ cada, permanecem sem alteração. 

A conjugação é considerada satisfató-

ria. 

2o desenvolvimento do produto - o merca-

do atual é mantido, havendo aumento -

ou modificações na linha de produtos-

comerci:ali zados-. 
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3. desenvolvimento do mercado -. linha 
.· ·. 

de produtos é mantida. Novos merca -
.. · ... 

. dos são ~bertos. 

4, diversificação - mercado e produto -
.. ·:·:.:. ·-~ ... 

. :·- ··:sao alterados e 

Outro componente é "a vantagem competi-

tiva"e Trata-se do _perfil àe competência da empresa diante dos 

concorrentes •. · 

·. -; "Há'·u1n éfetivo e permanente interrelacio-

namento entre os .::tre~ componentes • 
. . l.: . 

Arisoff (8) diz: "este trio de especific~ 

. ções des_cre~e o ·caminho a seguir d~ combinação produto/mercado-

da empresa frente ao meio ambiente externo. O primeiro descreve 

a área de pesquisa, o segundo as dir_eções ··(jentro dessa área e 

o terceiro as características das aberturas individuais a novos 
I 

produtos e mercados". 

Ansoff baseado nas alternativas de 

crescimento previstas pelo "vetor". estabelece condições" para 

exames de! fatores internos e externos de modo a levar o executi 
.. 

vo a decidir dentro das referidas alternativas. 

A opçao menos arriscada é a penetração -

de mercado. 
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. Aqui o executivo estará lidando com pro 

dutos e mercados.já cori.h~cidos, não havendo portanto razões p~ 
... 

•. ~ . .., •. 

ra se preocupar com poss~veis surpresas . 

. No PÍ:Vel seguinte, em condições asseme-
. ·,· . -~-- . . 

lhadas de ris.~o:.:.(dese.rivo._l_vimento do· produto e desenvolvimento 

de mercado), à empresa .~'s-~râ forçada a conviver com o elemento 
.'·· 

novo no seu campo de.atividade". (8) 

:A·· opção pela diversificação, surgirá 
.·• · .. 

quando nenhuma dé!;S a,lter~~ti.vas de penetração e desenvolvimen­

to conduza a empr~sa e ,seus objetivos (a crise brasileira a-

tual, principa~enteno setor de transportes, está 
. .•, 
.. . ··: 

forçando 

as empresas a de~;i~irem pela diversificação. E é a alternativa 

mais perigosa, pe·lo ·.fato .de levar a empresa a se defrontar 

com produtos e mercados desconhecidos.) e 

No processo estratégico sao estabeleci­

dos ·objettvos e missões fundamentais da empresa. 
; 

A importância das estratégias é aponta-

da em um comentário feito há alguns anos pelo general Robert 

e Wood da Sears Roebuck Company que foi um extraordinário es -

trategista. 

Dizia ele: "a empresa é como a guerra , 

em certo aspecto; se a estratégia adotada for correta muitos -

erros táticos podem ser cometidos e a empresa ainda sairá vito 

riosa". (93) 
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O_interesse recente por estratégia em­

presarial, surgiu n~ co~·~ci~ntização de que a empresa necessi­

ta de um escopo :be.m·déf"inido, bem como·de diretrizes para· o 

seu crescime-nto.·_ N-ão podendo mais ser administrada ao sabor 

dos acontecim~ntos~ 

·' . . .. . ·'-~ . , ... 

. OS -objetivos por si só nao atendem · a 
.. 

essa necessidade. ~egras adicionais para a tomada de decisão 

são necessárias para·que a empresa se beneficie de um cresci-

mente ordenado e lucrativoe 

.·. 

Para Robert L. Kartz (85) um plano es-
.. . . . . 

tratégico é definido."como um programa vasto e sempre mutável, 

. em que se de f i~·e,:·~s · -prioridades da empresa e o emprego àe 

seus recursos, qu~· corresponda ·_e se inic_=ie no meio ambiente de 

concorrência em que a companhia opera". 

Importante se afirmar que o plano estra 

tégico nao pode ser perfeccionista: nem imposto. Deve ser fle­

xível de modo que possa se adaptar a turbulência do.ambiente • 

O planejamento estratégico, nao 
... 
e 

apenas uma afirmação das aspirações de urna organização. Preocu 

pa-se acima de tudo em transformar essas aspirações em realida 

de. Cono a economia está cada vez mais instável, fenômeno que 

tende a se acentuar, o ponto de vista da companhia deve perma­

necer sempre--flexível para· que um novo plano seja· substituído­

pelo antigo, toda vez que as condições mudem ou urna nova infor 

rnaçao permita urna percepçao mais precisa da situação. 
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O planejamento estratégico nao deve 

ser confundido com a visão de planejamento da Escola Clássica. 

Nesse a teoria do planejamento quase 

Hoje a situação é outra. o planejamento 

se torna cada vez mais necessário, porém com características -

mais diferenteso 

Apesar da flexibilidade tão exigida nos 

. tempos atuais, uma companhia nao deve nunca deixar de ter um 

plano estratégico explícitoc 

Somente através de um planejamento pode 

ela agir sobre o meio ambiente e moldar seu próprio destino. A 

falta de planejamento tem levado várias empresas a serem traí­

das pe;t.as surpresas. Um plano estratégico bem feito, permite a 

administração responder de maneira rápida e eficaz, as oportu-

nidades,que surjam inesperadamente. 

Permite aos gerentes escolher mais sen-

satarnente, entre as opçoes que devem ser feitas, entre resulta 

dos e características desejáveis e conflitantes. 

Para ilustrar essa abordagem introdutó 

ria, vale dizer que o planejamento estratégico é mais profun-
" 

do do que os processos orçamentários. 
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A programaçao orçamentária é um recur -

so excelente para planejar e controlar atividades operacionais, 

mas um orçamento, por s~a própria natureza, enfatiza o desernp~ 

nho interno dentro de urna estrutura estratégica determinada. 

O planejamento estratégico por outro la 

do, está voltado para o exterior da empresa. Sua preocupação -

básica é com o futuro da empresa e este é construído fora e 

não dentro dela. 

Deve interessar-se pela direção e fina­

lidades básicas, fazendo perguntas do tipo: 

'. 
I 

- Qual o nosso negócio? 

- Estarnos-_usando nossos recursos de ma-

neira mais eficaz? 

- Poderíamos melhorar nosso desempenho~ 

por meio de mudanças profundas nas 

iiõrrnas existentes, ou de urna re-dis -

tribuição de nossos recursos? 

Continuando no exemplo, a programaçao -

orçamentária tende a limitar o enfoque as atividades de uma 

unidade; o planejamento estratégicd; por sua vez obriga o indi 

víduo a examinar a sua unidade, a partir da perspectiva da com 

panhia corno um todo. Urna de suas grandes contribuições 
... 
e a 
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visão do todo, hoje tão l~mitada pela predominância da tecno -
·.: ·. 

cracia. 

Parece existir um consenso entre os au-

tores de que _tini plano estr-atégico contém: 

~· .. 

·.·:· 

. ··. -.-

; 

. ·.,·>· .-~:. 

- -· .;.--·d-efinição do escopo futuro da compa -

nhia; 

_ .7-. identificação explícita da base so-

- . bre -a qual a companhia deseja difere~ 

--_piar-se de seus concorrentes (vanta -
-'I 

gem competitiva); 

declaração das especificações do de-

sempenl1o futuro desejado; 

declaração de distribuição de recur -

sos, planejada sobre um futqro previ~ 

sível. 

o processo estratégico está intimamente 

ligado- a problemas de crescimento e sobrevivência da empresa-

como teremos oportunidade de mostrar mais adiante. 

Não se trata apenas de mais um modismo. 

Contém aspectos importantes e di~ia até indispensáveis 

atual conjuntura em que vive o sistema empresarial. 

a. 
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Uma das grandes contribuições da teoria 

estratégica é o fato de suscitar uma nova abordagem à adminis­

tração da empresa com intensos reflexos nas _práticas geren 

ciais. 

Gilmore (100) ver, den·tro do conceito -

estratégico, uma profunda reformulação da função gerencial ao 

passar da simples "adaptação ao ambiente" para se "administrar 

de acordo com um plano estratégico". 

Para o professor Isidoro {100) "isto re 

presenta uma modificação fundamental de abordagem aos proble -

mas administrativos e terá um impacto de longo alcance em mui-

tas empresas, e consequentemente na economia". 

Vale acrescentar que, o sucesso das 

"Glamour Growth Comparties" se explica em grande parte pelo 

uso do p~anejamento est:ratégico. 
.... .--· 

A adoção dos conceitos e princípios de 

estratégia empresarial na~_organizações exigirá uma mudança 

significativa na mentalidade dos dirigentes e nas práticas ad 

ministrativas. A geração atual de dirigentes foi formada em 

sua maioria, dentro dos princípios da escola clássica, que cul 

tivou mais a eficiência (how to do) do que a eficácia (o que 

fazer) • 

Há muita preocupaçao com os lucros ime­

diatos. Isto gera uma certa acomodação por parte da alta ad-
• 

ministração" enquanto a empresa estiver obtendo lucro satisfa-
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tório". 

. : -.. 

. .. . ·:,.' .. :Hoje a situação. é outra. Requer por 
·' . . 

parte da direção ··a~ 'émpresa a realização de investigações pe_;: 

manentes, para não.se deixar trair pelas mudanças ambientais , 

e se preocupa.'r: mais com o .. :;longo prazo~ 
. . . ·. . . . . . · ... ·_.·:· .·>._ .. 

. ·· .. 
. . 
.q professor Isidoro (100) em sua Mono -

·grafia sobre Estratégia Empresarial afirma com muita precisão-

que "de certa maneira o conceito de planejamento estratégico -

leva a administràç~b _.de·· ·tqpo um poderoso instrumento para nao 

simpl~smente se.~daptar,· ·~as ·tomar parte, informar e tratar o 

ambiente 1 em dar~· ·s·~htidO e direção aO SeU própriO CreSCimentO •11 

O processo estratégico se justifica nas 

empresas hrasilefras como nos veio .ensinar a crise do petró 

leo. 

Se tivesse havido· p·o.r parte da e li te di 

rigente do país, nos idos de 1950, uma preocupação com a nossa 

dependência de mais de 70% a essa fonte energética, talvez ho-

je já estivessemos superado a crise e descoberta outras fon-

tes de ~nergia. 

Como prova da nossa miopia estratégica, 

somente agora, com mais de 3 anos de atra~o {1973) é que o 

Brasil adot~E.~. um conjunto de medidas de racionalização do con 

sumo do petróleo e seus derivados·. 



21. 

Somente após sugestões de especialis 

tas, a experiência de países mais desenvolvidos e menos depen-

dentes da importação de petróleo, a crescente pressão dos 

preços do combustível e suas repercussões no balanço de paga -

mentos e na inflação é que vieram convencer o Governo Federal­

para o fato de que o Brasil não poderia continuar alheio a 

uma crise energética, que o mundo já sentiu de forma dramática 

a partir de outubro de 1973. 

Como resultado de uma administração tra 

dicional e retroativa sem nenhuma visão de longo é que somente 

agora estamos chegando a cçmclusão de que __ a civilização do pe. 

tróleo está chegando ao fim. 

Os argumentos que poderiam justificar 

~as diretrizes da política de industrialização dos anos 50 

( t . 1 t . ] t - d . d t. t h'1"" +-' ) par 1cu armen e a ~mp .a.n açao a 1n us r1a au omo-~-~s-~ca e 

da política de transporte (predominantemente rodoviário), até 

o período presi~encial do presidente Médice, parecem hoje ina 

ceitáveis e contrários ao bom senso' mais elementar, numa prova 

evidente do estado de turbulência ambiental sob o qual está 

passando a economia mundial e por consequêricia a brasileira. 

Mesmo que a produção·nacional atinja a 

auto....:suficiência de óleo e o consumo se eleve a níveis compará 

veis ao de países desenvolvidos, o futuro da economia brasilei 

ra terá que-buscar alternativas para o seu balanço energético-

atual. 
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Resta saber se a direção econômica, po­

lítica e empresarial brasileira está percebendo essa opçao o­

brigatória. 

Resta também saber se essa mesma dire -

çao está também percebendo que a crise do petróleo e as re­
centes decisões do governo sobre a racionalização irão gerar 

novos estilos de vida da sociedade brasileira com profundos re 

flexos na administração das empresas publicas e privadas. 

Relacionamos abaixo algumas mudanças fu!! 

dainentais que poderão mostrar a;; complexidade do quadro que 

se avizinha: 
.----·----

1.. re-escalonainento dos horários de 

trabalho do comércio, das indústria~ 

dos bancos, das_escolas, das-reparti 

ções publicas e de outras atividades 

importantes patâevitar os "picos" 

de transito. 

2. aproveitamento máximo das·horas com 

luz natural por parte das maiores em 

presas, .adotando~se horários espe 

ciais inclusive o horário de verao -

que vigora na maioria dos_pà.íses in-

dustrializados do mundo. 

3. fixação de intervalo de apenas uma 
~ 

.hora para almoço nas grandes e me 

\dias empresas, coro oferecimento de 
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restaurante próprio ou contrato e fa 

cilidades que evitem o deslocamento­

de milhÕes de trabalhadores para ca­

sa no horário das refeições. 

'4. economia de enrgia elétrica para ilu 

minação nos edifícios, incentivando­

-se o~ projetos arquitetônicos e as 

soluções de engenharia que permitam-

essa economia. 

S. na área social, as novas opções de -

lazer devem objetivar a redução das 

viagens rodoviárias longas nos fins 

de semana com.a ampliação dos cen 

tros sociais, teatro, centros espor-

-tivos;· áreas ve~des e parques, com 

a previsão de transporte coletivo 

compatíve~ com-as necessidades e exi 

gências da população. 

6. combate ao disperdício de-gasolina e 
1: 

outros derivados do petroleo, atra -

vés do controle da velocidAde dos 

carros, uso intensivo 

talvez fechamento dos 

gasolina aos domingos. 

dos ~orreios , 

li 
postos de 

7. investimento em outros meios de .trans 

porte e maior preocupaçao com outras 
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opçoes energéticas tais como: o ál -

cool, energia hidrelétrica, 1gás de 

carvão, energia solar, etc. 

Portanto, torna-se cada vez indispensá­

vel por parte da empresa brasileira a adoção do plane]:amento -

estratégico, visto que a economia brasileira não é_tã~ estável 

como imaginávamos nos idos de 50, época de implantaçãd da 

industria automobilística e de fácil uso do petróleo. : 

Esses fatos relatados sao indicadores -

da total inexistência do mínimo de previsão, daqueles que tem 

a complexa tarefa de conduzir os destinos da sociedade brasi-­

leira. 
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2. A IDEOLOGIA DO CRESCIMENTO EMPRESARIAL 

. . ~. . : . . . . . . 

- Quando se estuda a história das grandes 

empresas se pe_rcebe que· urna de suas preocupações constantes , 

talvez a maior: de"las seja :á~,:d() crescimento permanente. 
. . .·· .. }· .. 

Qu~lquer empresa tem tres pilares so­

bre os quais a'ssenta ·a sua administração. ·Maiores lucros, 

maior participação .em mercado e operar com o mínimo de custo . 

. ·. 

A.~emp;resa, portanto, tem como um dos 

.seus valores furidaíneritais, a procura de um crescimento perma-

. nente. 

A.situação já se tornou tão consolidada, 

que o p~oblema do crescimento empresarial deixou d~ ser uma 

preocupação apenas da micro-economia para se tornar um dos po~ 

tos centrais da macro-economia. 

; 

Quando se dá uma olhada para o panorama 

econômico mundial, sente-se que o bôlo está cada vez mais ab 

sorvido por um grupo reduzido de grandes corporações. 

Há um estuda da "Revista Fortune" (121) 

antevendo a possibilidade de num futuro, não muito remoto o 

mundo ser controlado por um grupo de trezentas grandes compa -

nhias, atuando em á'reas significativas da economia mundial. ~ 

a ansia do crescimento que está levando o mundo a essa situa 

çao. 
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I 

Isto nos faz crer, que o probl~ma do 
. . "· ... I crescimento empresaria:t, ,:. ja ultrapassou a fase de um Simpl.es -

' . . . -. . I 
objetivo adm:Lnistta.tiv:o para se tornar· numa ideologia,! ou se-

.. i 
ja, num con:funtC) de va.lores e idéias VOltados Única e iexclusi-

1 

vamente para q objetivo de crescimento permanente • 

.... . 

::· ~,: . .-:. I 
· . Nesse contexto, o planejamento :.estraté-

1 

gico exerce um pap.~l· fund~ental, pois como teremos opFrtunid_§! 

de de ver ele se propõe a levar a empresa para o aproveitamen-
1 

to e domínio gradativo do meio ambiente. 
j 

I 

... 

. • 
A~sim, ."a importância do crescimento P.§! 

ra a empresa, coritO.para·a·economia é um fator reconhecido do 

ponto de vista .-.s.~c;fológico, psicológico e econômico" {;LOO). 
! 

-~- ·. 

O crescimento deve ser um 

i 
. I 

fator[ 
I 

normal 

. para a éldmi.nistração da empresa de. vez que "não crescet signi-
1 

fica retroceder e nao simplesmente permanecer" (100). i 
! 

-- ---~ 

O crescimento para o mundo 

' 

. \ 
I • 1 empresar1a -
! 

é um valor de sucesso social, sendo por todos referendado. 

O crescimento constitui uma resposta pa 

ra atender·"as demandas de uma economia em expansao ou porra-

zões de progresso tecnológico". 

------ ------ .. As formas de evolução de cada empresa -

varia muito. Cada caso é um caso • 

. \ 
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A seguir relacionamos as formas de cres 

cimento classificadas por Mintzberg (102). são elas: 

a) padrão "entrepreneurial"; 

b) padrão adaptativo; 

c) padrão planejado. 

a) padrão "entrepreneurial" - o proces­

so estratégico é dominado pela busca incessante de novas opor­

tunidades. O poder da empresa· está centralizado na figura do 

_dono e a preocupação permanente é com o faturamento e o lucro. 

Identifica a fase inicial da empresa._ A qualidade aqui predomi· 

nante·é o espírito empreendedor do empresário. Fase inicial da 

atividade empresarial. 

b) padrão adaptativo - a característica 

principal é a reaçao da empresa a e~tímulos do ambiente, porém 

através de uma administração retroativa. Não há objetivos cla­

ramente definidos e o poder está bastante diluído. Fase em que 

a empresa responde aos desafios, após se transformarem em 

problemas. 

c) padrão planejado - caracteriza-se p~ 

la análise-sistemática e global do mundo em que a empresa es­

tá inserida~ ~ .a fase do planejamento estratégico em que ele 

é dirigigo "no sentido de produzir um ou mais estados futuros-

desejáveis, que nao se espera ocorrer a menos que algo seja 
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feito nesse sentido" (102). 

A Revista Americana "Forbes 11 (100) data 

da de 15 de maio de 1974 é toda dedicada ao crescimento empre-

sarial. 

Nessa edição um dos entrevistados decla 

rou: 

"Existe um grande número de empresas na 

faixa de 10- a 50 milhÕes de dolares de vendas anuais que nao 

tendem a crescer. são excelentes·sinacuras que provavelmente-

se saem m~ito bem. são .administradas para o interesse da famí-

lia ou do pequeno grupo que as controlam. Quando a empresa se 

torna pública, não há escolha senão crescer. Não é somente a 

pressão da bolsa quanto ao desempenho, mas quando a empresa se 

torna complexa e publica é necessário crescer para estimular o 

pessoal, a própria organização. ~ necessário criar medos e 

meios de estimulá-los. Novos produtos, novos negócios, novos -
( 

mercados. E, a menos que se tornem estáticas requer um fluxo -

de bons motivadores". (100) 

O desejo de crescer está presente na 

totalidade das atividades empresariais. 

A estratégia empresarial constitui uma 

das alternativas, que a Administração recorre para a obtenção-

daquela meta. 
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A ansia de crescimento tem sido tão in-

tensa nos últimos tempos, que a empresa tem sido questionada-

quanto a suas responsabilidades sociais,·pe~o fato de se acre­

ditar numa relação direta, entre a baixa qualidade de vida e 

os altos índices de desenvolvimento econômico . 

. ~ 

; 
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3. A EMPRESA, O AHBIENTE EXTERNO E OBJETIVOS 

A empresa nao atua em um vacuo social .• 

Ela hoje é vista como um sistema interligado a vários outros 

sub-sistemas, tais como: governo, concorrentes, clientes, for-

necedores, mercado de trabalho, mercado financeiro, entidades 

de classe e inúmeros outros fatores, que vão condicionar suas 

operaçoes. 

A cada momento esses segmentos ameaçam 

a estrutura e o funcionamento da empresa, como também propor-

cionam oportunidades para o seu crescimento. 

A empresa é um micro-organismo da socie 

dade e como tal em intercâmbio permanente com ela. 

·a que diferencia a abordagem tradicio 

nal da abordagem estratégica é que aquela se preocupa com a 

efici~ncia e os processos, enquanto'que esta procura visuali -. 

zar a/empresa no todo. Aliás essa abordagem tradicional tem si 

do a grande responsável pelos males atuais. 

~ cada vez mais comum, o desaparecimen-

to de empresas em virtude das ameaças externas, não terem sido 

identi.ficadas a tempo, como também a perda de várias oportuni-
o 

dades de crescimento pela mesma razão, ist.o é pela falta de 

capacidade de identificação de manifestações externas. 

Podemos exemplificar com o caso de 
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empresas do ramo açucareiro que atuam com um único produto. 

São empresas lucrativas, porém vivendo 

numa total dependência ao Instituto do Açucar e do Alcool que 

a qualquer momento poderá mudar as regras do jogo chegando até 

a provocar o desaparecimento delas. Raro, porém, o usineiro 

que está preocupado com a possível mudança em seu ramo de negó 

cios. Consequentemente concentram seus esforços apenas num pro 

duto, que está, presentemente, gerando receitas. 

Atualmente, as mudanças sociais sao pr~ 

fundas, forçando as empresas tc~~rem medidas de adaptação ou 

serem esmagadas por essas mudanças.-

O planejamento estratégico, volta-se 

fundamentalmente para o ambiente externo. O êxito de urna estra 

tégia empresarial, vai depender da eficácia com que as-oportu­

nidades e ameaças do meio ambiente sao identificadas e adrninis 

tradas (a tempo). -----

; 

Segundo Peter Drucker (45), o sucesso­

da empresa está fora e não dentro dela.· O difícil é o nosso em 

presário entender e aceitar essa verdade cristalina. 

Teoricamente, esse enfoque é fácil. Na 

prática, as dificuldades são enormes em.virtude da ~entalidade 

administrativa clássica, que se volta basicamente para os pro­

blemas internos, e que tem exercido urna enorme influência nas 

práticas administrativas vigentes. 
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A_dificuldade na abordagem estratégica 
. :: 

se prende·ao fato d~ que há centenas de anos, somos condici~ 

nados a modelos f~chaqos, com preocupações voltadas para o 

cot.idiano. Não·· foinos. nem sequer preparados para percebermos -

as mudanças extermas, quànto mais a elas nos antecipar. 

Wright Mills, (109) em seu livro "A 

Imaginação Socioló_gica ... tTata do problema,. quando afirma que 

"hoje em dia, os homÊms sentem, frequentemente, suas vidas 

.privadas como uma série de armadilhas. Percebem que, dentro -

dos· mundos quoti"d;i...al1os·, não f>Odem superar suas preocupações 

e quase sempre té1t1. razão.~ nesse sentimento: tudo aquilo de 

que os homens t~ni· .c.orisciê~cia. direta e tudo que tentam fazer­

será limitado, ·pe:la·s·órbitas privadas em que vivem. Sua visão, 

sua capacidade, el3"tão limitadas pelo cenário próximo: o em-

prego, a família, os vizinhos; em outros· ambientes movimentam 

.se como.estranhos e permanecem expectadores. E, quanto mais 

consciência têm mesmo vagamente· das ambições e ameaças que 

transcedem seus cenários imediatos mais e~curralados parecem 

sentir:-se". 

O referido autor aborda tarr~ém a situa 

çao de enclausuramento e as mudanças que estão ocorrendo na 

sociedade, gerando um fosso bem amplo entre a visão das pes ~ 

soas e o mundo. 

Para ele, o homem moderno precisa de 

uma qualidade de espírito que lhes "ajude a usar a informação 

e a desenvolver a razao a fim de perceber com lucidez o . que 
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está ocorrendo no mundo e que pode estar acontecendo dentro de 

les mesmos". (109) 

Para Mills (109), essa qualidade é a 

"imagii-lação sociológica" que capacita seu possuidor a compreen 

der o cenário histórico mais amplo se libertando da consciên -

cia falsa de suas posiç6es sociais. Essa imaginação, seja so­

ciológica ou empresarial falta nos homens que conduzem os des­

tinos da sociedade. 

Exemplificando, em termos mais práticos, 

a influência externa nas empresas, citamos a existência de 

subsídios governamentais para efeito de exportaçãe>, incentivos 

fiscais, regulamentação de toda ~rdem , redefinição de priori-

dades de investimento, fato este que preocupou bastante o em -

presariado no segundo semestre de 1976. 

Estes, sao apenas alguns exemplos de 

informaç6es, que quando conhecidas com ant~cipação, proporcio­

nam vantagens.estratégicas para a direção empresarial. 
i 

Esses e outros indicadores mostram a 

necessidade da empresa estabelecer um elo de ligação permanen­

te com o ambiente externo a fim de nunca ser traída por este. 

Porém, só recentemente as empresas come 

çaram a se voltar para processos formais de coleta e análise -

de informaç6es sobre o ambiente externo no sentido de compree~ 

dê-lo melhor e de se antecipar as suas surpresas. 
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Até então, as informações eram conheci­

das através de contatos com vendedores, clientes, compradores, 

fornecedores e até em reuniões sociais nas quais compareceria-

o dono da empresa. 

·-A improvisaÇão, no entanto, fez com que, 

as informações se perdessem. Não havia um sistema formal de re 

gistro e análise do material. Faltava uma preocupação mais ci-

entífica e técnica sobre o assunto. 

Antigamente, talvez se justificasse a 

nao preocupaçao com o ambiente externo. Este era relativamente 
-

simples, com uma economia estável. O mundo menos tumultuado e 

uma estrutura de poder mais definida, diferente da situação 

atual em que uma nova ordem econômica e política está se confi 

gurando. 

O número de sistemas, que o admirdstra-

dor tinha que considerar era menor e a velocidade com que es -

tes sistemas se multiplicavam era mais reduzida. 
I 

A tarefa de se manter informado hoje so 

bre o ambiente externo é extremamente difícil. A complexidade 

do mundo é gradativa. 

A máquina governamental, gera uma verda 

deira avalanche de leis, instruções de toda ordem, decretos 

portarias, etc. 
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A tecnologia, torna obsoletos produtos 

e processos de fabricação, criando novas alternativas e produ 

zindo uma massa incalculável de publicações técnicas. 

Os meios de comunicação, cada dia mais 

numerosos e abrangentes, envolvendo o executivo com informa -

ções de toda ordem, além da existência de um problema sério 

a discrepância acentuada entre a informação solicitada e a 

que ele recebe. 

Para completar o quadro de dificulda -

des, na tarefa de se manter informado sobre o ambiente exter­

no, acrescentamos as distorções causadas pelo processo de co­

municação. 

Mesmo assim, a criaçao, dentro da em -

presa de um sis.tema que. seleción~, integre, a~a~ise e aumente 

o nível de precisão dessas informações torna-se imprescindí -

vel. ~---

Esse sistema objetiva proporcionar -

ao executivo informações sobre o ambiente, para que ele possa 

melhor exercer suas funções. 

Sobre a necessidade de- se conhecer o 

ambiente externo, vale transcrever a posição de Aguilar (3) -

de que: 

"A compreensao do ambiente deve neces-
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sariamente permanecer um processo incompleto e imperfeiro de 

vez que o mundo relevante é extremamente complexo e extenso-

para ser totalmente sumariado. Conforme um executivo senior de 

grande empresa, certa vez comentou: aquilatar-se o ambiente 
... 
e 

muito mais parecido como formar-se um gigantesco quebra-cabe -

. ça das partes de muitos gigantescos quebra-cabeças. A gente 

tem problema de procurar as peças faltantes e o de decidir até 

mesmo que peças pertencem ao seu quebra-cabeça". 

Em linhas gerais um sistema de informa-

çoes deve possuir as seguintes etapas: 

-definição dos_objetivos; 

identificação do ambiente externo; 

- -

- identificação e classificaç~o dos sub 

sistemas relevan~es; 

; 
- identificação das fontes de informa -

·ção e coleta de dados; 

- análise e recomendações; 

- revisão; 

- controle . 

.. 
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Por definição de objetivos, entendemos 

o detalhamento de todas· ;ás necessidades da organização em ter 

mos de .informação. __ E~_ta etapa inicial é fundamental, pois a 

eficaz escolha·. dáS __ . fontes _e a decisão quanto a profundidade e 

frequência das pesquisél-s,dependem do estabelecimento das 

metas para o· si:stema. 
. . ~ ~ '": ' ... ,. 

··-?\ ,etapa seguinte c~nsiste na identifi­

caçao dos componentes-do ambiente externo da.organização. Es_. 

ses sistemas·podem·ser divididos em duas categorias princi 

pais. .·. 

. : . . . . 

.A ·primeira, -consti tuida pelos sistemas 

concretos. ,Agre·g~ .cqmp6nentes que são relevantes para o fun -
.. . 

cionamento da organização. Esses sistemas podem ser divididos 

em três tipos, c:::;nforme a influência direta sobre "o input" , 

"o output" ou a organização como um todo·; 

O sistema financeiro, o mercado de 
·, .~· 

trabalho, a tecnologia e os fornecedores exercem uma enorme -
I . 

influência sobre o "input" da organização. 

O mercado afeta o "output" e finalmen-

te, o governo, a comunidade, o ambiente físico, os competido~ 

res, os sindicatos e outras indústrias auxiliares, influen 

ciam o todo organizacional. 

A outra categoria em que o ambiente ex 

terno pode ser dividido é representado por sistemas aparente­

mente abstratos: são as condições-políticas, sociais, econômi 

. I 
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cas e culturais, que envolvem a organização num determinado mo 

mente. 

. . : ... · .... 

. · _:. ·:· 
··cada componente do arrhiente externo é 

formado por vâ~ios·sub-sistemas que têm diferentes graus de 
·, 

relevânçia para.' ó ·I).Úcleq .. ~m: ·estudo. A comunidade na qual o nú-
. . . ~}····· 

. ~ :-. . . 

cleo está ins·erido é : c.ornplexa e formado por mui tas sub-partes. 

Várias delas são b_étstante-_ importantes para a empresa, enquanto 

que outras tem somente efeitos indiretos. 

.. • Para uma empresa do setor açucareiro , 

o órgão público q~~ .decit:le s.Óbre a comercialização do açucar -

no exterior pod~_. ·seú::: um sub-sistema relevante . 

. ..... · ... ··.·· 
· .... -.· 

Assim, çada empresa apresenta um quadro 
·~- .. 

diferente de sub~sistemas relevantes. 

Identificados os sub..:.sistemas é recomen 

dável a realização de uma classificação dê.acordo com sua im­

portância. Esta classificação pode ser feita baseada na expe -

riencia e in~uição do executivo. Entretanro, um tratamento 

mais técnico deve ser usado para aumentar o grau de eficiência 

da classificação. 

O primeiro passo é a determinação dos 

critérios a serem utilizados. O segundo consiste na ponderação 

dos critérios-escolhidos de acordo com a respectiva importân -

cia de acordo com os níveis de importância encontrados. 
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Os objetivos para o sistema de informa­

çoes externas já forarrt_,definid9~.;;_1 o ambiente externo determina 
: . . · ·p 

do e os suh:-sistemas .re-levantes identificados e classificados-

conforme suá ~inpÓr:t;.~Ílcia.para o núcleo em estudoo 

· ... 
··o p-x:Ç)ximo passo vem a ser a determina -

. . ... )·:· .. ~- .. 

çao das fontes na·s qua.i~ .. -:á·s informações necessárias sobre os 

sub-sistemas podem .. sér -Qbtidas. Em seguid~ a coleta dos dados. 

Para cada sub-sistema, existe uma gran­

de variedade de fontes· .de. informação, tais como: jornais 1 rela 
•" ·. . . -

tÓriO!? 1 . li VrO.S ~ ·reuniÕes· profissionaiS 1 dOCumentOS OficÍaiS I 

r adio, revistas;· p~lica·ç~es de entidades de classe e inúmeras 

outras fontes. 

. . -~-

~ fundamental se conscientizar e moti 

var os membros da organização para_trazer ao conhec:_imento da­

administração informações sobre o ambiente externo. :e preciso­

se·criar uma mentalidade ria empresa,de quê. a geração de infor­

maçÕesi não é uma tarefa privativa apenas do "management infor­

mation· system". As pessoas estão em contato permanente com · o 

ambiente externo, sendo expostas a uma ampla variedade de in -

formações. 

Após a determinação das fontes e dos 

métodos, para a coleta de informações há necessidade de se 

proceder a alguns ajustes, pois certos sub-sistemas se apresen 

tam muitos· custosos o~ irrelevantes~ não justificando estudos-

detalhados. 
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O dimensionamento do sistema de infor-

rnaçoes, deve adequar-se as•características da empresa evitan­

dóos-extrernos, isto é, não caindo na.extrerna informalidade-

ou num sistema, excessivamente sofisticado. 

\ 

As informações coletadas devem ser ve-

rificadas com respeito a sua relevância, isto é, analisada em 

termos de influência sobre a empresa. RecomendaÇões são fei -

tas para lidar com problemas existentes ou previstos. 

As informações coletadas visam a aju -

dar na análise e identificação_ das oportunidades e f.ocos de 
. -~-- - --~ - -

problemas a fim de que decisões possam_ser tornadas. Podem tarn 

bérn sugerir tendências no ambien-te externo. 

As condições externas da organização , 

. contribuem de maneira significativa para o que ocorre dentro­

dela, nos levando a pressuposição básica que o ambiente exter 

no é de muita importância para as organizações. 

Em estudo recente Shirley Terreberry -

{74) afirma que as condições ambientais são crescentemente irn 

portantes. Que o ambiente externo se torna cada vez mais tur 

bulento, por quanto existem taxas aceleradas de mudanças. 

Com a finalidade de sobreviver , se­

gundo ela, "As organizações devem adaptar-se a esta turbulên­

cia. Os fatores do meio ambiente são uma fonte de mudanças na 

organização." (74) 
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Do ponto de vista o:çganizacional, as. e!!! 

presas sao afetadas pelo meio do qual fazem parte. 

Para Richard H. Hall (74) "as condiç6es 

políticas, culturais, ecológicas, demográficas e econômicas a­

fetam as relaç6es inter-organizacionais. As mudanças nesses fa 

tores afetam as relaç6es". 

A tese de Hall (74), conclui pelo argu­

mento básico de que "depois de revisar a natureza e a·estrutu­

ra organizacional e posteriormente os processos internos impor 

tail.tes, temos observado como os fatores externos penetram na 

organização, alterando a estrutura e afetando a direção do 

__ processo". 

Numa época de crescente complexidade 

torna-se impor~ante, o desenvolvimento por parte da direção da 

empresa da habilidade para discernir e determinar os objetivos 

da empresa. 

; 

Os objetivos de uma organização geral 

mente nao sao claros. Esse problema se torna mais grave quando 

sabemos que a determinação dos objetivos constitui o elo de 

ligação entre a formulação estratégica e sua implementação. · 

Portanto, nao é suficiente a~enas o 

relacionamento das diretrizes e a aquiescência das unidades su 

bordinadas em agir. 
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Em cada área da organização e em cada 

indivíduo os objetivos empresariais devem tornar-se significa­

tivos. 

Importante se levar em conta .o equili -

brio entre os objetivos econômicos da companhia e as necessida 

des materiais e psicológicas da força de trabalho. 

Peter Drucker (45) ao definir o desemp~ 

nho da empresa diz: "partindo da definição de sua missão e de 

sua"finalidade, uma empresa deve traçar objetivos, comparares 

ses objetivos entre si e entre as demandas competitivas de 

hoje e de amanhã. Precisa transformar os objetivos em estraté-

gias e concentrar recursos. Finalmente, precisa raciocinar em 

termos de planejamento estratégico, isto é as decisões de ho-

je, que construirão a empresa de amanhã." 

A determinação e a administração por ob 

jetivos, proporciona excelentes resultadospara a eficácia or 

ganiza.cional. De acordo com Georfe Odiorne (111) 

a) fornece meios de medir a verdadeira-

contribuição do pessoal de gestão e 

profissional; 

b) pela definição de objetivos comuns -

de peSSOaS e CE OrganizaçÕeS 1 e pela 

medida das contribuições pesso~is p~ 

ra eles, aumenta a posssibilidade.de 

obter esforço coordenado e trabalho-



; 
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de grupo sem eliminar a assunçao pes 

soal do risco; 

c) fornece soluções para o problema cha 

ve de definir as áreas principais de 

responsabilidade de- cada pessoa na 

organização, incluindo responsabili­

dades comuns ou partilhadas; 

d) os seus processos estão articulados­

para obtenção dos resultados deseja­

dos, tanto para a organização corno -

um todo corno para o contribuinte in-

dividual; 

e) elimina a necessidade de as pessoas-
. ~ .. 

·mudarem as suas perªo~alidades, a~ 

sim corno de avaliá-las na base .dos -

seus traçqs pes~oais; 

f) fornece meios de determinar o âmbito 

de controle de cada gestor. 

O referido autor acrescenta que a gerên 

cia por objetivos pode ser descrita corno "o processo pelo qual 

superiores e subordinados de urna identificam em conjunto os 

seus objetivos comuns, definem o campo de responsabilidade ·de 

cada indivíduo em termos de resultados que se esperam dele e 

usam estas medidas como guias paraa operação da- unidade e 

para avaliar a contribuição de cada um de seus membros". (111} 
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Na elaboração de um modelo de planeja­

mento estratégico, o processo de formação está dividido na 

postura e no planejamento. 

A postura de urna empresa diante do seu 

meio ambiente é função da integração entre os seus recursos , 

habilidades, disponibilidades, valores da administração e do 

próprio ambiente. Essa posição vai informar quanto a determi­

naçao e hierarquização dos objetivos. 

Os objetivos, portanto constituem . o 

ponto central e o elo de ligação entre a formação estratégica 

e a sua implementação. Esta começa a partir dos obj'etivos. 

Os objetivos provêm da interação da 

_administração, recursos, valores, influência ambiental. 

Determinados os objetivos, elabora:-se o 

plano estratégico, que por sua vez vai condicionar a estrutura 

organizacionale Finalmente é definido o sistema de controles. 

A idéia de objetivo está intimamente li 

gada a idéia de.empresa. 

"Esta tem propósitos e seu comportamen­

to é dirigido no sentido de metas identificáveis ou objetivos. 

Quando tornados explícitos dentro de urna firma, os objetivos -

passam a ser instrumentos para se aferir a performance, centro 

le, coordenação tanto quanto de todas as fases do processo de­

cisório". (8) 
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Para o professor Isidoro (100) "Talvez 

a questão central seja que tipos de objetivos a empresa deve 

buscar: maximização de lucros, valor máximo. das ações, patri 

mônio, ou o equilíbrio de satisfação dos seus acionistas. As-

sim, o que pensamos a respeito de objetivos diz de perto a 

filosofia da administração, isto é, um estudo dos valores éti 

cos, estéticos e econômicos dentro de uma firma e de seu am -

biente socio econômico ou político". 

No processo de escolha dos objetivos , 

nao há uma liberdade total por parte da empresa, quando se 

trata principalmente de prioridades econômicas. 

de maior importância: 

----------

Assim, devemos enfatizar dois pontos -

1.-a ~ormulação ou_ fixação dos objeti-

vos é um processo de tentativa. Eles 

poderão sofrer- -âlterações no decor-

rer do processo estratégico a medida 

que vão sendo realizados exames in-

ternos e externos e analisadas as 

possíveis alternativas. 

2. os objetivos devem constituir um 
-

quadro lógico. ~ necessário a elimi 

nação de inconcruências ou confli -

tos entre si, para evitar que o pro 

cesso venha a falhar por defeitos -

inerentes ao seu próprio funcionamen 
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to. 

Com o ajuste final dos objetivos, tor -

nando~se consistentés.e sintonizados na 

._alternativa selecionada, termina a fo:r:­

mulação do processo estratégico. 

--------·--- -· 
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4 • ANALISANDO O FUTURO 

.. 
·_: :_ 

A atual fascinação com o futuro, jus ti 

fica-se em decorrerici~. das._ taxas aceleradas de transformação , 

que vem ocorr_endo praticamente em todos· os campos de atividade 

nesse século. :o. -H(_)tiiern já:.:~:~,>~énte angustiado com o que poderá 

vir .. 

·Essa crescente taxa de mudanças está 

causando tensão psicológica nos indivíduos e organizações. A 

pressão da vida I!loder:na·ocupa o momento posição alta na lista 
.. 

de·rnales da civil_ização.-

· ... : Alv·iil Toffler, no livro "O Choque do Fu 
·_- . --. 

turo" afirma que A1·. V!3lbcidade de transformação está exigindo 
·. _ ... · 

mais do que nunca;uma habilidade de adaptar-se as mudanças. Pa 

ra ele implica ~uma recompensa pela capacidade vislumbrar o 
--

amanhã afim de minorar o choque do futuro. 

Portanto, torna-se indispensável para_ a 

administração empresarial moderna desenvolver a capacidade de 

previsão que segundo Steiner "é urna predição; projeção ou es 

tirnativa de eventos ou condições futuras". 

A administração-moderna nao pode mais -

relegar a segundo plano as especulações sobre o futuro. 

Urna empresa que nao procura se anteci 

par é, necessáriamente, menos capaz de atender as demandas do 

mercado do que outra que o faz, embora apresentem igualdade de 

condições em outros aspectoso Ganha o jogo ou a guerra - quem · 

chega primeiro. 
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Hoje devido a crescente taxa de rnudan 

ças, a necessidade da previsão se torna cada vez mais prernent~ 

a fim de tirar vantagem das oportunidades e ir ao encontro das 

ameaças e desafios resultantes. 

A previsão pode proporcionar urna base 

para as decisões, permitir planos de ações alternativas, pro 

porcionar um meio de controle, alertando para a necessidade de 

ação coletiva, etc. 

A previsão empresarial depende de urna 

série de fatores, que devem ser avaliados_ em função de sua· im 

portancia para a organização. 

A comp~~ia, porém deve levar em consi 

deração fatores fora de seu controle, tais corno: 

crescimento econÔmico do país; 

mudanças monetárias; 

desenv~lvimento político; 

mercado internacional; 

- demografia, etc. 

Outros fatores tais como: tecnologia, 
/ 

vendas, custos e a própria estrutura organizacional, devem 

constituir motivos de preocupação nos planos de preyisão da 

empresa. 

Quanto ao limite de_previsão vai depen 

der muito do tipo da empresa. Claro que, a dimensão temporal 

de um armazém para efeito de previsão é bem inferior~da fábri 

ca de automóveis. 

A previsão do futuro é urna etapa funda 

mental no processo de planejamento estratégico, pois é do 



conhecimento geral de que a essência desse processo se volta 

para objetivos de longo p~azo. 
. . 

·Resumindo, podemos dizer que as previ 

soes imediatas ( .nor.izontes menor que um mês) são necessárias 

para fins opei:-~c~o~ais da.organização. Normalmente feitas para 

melhorar a e:'l{eÓuçãodas tarefas do dia a dia e não para modifi 

car o. curso dé ·eventos :fútti~os . . · .. . ·· . 

. A .previsão a médio· prazo ( de três me 

ses até dois anos). é. importante para determinar a designação -

de recursos entre atividades competitivas e se reflete, auto 

maticamente: no o.rçatnento da empresa e das suas divisões • 

. va~e .porém dizer que, a previsão tem o 

seu tempo limite.- b:astant~·· influenciado pelas rápidas mudanças 

econômicas •. Hoj·e·:~no .Brasil por exemplo não esta facil se fazer 
· .... : . 

uma previsão pará_ ·efeito de pl~nejamento com o tempo superior 

a um ano. 

----~· 

; 

/ 
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5. A FUNÇÃO ADMINISTRATIVA E O PLANEJAMENTO 

Desde os tempos mais remotos, indiví 

duos se associam para o atingimento de objetivos comuns. Com a 

evolução da civilização, esses grupos se tornaram maiores e 

dotaram-se de maior complexidade. Suas atividades sofreram con 

siderável aumento. 

Indiscutível que, a função de adminis -

trar venha existindo desde que um grupo foi constituído para 

atingir objetivos comuns. 

Assim, á administração é uma atividade-

bastante antiga. 

Porém, só a partir do sec •. XIX passou 

a ser tratada como ciência e mesmo assim teve um desenvolvimen 

to bastante lento. 

No início do sec. XX surgem os pionei 

ros da racionalização do trabalho afetando as relações de tra 

balho. Chega um pouco atrazado pois no sec.·XVIII e mais preci 

samente no sec. XIX o racionalismo atinge seu apogeu. 

A Revolução Industrial veio alterar a 

situação. A mecanização fez com que empresas artezanais tives 

sem que crescer e aumentar sua escala de produção a fim de en 

frentar o aumento dos custos fixos. 

·-

Com o progresso dos transportes e das 

comunicações as empresas passaram a atingir mercados cada vez 

mais distantes. 

A variedade de produtos deu ao consmni 
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dor maiores opçoes, tornando-se ele mais seletivo e exigente • 

-Já' se pode sentir que o aumento da di 

.mensão das empresas~: ,associado a um mercado cada vez mais ·com 

·plexo e competit-~vo·:J?rovocaram um aumento na complexidade da 

técnica de administrar; 

... 
· ·. 'Dentro. da atividade. administrativa sur . . ·.,·_ .. :· .. ;-. . . 

.. ·· 

giu o.planejameilto,·t~ndo como uma das finalidades disciplinar 

um pouco mais essa ati~idade. 

O planejamento consiste num processo 

-que estabelece objetivos, define linhas de ação e planos deta 

. . . ~ . . - ' 

lhados para atingl.-los.alemde determinar os recursos necessá 

rios a·obtenção_dosreferidos. objetivos • 

. ·· .. 
. . O planejamento procura moldar a realida 

de presente e futura além de ser.um excelente estimulador ·do 

processo decis6rio. 

Pelo fato dele estabelecer objetivos e 

linhas de açao, o planejamento contribui para UITLéi. permanente -

auto-analise da empresa, além de realizar-- o exame geral da po 

sição da organização. 

Planejar é se voltar fundamentalmente -

para o futuro da empresa. ~ um processo contínuo, permanente e 

dinâmico, sendo permanentemente reformulado de acordo com as 

circunstancias. 

Compreende-se melhor o planejamen~o I 

quando se associa a sua evolução ao-pr6prio desenvolvimento da 

empresa dentró do contexto econômico. 

Na teoria da administração, Fayol· (59) 
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Fayol foi um dos pioneiros a fazer referencia ao planejamento 

corno uma das funções da d~reção. ~ famosa a sua sigla P.O. c . 
. : ·. 

C.Ce que significa:: J?li3.nejamento, organização, comando, coor 

denação e c·ontrol~··. :'. 

Naquela época, porém, a preocupaçao do 

Fayol era forne:cer·urna técnica para racionalizar o trabalho 

individual do:' admüiistr~dó;t. ·Não imaginava ele e seus contern­

poraneos o uso dessa· té.cnica corno resposta da empresa as rnu 

danças ambientais~· 

A escola behaviorista, através dos es 

tudos de Herbert· Simon;· >advogava um trabalho mais racional pa 
. . 

ra o dirigente, ·quando· abastecido de informações. 

·.: · .. : 'À impressão dada é que a racionalidade 

na função adrni~i,.~tiativa, implica na adoção dos princípios de 

planejamento. 
_.: .. _ 

Até aqui, o planejamento era visto sob 

urna Ótica bastante limitada. Os estr..1turalistas e os teóricos 

da teoria de sistema começaram a dar uma feição mais estrutu 

ral ao planejamento, quando levantaram a tese de que a ernpre 

sa é,urna parte da sociedade e com ela em permanente interaçã~ 

Portanto, não deVemos confundir o pla 

nejarnento como um processo de estabelecimento de objetivos a 

longo prazo com aquele da escola classica, preconizado por 

Fayol e que se voltava quase que exclusivamente corno um ins 

trurnento disciplinador do trabalho gerencial. 

Outro enfoque válido para .. se compreen­

der o processo de planejamento é" o do Galbraith (61). 

Ao analisar os fatores de produção ter 
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ra, trabalho e capital - faz interessantes observações sobre a 

importancia de cada um deles. 

Durante muito tempo, o poder esteve li 

gado ao dono de terras. A predominancia da atividade agricola 

portanto era acentuada. 

'Assim, quem detinha o controle da terra, 

possuia com facilidade os outros fatores de produção. 

No inicio do século XIX, a terra come 

çou a cair de importancia. Surge a necessidade de se financiar 

a implantação de familias no novo mundo, enfatizando-se a im 

portancia do capital. 

- A partir do momento em que a disponibi­

lidade da terra aumentou consideravelmente e sua procura esva-

ziou-se com a Revolução Industrial, o poder se ligou ao 

tal, que se tornou mais raro pelo incremento da demanda. 

Galbraith (61) teve o mérito de mostrar 

que a tecno-estrutura foi uma decorrencia natu~al da passagelU· · 

do poder da terra para o capital. 

A tecno-estrutura, para ele é o mais im 

portante fator de produção.·~ definida como um conjunto de 

pessoas dotadas de KNOW HOW e experiertcias. 

Na empresa moderna é fundamental. para 

sua sobrevivência a coesão emtodos os segmentos estruturais • 

Isso veio suscitar o rápido desenvolvimento da tecno-estrutura, 

separando, em grande parte o poder que até en.tão se ligava ao 

capital. 

Carlos Tomaz (94) em seu livro "Planej~ 
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mento e Estratégia Empresarial" relaciona três fatores como pon 

to de origem da tecno-estrutura: 

; 

1. "desenvolvimento rapido da tecnologia 
/ 

neste seculo e suas inevitáveis conse 

quencias no campo de atuação das em 

presas. 

Com a ampliação de sua funções, a em 

presa não mais poderia ficar dependen 

te de um só homem, que foi ·substitui 

do pelo talento especializado dos tec 

nicos. 

o caráter plutal~stico que antes só 

pesava sobre o lado da produção mate 

rial {operários) tomou conta da pró 

pria atividade desisória: a estrutura 

da direção. 

2e Também a medida que a tecnologia· se 

desenvolvia, SU:J;gia a necessidade de 

planejar, de perquirir o futuro e pro 

curar se antecipar ao mercado como um 

todo, ou de influenciá-lo. Somente a 

través do planejamento isso torna-se-

ia possível. 

3. Como decorrencia da multiplicidade de. 
:~. 

':talentos associados num só empreendi-

mente e como colorário da·primeira 

pesquisa, corp?rificou-se a necessid~ 

de de coordenar a estrutura, para qtie 
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todas as peças da máquina tralhassem 

·_. ,harmoniozamente. Verifica-se então , 
·.: ·. 

que a coordenação_é um dos pr.incipa-

is sub-produtos do planejamento" 

O mesmo autor constata que a tecno- es 

trutura origin~:m-:se com o .nascimento da empresa moderna. "que é 
· .... . . . . ~ . \-, . .. ,· .... 

ao mesmo tempoúm.procé~~O deinteração constante, fruto e 

agente do progresso: te~!lo,lógico, social e industrial" (94) 

Mais adiante afirma que "o planejamento 

ou a _necessidade de planejar foi uma das origens cia tecno- es 

trutura, e um dos _,e~eiÚ)s. (e da mesma forma causa) do gradati 

vo af~stamento dq dirigente._ ·Não custa enfatizar-mos que o 
. . . . . . . . 

alargamento das ··fu~Ções ·administrativas e o progressivo aumen 

to do tempo. dedic~ado · p~la cúpula diretiva ao planejamento con 
. ! . 

sistem numa das marcas registr~das da moderna empresa"(94) • 
. ::. 

O planejamento começou a evoluir a par 

-tir do final do primeiro quarto do-século, com o impulso dos 

mercados e dos grandes complexos industriais. 

A decisão errado sobre um produto e so 

bre um determinado mercado em virtude da aus~ncia do planeja· 

mente pode levar. uma empresa até a falência. Para Tomaz "a pa.E_ 

tir do momento em que a empresa se agigantava e concomitanta•-

mente sofisticava sua técnica de produção, o universo temporal 

do planejamento como defenido no início do século, já não mais 

se ajustava às necessidades". 

Após a Segunda Guerra, o planejamento a 

longo prazo passou a ter importaricia crescente. Alguns fatores 

são responsáveis por essa evolução. Alguns deles: 



; 

---...., 

1. novas e poderosas armas auxiliares no 

processo decisório: teoria das proba­

bilidades, pesquisas operacional, si 

mulação por computador, etc. 

2e longo surto industrial: após a 2~ 

Grande Guerra ocorreu um crescimento­

quase constante em várias economias -

do mundo, resultando no surgimento de 

um considerável numero de empresas gi 

gantes. 

3. rigidez da empresa moderna: 

um espaço de tempo maior separa o iní 

cio da produção e o.retorno da taxa 

de investimento. Assim "a empresa mo 

derna é levada a planejar para evitar 

erros, pois podem ser feitas, quando 

a rigidez nos impede de corrigi-las a 

tempo. 

4e Abandono da política em obediencia as 

leis do mercado: para Galtraith a 

it~cno-estrutura exerce influência no 

mercado e no seu comportamento. 

Não há mais, segundo ele obediencia 

dentro dos cânomes convencionais. O 

planejamento teria então como uma de 

suas funções a tarefa de antecipar-as 

necessidades do consumidor. 

I . 



5. "Reformulação do papel dos altos exe 

.·, cutivos: na empresa moderna os altos 
. : ·. 

executivos.estão se afastando cada 

vez mais das operações do dia a dia 

e se preocupando com as políticas de 

.longo prazo. ·Urna de suas funções 

::. :~·~?q~estionar o futuro da empresa. 

é 

~ratando-se de um estudo sobre planeja 

rnento estratégico :·me:rece ·se detalhar um pouco mais a estrutura 

da .função diretiva_superior. 

·. ·. : ·O trabalho da direção superior pode CO!!, 
. . ·. 

sider~r-se corno ·_abrangendo 1litla função executiva, a qual corre_ê. 

pondero responsabili~ades e pr:errogativas de comando ou direção 

e uma função "st~ff~•· qb.e proporciona apoio a referida função 
· . ... ·-: 

exe.cuti v a e tamh~rn: as unidades operacionais da empresa • 
. ::. 

A direção superior precisa estar atenta 
-

para nao assumir o papel de gerencia operacional, para nao 

prejudicar o desempenho das funções estritamente diretivas~ 

Porém, não devemos ir aos estremos.Quan 
. -

do a direção superior se divorcia completamente da realidade o 

peracional, simultâneamente se perde em abstrações e ·abdica 

de sua responsabilidade fundamental como condutora dos negá 

cios. 

.Essas duas tendências contraditórias 

têm resultado em um consenço geral sobre a validade do princi 

pio (nem sempre honrado na pratica) de·que "em relação aos as 

suntos operacionais a direção superior déve limitar..;.se a ava 

liação de desempenho e a aprovaçao de orçamentos das unidades 
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de operação". 

Em consequencia no que tange a adminis 

tração de operações, a direção superior somente deve ass~ir. 

urna responsabilidade coordenadora e de controlee 

A administração de recursos a ni1vel exe 

cutivo mais alto foi bem definida por Sloam, .quando salientou 

que "o objetivo estratégico da empresa é obter rentabilidade -

satisfatória dos recursos utilizados". Se, por qualquer rnotiv~ 

a rentabilidade se mostrar insatisfatória, dizia ele então terá 

de se corrigir as deficiencias ou proceder a urna re-alocação de 

recursos. 

Em verdade, muitos executivos detêm o 

titulo de diretores mas se comportam corno gerentes. Após a pro 

- -_ moçao nao conseguem assimilar o novo papel nem libertar-se da 

incapacidade treinada ao longo de muitos anos de experiencia o 

.peracional para a .. alta função diretiva. 

·~ responsabilidade inalienável da di r e 

çao superior realizar a·integridade e coerência da imagem insti 

tucional, a legitimidade socio-política e á viabilidade econômi 

; 

Os novos tempos parecem nos informar de 

que a:s variáveis políticas e sociais tornar-se-ão cada·vez mais 

relavantes do que as próprias variáveis financeiras. 

Em fase posterior dessa monografia volta 

mos a tratar das funções da direção superior no que diz respei 

to ao processo estratégico. 

O planejamentO é urna das funções princi 

pais de quem administra, consistindo em um procésso de tornada .. 

I. 
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de decisões. 

.Para Ackoff (1) .. planejamento é a defini 

ção de um futuro desejado e de meios efetivos de alcançá-lo". 

Planejamento empresarial vem a ser a te!!_ 

tativa de cumprir com esse objetivo, no âmbito da empresa, atra 

vés da utilização de p~ocedimentos formais e .sistemáticos. 

Como a empresa é um conjunto de unidades 

integradas, vale distinguir entre o planejamento global de lon 

go prazo e os planos operacionais das unidades orientados pelo-' 

planejamento global. 

Ao primeiro denominamos de planejamento­

estratégico e o segundo de planejamento tático. 

O tático se caracteriza por soluções de 

·curto prazo, . atingindo só uma parte da organização, não .· impli 

cando na determinação extensiva de fins, meÊas ou objetivos • 

. As fronteiras entre o plé:lno estratég_ico, 

e o tático não são bem definidas. 

Outra característica é a que se refere 

ao grau dedeterminação de metas e objetivos. O planejamento de 

uma unidade fica regido p~~.certas limitações fixadas num nível 

superior dentro da firma. 

Isso já nao ocorre quando fazemos o pla 

nejamento da empresa, que implica na determiz~.-ação dos próprios 

objetivos da companhia. 

Como consequencia surgem diferenças quan 
. . 

titativas entre o planejamento estratégico (da. empresa) e· o 

planejamento tático (das unidades) : algumas grandezas envolvi 
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das (geradas fora da empresas) sao inerentemente mais 

veis, isto é, os erros de previsão podem ser maiores. 

variá 

O planejamento tático através dos me 

ios procura atingir determinadas metas definidas no plano es 

tratégico. Este por sua vez também se preocupa com a seleção 

dos meios resultando daí a orientação do planejamento estra 

tégico no sentido de fixar metas e meios. 

Em resumo "o planejamento é um proce~ 

so que consiste em formular e avaliar cada uma de um conjunto 

de decisões interdependentes, antes da açao sem a qual um es 

tado futuro desejado pode não ocorrer., Se:;a decisão apropria 

da é tomada aumenta a probabilidade de um resultado favorável" 
------

são várias as razoes para a adoção,por 

parte.das empresas do planejamento estratégico., Podemos enume 

rar algumas delas: 

i 

a) - o desenvolvLT~nto tecnológico ace 

lerado; 

b) - as mudanças tecnológicas, aumen 

tam as oportunidades e as ameaças 

de substituição de processos ou 

produtos e da diversificação de 

atividades., A antecipação das pb~ 

sibilidades e previstas as canse-

quencias das alternativas mais 

vantajosas será para a empresa; 

c) - Aumento das atividades de planej~ 

menta institucional a longo pra7.o, 
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especialmente na área gov.ernamen -

tal. No Brasil esse fator é prepori 

derante pois a econôrnia brasileira 

cada vez mais sofre influências do 

setor govêrno; 

,d) -crescimento econômico acelerado.Es 

se fator também é bastante influen 

te no caso brasileiro, dada à con 

solidação dos mercados internos e 

o surgimento da política de expor­

tação como alternativa viávelo A 

análise do futuro se torna crítica 
--·-para as .nossas empresas. 

Como resultado dessas pressões temos 

aumento do prazo da dimensão temporal nos modelos de planeja -

mento; surgimento de técnicas forrnais·para previsão de inova 

ç?es tecnologi9as; aumento de interesse nos problemas de plane 

jamento a longo prazo corno )á mencionamos no início desse tra 

balho pelos cursos programados. e pela quantidade de trabalhos­

publicados. 
I 

Fundamental que se diga que o planeja -

mento nao acaba na redação de um plano. Trata-se de um proces 

so que precisa ser concluídoo Tende a urna solução mas que nun 

ca atinge, Não existe limitação a possibilidade de revisão das 

decisões prévias. Tanto o sistema que está sendo planejado co 

mo o seu ambiente estão em permanente mudança durante o proces 

so de planejamento. 

Aliás estamos insistindo, que a flexibi 
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lidade é a maior qualidade de quem conduz um processo de plan~ 

jamento. 

O planejamento estratégico é uma função 

da alta administraçãoe Não deve portanto ser delegado, 

envolve, a fixação dos objetivos globais da empresa. 

pois 

O plano, não é produto final do planeja 

mente. Apenas um relatório provisório, definido por algumas e 

tapas e 

O roteiro de um planejamento estratégi-

co envolve algumas fases: 

; 

a) - fins: especificação de objetivos e 

metas; 
~---~ ---··· 

b) - meios: seleção de polÍtica, progra 

mas, procedimentos e práticas des 

tina das a atender os objetivos e 

met~s; 

c) -·recursos - alocação dos tipos e 

quantidades dos recursos solicita-

dos; 

d) - implantação - definição dos prece 

dimentos e execução do plano; 

e) - controle - procedimentos para ante 

cipação ou identificação de erros 

na execução do planejamento; e na 

adoção de medidas corretivas. 

Os resultados desejados são chamados de 

objetivos. Quando se especifica o prazo de sua tensão oobjeti 
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vo passa a ser cognominado de meta. 

Os meios, através do quais se procura al 

.cançar os objetivos e metas apresentam algumas distinções. As 

sim, temos: 

; 

curso de açao - ato particular de uma 

pessoa ou um grupo; 

prática - curso de açao que é repetido 

sob circunstâncias particulares; 

- procedimento - uma ·sequencia de açoes 

dirigidas a atender a uma unica meta 

(normalmente de curto prazo) ; 

programa - conjunto orgànizado e siste 

matizado de ações interrelacionadas.Ge 

ralmente mais complexo que um procedi-

mento, dirigido ao objetivo espe.cific~ 

do (normalmente de longo prazo) ; 

política - regra para selecionar cur 

· sos de ação o 

Os recursos necessários a operaçao deu 

uma empresa podem ser ciassificados nas seguintes: recursos fi 

nanceiros, instalações e equipamentos, materiais e serviços e 

recursos humanos. 

No planejamento estratégico é necessário 

determinar a quantidade de cad'a um desses recursos para que se 

possa se atender aos cursos de ação e as politicas. · 

Para cada perlodo de planejamento há a 

necessidade de se realizar a determinação das quantidades_neces 
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sãrias de cada recurso. 

Além do cálculo das necessidades, nao 

podemos esquecer a estimativa das disponibilidades nos momen 

· tos previstos. 

Quando comparamos as .solicitações com 

as disponibilidades temos calculadas as quantidades de cada 

recurso a serem geradas ou adquiridas. 

A fase seguinte será reservada ao pro 

cesso de obtenção dos recursos adicionais necessários. 

Finalmente, devem ser destinados os re 

cursos, realmente disponíveis a cada um dos programas e unida 

des organizacionais, que os deverão utilizar. 

Na etapa de implantação do plano deve 

mos levar em consideração um outro tipo de recurso, destinado 

a atender as necessidades da empresa. Trata-se da organização. 

O pla11o ficará no papel se a empresa -

que o elaborou, nao entrosa seus recursos adequadamente atra 

vés de uma estrutura organizacional. 

; A adequação da organização as exigen 

cias do plano as seguintes etapas, sao sugeridas: 

- identificação das tarefas a serem 

feitas; 

- agrupamento conveniente dessas tare 

fas em atividades que possam ser re~ 

lizadas mais. eficientemente ém con­

junto; 

- prover todos os responsáveis pelas ___ _ 
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tarefa.s com informações e demais re 

cursos necessários, medidas do desem 

penho coerentes com os objetivos e ;\ 

metas da empresa e, motivação necessá 

ria para o incentivo a uma execução ~ 

primorada. 

O controle é fundamental. Preocupa-se -

em prever os resultados das decisões, na forma de medidas do 

desempenho. 

O controle coleta e processa informa 

çoes relativas ao desempenho real. Compara os resultados pr~ 

vistos com os reais e é uma fonte para se verificar decisões i 
-----------

nadequadas. 

O controle deve ser efetuado tanto no 

nlvel 9peracional como nas atividades de planejamento. 

O planejamen~o sempre esteve e sempre 
-

estará presente na função administrativa. 

A empresa a medida que cresce vai dife 

renciando suas funções, havendo necessidade de se dar um trata 

mente mais formal as suas operaçoes. 

Realmente nao se concebe uma organiz~ 

çao, que nao tenha pelo menos um plano de intensões. 

Porém, não devemos confundir a aborda 

gero classica do planejamento com a abordagem estratégica. 

Hoje o enfoque é totalmente diferente.; 

· O planejamento dentro do processo estra 

tégico é mais uma rota para a empresa palmilhar dentro de uma 
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econômia instável, complexa e de competição gradativa. 

Esse enfoque de planejamento, que de 

fendemos, para o Brasil, que se tivesse sido adotado há mais 

tempo, teria evitado grande parte da crise atual. 

; 
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. II ~ O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRA~GICO 

1. Modêlo simplificado da estratégica empresarial. 

2. Estratégias funcionais. 

3e Tipos de estratégia. 

4. Estratégia, Estrutura e "Management" 

; 
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1. MODELO SIMPLIFICADO DA E'STRAT:gGIA EMPRESARIAL 

As considerações da primeira parte ti 

veram por finalidade apresentar alguns conceitos fundamentais' 

ao estudo de estratégia empresariale 

Agora vamos nos deter no estudo do 

processo estratégico propriamente dito. 

O objetivo central de qualquer traba-

lho na área-estratégica é levar a empresa a ser administrada ' 

um clima de incerteza e descontinuidade, auxiliando os altos 

executivos a lidar com um ambiente cada vez mais turbulento e 

cheio de incertezas. 

Num mundo em constante evolução, A Es 

tratégia Empresarial é a arma eficaz da administração, para au 

mentar a rapidez e capacidade de resposta d~s empresas ao estí 

mulos, sejam ameaças ou oportunidades do ãmbiente externoe 

Fatores como asmudanças de caráter ' 

demográfico, as alterações nos hábitos de consumo, a crescente 

participação do governo na esfera econômica e a maior conscien 

tização da comunidade quanto a responsabilidade social das em-

presas, e o próprio crescimento das mesmas no período do pós 

guerra, fez com.que sua administração se tqrnasse muito mais 

complexa, criando uma aceleração na taxa de mudança e, em con­

sequencia uma redução do tempo para tomar decisÕes. 

\' 
Hoje a taxa de mudança não é· compla 

cente com os administradores. Em menos de cinco anos; por exem 

plo '· os aviões electra foram superados pelos aviões a jato;·. E 

em menos de vinte anos a nossa tão vitoriosa industria automo-
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.bilistica já está optando por outras áreas de.negócios. :k, a ca 

da ano, ou pouco mais dc:>:-'que isso, surgem novas geraçoes de 

computador. 

Porisso, a convic9ão de um executivo 

de que decisão certa, hoje, também ·o seja amanhã, é cadai vez 

menor. .· ·.:>:-.-~: ... .. 
' .·· ... 

· .···T.odos esses fatores .conjugados, i fazem • 
. . 

com que sõmente ·as ·empresa·s administradas com plena conscien-

cia dos efeitos favoráveis ou desfavoráveis as opções que esco.;;. 

.lherarn, tenham boas ·.possibilidades de .sucesso. E. o planejamento 
' .. ' . . . 

estratégico, pode_ ~ei: de. grande utilidade nesse processo • 

·. . . Vale ainda dizer, que o planejamento 
... 

estratégico ou planejamento a longo prazo das empresas é a toma 
.. -·. 

da deliberada e·si~temática de qecisões, envolvendo empreendi -

mentes que afetam'~ ou deveriam ·afetar, toda a organização por . 

. longos períodos de tempo. 

Ao contrário do que pensam muitos exe-

cutivos, o plano não é o fim do planejamento, mas um de 

sub-produtos. 

O planejamento estratégico é um 

cesso continuo de tomada de decisões estratégicas. 

seus 

pro-

Não se trata, evidentemente, de a.nteci 

par decisÕes a serem tomadas no futuro, mas de considerar as im 

plicações futuras de decisões que devem ser tomadas· hoje. 

No processo de elaboração de um modelo 

estratégico, é fundamental a posiÇão de Igor Ansoff (8), que 

parte da análise do a~biente externo, examinando a natureza mu-

. \ 
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tivel dessa mudança. 
. : ·. 

: . .' · Nessa análise ambiental vale explorar 

as caracteristicas do .. ampiente turbulento, discutir as mOder -

nas tecnicas de-observação e análise e o impacto ambiental so­

bre a organiz_ação •. 
. ·. 

·. ·. · :<·:·:Aq\.t.i os elaboradores do plano devem 
.·· . 

seaprofundar no conhêcimerÍto da cultura, caracteristicas e 

tendencias do ambiente· em que a empresa esti inserida. 

Conforme tivemos a oportunidade de 

mencionar em pa:r;tes ç:tnteriores a esse trabalho, o ambiente tam 

bém exerce prófu:nda infl_uencia sobre as tarefas e prioridades' 

do executivo. Háhecessidade deles evoluirem da abordagem tra 

dicional, l?ara."ó:,conceito de administração estratégica em que, 
.·. · .... : 

as preocupações de longo_prazo sao fundamentais •. 
. ~· . . " 

~ utópico querer se introduzir o con­

ceito de agministração estratégicq. nas empresas, sem essa mu -

dança de mentalidade por parte do "management" da empresa. Tem 

que haver permanentemente diagnose de prOblemas e prioridades' 

por parte dos executivos. 

Somente após essas medidas prelimina­

res, a direção empresarial estaria capacitada em introduzir es 

tratégia para os mercador históricos da empresa, decidindo pe­

los vários tipos existentes sejam estratégias competitivas ou 

estratégia de diversificação. 

Dentro de um plano estratégico, é in~ 

dispensável o trabalho permanente de verificações e acompanha-· 

mento das diversas estratégias utilizadas, para que a empresa 

apresente um sistema de correçao e respostas à crises. 
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o conceito da estratégia empresarial, 

quando adotado por par~~:da empresa, ocasiona profunda rnodifi-

cação não se) na ideo~ogia do seu. "rnanagement", mas inclusive 

em sua estrtit~ll:'a ·.o!ciariizacional e na política de recursos huma 

nos. 

:. ·,·;t?O·l:."tanto, torna-se indispensável uma 
.. 

saudável integ:t.ação entre· a estratégia, estrutura e o "rnanage-

ment" da empresa. 

Ansoff (8), por exemplo sugere a adaE 

tação da organização e.d_e· seu recursos também ao ambiente tur­

bulento, cheganÓ:o···ao ponto ·de defender o conceito de:estraté­

gia sÓcietal ou .s~jà, üm: j?lanejamento integrado envolvendo to­

dos os organis~c? s·ociais inclusive a empresa privada com o 

seu papel reforrnulado. 

divide-se em duas 

. um processo de. estratégia enlpresarial 
. - -~ . 

grandes partes: a forrnaçao estrategrica pro -

priamente dita e sua execução, ambos integrados e dinarnicos. 

Corno reflexo das· práticas t:r~adiciona­

is de administração, a fase de execução dos planos e·ncontra um 
! 

bom respaldo por.parte da literatura existente. Bem entendido: 

A Execução do Planejamento Tradicional. 

A carência maior diz respei t~o a forma 

çao estratégica, pois apenas recentemente as empresas começa -

rarn a sentir a necessidade de disciplinar o seu macro cornport~ 

mente dentro de uma economia instável e pontilhada de.surpre­

saso Daí a ·razão da preocupação principal dessa monogrrafia se 

voltar para o processo de formação estratégica. 

A empresa, corno um organisrnq social, . 
! 
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assemelha-se à personalidade humana. 

As pessoas, de acordo com as influen­

cias que receberru:n. e·;:~ós recursos disponíveis , adotam a ti tu­

des diante da ·.vida:-.- A. empr:-esa, também possui atitudes, sendo 

que na linguagem especializada denominamos de postura estraté-

gica •. . . . ~],.: . 
"' ... 

-~or postura estratégica definimos co­

mo sendo a posição da empresa diante do me'io ambiente em fun­

ção dos seus recursos, habilidades e disponibilidades, valores 

da administração, noção. de responsabilidade social e o ambien 

te que a envolve. em ··termos de oportunidades, ameaças e alterna 

tivas: 
· ...... 

Assim " a postura estratégica pode 
·. _ .. · ·. 

ser inferida a·qualquer momento, a partir da forma como a em-
-.. : 

presa distribui ~eris recursos bu resalt~ süas funç6es "(100). 

É a par-tir da- postura, que a empresa 

vai optar pelos seus objetivos e também como ela irá alcança-

los. 

; Na elaboração do modelo, o planejame~ 

to estratégico determinará a distribuiÇão dos recursos e a par 

tir da postura e do planejamento é que a estrutura será defini 

da. 

Os objetivos conforme tivemos a opor-

tunidade de Citar linhas acima, serão o ponto central entre a 

formação estratégica e a sua execuçao, sendo que esta começa 

efetivamente nos objetivos. 

Considerando-se a empresa como um sis 

. \ 
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tema, todo o conjunto deve ser envolvido por um sistema de 

"feed-back", que na fu:iÇão controle informará à alta adminis­

tração os resultados:,:.qüe estão sendo .obtidos em função das 

metas estabeüecid'a? ~. _ .. 

Não devemos perder de mente o fato 

de que -0 plari~jainento e~-t;r.atégico se volta especialmente para 

o crescimentó ·da empresa:.-

·conforme já foi dito, há vários pa-

drÕes de cresciment~ para uma empresa. são eles: 

.. • 
11 .,_ 

.-..... 
. -··-

·. ·. - padrão empresarial - caracteriza-

se pela busca de novas oportunida-

des; 

padrão adptativo - as decisões e 

as -~oluções são tomadas de acôrdo 

com as mudanças ambientais imedia-

·tas; · 

- padrão planejado - requer planeja-

mente. Caracteriza-se por uma am-

pla compreensão do ambiente com o 

- objetivo de influenciá-lo com ante 

cipação. 

As empresas brasileiras pelo que con 

seguimos observar se adaptam na atual conjuntura ao chamado ' 

padrão adaptativo, isto é, o seu crescimento como resultante 

de respostas às rápidas transformações e instabilidades que 

caracterizam no momento a economia nacional. 

Assim, para ilustrar esse processo_ ' 

vamos aprepentar o estudo de um caso. Trata-se da fábrica 
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Pelo fato dessa empresa atuar na área 

de transporte de massa, cortcluimos em estudá-la para começar -

mos a compreender a formação de um processo estratégico. 

As revelações abaixo nos foram presta 

das pelo Diretor-Presidente da empresa, que pela posição e pe-

lo tempo que exerce essa função seria a pessoa mais 

para nos falar sobre as estratégias da empresa. 

indicada 

A FRESINBRA é uma empresa, que · há 

mais de de:f anos·aparece nas listas das 500 maiores empresas 

do Brasil e há vinte (20) , desde a sua constituição,· .no dia 

14 de novembro de 1956, pratica a filosofia da substituição de 

importações. 

Há quase 50 anos, a Fonseca Almeida 

Comercio e Industria S/A é representante comercial da 

.. W~stinghouse Ajr Brake Co. 

Em 1956 essa firma (Fonseca Almeida), 

atravessou um período de crise, consequencia do grave deficit 

no Balanço de Pagamento. 

Como as importações estavam se tornan 

do cada vez mais difíceis de se realizar, Fonseca Almeida con-

vidou a Westinghouse a se associar a ela numa fábrica de equi-

pamentos para vagões e locomotivas, na relação de 40% das 

açoes com Fonseca, que ficaria com· a comercialização e cerca 

de 60% da Westinghouse. 

Mesmo assim, de acordo com entrevista 

do "não há nenhum representante da Westinghouse aqui. Não. há 

inte"rferência direta na Administração, mas apenas indireta, ou 
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seja, submetemos a eles a aprovaçao do volume de investimentos 

a serem realizados em cada ano, apenas isso". 

A empresa tem atualmente 1.000 empre­

gados. ~ lider de seu setor, além de manter grande maleabilida 

de, pois atua tanto na área ferroviária, como na de ônibus e 

caminhões pesados, além de equipamentos sofisticados para me-

tro e pré-metro. 

'-
0 estudo desse caso é bastante rico 

de lições, pois a natureza do negócio sofreu violentos refle ,... 

xos da crise internacional do petróleo~ e se encaixa bem nesse 

trabalho. 

Aempresa é tão maleável a essas cir­

-cunstâncias que o entrevistado nos deciarou sua preocupação 

com a estratégia e planos da empresa- é quase mens9]._, 
. ~~-----~------~~-------

vivendo 

-em oscilações constantes. 

Durante longos períodos, a empresa vi 

veu quase que uma ausencia total de úm fluxo menos regular àe 

encomendas.· 

Quando se vivia a euforia do automó-

vel e do petróleo, o setor ferroviário era relegado a 29 pla­

no, numa prova indiscutível da miopia da visão dos -dirigentes' 

do país, que nunca atentaram para: a possibilidade do precioso 

liquido se tornar escasso, como ocorreu a partir de 1973, com 

a decisão dos árabes. 

Segundo o entrévistado " até o final 

de 1974, nada se planejou". 

Informou que " a expansao da ferrovia 

no B"rasil se tornou prioritária, dada a crise internacional da 



energia, provocada pela alta dos custos do petróleo, proporcio 

nou uma virada positiva, tanto para fabricantes de vagões e em 

preiteiros, quanto para os fornecedores de equipamentos, como 

freios e controles automáticos, além de sinalização ferrovi·á -

ria "~ 

Veja como a empresa, como microorga -

nismo da sociedade, nao atua em um vácuo social. 

Trata-se de um sistema e como tal in­

terligada a vários outros subsistemas, tais como: governo, con 

correntes, clientes, fornecedores, etc. 

A cada instante, cada um desses seg -

mentes apresenta ameaças para a estrutura e funcionamento da 

empresa, como também oportunidades para o seu crescimento. 

_ Os pedidos de vagões e locomotivas , 

antes de 1974, "tinham que ser praticamente arrancadas do · go­

vêrno. Isso pa_!a. as empresa~ do -··setor poderem sobrevi ver 11
_. 

Claro que enquanto se vivia, a eufo­

ria fácil do fornecimento do petróleo, ne~hum administrador pú 

blico~estava preocupado com problemas de longo prazo, como no 

caso específico das difilcudades de fornecimento de petróleo. 

Estava apenas com as vistas voltadas' 

para os problemas do dia a dia, cuidando mais da eficiência da 

burocracia do que dos resultados mais palpáveis das suas enti­

dades. O petróleo era abundante e consequentemente não preocu­

pava. 

Como teremos a oportunidade de mos­

trar, o planejamento estratégico exige para o seu exito · uma 

profunda mudança de mentalidade, sem a qual pouco se pode fa-

zer. 



A FRESINBRA veio ter período aureo a 

partir da formulação do II Plano Nacional de Desenvolvimento., 

já no governo Geisel, em 1974, quando se de~ineou um quadro es 

tinulante: a expansão da ferrovia no pais substituíra. os gas ~ 

tos com petróleo, advindo da larga utilização do transporte ro 

doviário. 

Nesse aspecto, o Diretor Presidente 

da Fresinbra foi claro: " Poderemos terminar 76 muito bem, até 

melhor do que 1975, resultado de investimentos maciços do go­

verno no setor. Mas 1977 poderá vir a ser um desastre total pa 

ra a industria ferroviária, se não houver uma definição do go-

vêrno " 

Veja como for~ rápidas as mudanças 

ambientais e governamentais, sob as quais a FRESINBRA teve que 

se adaptar. 

Recentemente, medidas de desacelera -

ção do govêrno, atingindo o setor ferroviário preocupa o Presi 

dente.-" vários empreendimentos ferroviários, que estão atual 

mente em curso serão desacelerados já em 1976, justamente por 

total inexistencia de verba para o pagamento aos empreiteiros. 

Assim vamos examinar o orçamento previsto para o próximo ano 

que vem , e a partir dessa redefinição de prioridades podere -

mos nos adequar à nova situação ". 

Nessa conjuntura, a FRESINBRA será di 

retamente afetada, "porque de 65 a 70 por cento do faturamento 

da empresa está diretamente ligado à ferrovia, aos fabricantes 

de vagões e de locomotivas, pois somos especializados na fabri 

cação de freios para o setor". 
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Para identificar mais ainda a dependên 

cia da empresa ao ambiente externo, essa possível performance ' 

negativa no fornecimento ao setor ferroviário será uma encomen-

da adicional recebida ao Metro de são Paulo. são oito carros pa 

ra os quais serão fornecidos vários equipamentos (sistema de 

freio, abertura e fechamento das portas automáticas, engates e 

sistemas de refrigeração de ar). 

Este contrato, mais um outro já assina 

do com o Metro do Rio, para fornecimento de 270 carros, que 

constituirão a primeira linha do metro carioca "da a certeza de 

muito trabalho nos próximos dois anos". 

Apesar desses percalços, a empresa es­

tá numa estra~ágia altamente prioritár~a. Al.ém de praticar há 

20 anos a filosofia de substitução de importação, atua em tres 

(3) itens fundamentais: 

- Desenvolvimento ferroviário,· o que 

trata-de transporte de carga. 

· - Desenvolvimento de transporte de mas 

sa, substituição do automóvel de passageiros pelo transporte co 

letivo; não. só na área metroviária, como na rodoviária. 

--Desenvolvimento automobilístico pesa 

do, caminhÕes e ônibus para transporte coletivo de passageiros 

municipal, intermunicipal e interestadual. 

A empresa não pretende de forma alguma 

entrar no setor de automóveis, estando a prioridade voltada pa-

ra o programa de desenvolvimento ferroviário. 

Fato curioso na história dessa empresa 

é que ela se beneficiou com a crise do petróleo. 

\. 
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Com a crise, o govêrno passou a dar 

mais enfase ao transpo:;-te ferroviário, que é o transporte de 

maior carga_ pelo· ~énç>.l: preço na relação tonelada/quilometro ' 

transportada. ·_ 
.·: ... · 

.Então, 11 Como se consome neste caso 

mais energia :e.nfa~izando,'7:~e:'o transporte de massa em desfavor. 

ao transporte ·índividua·l~ · : 

Foi também por esse motivo, que nos 

especializamos em setores, que economizam petróleo". 

· · · Por falta de uma maior organização e 
.· .. · .. 

talvez pela fàlt:a de vísão estratégica, deveria haver no Bra 

sil uma melhor poiític~.éie transporte integrando o caminhão e 

a ferrovia •. 
. .. ·. 

. ~- .. · Nos países, onde os transportes sao 

bem organizados_ ,.(não sendo o caso ainda do Brasil), as cargas 

sendo bem destríbuídas, o caminhão tem a função de alimenta -

dor dos grandes terminais ferroviários jamais sendo utilizado 

para transporte de cargas a longas distânéias. 

Nos países mais industrializados, as 

cargas em geral são subdivididas 11 fifty-fifty", ao contrário 

do Brasil, onde apenas 14% deles são transportadas por ferro-

vias. E cerca de 70% por rodovias, o que ocasiona uma distar-

ção bastante grave no processo da Política de transportes. 

Vale apenas revelar mais partes da 

entrevista para que se tenha em mente a importância de se in-

serir nas empresas brasileiras, uma mentalidade de longa pra-

zo, com a alta direção agindo como estadistas e se minimizar 

tantos erros decorrentes da miopia administrativa, tão comum 



nos administradores clássicos. 

Mesmo que o caminhão seja movido a 

Diesel, ainda assim ele consome mais energia do que a ferrovia. 

Além do maior consumo de energia, há 

também , no caso do caminhão a Diesel, a necessidade de se 

criar todo uma infra estrutura rodoviária, em vias pavimenta­

das, para transporte de cargas, de que a ferrovia não precisa. 

Um trem transporta, fácilmente 10 mil 

toneladas em uma linha só, em uma pequena faixa de terreno, eg 

quanto por caminhão são necessários mais oito a dez faixas car 

roçáveis e aproximadamente 10 mil caminhÕes. 

"Por tudo isso, temos certeza absolu-

· ta, pensando em termos de empresa, que dentro dos setores em 

que nos especializamos; jamais teremos crises violentas de ago 

ra em diante, porque a crise do petróleo veio realmente nor 

fornecer condições para darmos um significativo salto. 

Aliás, nao há out!a saída para o go­

vêrno, se é que há realmente boas intenções de se desenvolver' 

o País: como acreditam que ·haja, não há outra saída a não de-

senvolver a ferrovia eletrificada, desenvolver o transporte ' 

de caminhÕes e ambos finalmente o transporte de massa, através 

do metrô e do Pre-Metrô. 

Com as declarações acima e quando vol 

tamos as nossas vistas para 1956, época da implantação da in -

dustria automobilistica é que sentimos a influência cada vez 

mais marcante de um mundo turbulento. E aí da empresa que a 

ele nao se adaptar e até mesmo se antecipar. 



Numa prova de falta de visão de longo 

prazo, que caracteriza ·a·::~lite dirigente do país ( com raras 

excessões~ c.laro),_.6 ~r1trevistado declarou que "o periodo ante 

rior a crise·· dç) · p_et.róleo c~racterizou-se., principalmente pela 

falta total de um·programa ferroviário. Os pedidos de vagoes 
I 

e de locomotivás tinham q~e .,~er praticamente arrancados do go-
. . ,_.·: .. - . 

vêrno. Lutas, ·ao·iong<).des~esvinte (20) anos, para que o go-
. . . . 

vêrno definisse _um _progrÇU!la específico par~ o setor ferroviário 

e, diante da indefini·ção, tivemos que nos diversificar, .como 

quase todos os fabr;i.cantes de vagões. A FRESINBRA fabrica du -

rante 5 a 6 anos ·mçtores a gasolina para uso agrícola. 

·.·_,~:falta de definição do govêrno levou 

as.empresas do ramo a optarem por estratégicas de diversifica-

çao. - -·· 

A Cobrasma entrou no campo automobili~ 

tico, a Santa Matilde entrou na linha agrícola, a fabrica naci 

onal de vagÕes foi outra-que diversificou bastante em direção 

a industria automobilística. 

Os dados coletados junto ao · Diretor 
; 

Presidente da Fresinbra foi em novembro de 1976. E na ocasião, 

para surpresa nossa o entrevistado declarou que o govêrno 11 ain 

da não programou nada para 1977". 

Ficamos perplexos, pois sabemos que 

uma industria que fabrica vagões ou componentes necessita de 

nomínimo dois ou tres anos de programação antecipada, para po 

der se dimensionar adequadamente à demanda. 

Pelo que pude sentir a Fresinbra pode 

·terminar "este ano muito bem, até melhor do que 1975·, mas ·1977 · 

. \ 
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poderá vir a ser um desastre total para a industria ferroviá-

ria, se não houver uma definição urgente do govêrno". 

Para finalizar, o Presidente da refe 

rida empresa mostrou a relação de suà empresa com. o CIP, como 

outro fator limitante e alertou para a necessidade das empre­

sas terem uma eficiente contabilidade de custos, como uma al-

ternativa para enfrentar esse orgao estatal. 

O objetivo de relatar esse caso foi 

mostrar a profunda dependência da empresa ao ambiente externo 

e a necessidade da alta administração exercer o seu papel de 

voltar suas vistas para uma dimensão temporal de longo prazo. 

Como também analisar o contexto de uma empresa. 

Como é interessante notar, que sõmen 

te a crise internacional do petróleo, além de ter afetado to­

do o mundo ocidental, afetou de maneira particular o sistema 

empresarial. 

Outra lição que o caso nos fornece é 

a falta de uma administração mais integrada da sociedade, com 

um melhor entrosamento entre o Poder PÚblico e o mundo empre-
. I 

sarial. 

Os fatos e probl~nas gerados pela 

crise nos dá a triste impressão de que a sociedad.e parece es 

tar formada de um conjunto de feudos, cada qual cuidando de 

seus interesses, falando muito, mas fazendo pouco pelo chama-

do bem comum. Talvez a falta de visão e de competencia expli­

quem essa situação~ 

O caso também nos chama atenção para 

a diversificação, como uma das estratégias usadas. Eles tive-
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comum raro de diversificar, dada a indefinição do govêrno. ~ --:------
nos momentos de crise a empresa diversificare 

-------------------------------
O caso mostra, também a falta de vi-

sao de nossos administradores públicos, que até o período da 

crise, não davam a mínima bola para o transporte ferroviário' 

e na véspera de 1977, ainda não haviam se definido em relação 

ao setor. 

.l Sente-se que há uma dificuldade mui­

to grande em se pensar a longo prazo. Talvez pela falta de há 

bito ou pela própria estrutura das organizações, que consome 

no dia .a dia o tempo .dos dirigentes. 

Para ilustrar essa afirmativa basta 

olharmos para os problemas de hoje, que na sua quase totalida 

de são fruto de falta de previsão, planejamento e de não equa 

cionamento no tempo devido. 

A função do executivo no Brasil tem 

que sofrer uma radical -t:-ransformação. Ainda há uma preocupa -

çao excessiva com o "como fazer" do que com "O que fazer". De 

trabalhar mais com o acessório do que com o essencial. 

Gilrnore (100) vê a função do executi 

vo mudar de "adaptação a mudanças no ambiente" para a de "Ad-

ministrar de acordo com o Plano EstratégicO". 

· O planejamento estratégico proporcio 

na a alta administração urna nova abordagem. Leva a urna profu~ 

da mudança de valores e praticas funcionais. 

o progresso lucrativo passa a ser-

conduzido dentro de um outro escopo. Passa a ser fruto de de­

cisÕes de-longo prazo a o que é mais importante: a empresa 
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passa a ser vista com relação ao todo. 

Força a empresa, nao apenas a se ada 

ptar, para "tomar parte em forma.r e tratar o ambiente, em dar 

sentido e direção ao seu próprio crescimento". (100). 

O objetivo fundamental da empresa , 

lÕgicamente é o crescimento. Vivemos em um mundo que cultiva' 

todas as formas de cres.cimento. Ou cresce ou morre é o grito 

de guerra. Mas um crescimento voltado para a sobrevivência de 

longo prazo. 

Mintzberg (100) relaciona tres (3) 

padrÕes de crescimento: 

-Padrão "entrepeneurial" 1 .consiste 

no processo de formulação estratégica âominado pela busca 

"ativa de novas oportunidades e o poder dá empresa centraliza 

do nas mãos de uma única pessoa ou de um único dono. Apenas 

o crescimento é o seu objetivo.--

- Padrão Adaptativo, fase em que nao 

há objetivos claramente definidos.·As soflições são tomadas de 

acordq com.os estimulos'momentaneos do ambiente. 

~-Padrão Planejado, caracteriza o 

Planejamento Estratégico. Orienta-se no sentido de uma análi-

se sistematica e global do mundo que envolve a empresa. Aqui 

há uma preocupaçao da empresa se antecipar ao ambiente. 

Parece que a FRESINBRA foi um exem­

plo ilustrativo de um processo adaptativo, apesar de ter re -

fletido algo referente ao padrão planejado. 

Conforme afirmamos. o processo estra-
.. 

tégico é composto de duas fases: a formação e a execuçao. -
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Abaixo na figura 2 damos uma visão 

gráfica de mn modelo simplificado do processo estratégico. 

A seguir explicaremos suas partes 

principais: 

; 
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Nesse processo o ambiente é o fato g~ 

rador do início de fo~âÇão do processo. Passou a época que a 

empresa era (ldministrada como 'Um modêlo fechado, dissociado do 

meio em que. atuá.-· ·Hoje, como diz Peter Drucker (45) o sucesso 

da empresa encontra..:.se fora dela. 

\, .... 
· · :.·--"i:Iã:'casos,. em que a crise economica 

.. • .. 

força a empresa a optar:_···p_or. uma administração mais voltada pa 

ra dentro de si mesma._O.City Bank, por exemplo, costuma alter 

nar periódicamente o::; seus presidentes em sua filial do Brasil. 

Durante uin certo perío~o,. o presidente é um homem de marketing. 

Em seguida é substittiído por.especialista em custo. 

:~ssas mudanças, significam uma grande 

sintonia entre .a<r~-f~rida organização bancária e a economia 

brasileira, qué·J:iá mais de cem anos vem se debatendo com fases 

cíclicas de infla-ção. 

Em qualquer situação, inclusive qual} 

do administração de emrresas se volta para dentro,torna-·se evi 

dente as influencias ambientais nas estratégias e decisão da 

empresa. 

Quanto aos recursos, a empresa preci-

sa estar consciente e esclarecida no que diz respeito as suas 

disponibilidades sejam de ordem material, financeira, economi-

ca e acima de tudo de recursos humanos. 

Muitas estratégias e planos foram de 

águas a baixo pelo fato de não haver uma coerência entre os ob 

jetivos que--se pretendia alcança: e os meios necessários para. 

a sua implementação. A mas brilhante estratégia seja no campo 

empresarial ou até militar será um desastre total se nao con 
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tar com condições favoráveis. 

As vezes a empresa deseja ganhar roer 

cados e decide investir em promoçao. 

· Paralelament.e, não cuida de sua poli 

tica sacarial e os efeitos da promoção sao anulados pelo mau 

desempenho dos empregados. 

~ indispensável, que a administração 

se conscientize permanentemente de suas limitações e 

positivos. 

pontos 

Os valores que predominam na alta ad 

ministração da empresa ou seja, onde o poder esta concentrado 

tem uma influência inquestionável no estabelecimento das es ~ 

tratégia.s da empresa. 

O mundo das percepçoes é ao mesmo 

.tempo fonte e limites do comportamento humano. O processo da 

percepção condiciona significativamente o comportamento. -As 

percepçõ~s atuam como condicionantes (causas) de comportamen­

tos (efeitos). 

/ 
Uma análise mais profunda e sofisti­

cada desse processo de condicionamento revelará que as perceE. 

çoes · (imagens, configurações do ser, descrições interiores) , 

sao por sua vez significativ~~ente condicionadas pelas conceE 

ções (critérios de valor, interpretações, opções éticas). 

Portanto, para explicar comportamen­

tos, é preciso identificar as concepções que os fundamentam_. 

A compreensão integral dos condicionamentos (causações) do 

comportamento humano (efeito) é apresentada simplificadamente 

na figurá 3 que se segue: 
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As atitudes e os comportamentos repre 

sentam expressões manifestadas da composição integral, muito 

mais ampla da personalidade. 

A alteração de comportamentos, requer 

modificações mais profundas dos condicionamentos desses compor 
·, 

tamentos, reorganização de percepções e em última análise re -

formulação de valores. 

A dimensão normativa compreende valo-

res, atitudes, opçoes iticas, ideais, crenças, convicções, os 

quais correspondem ao que se rotula de mentalidade. 

A dimensão cognitiva, inclui as no­

çoes de conhecimento, competê~cia ticnica, aprendizagem e, por 

confronto com a dimensão normativa poderia ser rotulada como ' 

capacidade. 

A dimensão afetiva ou do temperamento 

_abrange-COnCeitOS COmO: neCeSSidadeS, intereSSeS, motivações 1 

anseios, aspirações, preferencias, sentimentos, desejos, impul 

sos e orientações afetivas. 

; A interação entre essas dimensões,não 

obedece a uma relação linear, mas um processo circular pelo 

qual alterações de informação (cognitivas) e, em última irÍstân 

cia de comportamentos. Estas, por sua vez, podem criar necessi 
f 

dades ou motivações (afetivas) novas, que influenciam as per -

cepçoes e, consequentemente os comportamentos. 

Para melhor compreensão dessa figura 

apresentamos abaixo um exemplo de concepção de motivação. 

CONDICIONANTE/ CONCEPÇÃO: "O funcionárioé, em geral indolen-

te, preguiçoso e interesseiro.Para 
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tirar dele o melhor rendimento DEVE-SE controlá-lo bem e ofe­

recer-lhe a melhor remuneração possível" (122) 

CONDICIONANTE I r~RCEPÇÃO: "Fulano tem produzido muito pouco, 

sem dúvida porque está solto, sem 

supervisão e_não tem motivação para trabalhar mais, pois ga -

nha mesmo que os .outrosJI· . .-:.:.<~:22) 

·. 
EFEITO I COMPORTAMENTO:. ·~Aperta o fulano, cobra trabalho dele 

(ou, como é que poderemos suplemen -

tar o salário dele?)" (122) 

. . · ·. · Observe-se que no exemplo citado, co 
.·. 

mo resultado. da "mistura· .d~ valores' conhecimentos e necessida 

des do indivíduo,:háuma:teoria ou concepção condicionante do 

·comportamento do:' indivíduo. 
· . .... ::.: 

·1 ·= Noutrps termos, concepçoes condic~o-
·~ 

nam percepçoes; .e essas condicionam comportamentos. 

- Essa análise· nos leva a crer na o 

·existe acaso em comportamento gerencial. Todo ato tem funda -

mento numa teoria ou concepção ainda que esta nao seja cons -

cientizada. 

A partir dessa compreensao do proces 

so de condicionamento do comportamento humano, pode-se afir-· 

mar que a concepção da administração condicionará de maneira 

significativa, as estratégias, normas, processos, decisões,li 

nhas de ação e comportamentos administrativos~ 

A importância que atribuimos ao as­

pecto ideológico e valorativo da· alta administração é a de 

que uma concepção distorcida e superada de administração tem 

sido a ra~z e a causa central de inúmeras inadequações e desa 
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certos. 
. . . :. 
No começo dessa monografia afirmamos, 

que o conceito est:ratégico exige urna profunda mudança de menta 

lidade nos atua:is·dirigentes. Vale agora concluir que a altera 

ção de.cornportarnentos exigirá urna profunda reforrnulação deva­

lores e. rnudançà. de. 9oncep_çÕes. Do contrário, a mudança será 

aparente e su~erficia~-. ·.·: · 

Assim, tanto para' a formação estraté­

gica, corno para sua execução devemos primeiro desenvolver urna 

concepção.aê!.equada ·e in:tegrada do que se entende rnodernamente' 

por uma administ~açã6 estratégica. 

·. · . Segundo, analisar as implicações des-

sa concepção pa~a, ~;rrnulação dos papéis e funções essenciais ' 
<.: . 

de um dirigente·d~ alto nível. 

·A administração evoluiu de urna visão 

executória para visão decisória e no momento evoluindo para '· 
--

urna administração estratégica. 

Complementando as ideias sobre o rnode 

lo simplificado de um processo estratégico vale acrescentar al 

guns conceitos a mais. 

Ao se discutir o problema de estraté-

gia empresarial é importante ter em mente que é um processo e 

nao um ato isolado, ou seja, composto de conjunto de ações in 

terrelacionadas, que visam consecução de determinados objeti -

vos. 
-------·-. 

- .... -

Do ponto de vista conceitual, o pro -

cesso estratégico consiste na definição dos objetivos da ernpre 

sa, a part:i,.r da análise do ambiente externo e das condições in 

. \ 
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ternas da empresa, na identificação, avaliação e seleção de 

estratégias para sua concretização, na implantação das estra 

tégias escolhidas e no acompanhamento dos resultados décor -

rentes da implantação do plano em função dos objetivos pro 

postos. 

O modêlo apresentado, sobre o qual 

estamos trabalhando, apresenta uma visão simplificada do 

processo, uma vez que as etapas apresentadas não são indepe~ 

dentes e podem ocorrer simultâneamente. 

Uma vez escolhidas as estratégias ' 

( tópicos a serem estudados posteriormente ) é necessário 

iniciar sua implantação. 

A fim de definir um procedimento 

operacional para implementar o plano estratégico escolhido é 

necessário decompor a estratégia em uma sequencia de planos 

e programas r~lativos .a diversãs atividades, tais como, lan­

çamentos de novos produtos, aquisições de empresas, àesenvol 

vimento gerencial, etc. 

As várias atividades necessárias a 

implantação de estratégia escolhida devem ser especificadas' 

em termos de cada tipo de recurso necessário e não 

monetáriamente. 

apenas 

Convém salientar alguns fatores uti 

lizados para efeito de avaliação de estratégias, são eles: 

- RECURSOS NECESS.i\.RIOS 

Capital 

• Pessoal 

Equipamentos 

Instalações 
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- RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO 

• Lucro Operacional 

• Lucro por Ação. 

- FATORES MERCADOLÓGICOS 

• Participação· no Mercado 

• Tamanho do Mercado 

• Taxa de Crescimento 

• Vida do Produto 

- OUTROS FATORES 

• Ambiente Econômico 

• Impacto Tecnológico 

• Situação Internacionai 

A implantação do_plano só será bem su 

_cedida se o apoio dos executivos, nos diver~os níveis da empre 

.. · sa for obtido. Um meio de se conseguir a aceitação do plano ... 
e 

mediante a participação dos executivos em todos os níveis na 

definição de objetivos e formulação de planos a curto prazo. 

Este sistema é mais demorado,pois exi 

ge a arbitragem dos conflitos entre os objetivos departamen 

tais e a compatibilização-desses objetivos com os definidos pe 

la alta administração da empresa. 

Outra possibilidade consiste na defi­

nição dos objetivos de todas as unidades da empresa pela sua 

diretoria. Este método apesar de mais rápido tem o inconvenien 

te de não motivar muito os executivos no sentido da aceitação 

dos objetivos. 

Outro aspecto crítico da etapa de im-
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plantação consiste na definição de uma estrutura organizacio-

nal adequada. e fundam~ntal uma correlação entre a estrutura' 

organizacional e as $xigências·estratégicas. 

. . ··.· Outro componente importante do pro -- . . . . 
cesso e o des~nvolvimento de medidas que permitam avaliar cO-

mo os objetivo-s: ~stão. ~e.n~o-:'alcançados. 

-~ , ·ourante a fase de execuçao, a 

pria validade do p'lano precisa ser avaliada. Uma falha 

pró-

em 

atingir os objetivos.pode decorrer da inadequação do próprio' 

plano., 

# ·•• · :t: recomendável o·desenvolvimento de 

um sistema de info:rmaçq~s; que permita avaliar periódicamente 

.o desempenho dq.· emp:r:esa em função das metas previstas. o sis-
',•: 

.... ' 

tema de controie:s.erá ac:ionado por este tipo de informação. 

:~--

Recomenda-se também que a equipe de 

. planejar11ento estratégico, faça uso_ de_ questionários que pos-

sam investigar a maioria dos fatores que afetam as atividades 

da .empresa e que, geralmente, estão .. fora··do seu controle. 

. ; Abaixo indicamos alguns tópicos que 

possam constituir o escopo do referido questionário: 

1- análise da economia nacional e in 

ternacional: procurar especificar 

as possíveis tendências econômi -

cas, nacionais e internacionais,' 

de um modo global, nas várias ati 

vidades em que a empresa atua, os 

efeitos das tendências sobre as 

atividades da empresa especifican 
- -

do com maior detalhe sobre custos 
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e preços dos produtos, lucros das e~ 

presas, ofertas de matérias primas e 

·componentes. · 

2--Situação política é investigar se o 

quadro político do país onde a empre 

· · - · :>--~_si:( atua poderá influenciar o desemp~ 

.--. _·nho da empresa e mais especialmente' 

·-· 
.·· 

' .. 

'·os seus lucros. Nesse tópico vale 

considerar assuntos· tais como: al te-

.. rações fiscais, modificações sociais 

atividades sindicais, modificação na 

:·.·::~legislação trabalhista, mudanças na 

filosofia governamental em relação a 

empresa privada. 

3-. EvoluÇão tecnológica - examinar 11 a 

ambi.ência te~nológica n no setor em 
-

que-a empresa atua: levar em conside 

ração as tendênc~as previsíveis no 
\ 

longo prazo. Verificar também se do 

ponto de vista tecnológico á a empr~ 

sa competitiva. 

4- Situação competitiva - procurar veri 

ficar a participação da empresa nos 

mercados em que atua. Identificar a 

eficiência dos competidores, inclusi 

ve a sua_provável renta~ilidade. 

Recomenda-se também a elaboração de 

questionários, para verificação das condições internas da, em­

presa. Sug·erimos alguns tópicos a serem estudados: 
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1- Situação econômico-financeira: ve 

rificar os prováveis fluxos e cai 

xas dos próximos anos, fontes ge-

radoras de lucros (produtos, ser-

viços, centros de custo), que pro 

dutos deverão ser lucrativos nos 

próximos anos. 

2- Análise de vulnerabilidade: meio 
~ 

de se reconhecer as fragu~as da 

empresa. Aqui deveremos investi -

gar a existência de alguma linha' 

~---J>~sica de_ prqdutos vulneráveis, em 

virtude de modificações tecnológi 

cas·, aparecimentos de substitutos 

de outrasespécies, modificações' 

de mercado. Verificar hipóteses 

- de estratégia de· diversificação 1 

se a empresa está na dependência 

de uma única fonte de fornecimen-

to de matéria prima e o "Know-how" 

disponível. 

3- Perfil de competências: analisar 

aspectos globais, cotejando resul 

tados da empresa e empresas simi-

lares do mesmo ramo de atividade' 
- -

e de tamanho equivalente. Estabe-

lecer comparação em termos de paE 

ticipação no mercado, crescimento 

nos lucros/vendas/pessoal empreg~ 

do. Verificar o uso eficiente/ine 
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ficiente dos recursos da empresa, ca 

pacidade gerencial, uso adequado/ina 

dequado de tecnicas.administrativas • 

. verificar também o sucesso da empre­

sa em termos de: diversificação, lan 

çamento de novos produtos, desenvol­

vimento de novos produtos, competi -

ção. Verificar também quais os pon­

tos fortes.da empresa no que diz res 

peito·a produção, marketing, distri~ 

buição. Verificar também aspectos da 

administração geral da empresa, espe 

cialmente as boas relações industriaj 
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2. ESTRAT~GIAS FUNCIONAIS 

Muitos já perceberam que estabelecen-

do uma estratégià ·correta, a empresa será bem sucedida. Mesmo 

quando acont.ecém certos erros táticos. Tese defendida pelo GAL. 
. ~~--~ 

WOOD, Ex-Estrategista_ d9-:· .SEARS. (93) 

··. '.O vice-presidente de uma grande corpo 

raçao concedendo uma entrevista a uma revista especializada so 

bre a crise econômica tão propalada para 1977 declarou: " As 

dificuldades ccni.junturais da. economia não devem alterar a es -

tratég.ia global :de.:Uma-einpresa. A filosofia de planejamento de 

ve ter sempre corria objetivo um prazo longo, tanto em tempo di­

f iceis quanto en,t ~-períodos mais generosos. A minha empresa, por 
. . . 

exemplo tomará medidas táticas- para enfrentar os problemas con 
. :~ . 

_.junturais previstos (como por. exemplo, redução nos custos de 
. -

produção e-adiamento-de-determinados planos de expansão e/ou ' 

diversificação), mas que de nenhuma forma essa medidas afeta-

rão a estratégia global da empresa"-. (120) 

i 
Como podemos verificar, o processo es 

tratégico se volta fundamentalmente para o alcance de objeti -

vos de ·longo prazo, enquanto que as metas táticas, decorrentes 

das estratégicas funcionais podem ser alteradas ao longo do 

tempo de acôrdo com as oscilações da conjuntura. 

Trataremos agora, de maneira bastante 

suscinta, das estratégias funcionais de alguns setores básicos 

da empresa. 

Antes, porém conveniente que se diga 
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que o ideal numa administração estratégica seria uma per.manen 

te sintonia entre os objetivos de longo prazo com as metas se 

toriais. 

Em virtude da própria formação do au 

tor, dessa monografia, daremos mais enfase a área de recursos, 

além de considerarmos prioritária na implementação do proces­

so estratégico. 

ESTRAT~GIA FINANCEIRA 

Ao setor financeiro da empresa cornpe 

te, nao somente a obtenção de recursos corno também as deci 

sões de utilização desses recursos. O administrador financei-__ .:_.______ --

ro, nao age isoladamente, mas em conjunto com os executivos ' 

responsáveis pelas demais áreas. 

Um dos objetivos básicos da ativida-

.. de desse executivo é o de procurar maximizar a riqueza dos 

acionistas da-empresa, consideradas, é claro; as restrições ' 

internas e externas limitantes de sua liberdade de ação. Na 

busca desse obj~~ivo ele está, constantemente avaliando as 

vantagens monetárias de usos alternativos de fundos, assim co 

mo procurando obter tais fundos a custo mínimo. 

Os objetivos definidos para a empre-

sa irão condicionar as decisÕes estratégicas a serem tomadas 

pelo setor financeiro. 

A experiência revela que o adminis -

trador financeiro atua nas seguintes áreas de decisões estra-

tégicas: ·decisão de investimento; decisão de financiamento; 

distribuição de dividendos; que devem ser tomadas em função 

dos objetivos da empresa. 
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Cabe também como decisão estratégica 

dessa área, a formulação de planos financeiros, que visa asse 

gurar o equilíbrio no longo prazo, da estrutura financeira da 

empresa, a manutenção do montante necessário de capital de g! 

ro, e sua expansão através da retenção de lucros, do financia 

mento externo ou da subscrição de capital. 

ESTRAT:t:GIA DE RECURSOS HUMANOS 

Os recursos humanos 'têm uma partici­

pação decisiva na consecução dos objetivos da empresa. ~ ilu­

sório a direção empresarial traçar um plano estratégico se 

não contar com o envolvimento -e a contribuição do efetivo de 
--

pessoal, principalmente as chefias. 

o planejamento estratégico visa admi 

nistrar, a longo prazo, o processo lucrativo da empresa, nao 

só através do maior retorno da taxa de investimento, mas tam-
----

bém pera maioi:_ participação_do mercado. 

O trabalhador, por sua vez, tem tam­

bém seus objetivos, representados por necessidades materiais' 

e psicológicas~ A sua adesão à organização e aos objetivos es 

tratégicos será uma decorrência da capacidade da empresa em 

atender as suas necessidades acima mencionadas. 

Caso contrário, o conflito entre o 

capital e o trabalho se tornará cada vez maior e a empresa di 

ficilmente conseguirá implementar os seus planos. 

Portanto~ o objetivo real de uma em-

presa deve ser o resultad<? de umprocesso em que interagem os 

objetivos dos trabalhadores, da empresa e de suas unidades ad 

minfstrativas. 
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Para melhor compreensão desse tópico 

merece ser feito um pequeno retrospecto das relações entre os 

indivíduos e as organizações. As mudanças nas relações .traba­

lhistas têm sido grandes. A compreensão desse processo é fun­

damental. 

Os classicos consideravam o trabalha 

dor como uma variável econômica. Para eles "O homem é um ser 

eminentemente racional e que ao tomar uma decisão conhece to­

dos os cursos de ação disponível bem como as consequencias da 

opção por qualquer um deles. Pode, assim, escolher sempre a 

melhor alternativa e maximizar os resultados de sua decisão 

Segundo essa escola, fá-lo em termos de lucro, sendo, portan­

to, os valores do homem.dito, previamente, como ecOnômicos" e 

·- (110) 

· Desta forma, o salário seria a única 

e melhor alternativa de identificação dos objetivos indivi 

duais com os da empresa. 

A Escola clássica sofreu muitas crí­

ticas. Uma delas-a do "Homo Economicus"· (110) foi bastante 

combatida. 

Na verdade, a pessoa humana é muito 

mais complexa, para as suas motivações se restringirem exclu­

sivamente aos incentivos monetários. 

Mais tarde, os psicólogos e os socio 

logos mostraram que vários outros aspectos, além do .salário, 

exercem influencia considerável nos objetivos individuais da 

fôrça de trabalho. Assim, um novo enfoque surge no relaciona­

mento indivíduo X organização. 



.101. 

~ fundamental que na elaboração das 

políticas, estratégias e programas de recursos humanos, os 

formuladores levem em consideração os fatores, que determi -

nam a mutua integração entre indivíduo e organização. Ambas 

as partes têm que "ceder um pouquinho" para alcançar seus 

objetivos. 

Claro que a integração nao alcança 

a perfeição, porém, é possível se conseguir sustentar um re­

lacionamento satisfatório entre os. empregados e a organiza -

ção desde que certas concessoes sejam feitas. 

Os fatores motivacionais de fixação 

do homem na organização variam de acordo com as necessidades,· 

meio ambiente, natureza do negócio e a própria personalidade 

do indivíduo. ~ comum se encontrar executivos, permanecendo' 

.numa empresa, às vezes até com o salário inferior.pelo fato 

· de estar mo ti v a do por outras·· razões subjetivas. 

O problema de integração en~re o in 

divíduo·e a organização não é novo. Há centenas de anos pen-

sadores como: Saint Simon, Augusto Comte, Weber, Elton Mayo' 
I 

e Bakke têm se preocupado sobre o assunto. 

A direção da empresa precisa aten -

tar para o fato de que o seu planejamento estratégico só evo 

luirá do papel para a prática quando os seus planos se trans 

formarem em resultados. E para isso, precisa· contar com a 

cooperaçao da força de trabalho. 

A ação é o princípio de tudo. Nada 

importante acontece, enquanto não há alguém que queira agir. 

Transformar, portanto os planos em 
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-açao, implica na concessao de incentivos para que o homem se 

torne motivado em agir. 

Saul Gellerman (65). em seu livro "Mo 

tivação e Produtividade" diz "que todos os homens possuem ob-

jetivos que influem na sua maneira de trabalhar, e essa é a 

razão da grande quantidade de pesquisas realizadas por cien -

tis tas a respeito dos motivos que influem no trabalho das pe.§_ 

soas. Tais pesquisas têm motivação própria: tiveram início 

com a onda de humanitarismo, que atingiu a industria no fim 

de 1920, aumentou após a 2a. Guerra Mundial impulsionada pelo 

interesse em maior produtividade e, mais recentemente, o as -

sunto atraiu estudiosos que consideram empresas e organiza 

-· çoes algo merecedor de exame especial e aprofundado". 

Estudos recentes sobre a motivação ' 

no trabalho identificam o ambiente e a própr.ia personalidade, 

como fatores determinantes da·prodütividade da mão de obra. 

Agora faremos um pequeno resmao das 

idéias existentes na literatura sobre a motivação no trabalho. 

O objetivo desse resumo é deixar claro a importância de se 
i 

considerar o fator humano nos processos de estratégia empres~ 

rial, e a necessidade de se compreender suas necessidades bá-

sicas. 

Os primeiros estudos sobre o relacio 

na~mento do homem com o seu trabalho começaram em termos mais 

práticos nesse séculoo Isso, não invalida trabalhos notáveis' 

de outros pensadores em épocas mais recuadas. 

Elton Mayo, (110) realizou no perío­

do de 1927 a 1932 na fábrica Hawthorne de Western Electric 
" 
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Company de Chicago uma série de experienciasc 

Seus estudos concluiram que, os ope 

rários tendem a congregar-se em grupos informais, com o fim 

de preencher um vácuo em suas vidas, "resultante de uma ne­

cessidade básica de cooperação e camaradagem, da qual a mo -

derna organização indÚstrial não tomava conhecimento" (65). 

Seus estudos vieram consolidar a Es 

cola das Relações Humanas e em linhas gerais apresentaram as 

seguintes conclusões: 

a- o trabalho é uma atividade gru­

pal; 

b- o mundo social do adul'to é prima 

riamente padronizado em relação' 

a sua atividade no trabalho; 

c- .a necessidade de reconhecimento' 

e segurança e o senso de perten­

cer a a~go mais importante na determinação do moral do traba 

lhador e da produtividade, que as condições físicas sobre as 

quais-trabalham; 

· -d- uma reclamação, nao é necessaria 

mente o enunciado de um fato, co 

mumente é um sintoma de disturbio relacionado com o "status" 

do indivíduo; 

e- o trabalhador é uma pessoa cujas 

atitudes e eficiência são condi:­

cionadas pelas demandas sociais tanto dentro como fora da ·fá 

brica; 

f- grupos informais dentro da fábri 
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ca exercem grande controle sobre 

os hábitos no trabalho e a atitude do trabalhador individual; 

g- a colaboração grupal não ocorre 

por acidente, mas, ao contrário, 

deve ser planejada e desenvolvida. Se tal colaboração for al 

cançada, as relações no trabalho podem chegar a urna coes ao 

que resista aos efeitos do desmembramento de urna sociedade 1 

em adaptação. (110) 

As pesquisas de Mayo geraram urna sé 

rie de notáveis estudos iniciados logo após a 2ao Guerra Mun 

dial, começando pelos estudos da Michigan. 

Esses estudos se voltaram.para as 

reaçoes e o comportamento dos supervisores de primeira linha 

e sua influência na produtividade dos subordinados. 

A conclusão geral é que o modo · de 
. -·· 

agir do supervisor_ e suas· idéias.· a respeito da função que 

exerce apresentam urna r~lação bastante uniforme com a produ­

tividade da sua equipe, não restando a meúior dúvida de que a 

manei:r:,a de. supervisionar tem declarada influência sobre a 

produtividade do operário. 

No campo da motivação no trabalho 1 

merece algum comentário as experiências realizadas por Frede 

rick Herzberg. (65) 

Esse investigador e sua equipe esta 

belecerarn diferença entre o que chamaram demotivação e o 

que classificaram de fatores saudáveis. Para eles: 

" O elemento motivador é a influên-
,. 

cia que sempre tem como resultado um estado de euforia ou au 
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mento de esforços. Os fatores saudáveis nao produzem qualquer 

melhoria na disposição,Ci6 individuo, servem apenas para evi­

tar queda do moral. otl.<-da eficiência, ou seja pré-re9uisitos' 
.. 

da verdadeira. rno~i:va·ção, n:tais sem capacidade própria de moti-

var, pois apenas ·estabelecem uma base de apoio do moral que'· 

evita o surg:i.ménto de _gr~.v~.:·insatisfação ou redução da produ-
. . . . . ,,~. .. . 

tividade, possibilitél_n,to···a _aÇão das influências motivadoras. 

Todavia, a importâ~cia ~afor dos fatores saudáveis está no fa 

to de nada fazerem: para aumentar o desejo do-homem de execu-

tar bem sua tarefa_-". (65) 

.. _ Herzberg (65) classificou os incen -

tivos·no trabalho de: ·saúdáveis e higiênicos. 

Por incentivos saudáveis, citou a li 

berdade de ter :ü~JcÍativa e engenhosidade, fazer experiências 

e solucionar a seu modo os problemas do-trabalho. O controle 

-'do próprio serviço, e nao as recompensas materiais, a causa 

motivadora. 

Como exemplo de-fator higiênico ele 

citou o salário. Com esse incentivo, o trabalhador não fica 
/ 

aborrecido, mas necessáriamente nao se torna motivado. 

Merece registro, também, os estudos 

do grupo de Harvard liberado por Abraham Zaleznik_ (65). Esse 

grupo, em suas investigações verificou que " Embora muitos te 

nham desejo de desenvolver-se e progredir, essa aspiração tem 

maiores probabilidades de serem frustadas do que as ambições 

dos profissionais especializados. Devido em parte. a essa frus 

tação, o individuo adquire mentalidade pessimista ou perde to 

do o interesse, o que representa um obstáculo sério ao.seu de 

. \ 
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senvolvimento e a sua eficiência no trabalho ".(65) 
. : ·. 

·.·· .· Ficou também evidente em seus estudos, 

que os operários ~e_áêntiam mais motivados em ser membro do 
.- : . . :. 

grupo 11 legal 11
; ·qu·e·· co"nsideravam uma recompensa mui to mais va -

liosa do que _as·oferecidas pela empresa. A aceitação pelo gru-
" . . . 

po era uma mot . .i v aÇão óti_m~->' ·· 

.. ·No· que tange aos incentivos monetá 

rios existem muitas controvérsias a respeito. Hoje porém, já 

há um relativo consenso de que o dinheiro é fator preponderan­

te nos níveis mais --baixos·. 

11.uitos dirigentes ainda continuam con 

vencidos de que -mOt·ivaçãó'-é sinônimo de dinheiro. 

William H. White (65) da Universidade 

de Cornell e seus_ ·colaboradores passaram meses trabalhando co-
.:. 

mo operários. Suas-experiências serviram de base para uma das 

.. mais COit_!ple_?CaS análises já realizadas_·a respeito da influência 

do dinheiro nas atitudes do operário. 

Gellerman, comentando os resultados ' 

das pesquisas de White afirma: 11 Não há dúvida que o dinheiro'­

produz grande efeito nas idéias e no comportamento do operário 

mas não tão grande nem tão forte quanto a gerência muitas ve-

zes supoe. Na verdade, os incentivos financeiros rapidamente ' 

se enleiam com numerosas outras motivações que pouco ou nada 

tem a ver com o dinheiro, de modo que identificar o real efei­

to deste não é mais fácil do que distinguir um ôvo na omelete. 

0 dinheiro é-apenas uma das muitD:S preocupaçÕes existentes na 

mente do operário, razão dele não considerá-lo puramente em 

termos de vantagens ou desvantagens econômicas ". (65) 
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A organização também exerce uma in -

fluência considerável na motivação da fôrça de trabalho. Afi­

nal de contas, o individuo passa a maior parte de sua vida 

dentro das organizações e tem o seu desenvolvimento e desempe 

nho condicionados por ela. 

As restrições impostas aos emprega -

dos pelas estruturas empresariais, com o fim de garantir a or 

dem e a eficiência, parecem criar resistências que acabam a­

trapalhando o funcionamento da organização. 

Chris Argyris constata que, atualmen 

te "há uma tendência demasiadamente frequente para a organiza 

ção adotar políticas frontalmente colidentes com a maneira na 

tural do indivíduo progredir. Como se trata de uma· ação unila 

teral, o resultado é uma frustação geral. A maioria das orga­

nizaçóes, especialmente rios escalÕes mais baixos, são estrutu 

radas como que para homens como _"llffia noção mui to infantil da 

vída: deixan~ muita pouca margem para o indivíduo julgai, para 

agir com tato ou para adaptar-se as regras de acordo com as 

circ~nstâncias. Esperam que a maioria dos empregados nao faça 

mais dÓ que cumprir obedientemente as ordens, deixando o tra­

b~lho de pensar ao contra-mestre cuja capacidade de fazê~lo é 

constante alvo de discussão entre seus subordinados". (11) 

Nas relações ,indivíduo X organização 

sente-se um tratamento muito inadequado com o efetivo de pes­

soal. Parece que os adultos são obrigados a passar sua jorna­

da de trabalho sem o direito de usar a_cabeça como se fossem 

crianças grandes. 

Parece q~e as organizações estão 
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prestes a entrar em crise, pelo fato de nao estarem realmente 

estruturadas para acolher o trabalhador. 

Percebe-se inclusive uma certa incoe 

rência com um dos postulados básicos do planejamento estraté­

gico que é o crescimento empresarial. Enquanto as organizações 

estão estruturadas para pessoas imaturas é precisamente com o 

trabalhador bem desenvolvido que a administração deve contar 

para obter a criatividade e a sofisticação sobre as quais se 

baseia o desenvolvimento econômico. 

Um dos pontos de partida de Argyris 

(11) é a dicotomia existente entre a seleção e a administra -

ção do pessoal. 

No processo seletivo, o indivíduo em 

geral se apresenta, em muitos casos fisicamente maduro e emo-

cionalmente sadio. Acontece que ao ingressar na organização , 

ele torna-se passivo em virtude das condições estruturais e 

do estilo de chefia que lhe são reservados.·~ o que o autor 

chama de liderança imp~sitiva, isto é, um tipo de supervisão' 

adotado pelas chefias, que tomam quase todas as decisões exi­

gidas pelas atividades, reservando-se aos subordinados apenas 

a tarefa de obediência. 

A estrutura da organização, lideran­

ça impositiva e controles administrativos são partes do siste 

ma nervoso da maioria das administrações empresariais. Obvio 

que sob esse esqueleto tradicional a motivação seja a menor 

possível. 

Em capítulos sub-sequentes teremos a 

oportuni~ade de voltar a tratar o assunto quando abordarmos a 
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relação entre a estratégia, a. estrutura e o "rnanagement" da 

empresa. 

Agora; trataremos das idéias de Dou 

glas McGregôr. "(lÓi).. -Ele· :i,dentificou numerosas políticas ad­

ministrativas, _que· contrari.am a natureza humana. Suas idéias 

sobre motivaÇão, classi~~ .. ~:Q'U de "Teoria X" e "Teoria Y" • 
. . 

. . . 
· :· · ... --~-- relação a "Teoria X", existem 

três premissas furidameri.ta'is: uma é que as ·pessoas, simples -

mente não gostam de trabalhar; a segunda é que alguém tem 

de ficar "com uma bengala.suspensa", pronta para bater na ca 

beça dos operários·, ·a· fim· de .fazê-los trabalhar e a terceira 

é que ·o ser mortál:· comum prefere que lhe digam o que 

para nao ter de. pensar.' · 

fazer 

' ·.·: . . ... . ~ Essa concepçao tradicional dá a 

idéia de que o mundo está cheio de serviçais e, para dirigir· 

seu trabalho, há necessidade de . .vigilância e supervisão cer-

rada. 

McGregor (101) afirma que essas su-

posições, embora: completamente obsoleta, continua ter ampla 

influência nas organizações. Basta se manusear a literatura' 

administrativa para se verificar princípios de organização ' 

dão enfase a contrôles centralizados. 

McGregor (101) declara ainda que: 

"Nas suas. concepções básicas sobre 

a administração de recursos humanos, a gerência parece ter 

chegado a conclusão de que o ser humano mediano deixou defi-

nitivamente de se desenvolver ao atingir a adolescência. A 

" Teoria X " é baseada no denominador comum humano de valór' 
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menos: o "servente" de fábrica de antigamente"c 

A "Teoria Y" nega em primeiro lugar­

que o homem detesta o trabalho. Também para.essa teoria, embo 

ra os métodos autoritários possam obter a execução do serviço, 

nao são os Únicos; ninguém é obrigado a segui-los nem a supor 

tar suas indesejáveis consequencias. Em circunstâncias favorá 

veis os empregados não fogem as suas responsabilidades. Pelo 

contrário, procuram assumi-las. 

Como se pode verificar as idéias de 

McGregor constituem quase que uma filosofia administrativa . 

Trata-se·realffiente de um problema de concepção e percepçao 

que a administração tem sobre o trabalho humano. 

O objetivo da- "teoria y" por exemplo 

é obter uma completa conjugação das metas·da organização e 

dos indivíduos. E, não, que os interesses de uma parte se su­

bordinem aos de outra. 

De acôrdo com McGregor (101) "O .con­

trato entre o empregador e o empregado da···organização tradi -

cional
1 

é a. submissão ao contrôle por outros, em troca de di -

nheiro e outras recompensas. Como essa combinação é contrária 

ao temperamento de muitos indivíduos, prepara o terreno para 

conflitos e resulta no desaproveitamento das possibilidades ' 

tanto dos empregados como da empresa". 

De acordo com a "teoria Y" a função 

gerencial sofre uma profunda reformulação. Cada chefe deve 

ajudar seus subordinados ao alcançar os objetivos comuns pe­

los meios que estes escolherem. 

A motivação nao é produzida exclusi-
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vamente pelo meio. Portanto, vamos discorrer agora sobre algu 

mas teorias clássicas·d~:motivação, que se voltam para os fa­

tores individuais.·~· 

.Freud foi o primeiro a chamar a aten 

ção para a impOrtância da motivação. Para ele as pessoas nor­

malmente, nãc(\êin çonhect?.\.ento de tudo que desejam. Frequente 

mente são influênciadas ··por fatores tão intimos que nao conse 

guem perceber. 

Frizou-se a importância das primei -

·ras experiências do inç1ividuo na formação de sua personalida-

de adulta. 

~Robert White ·verificou que a teoria 

concebida por Fr:eucl é· bastante simples para explicar todos os 
·.·. 

aspectos do compo~tamento humano. Segundo ele, o individuo é 

mais do que apenas um portador de instintos. ·1!: também mtüto 

observador e capaz de moldar 6 seu meio •.. 

Para White 1 (65)numa das principais 

molas da motivação humana é o interesse ·em saber como o mundo 

é feito e em aprender a obter dele o que sequer". White deno-

mina esse desejo de "Motivação de competência". 

Nas pessoas adultas, a ânsia de ser 

competente pode manifestar-se na vontade de conhecer e domi -

nar a sua função e progredir profissionalmente. 

Nesse aipecto, Gellerman (65) se ma-

nifesta dizendo "Que o trabalho pode constituir uma das pou -

cas arenas que ainda restam para. um homem aplicar suas apti­

dÕes contra condições ambientes, em uma disputa que nao seja 

absurdamente fácil nem tão difícil que lhe seja impossível 
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vencer. Quando existe oportunidade desse desafio ser enfren-

tado, o indivíduo pode por em jôgo sua motivação para mos-

trar competência e obter ampla satisfação, porém, quando is­

so não é possível, corno acontece com trabalhos excessivamen­

te rotineiros ou fiscalizados com rigor, urna grande ambição 

de mostrar a competência só pode resultar em frustação, en -

quanto urna fraca motivação desse tipo apenas resignação e 

sentimento de dependência. O desejo de provar capacidade de­

ve ter um papel importante na obtenção de sucesso no traba-

lho, especialmente nos casos em que, para o indivíduo ter 

êxito, é indispensável que tenha espírito de iniciativa e 

capacidade para inovar". (65) 

P.ara Stanley Schachter deve-se a 

teoria de motivação baseada em espírito associativo, cuja es 

sência é o desejo intenso que 6 indivíâuo tem de convivência 

socialo Isto é, o desejo de estar em companhia de outros in-

dependentemente de qualquer outro benefício; além da satisfa 

ção de estar junto de ~lguérn • 

. David c. Mcclelland (65) descobriu 

que o desejo de realizar-se tinha um forte efeito na 

real das pessoas. 

vida 

Para ele " A maioria é capaz de de­

dicar-se com mais afinco ao trabalho, caso seja desafiada a 

obter ·maiores resultados, ou se alguém apresentar-lhe urna ra 

zão plausível para que se esforçern. Aliás quando desafiado,o 

indivíduo interessado em realizar-se pode superar todos os 

demais em zêlo para melhorar suas situação ". (65) 

A equipe de Mcclelland descobriu 

urna conecçao entre o otimismo e a ambição de realizar-se. 
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A finalidade em discorrer sobre essas 

diversas teorias de mot'.ivação, foi alertar para o fato de que 

a administração ei?Pri::!f:;arialprecisa conhecer a dimensão humana 

no trabalho e._.seus._. incentivos, para que possa melhor gerenciar 

amao de obra, _envolvendo-a nos processos estratégicos • 
.. 

:. -~-#~sa preocupação se justifica pelo f a 

to de que, as_ p~áticas :de_· relações industriais no Brasil ainda 

estão bastante atiazadas:. 

A preocupaçao tem sido com as rotinas 

·trabalhistas e.quase nada· com aspectos comportamentais. Por is 

so, é comum a erqpre~a realizar planos pomposos e não contar 

com a· cooperação: dqs·empr~gados por desconhecer os fatores mo-
. ·.;. ·. 

·: : .• . 

tivacionais básicos~ 
·.·: 

· . ..-·_: Conhecidos em linhas gerais os fato -

res que determinain·o comportamento do indivíduo no trabalho,c~ 

·· be a direção da. empresa estabelecer po_líticas de pessoal, con­

. dizente -co:m os objetivos estratégicos-, para serem traduzidas 

em termos de programas pela gerência de ~~cursos humanos. 

Para isso ocorrer, mormente ·em termos 

de Brasil deverá haver profundas modificações nas concepçoes e 

percepções tradicionais do setor de pessoal. Este deverá se 

preocupar também com o estabelecimento de suas metas como sub-

produtos dos objetivos gerais da empresa. 

Acreditamos que tenha chegado o momen 

to da Administração de Recursos Humanos se voltar mais para o 

enfoque econômico, tratando também de estratégias· e táticas p~ 

ra o melhor uso do trabalhador como fator de produção. 

A Administração de Pessoal moder:na,de 
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ve se inserir na abordagem da Administração por Objetivos, tra 

çando também as suas metas, para que possa assumir um 

mais destac~do nas .·de.cisões empresariais • 

lugar 

. · As mudanças qualitativas e quantitati ·. · .. 

vas, que estão-se processando no campo dos recursos humanos , 

são de tal modc;. ini:p~rt-ant~:s~',· que sua administração nao pode 

continuar apoiada em.respostas improvisadas ante a pressão dos. 

f a tos, como vem ocorrerÍdd. habitualmente. 

~ comum observar outros setores da 

empresa, planejandó, tr.açando objetivos, elaborando projetos , 

conquistando ~er.câdos. Enquanto os responsáveis pelos recursos 

humanÓs têm atuad.o·.apena·s_:· comó seguidores de planos, não como 

seus agentes ou.:p~~t.icipantes do processo administrativo da em 
·.·: 

presa. ..... 

.Dessa maneira, o planejamento de pes­

soal, a formulação de política salarial, a administração de be 

nefícios, políticas e programas de desenvolvimento de pessoal 

muitas vezes ficam confiadas a setores independentes, agindo 

cada qual por sua própria conta com pouquissima ou nenhuma 

coordenação entre as unidades superiOres. Nota-se, inclusive , 

uma inobservância clara da unidade de comando, que no bom sen-

tido da palavra é um princípio salutar na implementação do pl~ 

nejamento estratégico. 

O descompasso existente entre a admi-

nistração de recursos humanos com os outros setores da empresa 

pode ser explicado, dentre. inúmeras causas, pela concepção de~ 

torcida do que seja recursos humanos e em consequencia dessa 

distorção pelo uso inadequado de práticas e instrumentos ·de 
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trabalho. 

Enquanto isso, estamos convencidos de 

que independentemente de quanto um plano estratégico é bem fei 

to e do quanto as condições são favoráveis, sua execução pode­

rá ser um fracasso se o planejamento e administração de recur­

sos humanos não forem feitos eficazmente. 

Um dado fundamental na inserção da 

área de recursos humanos no processo estratégico é considerar' 

o homem como um investimento e não como fonte de despesa e de 

custo. 

Tal consideração permite a transferê,!! 

cia, par~ a área de recursos humanos ·de todo a abundante ins -

trumental utilizado no planejamento. 

Justifica-se essa abordagem, porque ' 

hoje em dia poucas pessoas se atreveriam a negar que o sucesso 

fte uma empre~a depende em muito de seu 2essoal técnico ~ gereg 

cial. 

·--·· 

Se a decisão de contratar cada indiví 

duo é-tratada como um projeto de investimento, que admite 
~ v a-

··rias alternativas possíveis é procedente concluir que a quan -

tia envolvida é de considerável magnitude. 

Esse enfoque modifica, substancialmen 

te, a orientaç·ão tradicional da administração de pessoal e par 

ticularmente a função de planejamento estratégico c1os recursos 

humanos, ao passar a tratá-los como um processo contínuo. 

Sob esse enfoque podemos começar a 

considerar que os investimentos em pessoal admitem várias op-

-. çoes: contratar empregados novos ou manter os existentes. Tal 
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enfoque permitirá também a preocupaçao com custos e rendimento 

de pessoal, preocupações com o "turn-over", com a qualidade e 

custo de recrutamento e seleção. 

O tratamento estratégico na área de 

recursos humanos também envolve fatores internos e externos I 

·, 

principalmente aqueles ligados ao ambiente externo. 

Na verdade, o ambiente que envolve a 

empresa tem um ritmo de mudança também bastante acelerado no 

que diz respeito ao fator humano, como exemplo temos a eleva -

çao do nível de vida da população, o aparecimento gradativo da 

classe média como poder emergente, a melhoria do nível educa -

cional, flutuações do mercado de trabalho, etc.Q 

Nesse sentido qualquer esforço de pla 

nejamento nessa área, que não estiver apoiado no entendimento' 

claro e objetivo .dessas considerações~ provavelmente estará fa 

dado ao fracasso. 

Na integração dos recursos humanos ao 

processo estratégico da empresa devemos ·-levar em consideração' 

uma abordagem integrado do-problema de pessoal. 
/ 

O gerente da área deve levar em consi 

deração os seus programas, como resposta aos planos da empresa. 

Seu papel básico não deve se limitar ap~nas as anotações e re­

gistros tradicionais, mas acima de tudo, um trabalho de apôio 

as demais chefias no melhor uso das suas equipes de trabalho. 

- -

Dentro dessa abordagem integrada, de-

ve levar em consideração a interdependência entre todas as fun 

çoes de pessoal, desde do recrutamento até o desligamento. 

De nada adianta recrutar bem o traba-
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lhador e até mesmo selecioná-lo se a empresa nao desenvolve 

outros procedimentos de pessoal que possam fazer a fixação' 

e o desenvolvimento do homem no trabalho. 

Finalizando, no planejamento de re 

cursos humanos conveniente se atentar para o uso de modêlos. 

Estes, pelo menos em países desenvolvidos constituem técni-

ca cada vez mais frequente e seus resultados, por outro la-

do, cada vez melhores. 

Na área específica de planejamento 

de recursos humanos, os modêlos desenvolvidos se baseiam na 

concepção de que o planejamento deve abordar a totalidade ' 

da trajetória do indivíduo dentro da empresa, vista como 

·um processo contínuo. A tendência é considerar os cargos 

existentes como peças de um grande tabuleiro de xadrez,atra 

vés de cuj3.s casas movimentam-se as pessoas. Esta movimenta 

·çao deve ser planejada de tal maneira que cada passo é rela 

cionado com os demais. 

No que tange a.administração sala-

rial, o ponto mais delicado no relacionamento com emprega -
; 

.dos o. planejador deve se voltar para a fixação de salário a 

dequado, em função do mercado de trabalho, da estrutura sa­

larial, do desempenho, das flutuações do custo de vida e de 

todas as demais variáveis, que influenciam o preço do traba 

lho. 

Quanto ao recrutamento e selação , 

ele deve se_ preocupar com o suprimento de recursos humanos' 

a empresa, compatibilizando-os em termos qualitativos e 

quantitativos, com as necessidades da organização, dentro ' 
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de um sistema de administração de recursos humanos. Outros 

exemplos poderiam ser citados envolvendo as demais funções da 

empresa. 

Atualmente, ouve-se muita coisa a 

respeito do movimento de participação do trabalhador, que vem 

ganhando terreno na Europa e mais recentemente nos Estados u­

nidos. 

Esse movimento baseia-se na premissa 

de que o poder econômico, tende a se concentrar cada vez mais 

nas maos dos empregadores. 

Portanto, sente-se a necessidade de 

providências, que determinem --e-ss-a. participação, a fim de res...., 

taurar a dignidade do trabalho e dar aos empregados voz na mo 

delagem da Ciao para a qual trabalham. 

Por volta de 1925, a busca compétiti 

va da eficiência levou a div_isãÕ dó trabalho em operações es­

pecializadas, frequentemente rotinizadas, repetitivas, aborre 

cidas. 

; Os operários estavam sendo degrada -

dos à condição de robôs~ 

O primitivo processo de simplifica -

çao e mecanização do trabalho jamais cessou. ~ uma caracterís 

tica do capitalismo que Schumpeter denominou de " o processo' 

de destruição criativa " 

A partir de 1900, a transformação do 

trabalho ocorreu de modo muito rápido. 

Na decada de 60, menos da metade dos 
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trabalhadores americanos, permanecia na categoria que usa ma 

- ·_: :. 
cacao. 

Os anos recentes trouxeram para a 

maioria dos trabaUiadores,· "Whi te Collar" uma tremenda valo-

rizaçio de ta~efas • 
. · ·. 

·. · ::---Â·.-~udança de 1950 para. hoje é impres 

sionante. 

Profissionais técnicos e similares' 

cresceram na força .de trabalho. 

Muitos trabalhadores de linha de 

montagem, nao tem mais d~.: sup<?rtar a disciplina restritiva e 

rotinizada do piú3sadó •. 

·.-; A mudança nas relações trabalhistas ... ·-

com maior desejo ,·ci~ participaç.~o, começa a se evidenciar a­

. través de medidas práticas dentro das empresas. 

- - -· 

A primitiva visão de trabalho, re -

servava a tarefa de pensar a uma pequenaparte da empresa, a 

Administração, enquanto a maioria dos empregados trabalhava, 

como lhe era determinado. 

Um dos executivos da Texas Instru -

ments, declarou a revista "Fortune" que há, "empregados de 

todos os níveis que participam, ativamente do Planejamento e 

Controle, bem como da realização da tarefa". 

Como ocorreu com outras práticas ad 

ministrativas, após acontecerem no exterior, principalmente 

nos Estados Unidos, terminam acontecendo no Brasil, apesar ' 

de reconhecermos, que modelos participativos no Brasil .tem 
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menores possibilidades de sucesso. 

Em todo caso fica o relato acima pa-

ra que as estratégias na área de Recursos Humanos leve em con 

sideração esse desejo atual e crescente de participação de 

força de trabalho. E se bem administrada será de grande valia 

para a empresa implementar suas estratégias. 

ESTRAT~GIA DE MARKETING 

A Administração Mercadológica envol­

ve-se com o planejamento estratégico da empresa pelo fato de­

la também se preocupar com objetivos de longo prazo. 

Antigm:nente,-o planejamento a longo 

prazo preocupava-se com problemas mais próximos, como instala 

ções e financiamentos ~ue seriam necessários para satisfazer' 
·-

ao crescimento esperado nas linhas de produto da empresa. 

Ko~ler (88) aborda bem essa questão 

quando diz que "mais recentemente, devido a crescente vulvera 

bilidade das linhas do produto existentes· ao ataque da conCoE_ 

rerici~, os planejadores a longo prazo consideram mais impor -

tânte a questão dos mercados que a empresa deve escolher para 

servir_vêem a principal missão do planejamento a longo prazo 

como a determinação de áreas atraentes de novas oportunidades 

e a formulação de programas para desenvolvê-las. 

Portanto, há uma predominância do 

mercado no planejamento a longo prazo. De acordo com o autor 
I 

citado "O problema que a empresa enfrenta é o de passar de um 

reconhecimento geral de uma multiplicidade de oportunidades ' 

para uma escolha específica entre elas. Isto importa em três 
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fases: a primeira exige que a empresa esclareça seus objetivos 

básicos •. A segunda exi~é·o estabelecimento de uma estratégia' 

de crescimento para .~comodar a.firma nas áreas de oportunidade 

de markeing··que s.~?··mais promissoras e mais consistentes com 

seus objetivos e ·r·ecursos. A terceira exige o estabelecimento 

de uma estrat~gia, de conc.()r:I;"encia bem bolada, para garçmtir 
. . .. : ,~:. ·. ~:. 

que a firma ati~j·~ u.ma p.;i.rticipação suficiente em cada mercado 
.• .·· .. 

em que a escolha atuar'~.·. (88) 

O planejamento de marketing está ins~ 

rido dentro do planejamento global da empresa. Uma empresa po-

de explorar as·opqrturiidade.s de mercado pelo estabelecimento ' 

de ob~etivos e estratégias ciaros, de uma organização de marke 

ting eficaz e de· ·um. moden1o sistema de informação de marketing. 

A estratégia em marketing pode ser de 

finida como um c~njunto--de princípios amplos através dos quais 

a organização almeja uma vantag~m sobre sua concorrencia ser 

atraente aos compradores e até conquistar a plena exploração ' 

dos seus recursos. 

Uma estratégia mercadológica para uma 
' 

determinada empresa poderia se constituir dos seguintes pontos: 

1. Desenvolver o produto da melhor 

qualidade possível; 

2. Traçar uma política especial de 
.•. 

preços;. 

3. Superar os concorrentes na propa -

gand~; 

4. Usar vendedores treinados. 
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Vale registrar o princípio de que, a 

estratégia mais eficaz exige a geração criativa de alternati­

vas, como também uma avaliação permanente em função dos dese­

jos do mercado e das estratégias dos concorrentes. 

Vale relembrar alguns conceitos do 

planejamento estratégico, mas também plenamente aceitos na es 

tratégia mercadológica. são eles: 

Os objetivos da empresa informam a 

direção que ela quer chegar. A estratégia informa a rota pre-

tendida., E as táticas se referem aos instrumentos particula -

res que a empresa vai usar. 

o-cóntrôle inclui metas de de~empe 

nho, que devem ser verificadas periodicamente. 

_ ~ comum, paralelo aos planos formais, 

a empresa-formular planos de eventualidade, juntamente com o 

plano principa~. ~ feito par? enfrentar um ambiente diferente 

daquele presumido no plano principal. O ideal seria a empresa 

dispôr de uma estratégia de eventualidade-em condições deres 

ponder a qualquer modificação da situação prevista. Assim a 
I 

empresa estaria habilitada a reagir a qualquer situação. 

As empresas passam por diversas eta-

pas no desenvolvimento de seus planos anuais. Exemplifiquemos 

com um planejamento para o cliente: 

O processo começa e termina cOm o 

cliente. Baseada na pesquisa, análise e ~revisão de marketing, 

ela elabora-um plano mestre de marketing, que estabelece obje 

tivos, determina a linha de prOduto, identifica os mercados , 

seleciona os canais e traça as politicas de marketing •. 
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Estas serao as bases para a forrnula­

çao dos planos e prog~amas específicos de produtos. Os planos 

de produto, por sua vez, levam a formulação de uma plano mes­

tre de vendas e programas funcionais sobre propaganda e promo . 

çao de vendas, treinamento de vendedores, serviços e desenvol 

vimento do pessoal de marketing. 

As atribuições da força de venda sao 

então estabelecidas e coordenadas com o plano global de marke 

ting no sentido de levar a efeito a açao planejada aos. níveis 

de distribuidor, revendedor e cliente. 

Agora, os formuladores entram na fa­

se da conjugação dos instrumentos específicos de marketing pa 

ra a formação de um programa. 

são decisões de política de produto, 

-introduzindo conceitos importantes sobre "produto" e "marca " 

e discute decisão de abandoná ou modificação de produto. 

Inclui também decisões do novo produ 

to ampliando a discussão anterior. 

Política de preço levando em conside 

raçao, a seleção de preçq, proposições para alteração, reação 

tendo em vista alterações de preço da concorrência e fixação• 

de preços para uma linha de produtos. 

Inclui decisões sobre canais de dis-

tribuição, com escolha entre diversas alternativas. 

Inclui também decisões sobre custo 

na distribuição física, tratando de ítens sobre transportes , 

armazenamento, e estocagem. 

• Políticas de comunicação/promoção,e~ 
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volvendo um programa integrado, constituído de propaganda, ven 

das pessoais, relações públicas e promoção de vendas. 

Finalmente, decisões de propaganda e 

decisões sobre a força de vendas. Aqui examinando problemas de 

desenvolvimento de uma força de vendas e territórios de vendas 

eficazes. 

o planejamento mercadológico, também' 

foi fortemente influenciado pelas mudanças ambientais. Até a 

década de 50, o pensamento empresarial voltava-se exclusivarnen 

te para o aspecto financeiro e produtivo. A preocupação domi -

nante·era produzir~ 

Após os anos 50, essa mentalidade foi 

se modificando, evoluindo gradativamente para a produção de 

mercado em vez de produção de mercadoria. 

A_.mudança, que tanto estamos enfati -

zando_nessa monografia também constitui o denominador comum do 

planejamento mercadológico. 

Dentro desse enfoque. o planejamento ' 

mercadológico deve se fundamentar em algumas premissas: 

volvimento da empresa; 

a). O consumidor deve ser visto como 

um fator de sobrevivência e desen 

b)~ Fixar a idéia de que a. atividade' 
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mercadológica, voltada às neces 

sidades dos consumido)::"~:s possa ser planejada; 

.c)o Considerar como utna tarefa cha­

ve da administração em marketing 

mn sistema integrado de açao mercadológica resultante do pl~ 
. · . ..,. .. . •. 

nejamento coi)tlnuo.e o :9~sehvolvimento de estratégias e táti 

cas. 

·d). Complementar a intuição do em-

presário com a pesquisa mercado 

lógica; 

e) •. Através do sistema de informa -

ções, o planejador mercadológi-

co deve se vol.ta_r para as possibilidades potenciais de merca 

do como guias pa·r?l a sua açao; 
. ~· 
·~-. 

f). Incorporar na empresa um clima' 

de i~ov~ção voltado para a ino-

vaçao dos produtos; 

g). O planejamento e desenvolvimen-

i to de novos produtos e seu im-

pacto nos lucros sao enfatizados pela política das organiza-

çoes; 

h). Inocular na coordenação doses-

forços da empresa uma orienta -

çao mercadológica; 

~ . . -
i). Uma cont1nua reformulaçao dos 

produtos, serviços e outras ati 

vidades da empresa, para atender mais eficientemente as exi-

gências. e .oportunidades do mercado. 
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Finalmente, vale definir o composto 

mercadológico como a c9ir:lbinação de instrumentos que uma em -

presa resolve- adotàr-:,para alcançar seus objetivos de mercado, 
... 

dentro de uiri :p+:azb_. de.t'erminado. 

Do ponto de vista estratégico, a 
., 

maior dificul<la_de ;· .nao· re·~'ide em encontrar os instrumentos , 

mas em coorde·n·á~los -~étc±"qnalmente a fim de não sobrecarregar 

o orçamento mercadológi"co·. e prejudicar outra atividade da em 

presa. 

Há várias maneiras de caracterizar' 

os elementos const'it:uintes do composto mercadológico. são 

eles: 

Composto de apresentação: 
··.:· 

.. ··.· 

. ~· . P:t:oduto 

preço 

• pos-compra 

- Composto de distribuição: 

vias 

distribuição física 

• financiamento às vias 

• venda pessoal 

Composto de comunicação: 

• propaganda 

• promoçao 

• relações públicas 

Do ponto de vista estratégico, a for 

múlação do composto mercadológico, coloca-se como a procura 
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de uma combinação ideal entre os instrumentos. 

Trata-se de uma das tarefas mais difí 

ceis para o estrategista mercadol6gico, dada a infinidade de 

possíveis combinações e a dificuldade de testá-las quanto a 

seus efeitos. 

Agora discutiremos rapidamente alguns 

aspectos estratégicos relacionados com cada um dos componentes 

básicos do composto mercadol6gico. 

Estratégia de Produto 

O planejamento do produto tem como 

objetivo conseguir oportuna introdução de novos produtos, modi 

ficação dos produtos existentes e oportuna eliminação de produ 

tos que mostraram ser de insuficiente valor para o consumidor. 

A tarefa de determinar o número e o tipo de produtos a serem ' 

produzidos e vendidos é muito complexa. A empresa, nao é total 

mente livre para fazer esta escolha, pelo fato de estar limita. 

da por fatores externos (condições econôm~cas, políticas, so­

ciais, competição, barreiras legais, mudanças tecnol6gicas, 

etc) e condicionantes internos tais como: recursos humanos, ma 

teriais, financeiros, etc~ 

Estratégia de Prêços 

A política de preços será abordada em 

função dos seus aspectos mais relevantes a saber: 

a). administração de preços de produ­

tos novos; 

b)e administração de preços já em fa­

se de mercadização atuante. 
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De todas as variáveis de marketing, 

que possa influenciar a$ vendas potenciais e preço foi a que 

recebeu maior atençãc;r. 

Estratégia dos· Carúiüs de Distribuição 

.Qefinimos um canal de distribuição, 
. ·-:: .. 

como uma co~·iriação . de vál:-ios· organismos, através dos quais 

o fabricante comercia1i·úr seus produtos até atingir o consu­

midor final. Port~~~o,· a função do canal de distribuição é 

colocar o produto ao· alcance do consumidor no momento em que 

ele deseja adqu~ri..:.~'?·: ·Antes de decidir sobre a seleção de 

um canal, faz-se_~ecessár~o algumas definições: 

·a) o ·identificar a dimensão do merca 

do que se pretende atender; 

. -· b) o ·i.dentificar o grau de contrôle, 

que se deseja exercer sobre o 

mercado; 

c). identificar a relevância dos 

custos'de distribuição •. 

i 

A escolha de uma rede de distribui-

çao deve levar em consideração a determinação do local, onde 

os consumidores finais esperam encontrar os produtos. Impor-

tante, considerar os hábitos de compra e a motivação dos con 

sumidores, para se adequar ao canal a ser escolhido. 

A via de distribuição deverá propoE 

cionar ao c9psumidor alguns benefícios: 

- melhor qualidade; 

- maior concorrencia; 
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Estratégia de Promoção 

melhores serviços; 

estoques mais completos; 

- menores preços; 

melhor assistência. 
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A formulação do composto promocional 

(venda pessoal, propaganda e promoção) pode ser definida corno 

um processo que se destina a provocar a ação de compra por 

parte do consumidor. ~ um processo que se apeia num fluxo de 

informações da empresa para o mercado. Na consecução dos obje 

tivos promocionais os estrategistas dessa área costumam traba 

lhar com uma sigla denominada A.I.D.A., cuja tradução é: Aten 

çao, Interesse, Desejo, Ação. 

O estudo sobre estrat~gias funciona­

. is, vem nos revelar, a importância da empresa ser administra­

da com um sistema. 

Estamos, insistindo para o fato de 

que é utópica a adoção de planejamento estrat~gico, sem que 

se mobilize todos os seus sistemas para responder aos objeti­

vos globais da Cia •• 

O que acontece na prática sao distor 

çoes no tratamento de urna estrategia integrada. 

Bastante comum, a diretoria decidir 

por determinada estrategia e os demais setores da empresa nao 

se ajustarem as diretrizes traçadas. 

No campo da administração pública as 

diretrizes sao maiores. 



3. TIPOS DE ESTRAT~GIAS 

Existem muitos tipos diferentes de es 

tratégias em uma.êmprêsa; . . . . 

·.Há classificação baseada no escôpo e 

na importância:,· a. chamada._::e~tratégia master, (93) envolvendo to 
.... , .. ; ... 

do um padrão .d~. -missão p.Ssi.ca da companhia e os meios para atin 

gí-la. 

A estratégia master envolve qualquer' 

mudança na missão mais os objetivos, políticas e meios especí-

ficos, para deseny:olver recursos; visando o sucesso na nova 

diretriz adotada. {chama-se isto de planejamento estratégico). 

Em segundo lugar, temos uma classifi­

caçao com base :·n~: organização. Diz respeito principalmente a 

alta administraç~o· •. Em uma grande companhia, .. principalmente u­

ma empresa descentralizada e col!l_ multiplos produtos, o planeja 

mento estraté.gico e o planejamonto da .. estratégia são feitos em 

diversos níveis, principalmente nos escritórios centrais.e nas 

grandes divisões. As divisões, no entantq desenvolvem. suas es-

tratégias de acordo com aquelas preparadas nas matrizes. 

Podemos usar algumas denominações I 

tais como, estratégia organizacional ou estratégia divisional' 

_ou uma estratégia global para uma companhia, que pode ser cha­

mada de estratégia master ou as estratégias de nível inferior, 

que podem ser chamadas de sub-estratégias. 

Em terceiro lugar temos ~a classifi­

caçao baseada na qualidade da estratégia. 

Patrick Haggerty, (123) Presidente da 
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• .l ,j .l'. 

Texas !nstruments diz que há muitos picos diferentes de estra-

tégia, que ele as considera em termos de seu impacto sobre ven 

das e lucros. Cada uma delas tem o seu próprio lugar na empre-

sa. 

Em quarto lugar, as estratégias po -· 

dem dizer a forças externas a empresa, internas ou ambas. 

A estratégia externa, pode ser deter 

minada para refletir um movimento do competidor, ações do go ~ 

verno ou o surgimento de novas oportunidades. A estratégia in-

terna lida com assuntos internos da companhia, tal como a reor 

ganização para alterar a forma que a administração lidará com 

o pessoal. Uma reorganização pode resultar de forças externas, 

tese aliás defendida por Laurence Lorch. 

Em quinto lugar, a estratégia pode 

se referir a recursos materiais e não materiais de que __ dispõe 

a empresa. Ela pode ligar-se a padrões e formas de julgamento' 

tal como atitudes da empresa face as responsabilidades sociais. 

Finalmente, as estratégias podem ser 

classificadas em termos de estrà.1:égias pessoais ou empresari -
I. 

ais, por área ou função, conforme discutimos anteriormente. 

Vale mencionar a classificação de 

Igor Ansoff (7) que classifica as estratégias em dois grupos 

estratégias competitivas e estratégias de diversificação. 

A tomada de decisão sobre o tipo de 

estratégia tem condicionantes, tanto internos como externos . 

Aproveitando a classificação de Miztz· 

berg (100), as organizações quanto as decisões estratégicas se 

classificfum em: entrepreneur, adaptativo, pianejado temos a 
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Tipo entrepreneurial - a estratégia 

é dominada por uma.ativa busca de ' 

novas oportunidades. A preocupação prioritária portanto -e 

com a identificação de oportunidades. O crescimento é a meta 

dominante e a empresa se caracteriza por saltos para a fren-

te. 

Tipo Adaptativo - a estratégia acei 

ta a situação vigente. As decisões' 

sao meramente corretivas. Não há metas claramente definidas. 

A prioridade é a procura de soluções para seus problemas. A 

administração é mais retroativa, preocupando-se em responder 

a curto prazo as manifestações externas. Não há uma preocupa 

çao por novas oportunidades. 

Tipo planejado - preocupa~se com um 

conhecimento mais formal do ambien-

te no sentido de influenciá-lo favoravelmente. A dimensão 

temporal'de longo prazo, com a definição clara dos objetivos 

·constitui pontos centrais das estratégias aqui utilizadas. 

Essa classificação em foco revela ' 

também o estágio e a dimensão em que se encontra a empresa • 

Por exemplo, as estratégias do tipo entrepreneurial, caracte 

rizam muito bem as pequenas e médias empresas. 

As do tipo adaptativo caracterizam' 
r 

as organizações mais estáveis e a do tipo planejado, as org~ 

nizações de grande porte que tenham condições de suportar os 

custos de uma análise informal. 

Esses tres tipos estratégicos utili 
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zados na prática nao se apresentam de maneira tão pura como ti 

vemos a oportunidade d~·:.'usar aqui no trabalho. 

Geralmente a vida de uma organização' 

apresenta a coinpos·içãO dos três tipos. 

A estratégia de uma empresa constitui 

a rota ·escolhida .dentro:·-éi~-':~a determinada conjuntura, para a 

organização atingir. sêus .. objetivos. 

Portanto, as classificações acima 

sao meramente ilustrativas. 

... ·. 
A determinação da estratégia da empre 

sa se~á definida_· pela SU(i: situação externa. 

·. ·: ... 

·.·: 
· .... 

·.··. 

; 
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4. ESTRAT:t:GIA, ESTRUTURA E "MANAGEMENT 11 

A empresa tende a escolher um determi-

nado tipo de estratégia, que representa o padrão de seu desen -

volvimento durante alguns anos e de outras circustâncias, sob 

as quais ela se encontra. 

·...,_,....-' 

Há empresas, que procuram concentrar o 

seu esforço e recursos em preservar algumas vantagens competiti 

vas. A estratégia nesse caso se volta para dominar um segmento' 

de ·lllêrcadó . que ela serve·. 

Neste caso, a empresa tem um ambiente' 

ecológico bastante restrito. Não se expande geográficamente e 

segue uma estratégia de menor risco. 

Outras empresas, escolhem a .~~pansao 

horizon±al. Ampliam a linha de produtos nos atuais mercados e -
desenvolvem novos mercados para absorver esse crescimento em 

.número e tipos ·de produtos. 

o A conquista de novos segmentos de mer­

cado, pode ser feita pela expansão geográfica ou pela incorpora 

ção de' novás categorias de consumidores. 

Determinadas categorias de empresa 

quando atingem um certo nível de expansão horizontal, procuram' 

optar pela estratégia de integração vertical. A firma procura 

acrescentar novas divisões ou subsidiárias que garantem o supri 

mento de matérias primas e insumos de produção ou garantem a de 

manda de produtos acabados. 
. o 

Há quem afirme que o processo de inte-

graçao vertical pode também ser encarado como uma tentativa de 

racionalizar e reduzir o número de estágios entre as fontes pro 
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dutoras e o consumidor finalo 

Na estratégia de diversificação, o 

crescimento se faz em duas direções ou eixos principais. Pode-

se se procurar novos mercados de clientes, ou novas tecnolo -

gias diferentes daquelas que a empresa domina. 

A combinação desses dois eixos, mer­

cadológico e tecnológico, permite construir uma matriz, onde 

podem ser descobertas as inúmeras oportunidades de encontrar' 

novos negócios. 

Nesse estágio a empresa é constituí-

da por urna confederação multidivisional de empreendimentos e 
---

assume frequentemente a forma de um cOnglomerado dirigido a 

partir de uma companhia "holging". 

Abaixo, transcrevemos um quadro mos-

trando a relação entre a estratãgia, a estrutura e o "manage-

ment" da empresa. Esse quadro foi fornecido num seminário de 

estratégia empresarial ministrado no período de 26 a 28 de no 

vembro de 1975, no Hotel Glória, Rio de Janeiro. 

; 



Estratégia, Estrutura e Management 

EST~GIO DE 
ESENVOLVIMENTO 

Empresa perso­
nalizada no do 
no. 

r1e man show) 
nonoproduto 
nonomercado 

Administração 
por 

assistentes 

Administração 

funcional 

Dispersão geo 
gráfica multi 
divisional. 
multiproduto 
multimercado 

Companhia 

Holding 

conglomerado) 

Empresa de 
forma livre 

conglomerado + 
ultidivisional) 

TIPO DE 
ESTRATt:GIA 

Dominar o seg­
mento do merca 
do atual con -
centrando es -
forços e rec;ur 
sos. (Estrate -
gia de nicho , 
ou instensiva) 

Expansão hori­
zontal. (Estra­
tégia de cres­
cimento por di 
versificação -

Integração ver 
tical. (Diversi 

OBJETIVO 
B~SICO 

Assegurar a 
sobrevivên­
cia e lucro 
a curto pra 
zo. Sobrevi 
vência ime= 
di ata 

Idem 

Estabilidade 

fi cação para = _ _ __ .. -
e integrar os -

mercados) 

Expansão hori­
zontal e inte­
gração verti -
cal descentra­
lizada. 

Diversificação 

conglomerada 

Diversificaçao 
(Misto de es -
tratégia ente­
grativa, con -
cêntrica e con 
glomerada) 

ordem 

Sinergia.Ex­
ploração in­
tensiva de 
cada ambien­
te separ.ada­
mente 

Reduzir os 
conflitos en 
tre as unida 
des e com os 
ambientes. 

SÓ sinergia 
financeira 

Maximizar as 
oportunida -
des e utili­
zar plenameg 
te os recur­
sos 

• .J..~u. 

ESTRUTURA MANAGEMENT 

One Pessoal 

Man do 

Show dono 

Ad hoc Assistentes 

Gerencia 
Funcio 

nal funcional 

Especialis­
Multidivi tas 

sional 

-Conglome­

rado 

Free-Forrn 

e 
Generalis -
tas 

Idem 

Idem 



.137. 

1. A Empresa Personalizada no dono -

·.' •. sua estrutura é personalizada. As 

várias funções são e_xercidas pela mesma pessoa. Forma típica 

da pequena ·empreúi~.· ·: .. 

... 
. ·. 

·· 2. Administração por Assistentes 

. --~~:::;_·< apesar do chefe continuar tomando 

todas as decisões impor-tantes, contrata especialistas que a­

tuam como exterisÕ~s ·de·-sua pessoa. Trata-se de mna empresa 

com efetivo até SOO.empregados. Obviamente, ·esse número nao 

é rígido. 

.·. ·3·· Administração Funcional- com o 

·decorrer do tempo e o amnento do 

tamanho da empresa,· C()meçam a surgir ·as clássicas funções de 

produção, vendas_";: finanças, administração de pessoal, de mate 

riais, etc •• Es:sa:s funçÕes se interpõem entre o dono da em -

presa e os empregados. Surge -e~tão, a figura do gerente. A de 

legação torna-se necessária. A coordenação emerge como um fa-

tor crítico tendo em vista o conflito de objetivos, que come-

ça a surgir em cada função. 
\ . 

; 

4. Dispersão Geográfica - as integra 

ções verticais e as expansões ho- · 

rizontais forçam a expansao da estrutura funcional em dois ou 

mais locais. Essa separação física gera mna dificuldade de co 

municação, da qual nasce a necessidade de se fixar limites de 

decisão. 

Aparecem as gerencias r~gionais ou 

divisionais e cada divisão tende a apresentar urna estrutura • 

funcion~l.completa ligada a mn gerente geral. 
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5. Companhia "holding" (conglomerados) 

Por fusão ou aquisição a empresa 

vai evoluindo de tamél,nho.e.de atribuições em decorrencia do sur 

gimento de vár.ios: ;negócios. Cada divisão é uma empresa completa 

mente independente, que já nasce pronta para a empresa mae. No-· 

ta-se uma gratlde liberdad~.Çle ação nos diretores e gerentes das 
"'; .. >- . 

di visões e tota-l· .autono~i~ · nas decisões de produção e mercado. .. . . . 

·6. A Empresa de Forma Livre- asseme 

lha-se a "holding" pelo número e 

tipo das·divisões ."autônomasc Porém, a administração central tem 

o controle acioh~rio·· e administrativo das divisões. 

.. 

. - . . .· :~-A estratégia é elaborada nas divisÕes, 

mas aprovada e_· çoor.denada na administração central. o desempe -

nho da divisão ~-- av-aliado a luz dos objetivos da empresa total. 

Por isso, a admÍnÍ:"straçã~ central exerce forte influencia sobre 

a determinação-do escopo, a en~ase competitiva, a especificação 

a alocãção- de recursos de cada divis~o. 

Conforme comen~qmos, após um certo es-

tágio de vida, novas funções são incorporadas a estrutura da 
i 

empresa, em grande parte determinado pelas estratégias escolhi-

das. 

Quando isso ocorre, o dono começa a 

perder a possibilidade de contatos diretos com todos os setores 

da organização. ~ o período em que se torna de fundamental im -

portância para a empresa, a preparaçao dos seus quadros dirigen 

tes .. 

As chefias terão então o papel funda ~ 

mental de na condição de delegados dos.acionistas administrarem 
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e se responsabilizarem por unidades administrativas da organi-

-zaçao. 

~ preciso, no entanto, que a descen -

tralização de atribuições, seja correspondida com a respectiva 

delegação de competencia, para que os gerentes possam agilizar 

melhor os seus respectivos setores de atividade. 

Tanto na seleção dos executivos, como 

em seus treinamentos, a empresa precisa levar em consideração' 

alguns aspectos. 

Eles devem ser selecionados em função 

da aptidão e capacidade que o cargo·exige.·Sàbemos que muitos 

fracassos na função gerencial;- são resultados de seleção impro 

visada, pois nem todo mundo apresenta condições para o exerci-

cio da função gerencial. 

Há necessidade da empresa desenvolver 

em relação a e_sses profissionais; U:ma política de pessoal, que 

procure fixá-lo na organização (bem entendido os melhores). 

Conforme estudamos no começo dessa mo 

nografia, os fatores de motivação no trabalho sao vários. Con­

tradizendo a abordagem tradicional o dinheiro nao é o fator 

principal. Tratando-se de profissionais desse nível, a empresa 

deve se preocupar com outros incentivos, tais como, "status", 

benefícios, etc •• 

Percebe-se a relação direta entre as 

estratégias e o "management" da empresa quando a organização ' 

começa a sentir a necessidade de possuir em seus quadros execu 

tivos mais generalistas. 

Em empresas de pequeno e médio porte 
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é bastante comum a existência de gerentes detalhistas tratando 

apenas de aspectos operacionais. são homens preocupados única 

e exclusivamente com o corno fazer. 

A medida que a empresa vai crescendo' 

de porte, adotando planejamentos de longo prazo, passando do 

tipo. adaptativo para o tipo planej'ado começa a haver uma preo­

cupação justa de se treinar os executivos da empresa para uma 

visão mais generalista. 

Homens dotados de urna enorme capacida 

de para perceber a empresa no todo e com habilidades necessá -

rias de traçar suas políticas e diretrizes. 

Fica mais uma vez comprovada a neces­

sidade-da empresa ser administrada com um sistema. 

Além da integração da estratégia glo-

bal, com as estratégias funcionais há necessidade da empresa 

reformulara sua organização e·seu "management" para facilitar 

a implementação do processo estratégico. 

O exemplo mais.flustrativo dessa medi 

da fo~ o da G.M., que fez uma profunda mudança na sua estrutu­

ra organizacional e administrativa, ·a partir de 1920 para alcan 

çar os objetivos estratégicos de Alfred Scoan. 
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5 •· A DIRETORIA E O PROCESSO ESTRAT~GICO 

De acôrdo com Anthony ( 10) os pro -

blemas de uma empresa podem ser classificados em tres cate 

gerias: de natureza operacional, admiJ:?.istrativos, e estra­

tégicos. 

Estes nao podem ser delegados. são 

privativos da diretoria ou da alta administração. Por isso 

pode-se concluir o papel fundamental, que exerce a direto-:­

ria, não só em relação a vida da empresa, como na condução 

do processo estratégico. 

Hoje, a responsabilidade·da direto-

ria se torna cada vez maior, pelo fato de que a resposta da 

empresa a desafios estratégicos, não requer apenas um novo 

método para pensar sobre o problema, mas· também, competên-

cias e culturas ger~nciais , ·capazes de traduzir o pens~ -

mente em ação estratégica. DaÍ a razão do surgimento recen 

te de um conceito novo em administração denominado 11 admi -

riistração estratégica 11 
• 

/ 

·A alta administração está se defron 

tando com um elemento novo e muito ameaçador à vista da em 

presa. são os desafios estratégicos. Na década de 50, esses 

desafios exigiam apenas pequenos reajustes da empresa em 

relação ao seu meio. Hoje esse reajuste é mais intenso e 

profundo, chegando muitas vezes a necessidade de se refor­

mular totalmente o direcionamento das organizações. 

A limitação dos recursos básicos I 

como mostram os estudos do Clube de Roma e a recente crise 

I . 
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do petróleo, também está exigindo atitudes amadurecidas por 

parte da alta administração. 

Finalmente, o papel social da empre­

·sa está sendo bastante questionado, principalmente na Euro 

pa, o que aumentará mais ainda a resp~nsabilidade da · alta 

administração no seu ·processo de compreensão do ambiente e 

consequentemente agir melhor dentro da sociedade. Já se men 

ciona até um novo cenceito em estratégia, denominada sacie­

tal. 

Apesar desses novos desafios, das 

responsabilidades crescentes e de ser o processo estratégia 

tarefa indelegável da diretoria, nos deparanms com uma in -

coerência em relação aos estudos empresa:t'iais. Enquanto a 

administração de um modo geral está sendo bem estudada, pe!. 

manece em completo abandono o estudo da diretoria. 

deveria receber um tratamento prioritário. 

Quando 

Por incrivel que pareçai a área mais 

importante da empresa, a Diretoria, é ·confiada à improvisa­

ç~o e a informalidade. 

___ O professor Robert A. Gordon (93) cO!!_. 

clui que, a liderança da grande empresa, nao se encontra a­

penas nas mãos de uma só pessoa. Mas por diversos grupos. 

1. os acionistas; -

responsáveis pela seleção dos diretores; 

nominalmente 

2. grupos externos - exerce um po_der 

considerável ao ponto de impor nomes de diretores e influen· 

ciar nas decisões; 
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3. conselho de direção - passivo, po 

dendo escolher executivos, mas não toma decisões; 

4. altos executivos - realmente os 

responsáveis pelas decisões mais importantes; 

5. médios executivos - traduzem em 

programas, as políticas estabelecidas pela cupula. 

Para o citado professor, a liderança 

dos negócios se reveste num processo vertical, denominado 

delegação. A complicação se torna maior, em virtude da divi­

são horizontal que tem lugar. Refere-se ele a especialização 

entre os diretores. 

Nas atividades dé planejamento estra-

tégico ,· está se . tornando mui to comum uma "dobradinha" entre 

o presidente e o vice-presidente. 

O President~ é o principal tomador de 

decisões, responsável pelas ações globais da empresa e pelo 

seu planejamento estratégico~ ~·um homem mais voltado _ para 

as relações externas do que internas. 

O vice-presidehf~ é o executivo prin­

cipal, responsável pela coordenação operacional das· ·- .. ati vid~ • 
.. ' ..... · : -··· .. - . 

. .. :.· 
des da empresa. Reserva a totalidade do seu tempo, para os· 

problemas internos. 

De acôrdo com Erne,st Dale, (93), o 

presidente tem as seguintes responsabilidades: 

1 • relações com os acionistas; 

2. relações com o conselho. de direção; 

3. imagem da empresa; 

· 4. aprovaçao de despesas após um de-

terminado nível; 
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5. relações trabalhistas; 

6. Planejamento a longo prazo; 

7. marketing; 

8. pol!tica contábil. 
" 

O vice-presidente tem as seguintes res 

ponsabilidades: 

1. direção e coordenação das ativida -

C.es; 

2. designação do pessoal; 

3. contrôles; 

4. planejamento - responsável pelos 

planos operacionais a curto e médio prazo; 

5. manter o presidente iBformado. 

Em organogramas de empresas modernas , 

principalmente naquelas de porte considerável, está se to r-

nando comum a criação de assessorias especializadas,- junto a 

alta administração. · 

Assim, já.se pode encontrar com relati 

va facilidade, a existência de grupos-de planejamento estraté 

gico se· reportando diretameretao presidente da companhia. 

Em linhas gerais, um grupo de planeja­

mento estratégico teria as seguintes atribuições: 

1. coordenar as informações, su.pervi 

sionâr a execuçao de planejamento a longo prazo, projetos, de 

expansao e estudos de viabilidade de novas atividades, aquisi 

çoes, fusões e "joint-ventures"; 

2. acompanhar os projetos de expansao 

até a sua aprovaçao pelas autoridades; 

3. elaborar estudos econômicos de via-

\ . 



.145. 

bilidade de investimentos em novas atividades ainda nao enqua 

dradas no ramo em q~e- o grupo operae 

4. formular e propor a seu superior,pa 

r a discuss?o ém .. níveü ·de conselho, poli ticas de investimento, 

aquisição e dív~rsificação; 

.· '. 
· . ·-·:::5,~· recomendar medidas visando aprovei 

tar oportunidades c.omerciais; 

·· .. 6. manter seu superior informado sobre 

fatos relevante·s ha área de novos investimentos e atividades; 

7. coordenar os planos de caráter es-
. .. 

tratégico, elaborado pelas diversas empresas e periodicamente 
.• . 

. . 

conjugá-los num_ planq·geral, mantendo o acompanhamento adequa 

do; · .. -· ... 

. ·.·: .. ·. 
' 8. oferecer sugestões e responder as 

consultar dos.,J?I.anejadores q.e cada empresa do grupo; 

9. preparar planos financeiros do gru-

pos a médio e longo prazo;· 

10. preparar a aplicação das reservas 

financeiras do grupo. 

; O caso da General Motors (116} é bas-

tante ilustrativo para mostrar a relação entre a estratégia,a 

estrutura e a alta administração. A narrativa desse caso ser­

ve para ilustrar, tanto o capítulo anterior, como este, sobre 

a diretoria. 

Alfred Scoan foi o grande estrategista 

da história vitoriosa da G.M. Sucedendo a William Durant na 

direção-dã-G.M. trabalhou pare: tirar essa organização de uma 

situação difícil e transformá-lano gigante que é hoje. 

Durant, administrava a empresa de ma-
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neira improvisada. Era mais um empreendedor, agindo por im­

pulso e sem dar nenhuma importância aos conselhos técnicos 

dos especialistas. Em 1920, Sloan apresentou um relatóriode 

vinte e oito páginas que serviu de base para reorganização 

da companhia. 

No relatório suasugestões se funda­

mentqvam em dois princípios: 

- nao limitar a responsabilidade li-

gada ao gerente geral; 

- centralizar algumas informações ne 

cessárias para o desenvolvimento e coordenação da companhia. 

A partir desses princípios ele defi 

niu quatro objetivos: 

- determinar o funcionamento de cada 

divisão nas relações com as outras e com ~ direção central; 

determinar a estrutura da organiz~ 

çao central; 

centralizar o controle de todas 

funções de gerentes gerais na pessoa do presidente da com­

panhia; 

; 
limitar o número dos executivos que 

reportam ao presidente a um número prático e essencial. 

Junto ao conselho de administração 

criou dois comitês, o financeiro e o executivo. Abaixo da 

presidência colocou as operaçoes de comercialização, ·produ­

ção e distribuição. 

A coordenação dessas divisoes opera­

tivas ficou a cargo de um comitê de operações. 

Tendo em vista a improvisação de Du­

rant, Sloan introduziu novos instrumentos de administração: 

(116) .• 
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a) planejamento - com funções micro 

e macro econômicas i , :- ·. 

b) formulação de políticas; 

.c) relações com os distribuidores; 

No primeiro ano de gestão desse bri-

lhante executivo, a:. G~:~./-chegou. quase a dobrar a sua capaci-
... · 

dade de produçã<? .• · :_" 

· '. A longo prazo a ·G.M. tornou-se uma 

das maiores empresas do mundo. 

O empresariado brasileiro tem no caso 

da G.M. uma fonte rica de.subsídios, que poderá ajudar na 

atUal faSe de,: t:ransiçãb 1 que está paSSandO a nOSSa 

ra econômica·. : 

estrutu 

·.·: 
· . ..-·: A figura de Sloan nos faz associar a 

de um empresá;çió, que soube· encontrar uma solução original 

para reorganizar uma empresa_de grande porte e em crise. 

Nos ensinoutarnbém o íntimo relaciona 

mento entre a estratégia e a estrutura, sendo que esta ainda 

permanece como a "grande solução". 

A diretoria é realmente a única res-

ponsável pelas decisões estratégicas da empresa. 

Na prática, principalmente no Brasil, 

a implantação dessa mentalidade não é uma tarefa fácil. 

A diretoria daempresa brasileira,tem 
:y 

uma dificuldade muito grande em .alocar o seu tempo para pro-

blemas estratégicos, talvez por faltade maior qualificação 

.e do próprio estágio de desenvolvimento em que nos encontra-

mos. 

. Os diretores,· em sua quase totalidade, 

ainda estão bastante influenciados pelas. idéias tradicionais 
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da chamada administração científica. Costumam se envolver 

mais com problemas operacionais do que com as generalida­

des. 

Robert Anthony (10) elaborou um mo 

dêlo de planejamento e contrôle no qual distinguiu três 

níveis da empresa: , 

- o nível estratégico: corresponde 

a direção superior; 

- o nível administrativo; corres -

ponde as unidades funcionais; 

- o nível operacional; onde o tra-

balho é feito. 

Os três níveis acima rnenéionados 

se diferenciam quanto a amplitude dos planos, indo desde 

alto grau de complexidade até o mais específico. 

O tratamento estratégico é privati 

vo da diretoria porém, os seus principias bãsicos abran­

gem t?da a o·rganizaç~o. Exige urna atividade mental mais 

qualitativa e abrange um horizonte de.ternpo a longo prazo. 

Produz diretrizes administrativas, enquanto o planejamen­

to operacional se volta para a produção de bens ou servi-

ços. 

A diretoria, para exercer o seu pa 

pel como a grande forrnuladora do processo estratégico, de 

ve levar em consideração alguns conceitos, são eles: 

1. o sistema da empresa deve ser 

visto como uma "gestalt" em cuja configuração.total está 

o ambiente ou o nicho ecológico da empresa; 

2. A empresa deve ser vista como 
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um sistema aberto. Portanto ter as caracteristicas comuns 

desse sistema, ou ~~j~: 

a) a estrutura social sobrevive im .. . . . · 

portando· c:ont::t"J!~ámente_ energia do seu ambiente. 

organizaçio ~- ~uto-suficiente; 

Nenhuma 

· · , .. :; bl qualquer organizaçio administra 
.. : .. :_,·:·-'_'". . . 

da como um sistema_ f"~·chado está condenada a entropia; 

, c} o sistema ab~rto tem a capacida 

de de combater· o·processo entropico através da importa -
çao de energia ·(inputs); 

.. 
d) organizaçio, sistema a como um .. 

aberto tem a ·_capacida~e de estabelecer um equilíbrio dina 

mico com o rneio._a.mbiente; · 

e} os sistemas abertos tendem a re 

definir suas.~struturas po~ diferenciaçio e distribuiçâo 

de papeis especializados em decorrência das demandas ex-
-·-

ternas. Esse· conceito consolida a_relação entre a estraté 

gia e a estrutura; 

f) a organizaçio pode chegar ao 

me~mo objetivo por caminhos diferentes. g o principio da 

·equifinalidade, também uma das características do sistema 

aberto. 

.
7 A diretoria precisa estar perma-

nentemente atenta quanto a turbulência do ambiente social, 

tecnológico e econômico, para que, através do desenvolvi-

mento de funçõe·s de planejamento estr_atégico, possa man­

ter um equilíbrio (provisório) entre a organizaçio e a de 

sordem (mudança). 

O papel básico do empresário é fun 
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cionar como um elo de progresso entre os re.cursos e a socie-

dade. Seu papel tem sido bastante incompreendido em virtude 

das imperfeições do sistema capitalista. 

Para uns, ele é o símbolo do progres-

so. Para outros o responsável pela queda da qualidade da vi-

da. 

Um ponto, porém é pacífico. A empresa, 

hoje está sendo bastante questionada em vário~ países euro-
. I 

peus e inclusive 
'I 

na pátria do capitalismo, qué é os Estados 
. . j 

i 
Na fase atual de mudança, que passa o 

Unidos. 

mundo, o papel da empresa na sociedade moderna está sendo aro 

plamente debatido. Já se fala inclusive como ]á tivemos opor 

tunidade de nos referir num conceito novo dendminado estraté 
I 
I 

gia societal, ou seja, aquela que deve se preocupar fundamen 

talmente, com o chamado bem comum. 

Outro fa.to indiscutível é que. o empr§_ 

sário, principalmente nos países mais atrazados, nao pode 

continuar com a preocupação única de faturamento e lucros a 

curto prazo. 

· Deve ampliar o seu raio de açao no 
! 

! . 
sentido de exercer um melhor papel na sociedade. 

A sua não preocupação com o meio aro-

biente o to~na realmente uma figura predatória e arcaica. A 

mudança da sociedade está exigindo um outro tipo de mediador 

com qualidades de inovador e de estadista, que possa realmen 

te pensar nos problemas macro econômicos e traçar os desti­

nos de sua organização a longo prazo. 

Acredito que, com a introdução do. con 
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ceito de Administração Estratégica nas organizações e na so­

ciedade em geral e mais, a complexidade e dificuldades de 

economia, a direção superior das empresas públicas e priva­

das terá nesse restante de século um papel fundamental. 

Para isso é conveniente que o sistema 

de ensino comece a ·se preocupar com a formação de uma lide-

rança, voltada para os macro problemas, que estão 

uma elite para o seu equacionamento. 

exigindo 
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6. PLANEJAMENTO E ESTRAT:t!:GIA EMPRESARIAL: DIFERENÇAS Bfi.SICAS 

Encerrando a abordagem do processo estra­

tégico, cabe estabelecer em rápidas palavras algwnas diferen 

ças básicas entre planejamento e estratégia empresarial, já 

que falamos tanto nesses conceitos. 

1!: uma dura tarefa, pelo fato das defini ·· 

çoes de estratégia empresarial serem de tal forma semelhan­

tes as definiçÕes de planejamento, que talvez não se possa 

chegar a nenhuma conclusão. 

Para Andréws, (94) a estratégia é defini­

da como _um conjunto de objetivos e planos para atingi-los de 

forma tal a constatar a posição atual da empresa e visualizá 

;La no futuro. 
. ' 

Detendo-se sobre essa definição, sente-se 

_ que ela se baseia em f~~damentos identicos aqueles do pro -

cesso de planejamento: objetivos e formas de atingi-lo. 

Outra confusão reinante diz respeito ao 
i 

enfoque dado pelos profissionais. 

O planejamento é uma atividade antiga. En 

·quanto a palavra. estratégia no mundo empresarial surgiu há 

pouco tempo. 

Hoje, observa-se uma tendência -a conside-
- -

raro processo estratégico como independente, formal, do pro 

cesso de planejamento. 

Para Carlos Tomaz (94) em seu livro "Pla- · 
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nejamento e Estratégia Empresarial", página 155 "a estratégia 

estaria diretamente vinculada a maneira, modo ou, ainda, habi 
e 

lidade no manejo de determinados meylos a disposição do agente. 

Nesse sentido é que Clausewitz (94) a ver como a "arte do uso 

de batalhas", e Moltke, (94) como a utilização prática dos 

meios .e recursos colocados a disposição·do general. Assim, a 

estratégia prender-se-ia diretamente ao raciocínio e a capaci 

dade de manejo inteligente dos recursos existentes. Como tal, 

pode-se considerar uma arte e não uma tecnica específica, ou, 

melhor dizendo uma arte que pode ser auxiliada por tecnicas -

diversas. Já, o planejamento_diz .respeito a um sistema corren 

te de tecnicas que procura"planificar"-determinada atividade, 

dentro de determinado contexto" •. 

A estratégia diria respeito a utiliza-

ção dos diversos recursos à disposição do empresário. O plan~ 

jamento, _por sua vez teria_ uma- função distinta. Combinando uma 

série de tecnicas, procurària corporificar um plano de açao 

que oriente e conduza a empresa n~s suas operações correntes. 

; O processo estratégico dependeria da 

capacidade criativa e o planejamento da capacidade tecnica. 

Acreditamos que um equilÍbrio entre a 

estratégia e o planejamento possa residir a eficácia da empr~ 

sa moderna .. 
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III - O CASO . BRASILEIRO 

A SITUAÇÃn ATUAL 
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A metodologia da elaboração dos textos 

acadêmicos, recomenda que paralelo ao material teórico, seja 

o mesmo exemplificado com o estudo de case. 

Nessa monografia, tivemos a oportunida 

de de usar o caso da.Fresinbra. E~se caso e'stá bastante simpli 

ficado, porém a entrevista que o seu presidente nos concedeu, 

serve para ilustrar alguns conceitos que foram tratados. 

Agora vamos nos deter na atual situa -

çao brasileira, pois a mesma está rica de ensinamentos no que 

diz respeito ao processo estratégico. Afinal de contas, o fa-

to gerador do processo estratégico é o ambiente qnde se encon 

tra a empresa. 

· Desde a crise do petróleo em 1973, e 

até a recente decisão do goyerno federal sobre a racionaliza-

çao da gasolina, que ·o nosso sistema econômico, está passando 

por pr9fundas modificações. 

Analisando entrevistas, depoimentos ' ; 

palestras e conferencias de empresários e tecnicos do governo, 

sente-se que o clima para 1977 é de expectativa, porém, sem 

pessimismos exagerados. 

A conclusão geral que se chega é que -

este ano será de dificuldades, sobretudo no campo econômico. 

Em virtude disso, as empresas refo~mu­

laram suas estratégias, tendo ~:,~+vi--s;ta· a.s sensi veis altera 

çoes conjunturais. 
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Essas estratégias se basearam em alguns 

indicadores tais corno, cortes nos investimentos do governo, ri 

gido controle da inflação e consequenternertte do crédito e aci­

ma de tudo um processo global de desaceleração da economia • 

. As posiçÕes empresariais têm sido as 

mais variadas. Para alguns as dificuldades conjunturais da eco 

nornia não devem alterar a estratégia global da empresa corno -

declarou um vice presidente ao afirmar: " a filosofia de plane 

jarnento deve ter sempre como objetivo um prazo longo, tanto em 

tempos difíceis, quanto em períodos mais generosos. A minha em 

presa tornará medidas táticas para enfrentar os problemas con -

j untur ais previstos , como por exemplo, redução nos cus tos de 

produção e adiamento de determinados-planos de expansão e/ou 

diversificação, mas que de nenhuma forma essas medidas afeta -

rao a estratégia global da empresa." (120) 

A declaração acima, confirma um dos con 

ceitos·estratégicos defendido por Ansoff, quando preconiza que 

o_fundarnental é manter a estratégia certa, mesmo que eventual-
/ • .,. I I 

mente as tat1cas seJam reforrnuladas. 

De um modo ge~al, há um consenso junto 

ao empresário brasileiro no que diz respeito as seguintes me­

didas: redução de custos através de um rígido controle de des­

pesas, cortando todos os vazamentos existentes e a adoção de 

um rnarketing mais cauteloso. 

Alguns empresários, ··estão optando por 

urna política de revisão e diversificação, preocupando-se em a­

locar seus projetos de acôrdo com as prioridades oficiais. 
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Alguns acreditam que, a diversificação 

. é a principal arma para contornar as possíveis dificuldades -

em 1977. Argumentam que essa.opção seria Úma forma de se pro-

teger contra os efeitos de uma eventual retração nas vendas 

das outras linhas, achando que a queda da demanda em alguns -

produtos, poderá ser compensada pelo aumento do consumo em ou 

tras linhas. 

Na área financeira, a maioria dos em-

presários pretende reduzir as despesas financeiras em 1977 I 

chegando ao ponto de afirmarem que alimitação deverá chegar ao 

máximo mesmo que haja um certo comprometimento com a expansao. 

Falam em abandonar emprestimos externos e de bancos de inves-

timento, que operam a custos altos. 

Alguns mencionam a.reduçã.o do percen ~ 

tua! dos títulos vencidos por mais de 30.dias de 22% para 7%, 

através de maior esfôrco na cobrança e de melhor cadastramen­

to dos· clientes. O desmobilizamento de partes dos ativos foi 

analisado por um presidente da seguinte maneira: "Desde 1973, 

com a aceleração da inflação, procuramos imobilizar parte do 

capital de giro, visando-- a necessidade de expansão da empresa 

nos anos seguintes, além da manutenção de uma reserva tecnica. 

Hoje, essa reserva tecnica está sendo vendida para reforçar o 

caixa, deminuir o endividamento e fortalecer o capital de gi-

ro". 

o setor de produção, tanto quanto o da 

área financeira a preocupaçao para 1977 será, ao que tudo in­

dica, reduzir despesas. 
" 
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Os efeitos na estrutura das organiza­

ções já se começa a sentir com a criação de comissões de cog 

trole de custos, integrada por elemento de cada setor, com o 

único objetivo de encontrar formulas para reduzir custos. 

Caso sintomático e diríamos até como· 

uma suepresa nas estratégias funcionais para 1977 é a possi­

bilidade da área de pessoal não sofrer cortes. 

Sente-se que, pelo menos até o atual-

momento o que está havendo é a suspensão dos processos de ad 

missão e o remenejamento de funcionários com potencial. 

De acôrdo com os anuncias de emprego, 

_a atual crise está valorizandq os profissionais mais-qualifi 

cados, não só em termos de procura, mas também no desenvolvi 

menta e fixação dos melhores dentro da organização. 

-
O professor Raimar Richers da Escola 

de Administração de Empresas de São Paulo da Fundação Getulio 

Vargas em entrevista concedida a referida revista especiali­

zadá diz que: 

"Ninguém sabe, com cetteza se teremos recessao ou nao. Mas a 

simples dúvida é suficiente para que o empresário brasileiro 

produtor de bens de consumo questione sua estratégia. Mesmo 

as empresas líderes têm de meditar". ( 120) 

Ainda na mesma _entrevista, _o aludido 

professor_ sugere uma estratégia de contenção para enfrentar­

as dificuldades, essa estratégia porém se fundamenta em duas 

premissas gerais: 
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1. se o mercado entrar em declinio , 

de nada adianta cortar verbas indiscriminadamente. ~ preci 

so pr~parar toda a empresa para a nova realidade; 

2. se a demanda tiver crescimento ne 

getativo e a empresa quiser crescer mais, só há uma alterna 

tiva: tirar o diferencial de crescimento dos concorrentes. 

Segundo ele, a estratégia de conten­

çao "assemelha-se a ação militar de recolhimento temporário 

de fôrças que enfrentam situações dificeis no campo de bata 

lha, para reabastece-las e fortalece-las para ataque poste­

rior •. Perdem-se posições táticas momentãneas, mas ganha-se­

em poder de impacto total". 

Como sugestão prática ele sugere al-

gumas recomendações: 

1. -reavaliação dos objetivos: concen 

tração de esforços e racionalização de recursos em função 

dos novos objetivos; 

/ 

2o definição de prioridades: a empre 

sa deve investir mais em determinadas áreas, para economizar 

em outras e ganhar no conjunto; 

3. cuidados no suprimento: na busca 

de fontes de suprimento nacionais a empresa deve reduzir a 

integração vertical; 

4. diminuir riscos: ativar o sistema 

de informações. Identificar 

nais de surpresas. 

oportunidades e reduzir os si 
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Para alcançar esses objetivos ele re 

comenda algumas medidas práticas tais como: 

1. enfoque a linha - reformule o com 

posto de produtos, pela eliminação de produtos fracos; 

2. identifique segmentos prioritários 

em termos de potenciais e localização, ·preferencias do consu 

midor, tendências do ramo e sua relação. qualidade x preço 

com o dos principais concorrentes; 

3. prepare-se para a racionalização. 

ConclUindo, o professor Raimar sugere 

a re-alocação dos recursos financeir~s, a reorganização da 

empresa em função da estratégia e a mudança da estrutura • 

. 
Como se pode verificar, a crise econô 

mica, com as .dif~culdades, qu~ se aproximam para o corrente 

ano, trouxe profundas modificações no planejamento estratégi 

co das empresas brasileiras. 

.... 
As medidas preconizadas pelos empres~ 

rios, pelos executivos, ~professores e con~ultores de empresa, 

comprovam em grande parte os conceitos e idéias gerais que 

foram desenvolvidos nessa monografia. 

Está cada vez mais patente a necessi-

dade da empresa brasileira adotar os princípios e práticas do 

processo estratégico. Cada vez mais o Brasil sofre os efei·­

tos da conjuntura econômica mundial, que por. sua vez reperc~ 

te dentro das organizações. 
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_<Essa influência é mais acentuada no 
.. ,· 

caso brasileiro pe~o fato do sistema empresarial nosso ser 

bastante .d~pendente dás decisões do governo federal. 

· Encontramos razoes e argumentos pa­

ra se implaiitar.nas.empi:esas brasileiras uma mentalidade-. . } . . 

estratégica· junto a:. al:ta: administração. 

Outra hipó_tes levantada nessa mono­

grafia e amplarne~te comprova·cia com a atual crise econômica 

é a necessida~e da __ direção empresarial se preocupar priori 

tariamente ·com o futuro da· empresa no sent.ido de antecipar 
. . . . . 

as possíveis -~~ises e. evitar medidas corretivas de ultima 

hora. 
·· .. : ..... 

·se a partir da década de 50, tanto 

o governo corno empresários _tivessem feito algumas refle­

xões sobre a nossa dependência ao petróleo, talvez as medi 

das tomadas em janeiro de 1977 sobre a racionalização da 

gasolina pudessem ter sido antecipadas de no mínimo dez a-

nos. 

Falta a administração publica e em-

presarial do país, uma maior visão estratégica no sentido 

de se antecipar as surpresas, que o mundo atual está provo 

cando. 

O caso brasileiro também nos ensi -

nou a íntima relação entre a formulação estratégica eas es 

tratégias funcionais, como também o diálogo bem próximo en 
r_/ 

·tre o processo estratégico, a estrutura e o "management "da 

-
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empresa. 

Com relação ao "management 11 seria re 

comendável que se começasse a formação de executivos nacio­

nais com maior capacidade criativa e inovadora, maior flexi 

bilidade mental no sentido de se adaptar a um sistema empre 

sarial, cada vez mais atuante dinâmico e imprevisível. 

Devemos deixar bem claro que, a ad-

ministração de empresas hoje se processa num mundo diferen 

te daquele da Escola Classica. 

Hoje, a Única verdade existente é se 

administrar num clima de incerteza e descontinuidade. Daí, 

a razão de se formar·uma nova elite gerencial capacitada a 

lidar com o ambiente cada vez mais turbulento. 

t ftindamental que se int·roduzét .:c1en' :-
-

tro das organizações brasileiras, o conceito de administra-

. çao es·tratégica, com i:una mentalidade d~_ di_agnose permanente 

dos problemas e de reformulações de prioridades de executi-

VOS e 

O sistema de ensino brasileiro tem 

um relevante papel na implantação no país de uma mentalida­

de voltada para uma Administração Estratégica. 

O problema básico da empresa brasi -

leira é realmente de cultura, no sentido antropolÓgico. 

Há uma acomodação e até alienação g~ 

neralizada, impedindo de se enfrentar as dificuldades que ... 
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se apresentam. 

~ comum se dar respostas aos proble -

mas com bastante atr~o e pouca preocupação em se antecipar 

as crises. 

Há razoes históricas, politicas e cul 

turais que explicam essa apatia administrativa que pela pro-

fundidade das causas, demandaria uma monografia para ,tratar 

do assunto. 
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IV - CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Dando uma rápida olhada, para o pano-

rama mundial, principalmente o econômico, chega-se a conclu­

são de que as organizações se encontram, com uma doença típi 

ca da adolescencia, a conhecida crise de identidade. 

A Psicologia, explica essa doença ou 

esse sintoma, como aquele em que a pessoa sente uma angustia, 

por não saber o que fazer hoje para en·frentar o amanhã. 

Da mesma forma se sentem as organiza-

ções. Sabem que estão numa fase de transição, de violentas -

mudanças, de. reformas de toda ordem, mas não sabem o que fa­

zere Tomam decisões perifericas de toda ordem, mas nao mergu 

lham na realidade, no essencial. 

No Brasil, a situação é a mesma. o Sis 

tema empresarial, a todo instante se depara, com1 modifica -

-çoes substanciais. 

O governo, constante~ente está mudan-
.. do as regras do jogo e o que e pior, a revelia das empresas. 

Os empresários, já nao sabem mais o 

que fazer, tornando-se a situação mais tensa, pois sabemos -

que eles precisam de um tempo mínimo para programarem suas 

ativl.dades. 

Independente dessas mudanças, a elas-. 

se empresarial, tanmém concorre para o estado de apavoramen-
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to, apatia e até ~li~I'lação, pela.dificuldade que têm em en-
.,: 

frentar os proble·mas, com soluções criativas e inovadoras. Há 

uma enorme dificu~dade· em pensar, em enfrentar o novo, o des 

conhecido. 

. .. ·S,en1::imos, que a situação está exigin-....... ' 

do, a testa dó~ ne·góc.i-~s,. homens mais criativos, flexíveis , 

capacitados, co~. imaginação de que fala. o Mills (109), para 

identificar'em nbvás alternativas o 

. · ... A atual elite dirigente, originária -

de uma educaçãó. Ü:·adicional 1 está atonita diante do quadro 

Não foram, p_rev~amente_ preparados para essa época de transi 

ção, que ora."v?-v~mos e que tende a se acentuar com a passa -

gem do século;.· 

Foram treinados apenas, para enfrentar 

probl_emaE; internos, de eficiência e não de eficácia. 

Não foram habilitados para o raciocí-

nio global, no sentido de perceberem o macro, como·uma visão 
' 

de iongo prazo. 

Estamos pobres de líderes empresari 

ais e administrativos. Temos homens que tratam, com bastante 

eficiência de problemas internos, de rotina, e do dia a dia. 

Falta estadistas a testa das organizações. 

Essa monografia, além da tentativa de 

realizar uma sistematização das ideias e conceitos principa-· 

is no campo estratégico, também teve o proposito, para nós 
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válido, de introduzir o conceito. de Administração Estratég! 

c a. 

Esse tipo de Administração será, sem 

dÚvida alguma, a próxima fase na evolução da Teoria das Or­

ganizações. 

Desde o Estruturalismo, que as empr~ 

sas estão sendo estudadas, como parte de um todo. 

Com a Teoria de Sistema Aberto veio 

se consolidar a-idéias de uma organização, interagindo o 

meio .ambiente, influenciando e sendo por ele influenciado. 

Agora a teoria das Organizações se 

encontra numa encruzilhada. De um lado, a abordagem sistemi 

ca e do outro, o estudo de Poder, a idéia cada vez mais 

clara de conflito. 

Chegou, portanto, a hora da Direção 

Empresarial, entender que a eficácia de sua mensagem será 

alcançada, quando se voltar para uma Administração Estraté-

gica, vendo a empresa como um sistema e a conduzindo por 

rotas seguras,· num mundo dificil, tumultuado e pontilhado de 

interesses. 

Precisamos preparar as elites empre-

sariais para essa nova fase, para que possam agir como es­

tadistas e testa das Organizações, hoje as grandes responsá 

veis pela qualidade da vida. 
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