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RESUMO Planejamento Estratégiéo; e Porter contudo, pretender eliminar

O Processo Estratégico na relagéo
mercado-produto € definido pela
Estratégia Existente, seu
Gerenciamento e a Estratégia
Potencial. Com base em Mintzberg,
Lorange e Vancil, Gaj, Ansoff e
Porter é construido um modelo, que
permite a visualizagdo do Processo
Estratégico.

ABSTRACT

A Model of Strategic Process

The strategic process in the relation
market - product is defined by the
existing strategy, its management and
the potential strategy. Based on
Mintzberg, Larange and Vancil, Gaj
Ansoff and Porter, a model is built so
as to allow an understanding of the
strategic process.

A crescente importancia que se dé
nas areas administrativas a relagao
mercado-produto coloca em
cheque a competéncia gerencial e

seu papel frente ao processo
estratégico da empresa.
O nivel de competitividade ¢

definido por fatores complexos,
gue também interferem nesta
relagdo, analisados a partir das
investidas da concorréncia. O
Processo Estratégico, neste
trabalho, é definido pela Estratégia
Existente, seu Gerenciamento e a
Estratégia Potencial que
constituem,  portanlo,  questdes
fundamentais para o gerente.

O nivel de competéncia gerencial &
ditado pela capacidade de
observar, formular questdes e
procurar solugbes a respeito de
todo Processo Estratégico que
envolve a empresa.

Existem indmeros autores e
abordagens scbre este tema:
Mintzberg (1989), Lorange & Vancil
(1976) e Gaj (1990) tratam do
Comportamento Estratégico; Ansoff
(1988) aborda o referencial do

(1983) aprofunda a questio da
Estratégia da Competividade.

Com base nesses referenciais e
contribuicées € construido  um
modelo que permite a visualizagio
do Processo Estratégico. Nio se
pretende relatar a obra completa
de cada autor mas apresentar uma
metodologia adequada a
abordagem dos pontos chaves da
organizacgao.

O quadro 1, apresentado a seguir,
permite observar, com base nos
diversos referenciais, 0
posicionamento de cada um no
modelo proposto.
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O modelo sugere o estudo de dois
passos: o primeiro com andlises
através' dos referenciais  de
MINTZBERG, LORANGE & VANCIL
e GAJ; e o segundo passo com os
referenciais de ANSOFF e PORTER.

Deve ser ressaltado ainda que o
modelo nao exclui Q
inter-relacionamento de cada uma
de suas variaveis. A consideragéo
explicita &  referencial  sem,

Quadro 1

conceitos combinados dos aufores.
O destaque é feito na enfase de
cada teoria e deve ser analisada
com base na situagdo de cada
empresa,

A seguir serdo apresentados cada
um dos referenciais:

0 REFERENCIAL DE MINTZBERG.

Segundo Ansoff (1989) - Mintzberg
trouxe importantes contribuigées a
teoria do Compartamento
Estratégico. Em- 1973 analisa trés
modos de elaboracao estratégica:

- O Modelo Empreendedor definido
pela busca de novas
oportunidades, opera com
incertezas, encontra capital e o
coloca junto com oportunidades de
mercado. Este modelo requer um
individuo  poderoso, ambiente
turbulento, orientagdo para o
crescimento e a empresa estar em
apuros com pouco a perder.

- O Modelo Adaptativo ¢ definido
pela manutengéo do "status quo’,
pequenos passos, evitando-se
incertezas e negociando com o
ambiente para buscar a reducéo

de conflifos. Este modelo &
caracterizado por um ambiente
complexo e com mudangas

rapidas, com for¢as de coalizdo e
de influéncias divididas, e tamanho
de empresa com custos enormes e
divisdes de controle.

- O modelo Planejador é aguele
que realiza simulagbes do futuro
através da formalizacdo de planos,
através do modelo sistémico e
prevé uma estrutura de decisdes
l6gica. As condicionantes deste
modelo sdo: empresa com tamanho

compativel com os custos de
profissionais, objetivos
operacionaveis e ambiente
predizivel e estavel.

O autor, em 1982, realiza uma
pesquisa relatada no  artigo
"Tracking Strategy in an
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Entrepreneurial  Firm', em que
disserta sobre o desenvolvimento
do comportamento estratégico de
uma empresa canadense,
concluindo que:

- O planejamento geralmente é
executado sobre consequéncias e
n&o sobre estratégias;

- O planejamento ordena a visdo e
coloca forma na estrutura e
expectativas ambientais;

- O empreendedor adapta sua
visdo de acordo com o ambiente: o
planejamento pode obscurecé-lo; e

- Ressalta o uso analitico dos trés
modelos.

Para Mintzberg (1988) a estratégia
deve ter quatro definicoes:

- Como Plano, como forma
intencional de curso de agdo, um
guia para lidar com a situagéo que
pode ser geral ou especifica. -
Como Padrao, onde a estratégia ¢
consistente no  comportamento,
- intencionada ou ndo como padréo
de ac&o. Para este exemplo cita
Picasso na fase azul e a Ford com
o modelo T de automovel. -
Estratégia como Posicdo, onde a
organizagdo se posiciona no
ambiente em relagdo ao mercado,
competidores e etc. - A estratégia
como Perspectiva, onde a visdo
interna da empresa define seu
mundo. A estratégia, neste caso, é
0 préprio conceito na visdo das
pessoas que fazem parte das
organizagdes.

Para Mintzberg muitas relagées
existemn entre estas definicoes onde
nenhuma tem primazia sobre as
outras e sd&o complementares. O
Plano tem papel de intencdo e
lideranga. O Padrdao é intengéo
emergente. A Posigao e
competicdo e cocperacdo. A
Perspectiva € o conceito coletivo
de estratégia.

Em 1989 o autor evolui o conceito
de estratégia para duas posicées,
a primeira como "que produtos
serdo produzidos e para quem' e a
segunda como ‘tarefa do gerente
com a elaboracéo de estratégias,
ou revisdo de como @ as
organizagdes formam as
estratégias. "Os pré-requisitos para
a elaboragdo estratégica sao:
conhecer bem a capacidade da
organizagdo e o gerente se
envolver com um passado de

realizagbes e com um futuro de
oportunidades.

O conceito amplo de estratégia é
definidc - ‘em como uma
organizagdo se estabelece e
quando necessariamente muda sua
orientagdc bdésica, ou, como a
organizagdo composta de muitas
pessoas toma decisdes". Este
conceito de elaboragéo estratégica
requer conhecimento, dedicacao,
perfeicdo de detalhes e formulagao
através de um processo de
aprendizagem.

Neste mesmo trabalho Mintzberg
salienta diversos modelos que
permitem uma melhor visualizagéo
de sua conceituagao:

a) Estratégias intencionadas -
elaboradas através de planos para
o futuro com padrées do passado;

b) Estratégias emergentes -
padrées nao planejados que
surgem nos meandros  das

organizagoes;

c) Estratégia quarda-chuva -
elaborada na cupula administrativa
€ serve como guias gerais para 0s
gerentes intermediarios gerarem as
estratégias operacionais;

d) Estratégias que surgem da base
- geradas no nivel operacional,
consideradas como  emergentes
deliberadas.

O autor salienta ainda que a
reorientagdo estratégica acontece
em rapidos e pequenos
movimentos, onde as mudangas
radicais raramente ocorrem - onde
perfodos distintos de estabilidade e
mudangas podem ser identificados.
Desta forma, € necesséario em
periodos de mudancas separar no
tempo as forgas bdésicas para
mudanga e para estabilidade.
Muitas falhas estratégicas ocorrem
por mistura das duas forgas ou por
obsessao por uma das forcas em
detrimento da outra.

Gerenciar estratégia é a elaboragéo
através do pensamento, acao,
controle, aprendizagem,
estabilidade e mudanca. O autor
conclui, desta forma, afirmando
que gerenciar estabilidade é saber
quando  promover  mudancas
elaboradas ou emergentes através
da sensibilidade, participacdo e
criatividade.

0 REFERENCIAL DE

LORANGE & VANCIL . .

Os autores salientam
consideragcbes  importantes  do
Comportamento Estratégico,
permitindo a observagdo de dois
grupos de variaveis: variaveis
gerenciais, envolvidas com o
desenvolvimento da estratégia g os
ambientes situacionais, onde as

variaveis gerenciais se destacam.

Para os autores,
Estratégico é um  processo
estruturado  que organiza e
coordena as atividades dos
gerentes que executam o]
Planejamento. Para se acompanhar
um modelo generalista, é
necessario que os gerentes das
divisbes acompanhem o processo
em dois niveis simultaneamente:
em seu papel como parte do
processo de planejamento
empresarial, e em seu papel de
planejador estratégico para sua
propria empresa.

Existem seis questdes para se

Planejamento

projetar um sistema de
planejamento  estratégico  para
serem comparadas com  seu

ambiente situacional:

- Comunicagdo das metas de
desempenho empresarial;

- Exame minucioso do ambiente:

- Enfoque dos gerentes
subordinados;
- Papel dos planejadores

empresariais;

- Vinculagéo entre planejamento e
preparagéo do orgamento.

Para os autores, todas as empresas
aplicam o} Planejamento

Estratégico, embara as
formalidades entre elas sejam
diferentes.

O processo segue os seguintes
passos: 0s gerentes em seus
respectivos  niveis  hierarquicos,
através de passos, chegam a um
acordo a respeito dos objetivos e
planos de lucro: decidir quem faz o
que e, quando é vital para o
Planejamento.

A seguir os autores demonstram no
quadro 2 o sistema de
desenvolvimento do Planejamento
Estratégico que deve ser levado em
consideragdo para a compreensao
das diversas situagdes:



SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO
“QUESTOES AMBIENTES SITUACIONAIS
PEQUENAS NOVO SISTEMA DE  Stant s 1o
EMPRESAS PLANEJAMENTO AMADURECIDO
Comunicacdes e
Metas Empresa- Nao Explicitas N&o Explicitas Explicitas
riais
Processo de
Fixagao de De cima para De baixo para Negociado
Metas baixo cima
Exame ambien-
tal minucioso Estratégico Estatistico Estalistico
a nivel
empresarial
Enfoque dos
Gerentes Financeiro Financeiro Estratégico
Subordinados
Papel dos y
Planejadores Analista Catalisador Coordenador
Empresariais
Vinculagéo
da Planejamento Rigida Frouxa Rigida
e prep )
do Orgamento
Quadro 2
0 REFERENCIAL porém, ser diferentes para os
vérios setores de negécios. Neste
DE GAJ .

O autor parte do principio que
todas as empresas possuem
estratégias implicitas e executivos
competentes para definir o seu
futuro destino, entdo questiona "por
que e para que expliticitar
estratégias?" A questio refere-se a
aplicagdo da estratégia como:
visdo holitica, que conduz a
abordagens genéricas; visdo de
paradigma, que permite perceber
a evolugdo do proprio rumo da
ciéncia e suas ramificacées; visdo
como forma de planejar, que pode
conduzir a expectativa de um
plano especifico.

A estratégia surgiu pela
necessidade de se fazer estudos
prospectivos  que  permitissem
observar tendéncias
mercadologicas e de consumo,
antecipando a criagdo de novas
necessidades e os mecanismos
até entdo utilizados mostraram-se
insuficientes para lidar com a
complexidade das  variacées
inesperadas do ambiente.

Para o autor, as condi¢cbes de
turbuléncia  ambiental podem,

caso € importante que antes de se
optar por estratégias explicitas,
estudadas com profundidade, seja
verificado se a turbuléncia exige
realmente adogao desses
metodos.

Os fatores do ambiente interno,

ser analisados antes de se decidir
elaborar  estudos  estratégicos.
Desta forma, existem dois grupos
de pré-requisitos que devem ser
observados antes de se iniciar o
trabalho com estratégias:
prée-requisitos do ambiente externo
e pré-requisitos do ambiente
interno  das organizagﬁe‘s. @]
primeiro analisa a necessidade de
estratégias, o segundo avalia,
atraves do diagndéstico, quais os
comportamentos e sua adequagio
para o trabalho estratégico.

O autor salienta que estratégias
implicitas de sucesso independem
da existéncia de um processo e
podem ser intuitivas, baseadas na
sensibilidade e na habilidade do
empresério.

As extratégias explicitas, realizadas
no contexto das organizagdes com
complexidades crescentes, exigem
postura diferenciada que sdo os
pré-requisitos descritos a seguir;

PRE-REQUISITOS EXTERNOS____

A seguir sdo apresentadas as
condigbes ambientais que sofrem
mais ou menos mudangas e que

que podem ser considerados podem ou ndo afetar a
como de estagio de organizagao.
desenvolvimento interno ou de
comportamento, também devem
Quadro 3
VARIAVEIS DE PARA
Governo Estabilidade. Incerteza, mudanga,
Politica Definida. Indefinida
Leis novas Poucas, conheci-
das. Muitas, com surpresa.
Economia Estavel, contro- Inflaciondria, fora de
lada. controle, mudando.
Setor Industrial
ou Setor Servigos Sélido, estavel. Instével, novos concorren-

tes, luta por mercado.
Em mudanga acelerada.
Mdltiplos, nacionais e
internacionais.

Tecnologia Pouca alteragdo.

Concorrentes Locais

Clienteg Poucos, figis,
tradicionais.

Fornecedores Tradicionais, su-

Ambiente Geral

Outras variaveis

primentos garanti-
do.

Estavel, previsi-
vel.

Mdiltiplos, dependéncia,
concorréncia crescente.

Novos e substitutivos. Ins-
tabilidade no suprimento

e nos pregos. Novos mercados.
Turbulento, cheio de sur-
presas




De acordo com o quadro a anélise das condi¢bes leva as situagbes de
nao exigéncia de explicitacdo estratégica; uma necessidade relativa com
explicitagdo de alguns aspectos prioritarios; e necessidade evidente de

se trabalhar

com estratégia como forma de antecipar medidas

adequadas ao desenvolvimento na turbuléncia,

PRE-REQUISITOS INTERNOS

Assim como fez com os pré-requisitos externos, o autor passa a analisar
variaveis internas, que sdo pré-requisitos estratégicos. Se o quadro
estiver em DE, indica existirem condiges internas ndo amadurecidas
para a implantagdo estratégica, enquanto o estagio PARA indica haver
condi¢cdes de receber estratégias expliticas.

Quadro 4
PRE-REQUISITOS INTERNOS
VARIAVEIS DE PARA
Organizagéo Departamentalizagéo Integragéo.
Estrutura Estrutura formal. Unidades de negécios.
Diregao Direcao de elite. Participativa.
Foco Foco no processo. Foco na acao.
Sistema Marketing. Estratégia.
Atitude Sistema de planejam. Atitude em tempo real.
Abordagem Enfoque de sistemas. Sistemas integrados.
Enfase Apoio. Finalidade.
Acordo Consenso. Negociagao.
Organograma Staff. Linha.
Observagao Segmentos de mercado. Areas de negdcios.
Comportamentos Conservadorismo. Criatividade.
Respostas Sistemas rigidos. Flexibilidade.
Complexidade Simples respostas. Ambiquidade.
Executivos Papéis de geréncia. Solugdes complexas.
Percepcao Controle. Avaliagdo de hiatos.
Planejamento Operacional. Estrategico.
Desen. Pessoal Treinamento, Capacitacao.

A observagdo do quadro leva a
quatro consideracdes: se estiver
em DE, indica existirem condigdes
internas ndo amadurecidas para
implantagdo  estratégica;, esta
preparada para receber
estratégias explicitas, mas ainda
sdo necessdrias mudangas; a
empresa esta agindo
estrategicamente mas ainda sao
necessarias mudangas,
estratégias j4 foram implantadas
mas necessitam pequenos ajustes.

Como visto, a situagdo DE indica
maior necessidade de intervencéo
para mudanca, e PARA indica que
a organizagao ja esta preparada
para absorver a estratégia mais
facilmente.

Segundo o autor, os pré-requisitos
compdem-se de forma
diferenciada em cada organizagao
e precisam de maior ou menor

esforgo para que seja atingida a
postura estratégica. O importante
é criar condigbes para a tomada
de decisbes claras e adequadas
para 0 futuro, gerando
comportamento e organizagdes
flexiveis, inovadoras e com visao
ampla, portanto, nao
demasiadamente vinculadas a
principios rigidos.

0 REFERENCIAL DE PORTER....._.

Michael Porter (1983) desenvolveu
um trabalho denominado - Como
as forgas competitivas
aperfeicoam as estratégias? -
baseando-se em que a natureza e
o grau de competigdo de um ramo
industrial se fundamentam em
cinco forgas:

- a ameacga de novos entrantes no
mercado;

- 0 poder de barganha dos

clientes;

- a forga de barganha dos
fornecedores;
- a ameaga de produtos efou

servigos substitutos;

- 0 jogo enfre os concorrentes
(disputa). |
Para estabelecer uma agenda
estratégica que faca frente a esta
situagcao e crescer, apesar delas,
uma empresa deve compreender
como deve trabalhar no seu ramo
de negdcios e como estas varidveis
afetam a sua situagéo em particular.
O autor detalha como operam e
sugere meios de ajustamento entre
estas forcas, e, quando possivel,
tomar vantagem sobre elas.

A concorréncia numa determinada
area de negdcios € enraizada nas
suas dimensdes econdmicas e suas
forgas existem ha muito tempo e vao
além do periodo inicial da formacéo
da empresa. Clientes, fornecedores,
concorrentes potenciais e produtos
substitutos s&o todos competidores
que podem ser mais ou menos
proeminentes ou ativos,
dependendo do ramo.

O estado da concorrencia em um
ramo depende das cinco forgas
basicas citadas acima. O poder
coletivo dessas forgas determina o
potencial de lucro do ramo e varia
de intenso a leve, dependendo do
grau de atuagéo das forgas.

Qualguer que seja a pressdo
coletiva das forgas, o objetivo do
estrategista € o de encontrar um
posicionamento no  ramo de
negoécios, onde a empresa possa
melhor defender-se contra essas
forgas ou poder influencia-las a seu
favor. Para tanto, deve analisar a
origem de cada uma dessas forgas.

As forgas competitivas determinam
o ramo de negdcios de uma
empresa e também é de grande
importancia na formulagao
estratégica. Forgas diferentes sao
proeminentes em cada ramo e
estabelecem o perfil de
competitividade. Todo ramo possui
uma estrutura delineada ou um
conjunto de caracteristicas
econdmicas e técnicas que fazem
surgir essas forgas competitivas.

A formulacdo estratégica deve ser

estabelecida pela visao das forcas
que afetam o nivel de
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competitividade e suas causas e podem entdo
identificar suas fraquezas e capacidades. - Por
exemplo, - como pode a empresa ser afetada por
produtos substitutos?

Os planos estratégicos, segundo o autor, podem incidir
sobre o posicionamento da empresa, de modo que sua
capacidade preveja a melhor defesa contra a forca
competitiva; efou influenciar no balango das forcas
através de movimentos estratégicos; efou antecipar
alteragdes nos fatores que delineiam as forcas e
responder a elas, com a esperanga de escolher a
estratégia apropriada para um novo balango antes que
o oponente a reconheca.

A definicao do negbcio da empresa é um ponto crucial
da formulagao estratégica - baseada na teoria de Levitt
(1960) - até para a condicdo de competicdo
internacional e competigdes futuras. O desejo de
explorar novos mercados e a visdo do surgimento de
competidores latentes podem ampliar a visdo de
rivalidade, tornando este assunto infindavel.

A chave para o crescimento, ou sobrevivéncia, é
posicionar-se da forma menos vulnerdvel a ataques
dos oponentes diretos. Estabelecer tal posicdo pode
tomar muitas formas: relagbes com clientes:
diferenciagdo de produtos; integragio para atras ou
para frente; e lideranca tecnoldgica.

O REFERENCIAL DE ANSOFF

Segundo Ansoff (1989) - estratégia € um dos vérios
conjunios de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizagdo. Um exemplo de
estratégia como regra pode ser vista desta forma: -
quais produtos e tecnologias a empresa ir4
desenvolver, onde e para quem os produtos serdo
vendidos e como a empresa obteré vantagem sobre os
concorrentes. - Este conjunto de regras é chamado de
Estratégia de Negdcios.

Para caracterizar a direcdo do desenvolvimento
estratégico, o autor especifica dois tipos correlatos de
estratégia - de carteira e competitiva. A estratégia de
carteira especifica as combinagées de 4reas
estrategicas diferentes de negdcios nas quais as
empresas irdo operar. Essa estratégia é a versdo
moderna do conceito de "qual é o negdcio da
empresa?” 3
A estratégia de compelitividade parte das
condicionantes ambientais com exemplos nas revisées
e descontinuidades de produtos, tecnologias,
marketing e mercados - que obrigaram algumas
empresas a alterarem sua postura competitiva em
busca do atendimento de seus objetivos.

Para Ansoff os principais componentes de um plano
estratégico s&@o: em primeiro lugar, a revisdo dos
objetivos de curto e longo prazo que a empresa tentara
alcangar no futuro. Como allernativa poae-se realizar
neste procedimento a verificagao da competitividade e
al usar os resultados para estabelecer os objetivos
para a carteira correnle bem como objetivos
preliminares  de  diversificagao/internacionalizacio.
Estes seriam consolidados em consequéncia da
analise de carteira.

O passo seguinte envolve a importancia que sera dada
a sinergia na expansdo da carteira. Esta decisao
envolve a empresa com a evolugdo da estrutura
organizacional de uma maneira compativel com a
sinergia desejada.

A formulagéo da estratégia de carteira e as posturas
de competigdo podem ser conduzidas sequencial ou
paralelamente, dependendo das prioridades que forem
atribuidas as atividades respectivas. As estratégias de
acdo, carteira, competicdo, tecnologia e social sdo
importantes e impdem exigéncias a estratégial de
administrac&o. Estas definigdes exigem um orgamento
estratégico que por sua vez depende da
disponibilidade de financiamento, que & articulada na
estratégia de financiamento.

Antes de implementar as estratégias e que se
obtenham resultados, o autor salienta que é necessario
gerar, planejar e executar projetos especificos, além de
coordenar a atividade estratégica com as
operacionais. O plano estratégico ¢ um ponto de
partida para trés planos interrelacionados que
traduzem a intencéo estratégica em planos especificos
para implantacgéao.

Os planos de potencialidades e desenvolvimento da
empresa contém orgamentos de projetos e orgamentos
auxiliares para apoio nas alteragbes internas da
empresa e a sua postura no meio externo. O objetivo
desta parte é o aumento do potencial de lucros futuros.
O plano de operagdes de curto e longo prazos contém
programas e orgcamentos cuja intengdo € a
manutengao dos lucros. Geralmente a atividade
estratégica é gerida como um projeto  com
envolvimento de todas as &reas funcionais da empresa
e criada sempre que necessaria € seus componentes
retornam as suas origens funcionais assim que o
projeto termine.

O autor demonstra ainda a visdo geral de
comportamento  estratégico relatando que as
organizagbes sempre possuiram modelos estratégicos
e de diversas maneiras. Contudo, n@o eram
apresentados como algo planegjado e seu
desenvolvimento se dava por adaptagdes e mutagoes;
no entanto, sdo, de uma forma ou outra, empresas
administradas.

O modelo reativo praticado por.Ford nos anos 20 se
aproxima do modelo organico. Sao enfocadas
questbes  operacionais ou de pregos  entre
concorréncias e suas solugdes estratégicas baseam-se
em medidas operacionais. As alteragtes de estratégias
raramente ocorrem nestas empresas até o surgimento
de uma crise iminente. E, nestes casos, ocorre para
situagdes tipicas de solugao tentativa e erro.

O modelo Pré-Ativo Adhoc com total inexistencia de
estratégia com orientagdo central ou programada. As
estrategias surgem, neste contexto, dos
departamentos operacionais de marketing ou de
pesquisas. Geralmente  as  estratégias  séo
complementos das ja existentes na empresa, onde os
produtos apenas apresentam melhoramentos. Se a
demanda dos produtos for progressiva e o
desenvolvimento tecnologico



constante este modelo é o adequado, contudo, isto
nem sempre ocorre tendo em vista a necessidade de
constantes adaptagdes globais da empresa em
ambientes incertos.

O modo planejado e sistemético baseia-se nas

previsoes explicitas das tendencias, ameacgas e
oportunidades no ambiente futuro. Este tipo de
desenvolvimento estratégico torna explicito a logica e
a geracdo de novas medidas e coordena sua
implantagdo por toda empresa.

A seguir, o autor apresenta as situagées tfpu:as sob as
quais os modelos respectivos de gestdo sdo 6timos:

- O modo reativo € adequado para ambientes com
mudangas lentas, é repetitivo e s8o uteis os pontos
fortes tradicionais;

- O modelo Adhoc é para ambientes mais ativos e que
possuem evolugao gradativa;

- Planos de longo prazo sdo necessarios quando a
velocidade de mudanga comega a superar a rapidez
com a qual a empresa é capaz de reagir;

- Os modelos Adhoc e Planejamento de longo prazo
deixam de ser adequados quando se espera
descontinuidades ambientais;

- O planejamento estratégico € demandado sempre
que desafios novos exigem o desenvolvimento de
novas capacidades.

A seguir o autor apresenta um quadro que procura
diferenciar Planejamento Estratégico da Administragdo
Estratégica:

Plansjamento Estratégico| Administragae Estratégica

- busca de resultados estratégicos
- gesldo por resultados
4~ processo analitico - processo de agdo organizacional
" - se concentra em variaveis | - amFJ ia a atengdo para varidveis
empresariais (econdmicas, | maltiplas gpsuco!c’)gncas, sociais,
tecnoldgicas) e politicas
- escolhe coisas a fazer - ¢0isas para fazer e pessoas que

- decisOes 6limas
- gestdo de planos

as fardo

A administracdo estratégica resume-se na formulagao-

estratégica, concepgdo do potencial da empresa e
gestdo do processo de implantagéo de estratégias e
potencialidades.

O referencial de Ansoff pode ser resumido através da
andlise da estratégia atual a partir dos objetivos,
carteira e sinergia. A gestdo do processo inicia na
anélise de competitividade e outras andlises externas -
Jimplicam em tragar o perfil de ameagas, oportunidades
e potencialidades; a andlise interna os pontos fortes
fracos, estrutura e sinergia.

A especificagdo das estratégias de * carteira,
competicdo, tecnologia e social formam a
Administracdo Estratégica da empresa que serd a
base para avaliar os projetos potenciais através da
estratégia de orgamento e financiamento.

CONCLUSOES

Este trabalho apresentou um modelo que permite a

visualizacdo do Processo Estratégico com base em
cinco autores. O modelo sugere o estudo em dois
passos, 0 primeiro com andlises consideradas como
Comportamento Estratégico de Mintzberg, Lorange &
Vancil e Gaj, e o segundo com os referenciais de
Planejamento Estratégico de Ansoff e Porter.

Os referenciais de cada um dos trabalhos dos autores
permitem  esclarecimentos  suficientes para a
compreensdo de como a Estratégia se processa em
termos de emergentes e projetadas, considerando que
ambas requerem tratamento profissional adequado. A
definicdo clara de cada um dos trabalhos, aém
permitir a complementacdo da compreensdo do
Processo Estratégico, contitui-se em um campo vasto
para estudo das relagdes dos conhecimentos de
Estratégia.

A amplitude e a complexidade do mundo das
organizagbes mostram que trabalhos isolados
tornam-se improdutivos, restando aos que buscam
conhecimento e os aplicam, um grande campo de
atuacdo na visualizagdo de trabalhos integrados,
relacionados, opostos e principalmente
complementares.

E importante salientar que o primeiro passo da andlise
estratégica, ou seja, as especificagbes dos trés
primeiros trabalhos, sugere acfes que antecedem a
aplicacdo de estratégias; seu conhecimento e
interpretacdo devem ser aplicadas com a exigéncia e
intensidades de cada caso. O segundo passo
demanda conhecimento técnico aplicado ao
Planejamento Estratégico em si e requer, portanto,
conhecimento mais profundo dos referidos neste
trabalho. g
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