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INTRODUCAO

Com todas as mudancas e exigéncias que o mercado tem feito nos dias de
hoje, torna-se necessario mudar a forma de gestdo das empresas. Mudar o
pensamento de estagnacdo que muitos gestores tém em mente. E preciso agir,
buscando novas estratégias para a empresa, a fim de conseguir vantagens
competitivas e ocupar uma posi¢cao de peso no mercado.

O processo de Administracéo Estratégica auxilia na escolha de estratégias e
implementacdo dessas mudancas, tendo esse artigo por objetivo, orientar gestores e
interessados no tema, haimplantacdo deste processo nas empresas.

O artigo foi elaborado através do método de revisao bibliografica abordando
0s seguintes autores: Porter (1992), Ansoff e McDonnell (1993), Vasconcelos e
Cyrino (2000), Wright, Kroll e Parnell (2001), Camargos e Dias (2003), Fernandes e
Berton (2005), Barney e Hesterly (2007).

1 ESTRATEGIA

Para Ansoff e McDonnell (1993), estratégia € um conjunto de regras de
tomada de decisbdes, que direcionam 0 comportamento das organizacoes,
estipulando o sentido do crescimento e do seu desenvolvimento, fazendo com que
as empresas estruturem suas politicas operacionais para o alcance de seus
objetivos.

A palavra é derivada do grego strategos, ou seja, “a arte do general’. Em
tempos antigos, o termo era utilizado em guerras pelos militares com o intuito de
transmitir a idéia de forgas contra 0s inimigos.

Segundo Fernandes e Berton (2005), Carl Von Clausewicz, pai da estratégia
militar, utilizava trés alvos estratégicos contra seus inimigos: forcas, recursos e a
disposicéo para lutar que o inimigo possuia. Apos isso era formulada a estratégia,
visando vencer a guerra.

Trazendo o conceito para o campo administrativo, o termo pode ser
complementado para estratégia empresarial ou organizacional.

Berton e Fernandes (2005) conceituam estratégia empresarial, como 0

conjunto dos propdsitos, objetivos, metas, politicas e dos planos para concretizar



uma situacao anteriormente planejada, considerando as oportunidades oferecidas
pelo ambiente e 0s recursos da organizagao.

Para alcancar resultados consistentes aliados com a misséo e os objetivos
gerais da organizacdo, as empresas utilizam-se de estratégias com foco em
vantagem competitiva. A formulacdo, implementacdo e controle estratégicos,
segundo Wright; Kroll, Parmell (2001), ddo suporte as organiza¢gdes para o alcance
dos resultados esperados.

Segundo Barney e Hesterly (2007) raramente sabe-se quando uma empresa
esta aplicando a estratégia certa, e se esta ira realmente gerar uma vantagem
competitiva. E preciso analisar com cautela as suposicdes para obter realmente tais
vantagens e reduzir possiveis erros.

A estratégia correta € aquela que permite a adaptacdo da estrutura da
empresa, de forma coerente com seus elementos internos, uma dando suporte a
outra, tornando bem sucedido os objetivos esperados.

Visao sistematica nos objetivos, metas, politicas e planos, sdo condicées
impares para concretizarem situacfes que trardo conseqiientemente vantagem
competitiva para a organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para conseguir reduzir possiveis erros € necessario desenvolver e

acompanhar cuidadosamente o processo de Administracdo Estratégica.

2 ADMINISTRAGAO ESTRATEGIC A

Wright, Kroll e Parnell (2001), acreditam que se torna cada vez mais
necessario para as empresas tomarem consciéncia da importancia da implantacao
do processo de administracdo estratégica em sua gestdo. Tomando consciéncia do
grande aumento da concorréncia, e dainfluéncia do governo nas empresas, torna-se
necessario a familiaridade com esse processo, pois 0 conjunto de agdes
administrativas possibilita aos gestores a integragdo da empresas ao seu ambiente e
no seu desenvolvimento, possibilitando que as empresas atinjam seus objetivos e
metas (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Oliveira (apud FERNANDES; BERTON, 2005) entende que faz parte do
processo de administracdo estratégica o papel que o administrador exerce na

empresa, fazendo com que situagdes passadas que n&o geraram sucesso sejam



transformadas em novas situacdes, visando a obtencdo de vantagens para a
empresa.

Barney e Hesterly (2007) defendem que a administracao estratégica € um
processo que vai desde a escolha da Missdo de uma empresa, até a obtencdo da
Vantagem competitiva. A figura 1, mostra de forma detalhada o processo de

Administracdo Estratégica.

Andlise Extema,
Misséo — Objetivos —»Escolha Estratégica — Implementagéo Estratégica — Vantagem Competitiva
= Anélise Interna

Fonte: Barney e Hesterly , 2007, p.05
Figura 1 — Processo de Administracao Estratégica

ApOs a andlise da figura, pode-se verificar que o processo de Administracao
estratégica é continuo e composto por diversas etapas, que serdo abordadas ao

longo do artigo.
3 AMISSAOQ

Fernandes e Berton (2005) acreditam que a missao deve responder a
pergunta basica relacionada a empresa, ou seja, o porqué da sua existéncia.

O processo de administracdo estratégica comeca quanto a organizacao tem
bem definida a sua missdo. Por apresentar variaveis, ou seja, algumas podem néao
afetar o desempenho da empresa, outras melhorar ou prejudicar o desempenho da
empresa, 0 sucesso da estratégia depende do modo como a ela foi formulada, e se
esta agrega ou nao valores para a empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007)

Uma empresa hao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela
se define pela sua missdo. Somente uma definicdo clara da missdo é raz&o de
existir da organizacao e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.

Para simplificar o processo de formulagdo e organizacdo da missdo de uma
empresa, pode-se responder algumas perguntas:

a) Quais os produtos e servi¢cos que sua empresa pode promover com

qualidade?

b) Quais os clientes que sua empresa quer servir?



¢) Quais as necessidades destes clientes que seus produtos estdo suprindo?

d) Qual sua capacidade de abrangéncia, ou cobertura geografica?

e) Qual seu diferencial?

f) Por que seu cliente escolheria sua empresa paracomprar?

g) O quéo rapido todas as respostas as questdes listadas acima se

modificam?

Esses questionamentos ajudam a empresa a se direcionar, ou seja, qual linha

a empresa esta seguindo, quais clientes quer alcancar, em que ponto quer

chegar, dentre outros.

4 OBJETIVOS

Os objetivos da empresa sdo mensurados de forma mais estreita que a
missao, abrangendo apenas alvos especificos que ela pretende atingir. De acordo
com o grau de avaliacdo dos objetivos (alta ou baixa qualidade), é que a empresa
podera verificar se estes estdo ou nao ligados a sua missdo. Sendo assim, é
possivel selecionar quais objetivos sdo importantes para a organizacao, no processo
de administracao estratégica. (BARNEY E HESTERLY (2007))

Existem caracteristicas que podem auxiliar na criacdo de objetivos
organizacionais de qualidade:

a) Definir os prazos de cada objetivo organizacional, hdo se esquecendodas

pessoas envolvidas nesses objetivos;

b) Deixar claro os objetivos e planejar estes de forma a estarem alinhados a

missédo e valores da empresa;

c) Formular objetivos que envolvam os diversos niveis da organizagéo

(desafiar as pessoas);

e) Manter-se sempre apto a mudancas (flexibilidade). (BERTON; FERNANDES,
2005)

5 ANA LISE EXTERN AE INTERN A

Barney e Hesterly (2007) classificam como analise externa e interna, um
processo simultaneo a ser realizado pela empresa, a fim de identificar “ameacas e

oportunidades” além de “forgas e fraquezas” que a empresa possui.



Wright, Kroll e Parnell (2001) acreditam que de uma forma geral existam trés
niveis de andlise que podem ser definidas como: Andlise do Macro Ambiente,
Analise Setorial e Andlise Organizacional (empresa em si). Segundo os autores, 0
bom éxito da aplicacdo da administracao estratégica nas empresas, depende das
ligacbes que esta mantém com o ambiente externo. Tais ligagbes devem ser
observadas e analisadas nesta fase do processo, e trabalhadas de forma a contribuir

para o crescimento da organizagao.

Andlise Externa — Macro Ambiente

Nesta etapa do processo, serdo identificadas quais as ameacas e
oportunidades que existem para a empresa fora do ambiente organizacional e que
podem influenciar na formulacdo de suas estratégias. Segundo Barney e
Hesterly (2007), esses fatores que envolvem a empresa s&o: mudancas
tecnoldgicas; tendéncias demograficas; tendéncias culturais; clima econdémico e
condicdes legais e politicas.

Através de um scanning ambiental — atividade com o objetivo de detectar por
diversas técnicas, as tendéncias atuais e futuras — as empresas podem levantar
outras forcas macro ambientais relevantes para os negdécios, apontadas no quadro
abaixo.

Continua...

F or gas Forcas

Forgas Sociais Forcas Econdmicas

P olitico-econd m i cas

Tecno | 6g ica s

Leis Tributarias

Regulamentacdes de
comércio
internacional

Regulamentacdo de
empréstimo a
consumidores

Sancao de
regulamentacao
antitruste

Atitudes em relagao a
inovagéo de
produtos, estilos de
vida, carreiras e
ativismo dos
consumidores

Preocupacdo com a
qualidade de vida

Expectativas de vida

Mudanca na
presenca de
mulheres na forca de
trabalho

Fornecimento de
dinheiro

Politica Monetéria

Taxa de desemprego

Renda
disponivel

pessoal

Gastos em pesquisa
e desenvolvimento
(do governo e do
setor)

Enfoque em gastos
com pesquisa e
desenvolvimento

Taxa de introducdo
de novos produtos

Roboética



Conclusao

Lei de contratacdo, Taxasde nascimento Estagio do ciclo
demissédo, promocao econbmico
e pagamento

Controle de pregos e  Alteragbes
salarios populacionais

Fonte: Wright; Kroll, Parnell, 2001, p. 58
Quadro 1 — Exemplos de for¢gas macro ambientais

Analise Do Ambiente Operacional

Inserido no processo de analise externa, podemos considerar arealizacdo da
andlise do ambiente operacional, que segundo Fernandes e Berton (2005),
caracteriza-se pela analise do ambiente proximo a organizacdo, ou seja,
fornecedores, clientes, produtos semelhantes, dentre outros.

Wright, Kroll e Parnell (2001), enfatizam a importancia do modelo de Porter na
andlise do ambiente operacional, que consiste em:

a) A ameaca de novos concorrentes que ingressam nosetor.

b) A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes.

c) A ameaca de produtos ou servi¢os substitutos.

d) O poder de barganha dos compradores.

e) O poder de barganha dos fornecedores.

Durante a andlise externa, tanto macro ambiental, quanto a do ambiente
operacional, € importante identificar as ameacas existentes contra a empresa, a fim
de que a gestao trabalhe para combater tais ameacas. Se as ameacas nao forem
trabalhadas, o objetivo final do processo de administracdo estratégica, que vem a
ser a obtencdo de uma vantagem competitiva, ndo sera concretizado de forma

eficaz.

Andlise Interna

Essa etapa do processo resume-se, segundo Fernandes e Berton (2005) em
realizar um diagndstico do ambiente organizacional, ou seja, realizar uma verificagao
interna na organizacgao, visando identificar pontos favoraveis ou ndo em relacéo a

obtencdo de vantagens competitivas.



Os autores citados defendem a utilizacdo de um modelo pararealizacdo desta
analise, que é fundamentado da seguinte forma:

a) ldentificacdo das competéncias da organizacao;

b) Andlise da cadeia de valor (conjunto de atividades desempenhadas pela

organizacao)

c) Andlise das estratégias genéricas;

d) Andlise das éareas funcionais da empresa.

6 ESCO LHA ESTRATEGICA

ApOs realizar essas etapas do processo de administracdo estratégica, a
empresa encontra-se em uma fase onde possui grande bagagem para tomar
decisoes referentes a escolha de suas estratégias.

Barney e Hesterly (2007) entendem que o processo de escolha das
estratégias pode ser visto de forma complexa e demorada para ser implantado na
organizacdo, porém, podemos analisa-lo como mais uma etapa a ser cumprida.
Etapa essa que caracteriza-se pela retomada dos dados levantados: missao
escolhida, objetivos elencados, identificacdo de forcas e fraguezas, ameacas e
oportunidades, dentre outros. A escolha da estratégia para a empresa deve estar
alinhada a esses dados, com isso torna-se mais facil concretizacdo dos objetivos

levantados, e a obtencao de vantagens competitivas.

7 IMPLEMENTAC AO ESTRATEGIC A

Reta final do processo de administragdo estratégica a implementacdo € uma
das partes mais importantes. Mesmo que a gestdo tenha em maos uma estratégia
de grande peso para a empresa, € preciso saber como implanta-la.

Segundo Fernandes e Berton (2005), implantacbes sempre envolvem
mudancas, sejam estas grandes ou pequenas, porém causam impacto na
organizacao.

A implantacdo da estratégia nada mais é do que mudancas nas atividades da
empresa sejam estas envolvendo setores de producéo, geréncia, dentre outros, a

fim de obter resultados com a estratégia elaborada.



Afigura 3 apresenta alguns fatores envolvidos no processo de implementagéo

da estratégia.

MISS AO E
O B JETIVOS

. -

ESTRATEGIAS

¢ 1 N

ESTRUTURA PESSOAS PROCESSOS
Autoridade Lideranca Alocacao de Recursos
Linha de comando Motivacao Comunicacao
Tomada de decisao Cultura Recompensa
Poder Controle
Grupos Informais Tecnologia

F on te: B erton ; Fer nand es, 2005, p. 205
Figura 2 — Aspectos Envolvidos na Implantacdo da Mudanca

Podemos identificar que os fatores envolvidos nas mudancas, estao ligados

diretamente a Missao e Objetivos da empresa, e a suas Estratégias.

8 VANTAGEM COMPETITIVA

Por fim, ap6s seguir as diversas etapas deste processo continuo, o que
espera-se é a concretizacdo dos objetivos, ou seja, a obtencao de vantagens
competitivas para a empresa.

A vantagem competitiva vem sendo estudada desde os anos 70 segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000), e as teorias que tratam dela, podem ser vistas de duas
formas: a primeira como estudos sobre a origem da vantagem competitiva e a
segunda relata abordagem referente as premissas sobre concorréncia.

Barney e Hesterly (2007) classificam a vantagem competitiva como sendo a
diferenca do valor econémico obtido pela sua empresa, e o valor econdmico obtido
pelos seus concorrentes. Os ganhos obtidos, confianga dos clientes, dentre outros,
sdo exemplos de vantagens competitivas que a empresa adquire apos a criacdo e

implementacdo de estratégias.



E importante para a empresa obter tais vantagens, pois percebe-se que seu
processo de administracdo estratégia esta sendo realizado de forma adequada ou

nado, além de fazer com que a empresa consiga se expandir.

Cadeia de Valores

Segundo Porter (1992), toda empresa € formada por diversas atividades que
sdo realizadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus
produtos. Essa atividades podem ser representadas através de uma cadeia de
valores. A cadeia de valores representa a histéria da empresa, suas estratégias, as
formas de implantacdo dessas estratégias, dentre outros. Com isso, a cadeia de
valores torna-se um instrumento primordial para mensurar as vantagens
competitivas adquiridas para a empresa, além de auxiliar os gestores a descobrir
maneiras para cria-las e sustenta-las.

De forma resumida, pode ser considerada uma cadeia de valor, o conjunto de
valores obtidos pela empresa, ou seja, vantagens competitivas adquiridas ao longo
do tempo. O processo de Administracdo Estratégica, se realizado com sucesso,

permite a identificacdo de cadeias de valores naorganizacao.

Vantagem de Custo

Outra vantagem competitiva que a empresa pode adquirir ao longo do
processo de Administracao Estratégica, é a vantagem de custo, ou seja, vantagens
sob seus concorrentes, em relacao aos custos de produtos e servicos prestados aos
clientes.

Porter (1992) defende que os administradores reconhecem a importancia do
custo na elaboracdo de estratégias para as empresas, porém, muitas vezes o
assunto é trabalhado de forma inadequada. Faz-se ausente um métodosistematico
e continuo de andlise de custos, revendo itens que ndo sao analisados.

O autor acredita ainda que a empresa possa extrair vantagens competitivas
em relac&o a custos, buscando oportunidades ndo buscadas pela concorréncia, e
implantando boas estratégias que irdo gerar tais vantagens, nao deixando de lado a

visdo de lucro existente nas organizacgdes.



Vantagem por Diferenciagéo

Outra forma de se obter vantagens competitivas através da aplicacao de
estratégias organizacionais é a diferenciacao.

O processo de administracdo estratégica permite, segundo Porter (1992), que
0s gestores das empresas elaborem estratégias diferenciadas, a fim de implanta-las
em suas empresas e obter vantagens em relagao a concorréncia.

Porter (1992) acredita que a empresa pode explorar pontos ndo explorados
anteriormente, a fim de torna-los atrativos aos olhos dos clientes. Criar diferenciais
que facam com que os clientes optem por seu produto ou prestacao de servicos, e

com isso adquirir vantagem sob a concorréncia.

Vantagem Competitiva e Tecnologia

Segundo Porter (1992) a tecnologia pode influenciar na vantagem
competitiva. Por si s6 ela ndo € importante, porém quando implantada na empresa,
pode acarretar mudancas ligadas diretamente a obtencdo de vantagens.

E importante analisar se a tecnologia esta relacionada ao custo e a
diferenciacdo na organizacao, a fim de perceber se os resultados apds mudancas
tecnoldgicas estao sendo positivos ou nao.

A fim de obter vantagens com a tecnologia, e ndo atrapalhar na obtencao
destas, Poter acredita que o uso de tecnologias deve ser feito de forma correta,
usando os momentos de oportunidade da empresa para implantar estratégias
tecnolégicas que irdo inovar a empresa e com isso trazer bons resultados

competitivos em relagc&o aos seus concorrentes.



