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ESTRATEGIA EMPRESARIAL — UMA QUESTAO
DE VIDA OU MORTE

* Adalberto Brandalize

RESUMO

As instituigdes de ensino superior com cursos de Administracao, incentiva-
das pela avalia¢do anual, e as empresas pressionadas pela necessidade de se man-
terem competitivas no mercado, e ainda considerando o compromisso com a for-
macao de profissionais qualificados e atualizados, precisam rever alguns funda-
mentos, e também pensar estrategicamente na tarefa de formacao e/ou aperfeigo-
amento de executivos.
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ABSTRACT

Motivated by the annual evaluation and the companies by the need to keep
being competitive in the market, and considering the commitment with the qualified
and updated professionals’ formation, teaching institutions with business
administration courses need to review some foundations and also think strategically
in the formation and/or improvement of executive personnel.
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INTRODUCAO

Na edi¢do do provao para os Cursos de Administracao de Empresas de 2001,
pode ser, facilmente, constatado que boa parte das questdes abordou o pensamen-
to estratégico. Em palestra recente proferida pelo Professor Eduardo Botelho, este
afirmou que o governo dos Estados Unidos gasta mais délares em reciclagem de
executivos do que na formacao. Quanto gasta o governo brasileiro?

O treinamento e a reciclagem de executivos € uma das areas mais criticas da
administragdo. A falta de estruturacdo das atividades tipicas de um executivo serve
como barreira para a formulacao e desenvolvimento de programas destinados, es-
pecialmente, ao treinamento e a reciclagem dos corpos de niveis médio e superior
nas empresas.

Uma caracteristica predominante entre os detentores de poder nas empresas
¢ que estas pessoas, geralmente, contam com uma formacao especifica e de nivel
superior e, as vezes, pos-graduacao, além de um razoavel acimulo de experiéncia
na gestao de algum tipo de negdcio, departamento ou setor da empresa. Além
disso, estas pessoas dispdem de pouco tempo. Outro fator de influéncia € que,
devido ao fato de elas executarem tarefas tdao distintas e ndo repetitivas, fica-se
com a impressao de que seria praticamente impossivel treina-las em um espago de
tempo razoavel e com a profundidade necessaria.

Os executivos devem pensar estrategicamente; portanto, precisam estar trei-
nados para isto € a empresa precisa possuir um plano estratégico consistente e agil.
Por que as empresas fazem planos estratégicos? Quantas fazem um plano estratégi-
co adequado as suas necessidades? Antes de responder a interrogagao anterior, defi-
ne-se a seguir o conceito de estratégia e, em seguida, o que sdo planos estratégicos:

Conceito de Estratégia: “O conceito de estratégia nasceu da necessidade de
realizar objetivos em situacdes de concorréncia, como acontece na guerra, nos jo-
gos e nos negdcios. A realizagao do objetivo significa anular ou frustrar o objetivo
do concorrente, especialmente quando se trata de inimigo ou adversario que esta
atacando ou sendo atacado. A palavra estratégia, também envolve certa conotacao
de asticia, de tentativa de enganar ou superar o concorrente com a aplicagdo de
algum procedimento inesperado, que provoca ilusao ou que o faz agir como nao
deveria, mas segundo os interesses do estrategista” (MAXIMIANO, 2000:392).

Plano Estratégico: “Planejar ¢ uma estratégia para aumentar as chances de
sucesso em um mundo de negdcios que muda constantemente. E evidente que os
planos estratégicos ndo sdo uma garantia. O planejamento estratégico nao ¢ uma
ciéncia que mostra o que ¢ certo ou errado em relagdo ao futuro. O planejamento
estratégico € um processo que prepara voc€ para o que esta por vir. A elaboragao
de um plano aumenta a probabilidade de que, no futuro, a sua empresa esteja no
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lugar certo na hora certa” (TIFFANY/PETERSON, 1998:9).

Sabe-se que, para se chegar a uma boa estratégia, o ponto de partida € ter um
objetivo correto, que €, simplesmente, um excelente retorno sobre o investimento
de longo prazo. Por mais simples que pareca, o certo ¢ que muitas empresas de
todo mundo ndo conseguem entender realmente este objetivo central da empresa.
Geralmente, contentam-se com objetivos de curto prazo, mais faceis de alcangar,
mas que ndo permitem ver além do amanha e, portanto, pouco ou nada tém de
estratégia.

A estratégia da maioria das empresas esta contida no plano/ planejamento
estratégico, que pode ser conceituado como um processo gerencial que possibilita
ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter
um nivel de otimiza¢ao na relagdo da empresa com o seu ambiente.

A pesquisa espelhada no Grafico 1, realizada pela Consultoria Bain &
Company, com 4.137 executivos de empresas de 15 paises, € publicada na Revista
Exame de 23/09/98, ano 32, n° 20, constante de um artigo de Nelson Blecker,
evidencia o trabalho estratégico como a ferramenta de gestao mais utilizada pelas
empresas em 1997, com utilizacao de 90%.

Grafico 1 — As Ferramentas de Gestao.
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Fonte: Consultoria Bain & Company.
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A metodologia utilizada para desenvolvimento do presente estudo foi o empre-
go de levantamentos bibliograficos, estatisticas publicadas, observacao sistematica,
Internet e contatos informais com executivos da regido de Londrina. Foi efetuada a
analise critica, identificando, ordenando e construindo o texto, com objetivo de abor-
dar o parecer do autor e informagdes atuais sobre o tema. O tipo de pesquisa adotado
foi o levantamento de dados em fontes secundarias e coleta de experiéncias.

1. CONFLITOS, ERROS E ACERTOS NAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Os ultimos vinte anos geraram inimeros exemplos de amargas ligdes. Nin-
guém foi poupado: Empresas e mercados, empresarios e consumidores, governantes
e governados, patrdes e empregados. Atraves de antagonismos que geraram obje-
tivos e interesses individuais e, as vezes, opostos, todos entenderam que fatores
como recessao, globalizacao, responsabilidade social, tecnologia, ambientalismo,
ecologia, etc., poderiam uni-los ou coloca-los em oposi¢ao ou rivalidade.

As diferencas e as novas forcas em jogo expdoem os conflitos, afastam as
partes e agem como fatores desintegradores das relacdes sociais. Nao revelam,
contudo, suas causas e, poucas vezes, promovem solucdes e indicam caminhos ou
alternativas. Estes conflitos raramente produzem vencedores, € nos levam a uma
reflexdo que deve ser serena e desapaixonada a respeito dos elementos que as
originaram e a criag¢do de estratégias para harmonizacao de necessidades e expec-
tativas, as vezes, antagonicas.

Esses conflitos, quanto a estratégia empresarial, podem estar, por exem-
plo, nos consumidores para quem dois aspectos sdo decisivos: a queda da
renda familiar e a redugdo do nivel de emprego. A combinac¢do simultanea e
cruel dessas variaveis desencadeia um comportamento defensivo, como: re-
ducao de despesas, maior sensibilidade a pregos, maior atengao aos seus
direitos, reducdo do volume de compras, adiamento de servigos, busca de
promoc¢oes, diminui¢cdo da preferéncia por marcas tradicionais, op¢cao por
precos e versdes basicos, modelos econdomicos e embalagens multiplas com
menor niumero de unidades. Finalmente, o consumidor acaba por reduzir a
quantidade ¢ a variedade de itens e marcas.

Esta nova postura e comportamento do consumidor promovem conseqiién-
cias Obvias na formulacao de estratégias no ambiente empresarial, a saber, a redu-
¢do no volume/quantidade e, conseqiientemente, nas vendas e receita, aumentan-
do a proporcionalidade dos custos operacionais, reduzindo o giro dos estoques.
As empresas menos ageis e com um quadro profissional de menor competéncia,
assistem ao desaparecimento de seus ganhos financeiros. Concomitantemente, as
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medidas de combate a inflagdo e o enrijecimento da politica monetéaria acabam
por comprometer as margens de operacao, € assim as pecas contabeis e financei-
ras da empresa demonstram os resultados da falta de confianga e instabilidade da
politica governamental.

Em contrapartida, as estratégias vencedoras, que levarem em conta o fato
de que as dificuldades nao admitem vacilagoes e as empresas, cada uma ao seu
modo, deverdo reagir rapidamente, através de decisdes voltadas para: qualidade
de produtos e servigos, contencdo de custos, desmobilizacdo de ativos,
descentralizagdo das unidades de operacdes e ampliacao dos prazos de paga-
mento aos fornecedores, conveniéncias ao consumidor, concentracdo de com-
pras e promo¢ao dos ganhos de escala, obviamente, observando as tendéncias
de responsabilidade social e ambiental.

Para ilustrar este conjunto de agdes, relacionam-se a seguir alguns setores
onde este processo torna-se mais latente: supermercados, postos de combustiveis,
industria automobilistica, setor financeiro, lojas de departamentos e as ‘“ponto
com”. A maioria das empresas, que existem somente na Internet, ocupam esse
lugar privilegiado, porque as grandes empresas demoram demais para incorporar
tecnologia e modernizar suas operagoes.

2. ADMINISTRACAO: TEORIA X PRATICA

Um dilema constante e sempre presente ¢ como encontrar a dosagem ade-
quada entre o desenvolvimento de conceitos tedricos em administracao e a utili-
zagao desses conceitos através de aplicacdes praticas nos mais diferentes campos
de atuacao.

Existem inconveniéncias no mais tradicional método de ensino, a exposi¢ao
oral e prelecao, embora nao seja possivel, em alguns casos, abdicar totalmente de
seu uso em determinadas situacdes. Ja ha muito tempo parece haver um consenso
entre os especialistas de que, para o ensino superior e treinamento de executivos,
tal metodologia deve ser reduzida ao minimo indispensavel. Alguns casos, quan-
do se desprezou o conhecimento tedrico, os resultados apresentaram-se inconsis-
tentes e muito aquém do esperado. Portanto, o aconselhavel € a busca de um equi-
librio harmonico entre teoria e pratica.

Um fator de sucesso, de significativa importincia para o executivo e acadé-
mico, ¢ a habilidade e o conhecimento para lidar com os desafios dos Sistemas de
Informacao Estratégicos, como segue:
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“O uso estratégico da tecnologia da informacao permite que
os gerentes considerem os sistemas de informagao sob uma
nova luz. A funcio dos sistemas de informacdo nao ¢ mais
meramente uma necessidade das operagdes, ou seja, um con-
junto de tecnologias para processar transacoes de negdcios,
apoiar processos empresariais € manter os registros da empre-
sa. Ela vai além do suprimento auxiliar de informagdes e fer-
ramentas para a tomada de decisdes gerenciais. Agora, a fun-
cdo dos SI pode ajudar os gerentes a desenvolverem armas
competitivas que utilizam a tecnologia da informagao para
implementar uma multiplicidade de estratégias competitivas
para vencer os desafios das forgas competitivas enfrentadas
por toda a organizacao.”(O’BRIEN, 2001:308).

O autor do artigo “O amanha ja chegou”, Schwartz, explica que o cenario €
um processo facilmente reconhecivel que pode ser aplicado por pessoas ou em-
presas grandes ou pequenas. Mas a dindmica € tal que as pessoas vao repeti-lo
sempre, sintonizando melhor as decisdes, elaborando mais cenarios, fazendo o
trabalho de levantamento de dados e pesquisa apropriados, revendo a histéria e
suas aplicacdes. Estes cenarios podem ser excessivamente distantes, dependendo
de como foram previstos. Eles podem ser dissimulados, cruzados e recombinados
de maneiras inesperadas.

Cita o autor que imaginar cendrios implica em perceber o futuro no presente.
O cenario manipula dois mundos: o dos fatos e o das percepcdes. Seu objetivo €
transformar informagdes que t€m importancia estratégica em novas percepgoes.
Ao projetar as decisOes no ambiente da empresa e imaginar o futuro da mesma,
estamos pensando estrategicamente, avaliando as decisoes e seus efeitos nos ob-
jetivos e resultados dessa empresa.

Todas as organizagdes sdao diferentes e todos os executivos gostariam de
levar suas conversas estratégicas com base em cenarios que estivessem de acordo
com suas idéias. Vejamos a seguir o Quadro 1 — “Como construir cenarios — oito
passos e conselhos uteis”, desenvolvido pelo autor, com base no artigo escrito por
Peter Schwarts, na revista HSM-Management de abril-junho de 2000, n° 20, sob o
titulo “O amanha ja chegou”.
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Quadro 1 — Como construir cenarios — oito passos e conselhos uteis.

PASSO CENARIO
1 Identifique a questdo ou decisdo central.
2 Determine as forgas criticas no ambiente.
3 Faga uma lista das forgas principais que exercem alguma influéncia sobre os
fatores-chave identificados.
4 Classifique-as quanto a ordem de importancia e grau de incerteza.
5 Defina a logica do cenario: os vetores em torno dos quais havera mudanca.
6 Discorra sobre cada um dos elementos em jogo.
7 Indique as conseqiiéncias dessa analise para a questao ou decisao central.
8 Estabeleca os indicadores que marcarao a evolugdao em dire¢ao a um outro

cenario.

CONSELHOS UTEIS

Mantenha sempre em mente a mecéanica dos trés cenarios tradicionais: o otimista, o
pessimista e o intermedidrio. As pessoas tendem a apostar apenas no intermediario
como o mais provavel e, com isso, poem a perder todas as vantagens de trabalhar com
essa metodologia de planejamento de cenarios.

Evite atribuir probabilidades a um ou outro cenario: vocé caird na tentagdo de
considerar mais seriamente o cendrio ao qual tiver atribuido maior probabilidade de
acontecer.

Dé importancia aos nomes dados aos cenarios. Eles deverao refletir a logica de cada
um e ser tdo atraentes e inesqueciveis a ponto de se fixarem na memoria coletiva
daqueles que tomam as decisdes ou as implementam.

Ao montar a equipe de desenvolvimento de cenarios, leve em conta trés coisas: a) a
participag¢do e o apoio da alta administracdo; b) a representatividade de um grande
nimero de divisdes e funcdes; e ¢) a presenca de pessoas com imaginacao, critérios
amplos e capacidade de trabalhar em equipe.

Fonte: Revista HSM-Management, n° 20, maio-junho 2000,
artigo “O amanha ja chegou”, autor Peter Schwartz.
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3. APRIMORAMENTO DO EXECUTIVO

No ambiente empresarial, o executivo pode ser especialista em determinada
area ou pode ser um generalista; porém, entende-se que a funcao de um executivo
¢ a de tomar decisdes. Reproduz-se a seguir o texto sobre tomadores de decisdo:

“Os tomadores de decisdes nas organizacdes sao racionais?
Examinam cuidadosamente os problemas, identificam todos
os critérios relevantes, utilizam a criatividade para identificar
todas as alternativas viaveis e, diligentemente, avaliam todas,
para encontrar a que otimizara o resultado? Em algumas situ-
acoes, sim. Quando quem toma decisao se defronta com um
problema com poucos cursos de agao alternativos e quando o
custo de avaliar alternativas € baixo, o modelo racional forne-
ce uma descri¢do bastante precisa do processo de decisao. Mas
tais situagdes sao excecao. A maioria das decisdes no mundo
real ndo segue o modelo racional. As pessoas, normalmente,
se contentam em achar uma solucgdo aceitavel ou razoavel para
o seu problema, em lugar de encontrar uma solucao otimizante.
Dessa forma, os tomadores de decisdo, geralmente, fazem uso
limitado de sua criatividade. As escolhas tendem a confinar-
se as imediac¢oes do sintoma do problema e da alternativa cor-
rente. Além disso, embora um niumero crescente de tomadores
de decisdo conheca e seja capaz de utilizar a analise quantita-
tiva, eles raramente o fazem. E quando o fazem, quase sempre
¢ para apoiar objetivamente decisdoes que foram tomadas
subjetivamente. Como recentemente concluiu um especialista
em processos de decisdo: ‘A maioria das decisdes importantes
sdo tomadas por meio de julgamento e ndo por um modelo
prescritivo definido.”” (ROBBINS, 2000:66).

Portanto, o que diferencia um bom executivo de um executivo “comum” € a
sua capacidade de tomar decisdes. Para aprimorar o desempenho de um executi-
vo, deve-se enfatizar seu treinamento e reciclagem no processo de tomada de
decisdes. Isto exige o desenvolvimento de algumas capacidades por parte dos
executivos: capacidade de analise, capacidade de planejamento e capacidade de
implementacgdo. A continua pratica em tomar decisdes aumenta o conhecimento e
a experiéncia de todos os fatores relevantes envolvidos nessas decisoes.
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No planejamento e desenvolvimento de um programa de treinamento e
reciclagem de executivos, deve-se buscar metodologias que sejam capazes de de-
senvolver e aprimorar essas habilidades, de maneira mais eficiente.

Ao analisar o historico recente, encontram-se, principalmente apds a década
de 70, as contribui¢des dos especialistas nas diferentes areas da administragao
que comegam a valorizar a preocupac¢ao de integrar esses conhecimentos, buscan-
do ressaltar o aspecto estratégico como de fundamental importancia para o me-
lhor posicionamento das empresas no ambiente competitivo em que sdo inseridas.

O principal papel dos executivos sera saber relacionar as capacidades e os
recursos que as empresas detém, a fim de garantir a criagdo de uma vantagem
competitiva sustentavel.

4. METODOS DE ENSINO E O PENSAR ESTRATEGICAMENTE

Tempos atras, o surgimento do ensino programado, inicialmente pareceu ser
uma alternativa valida, mas, ao que tudo indica, ndo apenas o treinamento especi-
fico de executivos, mas também para a educacdo em geral, ele ndo apresentou
resultados significativos.

Em seguida, foi desenvolvida a metodologia da discussao em pequenos gru-
pos, através de seminarios e/ou workshops, reunioes de brainstorming, tentando
recuperar uma das alternativas da administragdo, a analise dos problemas a en-
frentar por varias pessoas ou especialistas, partilhando entre si diferentes experi-
éncias, opinides e pontosde-vista. Workshops (DIC. AURELIO ELETRONICO,
1999): “Reunido de trabalho, ou de treinamento, em que os participantes discutem
e/ou exercitam determinadas técnicas.” Brainstormig (BATEMAN/SNELL,
1998:526): “Processo em que os membros de um grupo geram tantas idéias a
respeito de um problema quanto puderem; as criticas sdo evitadas até que todas as
idéias sejam propostas.”

O método do caso constitui-se em uma evolucao natural, certamente um dos
principais métodos ativos de ensino na area da administragdo e, talvez, o mais
identificado com esta area do conhecimento. Bem utilizado, pode estimular o trei-
nando a pensar estrategicamente. E indiscutivel a contribui¢io da discussdo de
casos na formacao e no desenvolvimento de milhares ¢ milhares de executivos em
todo o mundo. Vale ressaltar a experiéncia da Universidade de Harvard, nos Esta-
dos Unidos, e da Fundacao Getalio Vargas, no Brasil, no desenvolvimento e apli-
ca¢ao do método do caso.

Variag¢des da metodologia de estudo de caso foram testadas e aplicadas: o
método de elaboragdo de projetos e o método do aprendizado em agdo. A utiliza-
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¢do de rotagdo no trabalho também se constitui em um exemplo de desenvolvi-
mento de executivos dentro desses tipos de métodos.

Estamos experimentando o processo de simulacdo, ou jogo de empresas, o
qual procura criar uma analogia ou aproximag¢dao de uma situacao real. Pode-se
afirmar que o jogo de empresas se aproxima de um estudo de caso, mas com duas
caracteristicas adicionais basicas: o feed-back e a dimensao temporal. O feed-
back tem como caracteristica distintiva a capacidade de experimentagao, além de
que as pessoas envolvidas podem avaliar os erros € acertos das decisdes tomadas.
Os jogos de empresa exercitam o trabalho em grupo e simulam a competitividade
inerente a vida empresarial; portanto, trazendo aspectos envolvidos no dia-a-dia
dos negdcios que sao: envolvimento interpessoal e competicao.

5. ORGANIZACAO: ESTRATEGIA VOLTADA PARA O CLIENTE

Inicialmente sera utilizada a citagdo de SWARTZ (2000:56): “Num mundo in-
certo, em constante e vertiginosa mudanga, planejar o futuro pode ser um exercicio
estratégico estimulante e, a0 mesmo tempo, tranqiiilizador.” Os cenarios que se apre-
sentam permitem analisar, a longo prazo, um mundo onde reina a incerteza, sendo que
esta capacidade ¢ fundamental para o executivo e para o académico de Administracao.

Em artigos, livros e revistas, algumas das frases mais citadas hoje em dia sdo: “A
organizagdo deve estar voltada ao cliente”, “Quem manda ¢ o cliente”, “Vamos sur-
preender o cliente”, e outras frases de efeitos semelhantes. Preparar estrategicamente
a organizacao para aproveitar a competéncia do cliente exigird uma reforma dos siste-
mas tradicionais de gestdo e das estruturas organizacionais. Inicialmente, os padroes
da nova economia precisam levar em conta o capital intelectual e humano.

Os principios contabeis geralmente aceitos e adotados por todas as empresas
foram projetados para negocios estaveis, que privilegiavam ativos fixos, como
estoque, terreno e construgdes; outros investimentos como treinamento sao trata-
dos como despesas. Mas a competéncia dos consumidores € um ativo intangivel e
deve ser tratada como capital.

As empresas terdo que colocar em pratica a avaliagao de desempenho de
pessoas e negdcios, com base em resultados, em vez de se apoiarem em revisoes
periddicas de orcamentos. Os instrumentos tradicionais foram projetados para
enfocar os custos como principais determinantes de preco. Porém, o consumidor
obrigou as empresas a ajustarem seus custos e estratégias com base no preco que
ele esta propenso a pagar e os sistemas atuais nao estao preparados para atender a
reconfiguracdo constante da cadeia de suprimentos, resultante da multiplicidade
de canais de distribuicao.
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Esta estratégia empresarial tem que avaliar as conseqiiéncias de uma con-
corréncia que tem o mercado como “juiz”, conseqii€éncias estas que serdo ainda
mais drasticas. Negociar e dialogar com uma base de clientes diversificada, cons-
cia de seus direitos e poder, em constante evolugdo em varios canais, exigird mui-
ta flexibilidade organizacional.

Os papéis dentro da organizagdo de cada area, ndo poderao ser encarados
como estaveis; as organizagdes terdo que reconfigurar seus recursos constante-
mente: pessoal, infra-estrutura, tecnologia e capital, para acompanhar a evolucao
e mudancas constantes do mundo dos negécios e, assim, fazer frente aos desafios
e oportunidades que aparecerao.

E previsivel que a necessidade de criagio de uma organizacdo flexivel pro-
voque traumas emocionais em funcionarios desatualizados da empresa. E menos
traumatizante impor novas metas de praticas organizacionais a novas empresas do
que a negocios estabelecidos. A experiéncia nos mostra que abrir uma nova em-
presa € sempre mais facil do que mudar uma antiga; mas a mudanga € uma questdo
de sobrevivéncia.

No momento, o grande desafio para a alta geréncia € prover a organiza¢ao
de estabilidade, a0 mesmo tempo em que promove mudangas. A Uinica maneira de
conseguir isso ¢ desenvolvendo um so6lido conjunto de valores organizacionais.
Pode parecer paradoxal, mas mudancgas rapidas também exigem um centro esta-
vel. Os subordinados precisam confiar e ver capacidade na tomada de decisdo de
seus comandantes. Embora os produtos, servigos, canais € negocios possam mu-
dar impunemente, os seres humanos precisam de ancoras emocionais.

Um foco igualmente importante € o explicitado a seguir:

“Empresas excelentes sabem como se adaptar e responder a
um ambiente continuamente mutante, praticando planejamento
estratégico orientado para o mercado. Sabem como desenvol-
ver e manter o equilibrio entre seus objetivos, recursos, habili-
dades e oportunidades. Adotam o processo de planejamento
estratégico em nivel corporativo, de negocio e de produto. Os
objetivos desenvolvidos em nivel corporativo descem aos ni-
veis em que os planos estratégicos dos negdcios e os planos de
marketing sao preparados para guiar as atividades das empre-
sas. O planejamento estratégico envolve ciclos repetidos de
analise, planejamento, implementagao e controle.” (KOTLER,
1996:91).
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O executivo, ao tomar decisdes estratégicas, trabalha observando o merca-
do, os objetivos da empresas, as ameagas e oportunidades dos ambientes interno e
externo, sempre com o objetivo de obter o melhor resultado para a empresa a
longo prazo.

6. CONCLUSOES

Em outra época, havia tempo de sobra para planejar e implementar estratégi-
as, sobretudo porque nao era dificil prever os préximos passos da concorréncia.
Hoje, arevolucao a nossa volta € notavel. Também € notéavel o papel desempenha-
do pelas corporacdes em busca do €éxito de uma campanha, pelo conhecimento e
pelos ativos intelectuais. Sdo esses os fatores que definirdo o papel dos executivos
e, se forem abordados como exigem as circunstancias, derrubardo as fronteiras
que separam as pessoas das organizagdes.

As decisoes tomadas, estrategicamente, e de forma adequada, além de criar
organizagdes em que os recursos possam ser reconfigurados de forma transparen-
te, com o menor esforco possivel, voltados para o atendimento do cliente € com
qualidade, certamente, sdo o atalho para o sucesso de um empreendimento empre-
sarial.

Os executivos precisam estar preparados para conviver com a constante
mudanca de seus negocios, sem traumas, enquanto identificam os desafios que
tém a sua frente. O novo mercado vai valorizar aqueles que tiverem a capacidade
de negociagao e colaboragdao. Aprender, ensinar e transferir conhecimentos entre
diversas areas sera uma habilidade importante, aliada a capacidade de atrair e
reter os funcionarios certos.

As mudancas na estratégia e no modo de pensar sio demonstradas historica-
mente com muita propriedade, como segue:

“No passado, a relagdo entre uma empresa e seus concorrentes era como um
teatro tradicional: os atores ficavam no palco, com papéis claramente definidos, e
o publico, depois de pagar ingresso, sentava calma e passivamente na platéia para
assistir a peca. No mundo dos negdcios, fabricantes, distribuidores e fornecedores
conheciam e seguiam rigidamente papé€is bem definidos de relacionamento em-
presarial. Hoje a coisa mudou. A concorréncia leva a um movimento semelhante
ao do teatro experimental dos anos 60 e 70: todos — e os clientes entram aqui com
destaque — podem participar da agdo principal.” (PRAHALAD e RAMASWAMY,
2000:42).
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A empresa moderna, através de sua administragdo, tera como nova meta
criar o futuro, aproveitando a competéncia, em uma rede avancada que inclua
também os clientes. Construird os cenarios mais propicios para os resultados de
longo prazo.

H4 muitas empresas que se dao por satisfeitas em redigir a lista de seus
pontos fortes e fracos, apesar de este ponto-de-vista ser obsoleto. Toda empresa
precisa de um estrategista, cuja fungdo € procurar influir na estrutura do setor de
atividade no qual opera, e ndo, simplesmente, aceitar as regras impostas. A maio-
ria das universidades e faculdades precisa urgentemente rever seus curriculos e
redirecionar os cursos de Administragdo para uma formacgao direcionada a estra-
tégia empresarial.

As empresas e institui¢des de ensino que pretendam vencer, hoje e futura-
mente, ndo t€m alternativa: ou implementam estratégias inovadoras ou perderao
espaco para os concorrentes atentos a estes pontos cruciais.
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