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RESUMO

O presente estudo tem o objetivo de demonstrar a influéncia que o ambi-
ente externo exerce no processo de decisdo estratégica das organiza-
¢bBes e, como conseqléncia, nas mudancas internas necessarias para
se adequar as novas situacdes. Toda decisdo implica escolha da melhor
alternativa para aproveitar as oportunidades e diminuir as ameagas do
ambiente externo em busca do sucesso empresarial, sem se esquecer de
reavaliar as condicfes internas, fortalecendo os pontos fortes e corrigin-
do os problemas e pontos fracos da organizacdo. Com base na correta
avaliacao do cenario externo, as organizagdes se obrigam planejar e de-
finir as mudangas que devem ocorrer internamente e como fazé-las de
forma a minimizar as resisténcias e sem ocasionar uma queda no desem-
penho organizacional.

Palavras-chave: ambiente externo, cenarios, mudangas organizacionais,
gestdo estratégica, planejamento estratégico, ambien-
te interno.

ABSTRACT

The present study wants to demonstrate the influence of the external
environment in the strategic process of decision on organizations and as
consequence in the internal changes to be prepared at new situations. All
decision implies in the choice of the best alternative to advantage the
chances and to diminish the threats of the external environment in search
of the enterprise success, without forgetting to reevaluate the internal
conditions, fortifying the strong points and correcting the problems and
weak points of the organization. From the correct evaluation of the external
scene the organizations must plan and define which changes are necessary
and the way to make them minimize the difficulties and without causing a
fall in the organizational performance.

Keywords: external ambience, scenes, organizational changes, strategic
management, strategic planning, internal ambience.
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1 INTRODUCAO

As transformacgfes cada vez mais rapidas e as turbuléncias
ambientais frequentes exigem das organiza¢Ges mais profissionalismo e
competéncia para interpretar, planejar e agir rapidamente, principalmente
em mercados competitivos.

O entendimento quanto aos motivos provenientes do ambiente
externo que influenciam as organizagfes € determinante na escolha das
estratégias empresariais. Essa definicdo de estratégias adequadas, além
de se constituir em um fator de sobrevivéncia da empresa, justifica a exis-
téncia desta a todos os que com ela interagem (a comunidade, 0s acio-
nistas, a politica e os fornecedores) e permite que se obtenha uma vanta-
gem competitiva perante as demais concorrentes do mercado.

As mudancas do ambiente externo sao decisivas na busca do su-
cesso empresarial, para aquelas organiza¢des que escolhem um modelo
de gestdo proativa e compativel com uma nova realidade, facilitando a
escolha da estratégia ideal para atingir melhores resultados.

A empresa vivencia a busca do sucesso a partir de uma boa idéia,
de uma misséo e objetivos bem definidos, visao de futuro, leitura de opor-
tunidades e ameacas, persisténcia e, principalmente, da forma com que
conduz seus negocios.

Este artigo procura demonstrar como uma organizacao necessita
dispor de conhecimento e ferramentas para andlise e interpretacao do
ambiente externo como direcionador de estratégias competitivas e de
mudancas internas.

2 VISAO SISTEMICA E CONCEPGCAO SOBRE AMBIENTES

O enfoque da visao sistémica das organizacfes estuda e relacio-
na a perspectiva de ambientes externo e interno de qualquer organizagéo
social e sua interdependéncia. As organizagdes sao vistas como um sis-
tema integrado e indivisivel, no qual as decisGes tomadas em um dos
setores da empresa refletem em atitudes e resultados de demais areas.

Segundo Oliveira (1991, p. 38), sistema é “[...] um conjunto de
partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um

todo unitario com determinado objetivo e efetuando uma funcéo.”
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Os elementos componentes de um sistema séo: objetivos, entra-
das (insumos), processo de transformacao, saidas (resultados), contro-
les e retroalimentagéo.

FIGURA 1 - REPRESENTACAO GRAFICA DE UM SISTEMA

Ambiente externo

Processo de transformacao saidas

controle —

| Feedback | FEliEEs ( informagées |

FONTE: Valeriano (1998, p. 7).

Na viséo sistémica fica evidente a interdependéncia que as orga-
nizacdes possuem em relacdo ao ambiente externo, principalmente se
analisadas com as entradas e as saidas desejadas, em fun¢éo dos obje-
tivos propostos.

3 EVOLUGAO DO ESTUDO DOS AMBIENTES

Pesquisando sobre os primeiros trabalhos nessa area, pode-se
citar Chandler (1962) como o responsavel pelo grande trabalho que faz a
andlise das inter-relacdes entre o ambiente externo de uma organizagao,
a estratégia empresarial adotada e a estrutura organizacional. O autor
desenvolveu sua pesquisa em 50 grandes organizacdes norte-america-
nas; observou as mudancas no ambiente externo e as relacionou as mu-
dancas na estratégia empresarial, no sentido de buscar um novo
posicionamento em funcdo da nova realidade.

Adm. de Emp. em Revista, Curitiba, n. 4, p. 77-102, 2005.
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Lawrence e Lorsch (1973, p. 28) verificaram que o ambiente afeta
0s subsistemas de uma organizacao de diversas formas, defendendo a
idéia de que ndo existe apenas uma Unica, ou, ainda, a melhor maneira
de organizagéo interna. A compreensao quanto a fungéo da organizacao,
sua caracterizacao juridica, suas origens e forma de atuacao é essencial
para se perceber a importancia e necessidade do processo de mudanca.
Como a organizagdo esta em continuo processo de mudancgas, é impor-
tante que haja um monitoramento das ac¢des e dos respectivos resultados
para se acompanhar e direcionar as novas mudancas em funcao dos ob-
jetivos e estratégias planejadas.

Na andlise de diversos autores, entre eles Kotler (1996, p. 34), as
grandes forcas macroambientais que devem ser identificadas e analisa-
das com freqUiéncia sdo as demograficas, econdmicas, naturais, tecnolo-
gicas e politicas. Cada uma dessas forcas do ambiente interfere de forma
significativa e intensamente sobre qualquer organizagéo e pode ser deci-
siva para se identificar oportunidades e ameacas.

A dindmica do mercado, com a ameaca de entrada de novos con-
correntes, a mudanca de cenario voltada para uma melhor qualidade e
competitividade, o processo de privatizacdo de instituicdes publicas, a
dependéncia de ac¢des e boa vontade politica e, principalmente, a viséo
de cliente, com suas necessidades e expectativas, que nesse caso insere
a comunidade como agente integrante, com julgamentos quanto a forma
de atuacdo da organizagdo, formam uma gama de fatores criticos que
impulsionaram o processo de mudanca. A identificagdo dessas variaveis
€ 0 monitoramento constante permitem ao gestor interagir de forma efeti-
va com o meio externo e adotar um estilo de gestéo proativo, buscando
antecipar algumas decisdes e definir melhor as op¢des disponiveis e es-
tratégias a serem adotadas, mesmo em situacdes adversas.

De uma maneira geral, a correta avaliacdo de um cenario atual e
futuro permite que se julguem quais as provaveis decisdes a serem
adotadas, impactando diretamente sobre as mudancas internas e, princi-
palmente, sobre a propria forma de conducéo dos negdcios.

4 ORGANIZACAO E AMBIENTE EXTERNO

Uma das caracteristicas que se percebem atualmente no
direcionamento de estudos referentes as organizacdes é a de enfocar a
andlise sobre alguns fatores pontuais e muitas vezes dissociados. Na
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realidade das organizacdes, observa-se a necessidade de abordagens
avaliadas e analisadas sob a 6tica de suas interdependéncias e principal-
mente por meio de fatores causais interagentes e inter-relacionados, com
leitura freqlente de ambiente e construgdo de cenérios, conectada ao
planejamento das ac¢des da empresa, em todas as suas competéncias
como sendo parte integrante de sua atividade, em que as mudancas ex-
ternas e internas fazem parte do cotidiano.

Esse enfoque permite que a viséo e a interpretacdo de cenarios
assumam uma nova postura, de maior importancia nas empresas, como
instrumento de influéncia tanto no planejamento como nas mudancas
organizacionais, envolvendo fatores de estrutura, cultura e processo in-
ternos.

O ambiente externo é considerado o conjunto de todos os fatores
gue tém influéncia sobre a operacdo do sistema. Entre os fatores mais
conhecidos estdo a concorréncia, os consumidores, a comunidade, o go-
verno, os fornecedores, o sistema financeiro e o mercado de méo-de-obra.

No conceito de Stoner (1999, p. 46), entende-se como ambiente
externo, o conjunto de todos os elementos que atuam fora de uma organi-
zagao e que sdo relevantes para sua operacao. A analise das mudancgas
no ambiente externo pode proporcionar um arcabouco de informacdes
gue ajudam a melhor compreendé-las e interagir de uma forma mais efe-
tiva, aproveitando as oportunidades e minimizando os riscos de qualquer
atividade econdmica.

Tachizawa (2000, p. 12) enfatiza a importancia de se examinar as
atividades relacionadas a analise ambiental, as quais devem
consubstanciar o delineamento da conjuntura ou meio ambiente em que
a organizagdo esta inserida, partindo-se do pressuposto de que qualquer
empresa se encontra em um contexto ambiental composto de variaveis
controlaveis e incontrolaveis. Para essa analise ambiental, o autor ainda
adota um critério de segmentacdo que abrange o macroambiente clima,
enfatizando os aspectos politicos; 0 macroambiente solo, que avalia as
questdes pertinentes a populacao e suas caracteristicas; 0 macroambiente
operacional, que procura avaliar os fornecedores, concorrentes, clientes
e evolucao tecnoldgica; o ambiente interno, que procura identificar as
aspiracOes dos funcionérios e gestores.

Segundo Kotler (1996, p. 142), muitas empresas ndo consideram
as mudancas ambientais como oportunidades, ignoram-nas ou resistem
a elas até quando ja for tarde demais. Suas estratégias, estruturas, siste-
mas e cultura empresarial crescem obsoleta e desordenadamente.
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Muitas organizac@es, consideradas inabalaveis, foram sucumbin-
do ao longo do tempo por ndo perceberem que 0 ambiente exigia mudan-
¢as de produtos, servi¢os, tecnologia ou até mesmo de novos nichos de
mercado. Aquelas que resistem a necessidade do processo de mudanca
continua reagem mais lentamente as mudancas, adotando um modelo de
gestdo reativo, no qual o resgate do tempo perdido pode ser fatal para a
sobrevivéncia delas.

Para o melhor entendimento de ambiente externo, é importante a
abordagem sobre a leitura de cenarios, que nada mais é do que a identifi-
cacao de seqgliéncias hipotéticas de eventos construidos com o proposito
de focalizar a atencdo sobre processos causais. Cada evento no ambiente
interfere de alguma forma sobre a organizacéo, e esta, por sua vez, deve
planejar suas acfes. Nesse sentido é importante salientar que uma leitu-
ra inadequada do ambiente externo pode induzir a constru¢do de um ce-
nério futuro distorcido, ocasionando uma tomada de deciséo errada.

FIGURA 2 - LEITURA E PROJECAO DE CENARIOS

.| CENARIO
HOJE " | PROJETADO
Aumenta a probabilidade ou confirma
a ocorréncia do cenario (futuro). <—

profecia auto-realizavel

FONTE: Elaborado pelo autor.

Para se buscar a exceléncia organizacional, € fundamental a ava-
liagcdo da influéncia que as tendéncias mundiais e do macroambitente
exercem em relacdo as mudancas nas organizacoes, constituindo-se em
fatores condicionantes de sucesso no futuro. E importante salientar que o
ambiente é constituido de trés aspectos distintos: ambiente geral,
operacional e interno, 0s quais se relacionam, interagem e se comple-
mentam e, ainda, possuem poder de influéncia distintos nas organizacdes.
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O ambiente geral se refere as questdes mais amplas, as quais as
organizacdes individualmente pouco conseguem influenciar, mas que in-
fluenciam diretamente as empresas. Esse ambiente, segundo Certo (1993,
p. 42), € composto de elementos que tém amplo escopo e pouca aplica-
¢do imediata para administrar uma organizacao, porém, conforme é apre-
sentado por Kotler (1996, p. 142), empresas bem-sucedidas séo as que
podem reconhecer e responder rentavelmente as necessidades nédo re-
solvidas e as tendéncias do macroambiente.

Esse ambiente reflete questdes estruturais ao sistema, as quais
mudam de tendéncia somente em longo prazo, de forma lenta e gradual,
criando oportunidades de novos negécios em fungdo da mudanca de ha-
bitos, para as empresas que conseguem fazer uma leitura adequada de
cenario. Nesse sentido, € importante que os gestores de empresas inves-
tiguem, compreendam e criem cenarios atuais e futuros das variaveis que
interferem diretamente sobre seu setor de atividade.

FIGURA 3 - ESTRUTURA AMBIENTAL.

AMBIENTE
GERAL

AMBIENTE
OPERACIONAL

Componente
econdmico

Componente
Social

A ORGANIZAGAO

Componente
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Aspectos financeiros
Aspectos pessoais
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Tecnoldgico
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Componente
Politico

Componente
cliente

Componente
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FONTE: Certo (1993, p. 47 — adaptacao).
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Segundo Kotler (1996, p. 145), as grandes forcas macroambientais
gue devem ser analisadas sdo as seguintes: demogréficas, econémicas,
naturais, tecnolégicas e politicas.

As forcas demogréficas dizem respeito ao crescimento da popula-
¢ao e suas caracteristicas (expectativa de vida, faixa etéria, nivel educacio-
nal, etc.) ou ao movimento demogréafico no mercado em que a empresa
atua.

As forgcas econdmicas representam o poder de compra existente
em uma economia depende da renda atual, do nivel dos precos, da
formacédo de poupanca e da disponibilidade de crédito.

As forgas naturais representam a influéncia da sociedade no sen-
tido de cobrar das empresas a utilizacdo racional e ordenada dos recur-
S0s naturais escassos ou ainda de processos produtivos que ndo sejam
poluentes ou que possam agredir a natureza e o meio ambiente.

As forcas tecnoldgicas nao se limitam ao desenvolvimento de
processos produtivos ou do produto, mas influenciam o comportamen-
to das pessoas e as relac¢des sociais e laborais, como, por exemplo, a
possibilidade de, cada vez mais, se poder trabalhar em escritdrios vir-
tuais nas residéncias, participar de reunides e cursos a distancia, en-
tre outras comodidades.

As forcas politicas representam o processo governamental de
uma nagéo e influenciam o nivel de atividade, por meio de barreiras ou
incentivos, de um determinado segmento de mercado. A identificacao,
acompanhamento e filtro das tendéncias da politica nacional proporcio-
nam perspectivas das agdes de governo que influenciaréo as atividades
da empresa, identificando oportunidades e ameacas e influindo na
competitividade do setor.

As variaveis do ambiente macro sdo aquelas em que as organi-
zacOes, isoladamente e em estruturas de mercado competitivo, pouco
podem influenciar ou modificar. As organiza¢cdes, apesar de adotarem
uma postura reativa, deverdo sempre tentar a identificacdo de ameacas
e oportunidades, preparando-se para interagir com essas variaveis, quan-
do surgirem.

Certo (1993, p. 44) conceituou 0 ambiente operacional como o
nivel do ambiente externo composto de setores com implicagcfes espe-
cificas e relativamente imediatas na administracdo da organizacéo. Ansoff
(1977, p. 127) desenvolve a idéia da importancia de diagnosticar o am-
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biente operacional de uma empresa. Para este autor, a analise externa
€ a verificagdo das oportunidades de produto e mercado disponiveis a
empresa. O foco do ambiente operacional € o mercado em que a empre-
sa esta inserida.

Os fatores analisados quanto ao ambiente operacional das or-
ganizacgdes, segundo Certo (1993, p. 44), sdo: componente cliente,
componente concorréncia, componente fornecedor e 0 componente in-
ternacional.

O componente cliente representa a andalise das caracteristicas
daqueles que compram mercadorias e servigos fornecidos pela organi-
zacao, ou seja, seus clientes atuais e potenciais.

Para Contador (1995, p. 46), o principal componente da analise
externa de uma empresa € o perfil dos clientes, em funcéo da pressao
crescente que exercem quanto a qualidade e precos dos produtos
ofertados no mercado. Os clientes se tornam muito mais dindmicos no
processo de escolha por um produto ou servigo, pela rapidez de infor-
macdao e tecnologia disponiveis. O entendimento do comportamento do
cliente, aliado a analise dos produtos ou servicos ofertados, revela o
real atendimento de suas necessidades e expectativas.

O componente concorréncia, segundo Certo (1993, p. 44), con-
siste naquilo em que a organizacdo tem de combater para conseguir
recursos. Analisar os concorrentes, identificar seus pontos fortes e fra-
COs e sua capacidade de atingir os consumidores sdo fatores funda-
mentais para o desenvolvimento estratégico de uma organizacao.

Nesse sentido, é importante identificar a quantidade de concor-
rentes diretos ou por similaridade, sua capacidade e nivel de utilizagéo,
a participacdo deles no mercado, expectativas e planos futuros, estilos
de gestéo estratégica, novos produtos ou servi¢os, podendo até repre-
sentar a diferenga entre sucesso e fracasso no mercado.

Em relacdo ao componente internacional, com a influéncia da
globalizac&o cada vez mais sentida nos mercados, a empresa precisa
competir, estabelecendo referéncias internacionais de comparacéo, para
nao perder competitividade no mercado. Nessa fase, é feita a avaliacéo
de fatores internos da empresa, evidenciando seus pontos fortes e fra-
cos, analisados diante da atual situagcdo no mercado e envolvendo to-
das as areas da organizacdo, desde sua estrutura de trabalho até os
aspectos organizacionais e financeiros.
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5 AMBIENTE INTERNO DAS ORGANIZACOES

Certo (1993, p. 47) considera o ambiente interno como o que tem
implicagdo imediata e especifica na administracdo da empresa. J4 na
viséo de Oliveira (1991, p. 77), “A analise interna de uma empresa inicia a
partir do diagndstico das grandes fun¢des da organizacao”, conforme se
pode observar no quadro 1.

QUADRO 1 - IDENTIFICACAO DAS FUNCOES ORGANIZACIONAIS

FUNCAO FATOR DE ANALISE

sistema de comunicacao, satisfacéo dos clientes internos e

marketin A
9 externos, novos produtos ou servigos, estrutura de pregos

indicadores econdmico-financeiros, estrutura de capitais,

financeira planejamento e controle financeiro, registro e analise contabil
producio instalacfes, equipamentos, processos, PCP, qualidade,
suprimentos, pesquisa de novos produtos
recursos motivagao, treinamento, absenteismo, rotacdo dos
humanos funcionarios, clima organizacional
outros relacdo de poder, sistema de informagdes, cultura,
fatores valores, visao, nivel de preparo de seus dirigentes, etc.

FONTE: OLIVEIRA (1991, p. 8).

Zaccarelli (1995, p. 49) afirma que qualquer agdo interna na orga-
nizacdo e que nao for sentida pelos clientes como vantagem competitiva
da empresa em relag@o aos concorrentes ndo devera ter significado para
a empresa. Assim, os fatores a serem analisados estarao imediatamente
relacionados com o que pode ser considerado como apresentavel aos
clientes. Quanto a esses fatores, observa-se, diferentemente do que diz o
autor, que nem todas as a¢bes desenvolvidas na empresa sdo sentidas
diretamente pelos consumidores. Parte delas é internalizada, para, em
seguida, apresentarem-se perante o mercado.

Ainda, algumas a¢Bes empresariais sdo imprescindiveis para o
bom desempenho organizacional, mas, caso ndo sejam efetuadas, pode-
rado ocasionar reacfes negativas e tais reacoes serao sentidas pelos con-
sumidores, transformando-se numa desvantagem competitiva. Exemplos
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claros dessa situacdo sdo as acoes relacionadas ao grau de motivacéo
dos empregados pela estruturacdo de um plano de cargos e salarios. A
introduc&o ndo ocasiona uma vantagem competitiva diretamente sentida
pelo mercado, mas sua ndo-adogao correspondera a uma reagao negati-
va na empresa, o que podera ocasionar baixo desempenho dos funciona-
rios e, em consequéncia, qualidade inferior do produto final. Essa percep-
cdo é fundamental para os colaboradores, principalmente no que diz res-
peito ao acesso as informagdes internas necessarias, 0 que nem sempre
€ conseguido, pois muitas organizacfes ndo se sentem a vontade para
fornecer indicadores essenciais de desempenho, por medo de que este-
jam disponiveis aos concorrentes.

Nessa fase, também, devem ser identificados fatores subjetivos e
culturais das organizacfes, tais como filosofia da empresa, relacdes de po-
der, processo de tomada de decisdo e clima organizacional, entre outros.

O problema deve ser superado, pela sensibilizagdo das pessoas
envolvidas em relacdo aos beneficios que o processo de planejamento
poderd trazer para a organizacdo. O processo de andlise interna estara
completo com a organizacao de debates a respeito dos principais fatores
detectados, com um plano de acdo e com uma visao critica e futurista,
construindo os cenarios futuros da empresa.

6 RELACAO ENTRE AMBIENTES EXTERNO E INTERNO DA
ORGANIZACAO

Existem um elo principal e um inter-relacionamento entre o ambien-
te e as organizacdes, 0s quais consistem nas estratégias, ou seja, como
as organizacdes se preparam para atuar no cenario em que estao inseridas.

6.1 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Silveira Janior (1998, p. 31) considera que estratégia nada mais é
do que o universo-meio para se atingir um universo-fim. No contexto
organizacional, a estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar con-
tinua e sistematicamente o ajustamento as condigbes ambientais em muta-
cédo, tendo em mente a visdo de futuro e a perpetuidade organizacional.

Para Porter (1996, p. 68), estratégia € a criacdo de uma posicéo
Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades, em qual-
quer organizacao. O processo de formulagdo de uma estratégia envolve
andlise, planejamento e sele¢do das melhores estratégias gerais, para
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que sejam aumentadas as possibilidades de alcance dos objetivos
organizacionais.

De acordo com Certo (1993, p. 114), as estratégias organizacionais
sao formuladas pela alta administracéo e projetadas para alcancar os ob-
jetivos globais da empresa. Nesse sentido, as estratégias gerais devem
ser avaliadas, selecionadas e desenvolvidas para se estabelecer as li-
nhas de negdcios ou de produtos, constituindo, assim, a carteira de nego-
cios da empresa. Essas definicbes permitem que organizacdo atue de
forma diferente em cada produto ou segmento, conforme o objetivo da
empresa.

A andlise das condi¢Bes de mercado e dos fatores internos a orga-
nizagao representa o ponto de partida para a determinacdo da melhor
estratégia para uma empresa. A formulacdo de estratégias empresariais,
na abordagem do modelo de Porter (1992, p. 23), analisa cinco forcas
competitivas: poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha
dos clientes, existéncia de produtos substitutos, ameacas de novos con-
correntes e rivalidade do ramo.

Com base nessa analise, podem-se detectar trés estratégias com-
petitivas: a lideranca global de custos, a estratégia da diferenciacéo e a
estratégia de enfoque.

FIGURA 3 - MODELO DE ANALISE DA CONCORRENCIA DE PORTER

Novos concorrentes
em potencial

@ Risco de novos concorrentes

CONCORRENTES
Fator de barganha INDUSTRIAIS Poder de barganha

dos fornecedores dos compradores

Fornecedores |::> U <::| Compradores

Rivalidade entre
empresas concorrentes

Riscos de produtos ou
servicos substitutos

Substitutos

FONTE: PORTER (1992, p. 23).
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As estratégias desenvolvidas por uma organizacao baseiam-se
em dois fatos. O primeiro fato fundamental é conhecer o ambiente em
gue a empresa atua, com 0s consumidores e concorrentes da organiza-
cdo. O segundo fato a ressaltar é que as estratégias empresariais sao
estabelecidas com o firme propdsito de satisfazer as necessidades do
mercado e apresentar aos consumidores vantagens em relacdo aos con-
correntes, para conquistar melhores posi¢des no mercado.

O mercado no qual as organizacdes estéo inseridas, corresponde
a um processo dindmico e cercado de varidveis incontrolaveis, o que pos-
sibilita riscos e oportunidades emergentes, exigindo da empresa uma
postura de formulacao de estratégias, para ndo ser tomada de surpresa
pelo andamento do mercado. E relevante salientar que a formulac&o das
estratégias empresariais € baseada na identificacéo das oportunidades e
nas ameacas reveladas quando da analise ambiental.

Cada setor ou &rea funcional de uma empresa formula suas estra-
tégias que devem estar vinculadas as estratégias de negocios ou as es-
tratégias gerais da empresa. No entanto, para que uma organizacao pos-
sa atingir seus objetivos, ndo basta apenas formular uma estratégia, mas
também estrutura-la de maneira efetiva e planejada.

Na visdo de Mintzberg (1996, p. 17), existem cinco abordagens
fundamentais de estratégia: plano, manobra, padrdo, posicao e perspec-
tiva. Como plano, ela é percebida em forma de um método de acdo para
diferentes tipos de situa¢des. Como manobra, ela é especifica e pode ser
de utilidade para intimidar os competidores. Como padréo, a estratégia é
0 proprio arquétipo de comportamento adotado pela organizac¢ado, sendo
este consciente ou ndo. Como posicao, identifica qual a situacdo da em-
presa no mercado ou, ainda, seu posicionamento no ambiente externo.
Finalmente, como perspectiva, se caracteriza em fungéo da viséo ou pers-
pectiva de mundo e de atuacdo que a empresa tem.

As abordagens diferentes sobre as questbes estratégias levam
aos distintos modelos de andlise, que conforme o objeto de estudo po-
dem ser avaliados e proporcionar resultados sob oticas diversas.

Segundo Oliveira (1991, p. 21), planejamento é um processo pelo
gual se prevé e se estabelece no presente os resultados que se quer ver
realizados no futuro. Também se pode considerar que planejamento é o
estabelecimento, de forma sistemética, do que se deseja para um deter-
minado periodo de tempo futuro, as acdes e medidas a serem tomadas,
sua forma de execucdao, controle e avaliacdo, bem como a definicdo dos
recursos necessarios para se atingir o que foi estabelecido.
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No processo de planejamento empresarial, deve-se estabelecer
que diretrizes e objetivos definem linhas de acdo e os recursos a serem
usados para atingi-los, bem como a estratégia que orientara a obtencao,
uso e disposicao desses recursos, em nivel estratégico, tatico e
operacional.

Ja o planejamento estratégico pode ser considerado um processo
formal de definir a missdo da organizacao, analisar seus ambientes exter-
nos e internos, fixar diretrizes e objetivos globais, para um periodo
plurianual, considerando e selecionando estratégias para a consecucao
dos objetivos. Seu produto constituir-se-a no plano estratégico, fornecen-
do os elementos fundamentais para o desenvolvimento das fases seguin-
tes. No desenvolvimento do planejamento estratégico, a fase de analise
ambiental e construcdo de cenarios se constitui numa das principais eta-
pas, pois seu monitoramento pode identificar riscos e oportunidades para
a empresa.

Antes de aprofundar o estudo nas questdes estratégicas voltadas
as organizacfes, € importante salientar que existem algumas diferencas
entre os conceitos de administracdo estratégica e planejamento estratégi-
co, mesmo que tratem de iguais objetivos e utilizem idénticos principios,
diferenciando-se apenas no nivel de desenvolvimento estrutural e gerencial
das empresas.

A diferenciacdo entre os conceitos, origina-se do fato de que a
administracéo estratégica ndo se preocupa em demasia com a estruturacao
formal do processo de planejamento, voltando a empresa para 0s proces-
sos ocorridos no ambiente, sem a maior preocupacdo em formalizar os
estudos desenvolvidos com base na andlise ambiental. Desenvolve-se
mais no campo do pensamento estratégico e de operar mudangas na
organizacgdo, para que ela se torne mais agil em resposta as modifica-
¢Bes ambientais.

Ja o planejamento estratégico, considerado como a etapa inicial
do processo de administrac@o estratégica, busca sistematizar o pensa-
mento operacional, formalizar processos e procedimentos, para que as
empresas saibam exatamente os caminhos a serem seguidos. Para Vas-
concelos (1982; p. 181), o principal fator do planejamento estratégico é o
processo de planejar e ndo o produto final no encaminhamento da organi-
zagao e daqueles que nela atuam a cultura do pensamento estratégico.

De acordo com Certo (1993, p. 467), administracdo estratégica é
“[...] um processo continuo e interativo que visa manter uma organizacao
como um conjunto apropriadamente integrado com o seu ambiente.” Oli-
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veira (1991, p. 21) considera o planejamento estratégico como “[...] 0 es-
tabelecimento de providéncias a serem tomadas pelo administrador para
a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado.”

Segundo a visédo de Ansoff (1977), planejamento estratégico € “uma
abordagem essencialmente cartesiana”. Resume a questao da diferencia-
¢do entre o planejamento estratégico e a administracdo estratégica, como
uma forma de ver os dois conceitos pelo prisma da facilidade e agilidade
proporcionadas a organizacdo. Credita-se a administragéo estratégica o
beneficio de maior agilidade no processo de mudanca de rumos que a
empresa necessitaria tomar em detrimento de uma variacdo no ambiente,
enquanto o planejamento estratégico proporciona uma estrutura mais
amarrada, presa no que foi definido pelo planejamento e oficializado
documentalmente por meio dos planos da empresa.

Tanto o enfoque de planejamento estratégico como o de adminis-
tracao estratégica se desenvolvem, principalmente, no campo da analise
ambiental e das relagbes do ambiente com a organizagdo empresarial.
Nesse sentido, pode-se considerar que o primeiro passo para o estudo do
planejamento estratégico é a analise ambiental.

O diagndstico estratégico envolve a andlise externa, incluindo a
construcao de cenarios e revelando as oportunidades e ameacas as or-
ganizac@es participantes de uma determinada indUstria, enquanto a ana-
lise interna de um a organizacao abrange, desde a concepc¢éao de produto
e servigos agregados (portfolio, ciclo de vida), pontos fracos e fortes da
empresa.

A analise das diretrizes organizacionais, que € elaborada apés a
leitura do cenario e do ambiente interno e que exige maior criatividade,
permite a definicdo do ramo de negdcio da empresa, estabelecimento da
mMissao e visdo, 0s objetivos e metas organizacionais e funcionais.

Com as mudancas no ambiente externo, € importante a reavaliacdo
freqUente da missdo da organizacao, tendo em vista a mudanca de mer-
cado ou de produtos e servigos. Afirma Peter Drucker (1973, p. 15), h&
mais de 30 anos:

Qual é 0 nosso negdcio? [...] a questao é que tdo raramente pergun-
tamos de forma clara e direta e tdo raramente dedicamos tempo a
uma reflexdo sobre o0 assunto, que esta talvez seja a mais importan-
te causa do fracasso das empresas.

A determinacéo do negdcio ou de sua missao organizacional orien-
ta a empresa quanto aos rumos que deve tomar, tendo em vista a visdo
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que se tem do futuro, para que seja ratificada a cultura estabelecida den-
tro da organizacao, desde a sua criacdo até o momento atual. A determi-
nacao da missdo de uma empresa € baseada nos valores e crengas das
pessoas que nela atuam. Desse modo, € imprescindivel formar e estruturar
a visdo do negocio da empresa, identificando os fatores que compdem a
estrutura filosdéfica da organizacao.

Segundo Vasconcelos (1992, p. 42), deve-se estabelecer a mis-
sdo de uma empresa com base nas respostas as perguntas a seguir.

O que a empresa deve fazer?

Para quem deve fazer?

Para que deve fazer?

Como deve fazer?

Onde deve fazer?

Qual a responsabilidade social que deve ter?

A resposta a esses questionamentos serve para revelar a missao
de qualquer organizacéo.

No sentido de auxiliar a responder a tais questdes, faz-se neces-
séria a analise de cinco fatores principais:

a) sua historia;
(Todas as empresas tém uma historia de propdsitos, politicas e
realizacoes.)

b) preferéncias atuais — tanto dos proprietarios como dos gestores,
dos interesses de participacdo dela no mercado;

c) ambiente de mercado que afetam a missdo e as decisdes da
empresa,;

d) recursos da organizacgao — financeiros, materiais e humanos;

e) competéncias distintas — focalizar em produtos que possuam
condi¢cbes de concorrer no mercado.

Prahalad e Hamel (1990, p. 79) utilizam a metafora de uma &rvore
dentro do setor automotivo para a definicdo de alguns termos, conforme
quadro 3.
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QUADRO 3 - TERMOS UTILIZADOS NO NEGOCIO DA EMPRESA

ARVORE TERMOS SETORES
raizes competéncias centrais motores
galhos unidades de negocios carros, motocicletas
folhas produtos finais Accord, Civic

FONTE: Prahalad e Hamel (1990, p. 79).

Quando uma empresa determina sua missao, procura fazé-lo em
funcdo de uma viséo, que representa uma expectativa futura baseada em
um desejo, algo maior. Depois de sedimentada a missdo da empresa,
cabe desenvolver um sistema de comunicacdo que permita aos demais
funcionarios conhecer e identificar-se com a missdo estabelecida. Com
apoio nessa experiéncia, devem ser provocados mais encontros para a
identificacao das oportunidades e ameacas que se apresentam a empre-
sa e estabelecidos os objetivos da organizacéo diante dos fatores identi-
ficados.

Para Vasconcelos (1992, p. 245), objetivos sdo resultados quanti-
tativos e qualitativos que a empresa precisa alcancar em prazo determi-
nado, no contexto de seu ambiente, para cumprir sua missdo. Por sua
vez, Certo (1993, p. 77) considera objetivos organizacionais como uma
meta para qual a organizacao direciona seus esforcos.

A definicdo de objetivos direciona a empresa a um caminho a ser
seguido e orienta os colaboradores aonde se quer chegar, além de poder
estabelecer pontos de referéncia, para que os gestores da empresa pos-
sam encaminhar os esforcos. A elaboracdo e a definicdo de objetivos
permitem que a empresa possa avaliar seu desempenho e sua eficiéncia
organizacional, no sentido de comparar o previsto e 0 que se esta conse-
guindo atingir.

De uma forma geral, os objetivos organizacionais sdo uma tradu-
¢ao dos valores principais de uma organizacéo, que, por sua vez, espelha
os valores e objetivos pessoais, ou percepcdes de seus sécios, dirigentes
ou colaboradores com mais influéncia, seja por conhecimento ou poder.
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E importante ressaltar que os objetivos devem ser apresentados
em todos os niveis da empresa. No estratégico, sdo de carater mais ge-
nérico, refletindo até mesmo os principios e a missao da empresa, forne-
cendo aos funcionérios uma visdo de aonde se pretende chegar em cur-
to, médio ou longo prazo. No nivel funcional, ou para cada area, sdo mais
de curto ou médio prazo e mais detalhados. Os objetivos podem, tam-
bém, ser determinados em nivel departamental.

As metas, na realidade, sdo os desdobramentos dos objetivos,
podem ser elaboradas nas diversas areas ou departamentos da empresa
e representam as etapas a serem cumpridas para atingirem-se os objeti-
vos elaborados em curto prazo. As metas devem ser quantificaveis, para
gue se possa avaliar e monitorar os resultados, visando a concretizacao
do objetivo proposto.

Os planos de ag¢do servem para o detalhamento de acdes, sua
sequéncia, prazos, orgcamentos, a fim de que possa haver acompanha-
mento e controle efetivos das atividades propostas. Pelos planos de agéo,
podem ser identificadas as principais dificuldades que vao ocorrer na con-
secucdao dos objetivos propostos.

Dando continuidade ao processo de planejamento estratégico, a ad-
ministracdo envolve os aspectos de elaboracdo de politicas empresariais,
projetos e planos de acédo, ou seja, o detalhamento das estratégias num
nivel quantitativo e estruturado em forma de cronograma, identificando as
atividades a serem elaboradas e os responséaveis por etapa.

Finalmente, a elaboragéo de controles e procedimentos de avalia-
¢do do planejamento estratégico envolve a criacao de um sistema de in-
formac0@es internas para coletar os dados necessarios, que servirdo de
parametros de medicdo da eficacia das estratégias aplicadas, possibili-
tando-se a comparagao dos resultados obtidos com aqueles previstos
quando da elaboracdo dos objetivos da empresa e das metas a serem
atingidas. A comparacao entre o previsto e o realizado € essencial para
alimentar o processo de planejamento estratégico, com o propoésito de
gue os erros ndo sejam repetidos e, evidentemente, de que os acertos
possam aperfeicoar o modelo de gestéo existente na organizacao.

FIGURA 5 - RELACAO ENTRE VARIAVEIS

AMBIENTE i ESTRATEGIAS MUDANCAS FORMA DE
EXTERNO - EMPRESARIAIS . ORGANIZACIONAIS GESTAO
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Nessa andlise, a variavel independente é o ambiente externo, ten-
do em vista que as mudancas ocorridas no ambiente ndo devem sofrer
influéncias da organizacao, apesar de algumas variaveis serem controla-
veis e outras incontrolaveis, e direcionardo todo o processo de andlise
das mudancas. Tanto as estratégias escolhidas quanto o contetdo das
mudancas organizacionais podem ser considerados como as variaveis
intervenientes, ja que determinam os fatores internos da organizac¢éo de-
finindo os direcionamentos dos estilos de gestédo e produtos. Sendo as-
sim, o estilo de gestdo a ser adotado passa a ser a varidvel dependente,
gue sera determinada em funcéo das mudancas organizacionais adotadas.

7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A mudanca de ambiente, que é continua, proporciona uma avalia-
cdo frequente da estratégia adotada e uma busca de alternativa de solu-
¢do que possibilitem melhores resultados futuros.

As turbuléncias ambientais e as mudancas de cenario, cada vez
mais velozes, passam a exigir das organiza¢des mais competéncia para
interpretar, avaliar e tomar decis6es mais rapidas e profundas. No entan-
to, 0 que se percebe é a necessidade de que as organizacdes tomem deci-
sBes mais planejadas e mais rapidas com antecedéncia a concretizagao
dos fatos, para que possam se antecipar a concorréncia.

O novo paradigma passa a representar um desafio inevitavel, que
€ 0 das organizacbes passarem de um estilo de gestdo reativo, ou seja,
somente decidindo ou agindo depois que ocorrem as mudancas
ambientais, para um estilo de gestéo proativo. Isso representa ndo ape-
nas se anteciparem os fatos, mas também se tornarem agentes
participativo e interagindo com o meio ambiente na tentativa de construir
um cenario favoravel.

Analisando-se sob esse prisma, a percepcao de interpretar o am-
biente externo, antecipar fatos e construir cenérios futuros em funcéo de
tendéncias de forma cientifica passa a ser decisiva na definicdo de estra-
tégias organizacionais e consequentemente de mudancas organizacionais,
no sentido de obter uma vantagem competitiva perante as demais con-
correntes no mercado.

Iniciando com os primeiros estudos da 4rea com Chandler (1962)
e Lawrence e Lorsch (1967), até os mais recentes, entre muitos, Mintzberg
(2000), Silveira Junior e Vivacqua (1998) e Wood (2000), ( Referéncias
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de estudos, ndo de citagbes de autores), percebe-se que o estudo das
mudancas ambientais na definicdo de estratégias planejadas e nas mu-
dancas organizacionais passa a ganhar uma importancia significativa na
gestdo das organizacdes, sejam estas publicas ou privadas.

Percebe-se que, quando a organizagdo ndo se preocupa com as
mudancas ocorridas no ambiente externo, apenas reage as situacdes,
gue muitas vezes ocasionam crises internas e ameacas a sua propria
existéncia, atuando de forma desordenada que, na visao de Silveira Junior
e Vivacqua (1999, p. 25), se constituem em “mudancas induzidas”. Nessa
mesma abordagem, percebe-se que basicamente séo originadas de dois
fatores principais: um interno e outro externo a empresa. A mudanca in-
terna surge quando a organizacdo age proativamente, em funcdo das
mudancas nas necessidades sinalizadas no ambiente, tomando a iniciati-
va e desencadeando o processo. A mudanca externa ocorre quando a
organizacdo nao percebe as alteragdes no ambiente e adota uma postura
reativa, sendo mais traumatica, emergencial e desordenada.

Tais influéncias do ambiente externo, ocasionadas pela dinami-
ca na mudanca de cenérios e tendéncias de forma continua, fazem com
gue as mudancas organizacionais, atualmente, sejam diferentes das do
passado em dois aspectos fundamentais: a velocidade e a profundida-
de. Com a evolucdo e melhoria hos meios de comunicacdo e de um
sistema de informac@es gerenciais internos e externos, ha uma boa per-
cepcao da realidade e geracdo de conhecimento, favorecendo a toma-
da de decis0es.

De uma forma geral, existem algumas causas de mudanc¢as mais
freqlentes: crises externas e internas da organizacéo, fatores econémi-
Ccos e sociais, tecnologia; redefinicdo do negdécio e adogéo de novos pro-
cessos e expansao de atividades.

A grande maioria dessas tendéncias de cenarios avaliadas no
ambiente externo se constituia em ameacas a sobrevivéncia da prépria
organizacéo. Outras poderiam ser analisadas como sendo algumas opor-
tunidades a serem aproveitadas. Uma grande ameaga pode se tornar uma
grande oportunidade.

Na visdo de Stoner (1999, p. 46), 0 ambiente externo é o conjunto
de todos os elementos que atuam fora de uma organizacdo e séo rele-
vantes para a operagdo dela. A andlise das mudangas no ambiente exter-
no pode proporcionar um arcabouco de informacdes que ajudam a melhor
compreendé-las e interagir de uma forma mais efetiva, aproveitando as
oportunidades e minimizando os riscos de qualquer atividade econémica.
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Os fatores identificados no ambiente macroexterno fazem com
gue as organiza¢fes de pequeno e médio porte adotem uma postura mais
reativa, por ndo poderem influenciar nessa realidade. Assim, isoladamen-
te, as organizagdes devem estar atentas as mudancas externas e busca-
rem uma adaptacao rapida, com maior flexibilidade.

J& no ambiente operacional (clientes, concorréncia, fornecedor e
internacional), as empresas devem utilizar suas definigcbes estratégicas
para adotar medidas proativas, tendo em vista que podem mudar suas
relacbes nesse ambiente, em funcéo de suas decisdes e acdes.

Abordando as questdes estratégicas definidas, ficam evidencia-
dos alguns aspectos de vital importancia para o desempenho e
posicionamento da organizacao do mercado. Segundo a prépria de defi-
nicéo de Silveira Junior (1998, p. 31), a estratégia corresponde a capaci-
dade de trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento as condi-
¢Oes ambientais em mutacdo, tendo em mente a visdo de futuro e a per-
petuidade organizacional.

A mudanca organizacional valoriza o aspecto de se trabalhar para
uma orientacdo estratégica clara e definida, com uma visao de futuro.
Essa busca enfatiza ainda mais o conceito da continua adaptacédo ao
futuro e ao ambiente externo da organizagao, pelo qual deixa de tomar
decisbes confortveis no presente, podendo comprometer o futuro da or-
ganizacdo. As definicbes estratégicas da organizacdo devem estar em
consonancia com sua misséo e visao.

Entre algumas observacdes finais, percebe-se que as organiza-
¢Bes buscam alguma mudanca alterando tecnologia, rotinas, procedimen-
tos, normas e regras, ou seja, somente nos aspectos superficiais da mu-
dancga, ou, entdo, quando ocorrem as crises nas organizacoes, frutos de
problemas do ambiente externo. Na visédo de Silveira Junior (1998, p. 24),
guando se realizam em fun¢éo da pressao de fatores externos, sdo deno-
minadas “mudancas induzidas”.

No mundo do conhecimento, a tecnologia facilita as informacgoes
e, com a comunicacdo, produz novos conhecimentos. O conhecimento
cresce em uma velocidade exponencial e é colocado em uso com uma
velocidade muito maior. Com base nessa premissa, pode-se notar que o
processo de mudancas deve ocorrer na mesma proporgédo da obtengao
de novos conhecimentos, que ndo tém um fim em si. “Todas as mudan-
¢as tém um inicio, mas ndo tém prazo para terminar”.
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