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O sucesso de uma empresa depende primordialmente da sua habilidade de adaptagdo ambiental. Para ser
bem-sucedida, a empresa precisa adotar a estratégia “certa”. S6 hd quatro opgdes bdsicas e s6 uma conduz
ao sucesso em cada situagdo empresa/ambiente. O artigo apresenta um arcabougo teérico para sustentar
estas teses e para demonstrar a sua aplicabilidade pragmatica.

INTRODUCAO

Por mais distintas que sejam as personali-
dades e visdes dos dirigentes empresariais,
todas elas tém um trago em comum:
procuram, através da sua empresa, atingir
alguma forma de sucesso. No plano indivi-
dual de cada executivo, o sucesso ¢é
composto de elementos racionais e, sobretu-
do, motivacionais. Ser influente, rico,
respeitado, seguro, ou visto como um bom
empregador, personagem capaz de gerar
lucros e retornos, lider de opinido dentro ou
até fora do seu dmbito de trabalho sdo
varidveis que se misturam e confundem no
complexo psicolégico da ambi¢io empresa-
rial.

No plano mais frio da empresa como
entidade, o sucesso é representado e medido
por parimetros de comparagdo mais tangi-
veis. Em determinado ano, a empresa
produziu mais que em ano anterior,
empregou mais pessoas, cresceu mais do que
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seu principal concorrente, auferiu lucros
mais elevados, aumentou a sua participagdo
de mercado etc. etc. Para a empresa, o auge
do sucesso consiste na sua perpetuagdo
através de periodos longos de crescimento
que a fortalecem internamente e perante o
seu meio ambiente. O sucesso é, portanto, a
expressao mdéxima que a coloca perante a
sociedade como um drgdo capaz de sobrevi-
VeI € que, a0 mesmo tempo, é uma prova
inconteste da capacidade de seus dirigentes
de conduzir seus destinos com habilidade.
Para alcangar o sucesso a longo prazo, é
preciso conjugar uma ampla gama de
insumos como visdo empresarial, dedicagio
ao trabalho, capacidade de lideranga, disposi-
¢3o de tomar decisGes que implicam riscos,
além’' de um conjunto de recursos de ordem
humana, financeira, material, informdtica,
tecnolbgica. A conjugagdo e coordenagdo
deste instrumental, aplicado para atingir
resultados de médio a longo alcance,
costumam ser denominadas estratégia empre-



sarial. E sobre ela que versa o presente
artigo.

Partimos de um conjunto de conceitos
analisados, em maior mindicia, em outro
trabalho (Richers, 1981) e que aqui (vide o
anexo) repetimos apenas resumidamente
para facilitar a comunicagdo com 0s nossos

leitores.
A partir destes conceitos esbogamos uma

teoria que se propde a abranger qualquer
tipo de opgdo estratégica que uma empresa
(independentemente de seu tipo ou tama-
nho) possa tomar para atingir seus objetivos
de médio a longo alcance. Oferecemos esta
colocagdo tedrica a testes empiTricos, visando
nio s6 o seu aprimoramento (ou sua
contestagio), como também a sua avaliagdo
como base instrumental da prdtica adminis-
trativa.

Formulacao das Hipéteses

O nucleo da teoria é constituido por
cinco hipdteses interligadas. A primeira
delas, denominada “central”, formula uma
resposta genérica a4 seguinte pergunta que
serve de orientagdo para a totalidade do
presente trabalho: Quais s3o as principais

£y

varidveis do processo decisdrio voltado 4

empresa como um todo que a conduzem ao

sucesso?

A segunda hip6tese, “qualificatoria”,
propde-se a identificar as dimensGes ineren-
tes 4 decisdo estratégica que condyz ao
sucesso. A terceira, ‘“‘de otimiza¢do”, deter-
mina a condigdo ideal para assegurar a
sobrevivéncia da empresa. A quarta, “deriva-
da” (das anteriores), relaciona os conceitos
de otimizagdo e de sucesso empresarial.

A quinta e tltima hipdtese, “operacio-
nal”, procura estabelecer as relagdes causais
entre a teoria e a “realidade” administrativa
das empresas. Convém ressaltar que ela foi,
em boa parte, o ponto de partida da teoria,
pois esta, ndo se propde a oferecer uma visdo
idealizada de um mundo empresarial como
ele deveria ser, mas uma interpretagfo deste
mundo como ele parece ser efetivamente, o
que nos levou a procurar condicionantes e
varidveis que fossem comuns ao processo de
decisdo estratégica sobre quaisquer condi-
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¢Oes empresariais e ambientais.

QOutro ponto a ser destacado é o enfoque
institucional da teoria. A esta altura ao
menos, ela ndo procura investigar quais sdo
as varidveis humanas ou empresariais que
determinam se e até que ponto um executivo
pode levar uma empresa ao sucesso. A énfase
¢ colocada na empresa como meio instru-
mental para atingir o sucesso, em que o
ambiente é a varidvel independente 4 qual o
homem, ou a varidvel dependente, deve
ajustar-se. O dirigente (empresirio ou admi-
nistrador) é, portanto, tratado como uma
forga flexivel que, em tese, consegue
conduzir o instrumento (empresa) ao suces-
so. Dependendo do grau de sucesso da
empresa a que serve o homem, esta o
“remunera” por contribuir 4 sua sobrevivén-
cia e/ou a0 seu crescimento.

A partir destas premissas, podemos
formular as hipéteses:

Hipotese central: Toda estratégia (empresa-
rial) bem-sucedida resulta da habilidade de
adaptagdo da empresa a0 seu meio ambiente,
Hipotese qualificatoria: O grau de sucesso
estratégico da empresa é uma fungio de
(apenas) duas varidveis: o *““condicionamento
ambiental” (a varidvel independente, incon-
troldvel) e a habilidade da empresa de
adaptarse a ambientes ‘em transigio (a
varidvel dependente, controldvel).

Hipotese de otimizagdo: Para cada situagdo,
no espago € no tempo, hd uma forma de
adaptagdo que otimiza a relag@o insumos/re-
sultados da empresa para com o seu
ambiente e que, quando atingida e mantida,
assegura a sua sobrevivéncia ad infinitum.
Hipotese derivada: Quanto mais a opgdo
estratégica adotada pela empresa se aproxi-
ma da relag@o 6tima de insumos/resultados,
tanto maior € o seu sucesso.

Hipotese operacional: S@o poucas as opgdes
estratégicas que se coadunam com o
principio de otimizagdo insumos/resultados,
todas elas girando em torno de quatro
modalidades bdsicas (abaixo caracterizadas).

Os Fundamentos Tebricos das Hipbteses

A nossa historia comega com uma antiga
controvérsia, cujo primeiro impacto de vulto
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foi o credo de Adam Smith sobre a “mdo

invisivel” que assegurasse o equilibrio das

forgas de mercado através dos mecanismos

de prego da relagio oferta/demanda. O

liberalismo econdmico e politico encontrou,

nesta tese, o seu principal esteio; os
marxistas e socialistas, o seu principal ponto
de ataque. De outro lado, o capitalismo nela

inspirouse para solidificar a sua filosofia e

talvez tenha tomado-se vitima de seus

excessos a0 permitir que as forgas *“naturais”
do equilibrio fossem profundamente afeta-
das pela “mdo visive]” de uma nova classe
gerencial, a qual, todavia e apesar de seus
crescentes poderes, “ndo substituiu o merca-

do como a forga primdria em gerar bens e

servigos” (Chandler Jr., 1977).

A partir disto, fundamentamos as nossas
hip6teses sob os seguintes enfoques:

— A sociedade industrial moderna, dirigida
pela “tecnoestrutura” na expressio de J.
K. Galbraith, inquestionavelmente estd
aumentando o seu poder de influéncia
dentro e fora da empresa, inclusive com
respeito ao direcionamento e a intensida-
de da demanda de produtos e servigos. E
ilusério, todavia, imaginar-se que o poder
da tecnoestrutura sobre o meio ambiente
se estendesse ao ponto de conseguir do-
minar a demanda através da “per-
suasdo” ou qualquer outro instrumento
como meio de pressio. Como antes
(desde o evento da Revolugdo Industrial),
o poder da tecnoestrutura depende
largamente da sua capacidade de adaptar
a sua oferta a uma demanda disposta a
aceitar a sua relagdo produto/servigos
(Richers, 1982).

— Por mais poderosa que seja uma empresa
em termos da disponibilidade de recursos,
influéncia e imagem, ela sozinha ndo cria
hdbitos de consumo a partir da “estaca
zero”. O que o consumidor ndo deseja,
ele rejeita (de antemdo, ou apds ter
testado um novo produto que ndo se
adapta ao seu desejo). O que uma
empresa pode fazer para aumentar a sua
participagdo no mercado € estimular a
demanda primdria de desejos latentes
e/ou inadequadamente atendidos por
produtos j& existentes no mercado.

Ademais, o que ela pode fazer €, através
de estimulos da demanda seletiva, promo-
ver a venda de seus produtos/servigos e,
com isto, beneficiar-se da diferenciagdo
de produtos em detrimento de seus
concorrentes.

Quanto maior for a resisténcia do
consumidor em aceitar determinado pro-
duto/servigo, tanto maiores serio os
investimentos necessdrios para atingir um
volume relativamente diminuto de ven-
das, ao ponto de tornar alguns langamen-
tos economicamente proibitivos. Isto
ocorre sempre quando o consumidor
resiste fortemente 4 oferta de um produto
e quando hd opg¢Ges mais atraentes para
satisfazer os seus desejos.

As empresas mais bem-sucedidas sdo
sempre aquelas que conseguem ajustar a
sua oferta a uma demanda a0 menos
potencialmente existente. Quanto mais
ampla e intensa for esta demanda, tanto
melhor. Se, além de ampla, ela for
(parcialmente) latente, as primeiras em-
presas que a ‘““descobrem’ e exploram sdo
naturalmente as mais bem-sucedidas. Para
a empresa convém, portanto, procurar
entrar em novos mercados, mas somente
naqueles que oferecem uma s6lida reta-
guarda de desejos ainda ndo satisfeitos.

Se a empresa nio consegue ‘“‘manejar’” a
demanda, mas dela depende em larga
escala para alcangar o sucesso, € preciso
que ela concentre os seus esforgos em
duas dreas: primeiro, na investigagdo
continua das varidveis do mercado que a
favorecem e a desfavorecem; segundo, no
esforgo continuo de se adaptar a estas
varidveis.

Nos casos em que estas duas atitudes a
fagam descobrir oportunidades de merca-
do inesperadas, tanto por ela quanto
pelos seus concorrentes, € que ela possa
satisfazer, € oportuno expandir sua
capacidade e intensificar seus esforgos
antes que seus competidores o fagam. No
caso contrdrio em que ela descobre que as
perspectivas de crescimento do seu setor
de atividade sio diminutas ou até
negativas, deve cogitar de dirigir seus
esforgos a novas oportunidades.



— As opgdes estratégicas movimentam-se
entre esses dois extremos da escala de
oportunidades e de ameagas ambientais.
Dentro desta escala, hd uma situagdo
tedrica que otimiza a relagio insumos/re-
sultados e que permite que a empresa
consiga tirar o mdximo prowito das
oportunidades, dentro de uma dada
constelagdo do mercado, através de um
minimo de esforgos (ou custos). E claro
que a empresa jamais atinge esta relagdo
6tima (a ndo ser por acaso), porque lhe
faltam meios para equacionar e com-
preender todas as varidveis deste comple-
X0 relacionamento. Portanto, a principal
fungfo estratégica consiste em tentar
aproximar-se a0 mdximo desta situagdo
de aproveitamento *‘ideal” de seus recur-
$OS.

— Argumentamos que quanto mais a empre-
sa consegue aproximar-se do seu ponto
6timo ou ideal dentro de dada constela-
¢do, tanto maior serd o seu sucesso. Isto
por duas razdes. Em primeiro lugar,
porque ela consegue atingir um alto
fndice de aproveitamento dos seus recur-
sos em relagdio i potencialidade do
mercado; em segundo lugar, a sua
produtividade comparativa (em relagio a
seus principais concorrentes) tende a
aumentar e com isto ela conseguird atrair
um maior numero de clientes. Ou seja:
mesmo que ela seja relativamente inefi-
ciente (ou distante do ponto 6timo) ela
pode alcangar um razodwvel grau de
sucesso por ser mais eficaz do que seus
concorrentes.

— Acima e além da concorréncia, o grau de
sucesso serd determinado primordialmen-
te por duas varidveis cruciais: de um lado,
a potencialidade atual e sobretudo futura
do mercado em confronto com o
potencial de oferta da empresa; de outro
lado, a habilidade e flexibilidade da
empresa em reconhecer esta potencialida-
de e a ela conseguir adaptar-se rapidamen-
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te. Por falta de um conceito corriqueiro
melhor, denominamos esta habilidade de
capacitacdo.

— Mesmo para uma empresa que dispde de
um elevado 1ndice de capacitagdo, hd um
limite de sucesso que convém destacar.
Trata-se da situagdo em que a potenciali-
dade do mercado cai bem abaixo do nivel
de capacitagio da empresa e de seus
concorrentes. Neste caso, a empresa s
tem uma op¢do estratégica: abandonar o
setor.

— De maneira geral, o maior ou menor
dinamismo do principal setor em que a
empresa opera, constitui o parimetro
predominante para avaliar as perspectivas
de crescimento e, portanto, de sucesso
quanto ds suas dimensGes exdgenas. Por
exemplo, quando a demanda de determi-
nado setor estd em ascensdo, até as
empresas menos habilmente administra-
das atingem algum ou até bastante
sucesso, ‘enquanto as mais dinidmicas
costumam passar por épocas de acumulo
de volume de negdcios, de participagdo de
mercado e de ganhos de capital. Obvia-
mente, o inverso tende a acontecer
quando o setor se encontra em declinio!.

As Opgdes Estratégicas

Até aqui abordamos aquilo que poderia-
mos chamar de “cendrio geral” da teoria de
decisSes estratégicas. Daqui para frente
tratemos de seus aspectos mais pragmdticos
ou seja das opgles estratégicas, objeto
especifico da quinta e Gltima hipétese. Esta
foi em parte derivada do proprio cendrio
teérico, em parte resultado de observagdes
empfricas.

As seguintes consideragdes sdo diretamen-
te pertinentes a esta hipotese:

Toda estratégia empresarial gira em torno
da determinagio e busca de objetivos de

médio a longo prazos que se aplicam 3
empresa como um todo (Cf. Richers, 1980).

1. Dada a sua importincia, estamos preparando outro trabalho que lida com este fendmeno da anilise

ambiental.
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Para ‘atingir estes objetivos, a empresa
normalmente parte de uma avaliagdo mais ou
menos formal das oportunidades e ameacas
externas que ela dever4 enfrentar ao seguir o
seu caminho estratégico, bem como de umd
andlise das condi¢Ges estruturais (freqiiente-
mente denominadas “fortes e fracas’) e que
até certo grau facilitam, mas também
limitam a sua capacidade de atingir seus
objetivos. Do conjunto desses elementos de
avaliagdo exdgena e endogena deve resultar
uma melhor compreensdo quanto & maneira
como a empresa deve e pode posicionar-se
perante o meio ambiente em que opera ou
pretende operar no futuro. A partir deste
posicionamento ou desta ‘“‘postura”, ela
pode derivar as suas opgdes estratégicas mais
promissoras em termos de objetivos e
expectativas de sucesso.

Nossa quinta hipbtese afirma que, para
dada constelagdo de “desequilibrio” (frente
‘a0 posicionamento ideal que otimize a
relagdo insumos/resultados), as fungdes es-
tratégicas costumam ser poucas além de
altamente condicionadas pelas caracteristicas
de um ambiente praticamente incontroldvel.
Portanto, para ser bem-sucedida, a empresa
precisa ajustar a sua oferta ou capacitagdo a
demanda ou ao ambiente que ela espera
encontrar no futuro.

A hipbtese afirma ainda que, dentro da
limitagdo de caminhos em si existentes para
conduzir a empresa ao sucesso, hd quatro
opgdes basicas de decisdo estratégica da qual
ela ndo pode fugir muito se quiser atingir
seus objetivos com um minimo de esforgo.
Cada uma destas quatro opg¢des requer uma
maneira distinta de adaptagdo da oferta a
dada tendéncia da demanda.

O Diagrama 1 descreve estas quatro
opgdes de maneira sucinta. O quadro parte
dos conceitos de demanda e oferta qualifica-
dos no Diagrama 3, encarando-os sob um
aspecto dindmico condizente com a visio
estratégica necessariamente preocupada com
a futura evolugdo e tendéncia da empresa e,
sobretudo, do ambiente onde o que importa
ndo sdo os curtos periodos de transi¢do entre
as fases de crescimento e de declinio, mas as
tendéncias e a intensidade destas fases em si.

As quatro opgdes tém uma caracteristica .
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principal em comum: todas elas buscam a
adaptagdo dos condicionantes end6genos da
empresa (que denominamos capacitagdo) as
suas varidveis exégenas (que denominamos
receptividade). Mas elas diferem entre si,
sobretudo quanto ao grau de desequilibrio
em que a empresa se encontra frente ds
tendéncia de seu mercado.

Das quatro situagSes, apenas uma €
altamente favordvel & empresa. Esta, neste
caso, é plenamente capacitada para tirar
proveito das oportunidades que o mercado
lhe oferece. Ademais, a demanda pelos seus
produtos/servigos estd em ascensdo.

Duas das situagbes sdo razoavelmente
desfavordveis, uma delas porque a empresa
ndo estd devidamente capacitada para
aproveitar-se das tendéncia favordveis do seu
mercado, a outra porque ela enfrenta uma
capacidade ociosa. Finalmente, numa quarta
situagdo, a receptividade ¢ baixa e o nivel de
capacitagdo da empresa também, ao ponto
de colocid-la em risco de sobrevivéncia.

O cemne da quinta hipotese ndo consiste
na afirma¢do de que existem estas quatro
situagdes (além de possiveis outras), mas na
suposigdo de que todas as decisoes estratégi-
cas, voltadas ao atingimento de determinado
objetivo, sdo derivdveis de uma destas quatro
situagdes. Cada uma requer um tipo proprio
de estratégia destinado a “casar” a capacita-
¢do da empresa com as oportunidades, mas
também com os limites da receptividade.

Para facilitar a comunica¢do, demos um
nome 3s quatro opg¢des estratégicas. A cada
uma delas corresponde um conjunto de
atitudes e medidas de adaptagio essenciais
para que a empresa possa atingir um grau de
sucesso condizente com as perspectivas e
limitagSes do seu mercado. A natureza
destas opgdes estratégicas serd objeto de um
trabalho a ser publicado 4 parte. Aqui
pretendemos apenas caracterizé-las sumaria-
mente, ou seja:

Estratégia de Embalo:
Ela aplica-se & feliz situagdo em que o

mercado da empresa encontra-se em
expansdo, € esta consegue tirar proveito



DIAGRAMA 1
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OPGCOES ESTRATEGICAS SOB QUATRO SITUAGOES

DE DEMANDA E OFERTA

DEMANDA

(RECEPTIVIDADE)

(CAPACITAGCAO)

OFERTA

EM CRESCIMENTO

EM CONTRACAO
OU ESTAGNACAO

EM ASCENCAO

DEMANDA E OFERTA CRES-

CEM JUNTAS:

MUITO FAVORAVEL

A. ESTRATEGIA DE EMBA-
LO

OFERTA NAO ACOMPANHA

EXPANSAO DO MERCADO:

POUCO FAVORAVEL

B. ESTRATEGIA DE REMA-
NEJO

OFERTA EXCEDE CAPACI-
DADE DE ABSORGAO DO
MERCADO: POUCO FAVORA-

OFERTA E INCAPAZ DE
AJUSTARSE A DEMANDA

EM DECLINIO VEL

TENCAO

C. ESTRATEGIA DE CON-

EM DECLINIO: MUITO DES-

FAVORAVEL

D. ESTRATEGIA DE SOBRE-
VIVENCIA

das oportunidades que surgem no ambien- .
te atraws de processos sucessivos de
adaptagdo ambiental. A esséncia desta
estratégia consiste em tentar manter a
empresa “na crista da onda” enquanto
perdura a situagdo.

Estratégia de Remanejo:

Quando o ambiente € em si favordvel 4
empresa, mas esta ndo consegue tirar
proveito desta situagdo por ndo estar
devidamente preparada e/ou equipada
para isto. Através de uma politica
consciente de amipliagio e de remaneja-
mento de seus recursos, ela procura,
entdo, buscar um maior grau de harmonia
entre oferta e procura.

Estratégia de Contengdo:

Esta se aplica as situagSes em que a
empresa estd capacitada a atender a um
volume maior de demanda do que ela
efetivamente atinge, o que pode tornar-se
particularmente critico em épocas de
contragdo da demanda. Esta constelagdo

obriga a empresa a adotar uma estratégia
de contengdo voltada i diminui¢do do
vulto de sua oferta, 'possivelmente sem
perder participagio de mercado, nem
lucratividade.

Estratégia de Sobrevivéncia:

Esta op¢do se imp8e quando a demanda
se encontra em declinio e a empresa tem
dificuldade para adaptar-se a esta situa-
¢do. Para ndo sucumbir, a reestruturagio,
possivelmente também a mudanga de
objetivos, torna-se obrigatéria.

H4, € claro, incontdveis constelagbes
intermedidrias entre estas quatro situagdes
“radicais”. Presumimos, no entanto, que,
qualquer que seja o posicionamento estraté-
gico de uma empresa em dado momento, ela
encontra-se sempre mais préxima a uma do
que as outras trés destas quatro situagdes.

Se for correta, esta hipotese teoricamente
predetermina quatro opgOes estratégicas
ideais e distintas entre si, cada uma delas
sendo a mais adequada para uma das
situagGes. Na prdtica, caberia & empresa
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procurar identificar a constelagdo em que ela
se enquadra hoje e, sobretudo, ao longo de
seu horizonte de planejamento, para disto
derivar a agdo estratégica mais propicia para
conduzi-la ao sucesso.

Um Resumo e Um Exemplo

A esséncia do que foi exposto neste
trabalho pode ser resumida através da
interpretagio de um simples exemplo,
visualmente descrito no Diagrama 2.

Neste exemplo, comparamos a empresa a
um veleiro que navega em alto mar em
dire¢do a2 um ponto. A rapidez e o grau de
facilidade com que o porto € alcangado
depende da relagdo entre trés varidveis: do
tamanho e estado em que se encontra o
barco (ou a empresa), da sua localizagdo e
distdncia do porto (ou do seu objetivo) e dos
ventos e das correntezas (ou do ambiente)
que favorecem ou nio a viagem.

H4 evidentemente incontdveis nuangas
que podem determinar a natureza e intensi-
dade das relagBes entre estas trés varidveis.
Todavia, a partir do momento em que o
ponto de destino tenha sido escolhido — ou
seja, quando a empresa definir o objetivo
principal que pretende atingir — estas
nuangas revelam-se como simples variantes
de uma entre quatro situagbes bdsicas e
distintas entre si.

Numa primeira situagdo, os ventos so-
pram em dire¢do direta ao porto, e o barco
consegue tirar pleno proveito desta constela-
¢80 favordvel por ser adequadamente capaci-
tado e equipado, por encontrar-se em
excelente estado de conservagdo e por poder
contar com uma tripulagdo eficaz ¢ numeri-
camente equilibrada para conduzir o veleiro
a0 seu destino rapidamente e sem o
dispéndio de grandes esforgos. Esta &,
evidentemente, a situagdo ideal que todo
empresdrio almeja.

Numa segunda situagdo, as condigdes
ambientais (os ventos e as cormentezas)
também se mostram basicamente favordveis
a0 barco, mas este nio tem a capacidade
necessdria, talvez também ndo seja tripulado
por uma equipe suficientemente preparada
para tirar pleno proveito das oportunidades
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ambientais. Esta situagdo claramente requer
um “reequipamento” do barco enquanto os
ventos continuam favordveis a ele.
Diametralmente oposta a esta constelagdo
¢ a situagdo em que o barco € superdimensio-
nado em relagdo ao seu ambiente, que ndo
lhe € particularmente favordvel. Os ventos
ndo sopram em dire¢@o ao porto; talvez haja
até uma calmaria, exigindo manobras e
esforgos constantes para conduzir a embarca-
¢do ao seu destino. Neste caso, um barco
menos “pesado’ seria mais vantajoso.
Finalmente, podemos conceber uma quar-
ta situagdo em que um veleiro frdgil e
subdimensionado enfrenta o “‘mau tempo™,
talvez até uma tempestade, obrigando a sua
tripulagio a envidar o mdximo de seus
esforgos para assegurar a sua sobrevivéncia.
Colocando o mesmo exemplo sob o
prisma da empresa (como ofertante) e sua
relagio com seu ambiente (ou com a
demanda) podemos resumir as quatro
posicbes como segue: a situa¢do mais
favordvel ¢ aquela em que hdi um “feliz
casamento” entre empresa e ambiente que se
movimentam sem grandes atritos em dire¢do
a um alvo facilmente alcangdvel; numa
segunda situagdo, a empresa opera a pleno
vapor, mas ndo consegue tirar o proveito da
sua demanda por ser subdimensionada; numa
terceira, ela trabalha com capacidade ociosa
por estar superequipada em relagdo d sua
demanda; ¢ numa ultima situagdo, a empresa
passa por uma crise de sobrevivéncia por ndo
estar apta a enfrentar um ambiente instdvel e
que lhe é nada favorivei.
Implicitas neste exemplo, como na teoria
em si, est3o as seguintes consideragGes:
® A esséncia do planejamento, bem como
da ag¢do estratégica, consiste na busca de
um “trajeto” para o “barco” (ou para a
empresa) em dire¢do a determinado
“porto” (ou objetivo).
¢ Uma vez que a empresa tenha escolhido o
seu objetivo, definem-se também os
caminhos que, em principio, a conduzem
a este objetivo.
Cada um destes caminhos corresponde a
uma op¢do estratégica entre os quais a
empresa deve escolher aquele que mais lhe
convém em termos de suas expectativas



quanto 3s relagSes insurmnos/resultados.

Mesmo sob o pressuposto de que existam
incontdveis op¢des estratégicas para alcan-
¢ar determinado objetivo, apenas uma
destas opgdes otimiza a relagdo entre
esforgos empregados e a rapidez e
facilidade mdxima para alcangar esse
objetivo. Todavia, a ndo ser por acaso, a
empresa ndo ‘‘descobre” esta opgdo
otimizante, porque ao agir estrategica-
mente, ela lida necessariamente com um
futuro incerto e porque a plena com-
preensio e manipulagdo das varidveis que
afetam cada uma das a¢Bes estratégicas
vidveis, entre as quais se encontra a mais
racional, escapam ao seu controle. Mesmo
assim, a empresa deve buscar a trajetéria
ou o caminho que lhe parece ser o mais
racional para atingir os seus objetivos.

Ao ponderar opgdes e alternativas de agdo
estratégica, a empresa necessariamente
defronta-se com um ambiente altamente
“intransigente que resiste a qualquer
tipo de influéncia ou pressio. O ambiente
é, portanto, necessariamente a varidvel
independente 4 qual a empresa deve
ajustar-se. Isto vale tanto para a empresa
pequena como para um lider de mercado.
Também este ndo pode esperar influenciar
o “curso natural” da evolug¢do das forgas
exdgenas de que depende o seu sucesso, se
bem que normalmente dispde de uma
maior latitude de a¢3io do que seus
concorrentes para resistir s forgas adver-
sas do mercado.

Até que ponto a empresa efetivamente
consegue ajustar-se ao seu meio ambiente
depende essencialmente da sua capacidade
¢ disposi¢io em conduzir processos de
adaptagdo para o conjunto dos recursos d
sua disposigdo, conjugados 4 sua habilida-
de de colocd-los 3 servico dos seus
objetivos estratégicos. A esta relagdo entre
disponibilidade de recursos ¢ a habilidade
de utilizd-los racionalmente damos o
nome de capacitagdo.

Por maior que seja o grau de capacitagdo
da empresa, o sucesso de sua estratégia
ndo depende s6 dele. Ele decorre também
daquilo que denominamos receptividade
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ou da natureza e intensidade com que as
forgas ambientais facilitam ou dificultam
o atingimento dos seus abjetivos. Por
exemplo, uma empresa que pode contar
com um elevado fndice de receptividade
por parte do “seu” ambiente pode atingir
os seus objetivos estratégicos com um
menor nivel de capacitagio do que uma
outra empresa altamente capacitada, mas
cujo ambiente ndo lhe € receptivo.

Em suma, o grau de sucesso da empresa
resulta de inferagdo de trés varidveis:
primeiro, da sua habilidade estratégica em
procurar e saber escolher um ambiente que
lhe seja favorivel, agora e sobretudo no
futuro; segundo, da escolha de objetivos de
médio a longo alcance que se coadunem, de
um lado, com o ambiente e, de outro lado,
com a terceira varidvel de sucesso que é o
ajustamento da sua capacidade e de seus
recursos s condi¢des ambientais.

ANEXO

DEFINICAO DOS PRINCIPAIS
CONCEITOS UTILIZADOS PARA
A TEORIA ESBOCADA NO ARTIGO

Estratégia: No seu sentido mais formal,
entendemos por estratégia o conjunto das
diretrizes que a empresa adota para atingir os
seus objetivos a médio e longo prazos.

~Como, no presente contexto, todavia, a

nossa atengdo ¢ mais diretamente voltada ao
processo decisério, o seguinte conceito
ajusta-se melhor ds nossas necessidades:
Estratégia é a escolha de um caminho de
acdo para a empresa como um todo.

Esta escolha implica tanto a busca mais ou
menos sistemdtica de opg¢Ses de agdo
estratégica, como também a decisdo de se
adotar uma ou algumas destas opg¢des por
parecerem mais adequadas ao atingimento
dos objetivos de maior alcance temporirio,
escolhidos pelos dirigentes da empresa.
Sucesso: E o resultado dos esforgos voltados
ao atingimento dos objetivos de médio a
longo alcance da empresa para, no minimo,
assegurar a sua sobrevivéncia e, possivel-
mente, fazé-la crescer continuamente.
Usamos este termo “‘sucesso’ para denotar o
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. Elementos para uma Teoria de DecisSes Estratégicas

' DIAGRAMA 2

AS QUATRO OPCOES ESTRATEGICAS

AMBIENTE EMPRESA OBJETIVO ESTRATEGIA D:
(VENTO, CORRENTEZAS) (BARCO) (PORTO)
———————p
APROVEITAMENTO
- " DO EMBALO DA
R — = DEMANDA
ESFORGOS DE
B REMANEJO
- " DA OFERTA
———— ey =
/ ESFORGOS DE
CONTENGAO
DA OFERTA
// LUTA PELA
_ SOBREVIVENCIA

DIAGRAMA 3

AS PRINCIPAIS VARIAVEIS QUALIFICATORIAS DA “RECEPTIVIDADE” (DEMANDA) E DA
“CAPACITAGAQ” (OFERTA) PARA EFEITO DE DECISOES ESTRATEGICAS

RECEPTIVIDADE

— Oportunidades e ameagas macroambientais
(Conjuntura econdmica, comportamento
do setor, agdo do governo etc.)

— Potenciais de mercado (para linhas de pro-
dutos e servigos existentes e programados)

— Propensdo a consumir (dos clientes poten-
ciais da empresa)

— Concorréncia (agdo competitiva atual e
futura)

— Imagem da empresa e de seus produtos

— Perspectivas de crescimento/declinio das
varidveis exdgenas

CAPACITACAO

— Capacidade instalada

— Diferenciagdo de produtos frente a
concorréncia

— Disponibilidade e acesso a inovagSes
tecnolégicas

— Produtividade e relagdes custo/beneficios

— Disponibilidade de recursos materiais,
humanos e financeiros

— Talento administrativo

— Adaptabilidade produtiva e estrutural (2
mudangas)

— Poder competitivo e de penetragdo nos
mercados

— Poder de barganha (com fomecedores,
clientes etc.)
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somatdério dos insumos corporativos que
geram resultados de médio a longo alcance e
que constituem os parimetros, sendo tangi-
veis a0 menos mais ou menos mensurdveis,
para a avaliagio objetiva da relagdo insu-
mos/resultados dos esforgos empresariais.
Sucesso, portanto, é o denominador comum
daquilo que todos os dirigentes empresariais
desejam para si e para a organizagdo como
um todo em termos de alvos mais ou menos
tangiveis, seja quanto a expectativas que
decorrem de motivages geradas ou provoca-
das através de processos pessoais e sociais.
Ambiente: No seu sentido mais lato,
entendemos por ambiente as oportunidades
¢ ameagas do mundo externo a empresa que
poderdo afetar as suas agOes estratégicas e
sobre as quais ela ndo exerce controles
diretos. Num sentido mais restrito, defini-
mos ambiente como sendo o(s) mercado(s)
em que a empresa opera efou pretende
operar.

Além dos trés termos acima identificados, a
teoria opera com os conceitos de “demanda”
e “oferta” que se assemelham dquilo que por
eles se entende na teoria econdmica. Dentro
do contexto da teoria, no entanto, esses dois
termos sdo qualificados para melhor focali-
zar a problemitica e os desafios que se
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colocam para a empresa ao formular e
executar um plano estratégico destinado a
tirar proveito de oportunidades de mercado
(demanda) através da produgdo e venda de
bens ou servigos (oferta) adequadas ao
mercado.

A partir deste enfoque da relagdo demanda/
oferta usamos os seguintes dois termos
qualificat6rios:

Capacitagdo (oferta): £ o conjunto dos
fatores endégenos que determinam as
condi¢bes sob as quais a empresa pode
oferecer produtos/servigos aos seus mercados
cativos € se¢ adaptar ds oportunidades e
ameagas ambientais.

Receptividade (demanda): E o conjunto de
fatores ex6genos que facilitam efou dificul-
tam a aceitagdo dos produtos/servicos da
empresa pelos seus mercados cativos.

O Diagrama 3 relaciona os fatores mais
destacados que costumam determinar a
natureza da receptividade, respectivamente
da capacitagdo. Eles sdo aqui apenas citados
como varidveis qualificatérias dos dois
conceitos demanda/oferta que constituem o
principal elo de ligagdo entre a teoria aqui
esbogada e a sua relagdo para com a pritica
administrativa.
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