START&GO

ESTRATEGIA

E hora de trabalhar
na estratégia empresarial

PROF. LUis AuGUSTO LOBAO
MENDES
Professor e consultor HSM

formulacdo de estratégias vem-
-se constituindo como um dos
grandes desafios dos dirigentes
das organiza¢des modernas. O crescimen-

processos cognitivos pertinentes a coleta,
selecdo e interpretacdo de dados e infor-
macdes sobre o ambiente.

Além das dificuldades com o processo de
concegdo estratégica, as empresas passa-
ram a priorizar movimentos em dire¢do a
qualidade e a revisdo de seus processos. O
"como fazer" se sobrepunha ao "o que fa-
zer". E o planejamento estratégico deixou
de ser realmente estratégico. Posso afir-
mar que o gargalo da estratégia esta na alta
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em direcao a qualidade e a revisao de seus
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to, quando ndo a mera sobrevivéncia, tem
exigido exceléncia em escolhas cada vez
mais complexas, em funcdo das incertezas
e, sobretudo, da ambiguidade crescente
no ambiente de negdcios. Acompanhando
essa tendéncia, podemos apontar a difi-
culdade da leitura e interpretacdo das va-
ridveis externas as organizacdes. Em con-
sequéncia, as abordagens convencionais
e prevalecentes associadas a concegdo
e a elaboracdo de estratégias comegam
a ser questionadas no que tange a sua
efetiva capacidade de criar valor para as
empresas. Paralelamente, novas propos-
tas metodoldgicas sdo apresentadas, com
destaque para a importante influéncia dos
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direcdo. A ortodoxia estratégica é defen-
dida pelos administradores mais antigos e,
usualmente, mais prestigiados da empresa.
A formulagdo da estratégia implica o ines-
perado, a abrangéncia do processo, com
novos participantes e diferentes pontos de
vista, assegura algum grau de novidade ou
inovagdo no que se refere ao produto final.
Estratégia é uma questao de perspetiva e
ndo de inteligéncia, a empresa e o préprio
ambiente devem ser vistos sob novos an-
gulos, e ndo apenas através de uma 6tica
mecanicista. Concegdo estratégica implica
transformagdo e perpetuidade, deve en-
volver conhecimento individual e interagdo
social, deve ser cooperativa mesmo quan-
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do conflitante, deve incluir tanto andlise a
priori quanto programag¢do a posteriori e
negociagdo durante todo o processo e, fi-
nalmente, deve responder as demandas do
ambiente.

Parece evidente que, se se pretende a
transformag¢do de uma empresa em uma
value innovator, condigdo proposta para
a otimizagdo de seus resultados em uma
economia caracterizada pela hipercom-
peticdo em mercados saturados, ndo ha
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como fugir da necessidade de se desen-
volver competéncias para a leitura de am-
bientes ambiguos — competéncias para a
"exploragdo" do futuro, com vistas a con-
cepcdo de estratégias efetivas. Os grandes
desafios dos gestores ao desenvolverem
estratégias é o de se garantir que esta es-
tratégia ndo apenas reflita seus vieses ou
até mesmo sua prépria ignorancia sobre o
ambiente de negdcios e sua evolugdo. A
sobrevivéncia das organizagdes depende
de sua habilidade de processar informa-
¢Oes sobre o ambiente e de transformar
esta informagdo em conhecimento que as
capacita a adaptar-se efetivamente a mu-
danca. @



