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O CONCEITO DE ESTRATEGIA

Isabel Nicolau®

Introducéo

Estratégia € hoje uma das palavras mais utilizadas na vida empresarial e encontra-se
abundantemente presente quer na literatura da especialidade, quer nos textos mais
comuns, mesmo de ambito jornalistico. A primeira vista parece tratar-se de um conceito
estabilizado, de sentido consensual e Unico, de tal modo que, na maior parte das vezes,

entende-se ser escusada a sua definicao.

Contudo, um pouco de atencdo ao sentido em que a palavra é usada permite, desde
logo, perceber que nao existe qualquer uniformidade, podendo 0 mesmo termo referir-se
a situagbes muito diversas. Se para uma leitura apressada esse facto ndo traz
transtornos, para o estudante destas matérias e mesmo para 0s gestores tém por
funcéo definir ou refedinir estratégias e implanta-las nas organizactes, a definicdo
rigorosa do conceito que tém de operacionalizar € 0 primeiro passo para o éxito dos

seus esforgos.

Procura-se, aqui, fazer um levantamento, certamento ndo exaustivo nem o Unico
possivel, da diversidade das definicbes do conceito de estratégia, dos processos de

formacao da estratégia e dos sentidos em que o conceito é vulgarmente usado.
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1. As definicdes do conceito

As definicbes do conceito de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto 0s autores que
as referem. Existindo, embora, convergéncia em alguns aspectos que estdo na base do
conceito, o conteddo e os processos de formacdo da estratégia sdo objecto de
abordagens muito diversas que assentam na forma como o0s autores concebem a
organizacdo e entendem o seu funcionamento. Como afirma Hambrick (1983), a
estratégia € um conceito multidimensional e situacional e isso dificulta uma definicdo de

consenso.

Algumas definicbes elaboradas ao longo de trés décadas (quadro 1) revelam implicita,
ou explicitamente, pontos de convergéncia e também algumas divergéncias ou formas

especificas de abordagem do problema:

As convergéncias

Todas as definices de estratégia assentam na inseparabilidade entre a organizagao
e 0 meio envolvente que, se por um lado representa uma condicionante a sua
actividade, por outro, lhe oferece oportunidades que importa aproveitar. E esta relacio

entre organizacao e envolvente que da sentido ao conceito de estratégia.

N&o é objecto de controvérsia a importancia das decisdes estratégicas para o futuro
das organizacdes nem o papel que, por esse facto, os responsaveis desempenham na

sua concepgao e elaboragao.

Concorda-se também, em geral, que as estratégias se podem estabelecer ao nivel da
organizacao ou ao nivel de actividades especificas desenvolvidas no seu seio, e que
todas as organizacfes tém subjacente ao seu comportamento uma estratégia implicita

ou explicita. Contudo, estratégias planeadas diferem de estratégias realizadas.

Para além destes aspectos gerais, a convergéncia € reduzida.



Quadro 1 - Algumas definicBes de estratégia na literatura de gestdo empresarial

Autores Definigdo de estratégia Componentes Processo Processo Processo Responsabilidad
racional/ negociado aprendiza e da decisao
analitico

gem
-objectivos Ao mais ato nivel

Estratégia € a determinacdo dos | -meios da gestao
Chandler objectivos basicos de longo prazo | -afectagéo de
(1962) de uma empresa e a adopgdo das | recursos

acches adequadas e afectacdo de

recursos para  atingir  esses

objectivos

Learned, Estratégia € o padrdo de objectivos, | -objectivos X A estratégia

Christensen, fins ou metas e principais politicas | -meios emerge da

Andrews, Guth | e planos para atingir esses Nem sempre liderangaformal da

(1965) objectivos, estabelecidos de forma a existe empresa.

Andrews definir qual o negécio em que a formaliz¢do do

(1971) empresa estd e o tipo de empresa processo

que éou vai ser.
-meios:

Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de regras | -produtos/ Conselho de
de tomada de decisdio em condigBes | mercado X Administragao
de desconhecimento parcial. As | -vector
decisdes estratégicas dizem respeito | crescimento
a relagdo entre a empresa e 0 seu | -vantagem
ecossistema . competitiva

-sinergia
Katz (1970) Estratégia refere-se a relagdo entre | -Definigdo do X Administracio
aempresa e 0 seu meio envolvente: | negécio
relagdo actual (situacdo estratégica) | -Caracteristicas Todas as
e relagdo futura (plano estratégico, | da empresas tém
gue é um conjunto de objectivos e| “performance’ estratégias
accOes a tomar para atingir esses | -Afectagdo de passadas ou
objectivos). recursos presentes, mas sO
-Sinergia algumas tém
planos explicitos
para o futuro
Steiner e Miner | Estratégia é o forjar de missGes da | -Objectivos Ponto de vista do
(1977) empresa,  estabelecimento  de | -Meios X

objectivos a luz das forgas internas
e externas, formulagdo de politicas
especificas e estratégias para atingir
objectivos e assegurar a adequada
implantacéo de forma a que os fins
e objectivos sejam atingidos.

dirigente maximo




Hofer & Estratégia € o estabelecimento dos | -Meios X Administracio
Schandel meios fundamentais para atingir os
(1978) objectivos, sujeito a um conjunto Algumas
de restricdes do meio envolvente organizagdes ndo
Supde:a descrigdo dos padrdes mais tém estratégias
importantes da afectagdo de explicitas
recursos e a descricdo das
interac¢gbes mais importantes com
0 meio envolvente.
Autores Definicéo de estratégia Componentes Processo Processo Processo | Responsabilida-
racional/ negociado aprendiz | deda decisdo
analitico a
gem
Porter (1980) Estratégia competitiva sdo acgdes
ofensivas ou defensivas para criar X Administragéo
uma posicdo defensavel numa
indUstria, para enfrentar com
sucesso as forgas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre
o investimento.
Jauch e Glueck | Estratégia € um plano unificado, Administracao
(1980) englobante e integrado X
relacionando as vantagens
estratégicas com os desafios do
meio envolvente. E elaborado para
assegurar que os objectivos bésicos
da empresa sdo atingidos.
Quinn (1980) Estratégia € um modelo ou plano | -Objectivos X
que integra os objectivos, as | -Meios
politicas e a sequéncia de accles
num todo coerente.
Processo politico
Thietart Estratégia é o conjunto de decisdes | -Meios Processo racional | de identificacéo
(1984) e acgOes relativas a escolha dos -Afectagdo de técnico- dos actores
meios e & articulag&o de recursos recursos econémico internos e
com vista a atingir um objectivo. externos em
presenca e
avaliacdo do seu
poder de influéncia
comvistaa
encontrar uma
base de
negoci ago.
Martinet Estratégia designa o conjunto de X Processo politico N(icleo estratégico
(1984) critérios de decisdo escolhido pelo de negociacéo ligado ao poder
nlcleo estratégico para orientar de pela
forma determinante e duravel as responsabilidade da
actividades e a configuracdo da gestdo ou pela

empresa.

propriedade




Ramanantsoa
(1984)

Estratégia é o problema da
afectacdo de recursos envolvendo
de forma durével o futuro da
empresa

-Afectagdo de
recursos

Mintzberg
(19884a)

Estratégia € uma forga mediadora
entre a organizagdo e 0 seu meio
envolvente: um padréo no processo
de tomada de decisdes
organizacionais para fazer face ao
meio envolvente.

Hax e Magjluf
(1988)

Estratégia é o conjunto de decisdes
coerentes, unificadoras e
integradoras que determina e revela
avontade da organizac&o em
termos de objectivos de longo
prazo, programa de acgles e
prioridade na afectacdo de recursos.

-Objectivos
-Meios
-Afectacdo de
recursos




As divergéncias

O conjunto de definicdes referido revela, explicitamente, algumas diferencas quanto ao

ambito do contetido do conceito utilizado.

O conceito de estratégia é frequentemente utilizado no sentido militar. Neste sentido
exclui a escolha dos fins pertencente ao dominio politico ao mais alto nivel e dos planos
detalhados para os atingir (tactica). Proximo deste sentido, em gestdo empresarial,
alguns autores separam a definicAo dos objectivos e a formulacdo da estratégia.
Estratégia é entdo "a principal ligacdo entre fins e objectivos e politicas funcionais de
varios sectores da empresa e planos operacionais que guiam as actividades diarias"
(Hofer e Schendel,1978: 13), isto €, compreende a escolha dos meios e articulagéo de
recursos para atingir os objectivos (Hofer e Schendel, 1978; Thietart, 1984), que pode
tomar a forma de um "plano unificado, compreensivo e integrado relacionando as vanta-

gens estratégicas com os desafios do meio envolvente" (Jauch e Glueck,1980: 12).

Um ponto de vista mais alargado do conceito é partilhado por outros autores, que
consideram o0s objectivos inseparaveis da definicdo de politicas e das acches
organizadas com vista a atingi-los. Neste sentido, estratégia € a determinacdo dos
objectivos de longo prazo, das politicas e ac¢bes adequadas para os atingir e a
correspondente afectacdo de recursos, isto é, a estratégia compreende a definicdo dos
objectivos e dos meios, conforme Chandler (1962); Learned, Christensen, Andrews e
Guth (1965); Ansoff (1965); Katz (1970); Andrews (1971); Steiner e Miner (1977), Hax e
Majluf (1988); Quinn (1980).

As definigcbes de estratégia revelam ainda, diversidade nos aspectos em que cada autor
da énfase especial. Assim, 0 processo de tomada de decisdo, isto €, a definicdo de
regras de decisdo em condigbes de desconhecimento parcial, € particularmente
acentuado por Ansoff (1965); a afectacdo de recursos constitui 0 centro do problema
para Ramanantsoa (1984), enquanto a industria, area principal em que a concorréncia

ocorre, € fundamental em Porter (1985).



Numa perspectiva diferente, Thiétart (1984) e Martinet (1984) dao relevo aos actores
envolvidos, preocupando-se com guem define a estratégia. Preconizando uma atitude
activa de constante adaptacdo aos desafios externos, Mintzberg (1987,1988,1988a,
1990) centra-se nas decisdes e acgdes que se vao desenvolvendo para fazer face ao

meio envolvente.

Esta diversidade de definicdes, umas mais restritas outras mais abrangentes, que se
centram ou ndo em certos aspectos particulares, levantam a questdo de decidir qual a

perspectiva considerada mais pertinente para o estudo destas matérias.
Dois aspectos sdo particularmente importantes:

- O primeiro € que a estratégia, conforme ja foi referido diz respeito ao futuro da

empresa;

- O segundo é que na gestdo das organizacdes, os processos de definicdo dos
objectivos, dos meios e das formas dos atingir, bem como a sua concretizagcdo na
pratica, ndo podem ser desligados, mas devem ser pensados como um conjunto de
processos integrados e coerentes. A perspectiva militar €, deste ponto de vista
muito limitada. A vantagem de partir de uma definicdo mais abrangente como a de
Chandler(1962), ou de Learned, Christensen, Andrews e Guth (1965) e de
Andrews(1971) parece mais apropriada quando a perspectiva € de abordagem

interligada entre formulacéo e implantacdo da estratégia.

2. A formacao da estratégia

Intimamente ligados as definicbes do conceito de estratégia, estdo 0s processos que lhe
dao origem. A forma como as estratégias surgem e se implementam ndo é um
processo idéntico em todas as organizacgdes, resultando antes de uma conjugacao de
factores externos (caracteristicas e condicbes do meio envolvente) e de condicbes
internas (dimenséo, capacidades materiais e humanas, organizacionais), que

configuram cada situacao particular.



Apesar do caracter contingencial do problema, que tem originado uma substancial
proliferacdo de abordagens, podemos, de uma forma ampla, considerar, no essencial,

trés linhas basicas:
- a formacao da estratégia como um processo racional e formal,
- a formacao da estratégia como um processo negociado

- a formacao da estratégia como um processo em construgdo permanente.

A formacao da estratégia como processo racional e formal

A concepcao predominante na literatura entende a formacdo da estratégia como um
processo que se desenvolve através de uma série de etapas sequenciais, racionais e
analiticas e envolve um conjunto de critérios objectivos baseados na racionalidade
econOmica para auxiliar os gestores na analise das alternativas estratégicas e tomada
de decisdo. O plano, estrutura através da qual o processo se formaliza, conduzindo a
explicitagdo das estratégias aos varios niveis da empresa, € o instrumento fundamental
para uma gestdo de sucesso (Learned, Christensen, Andrews e Guth, 1965; Andrews,
1971; Steiner e Miner, 1977; Hoffer e Schendel, 1978; Jauch e Glueck, 1980;
Porter,1985).

Reconhecendo, embora, que muitas empresas possuem estratégias implicitas que
podem ser simples e lineares ou subtis e indirectas, acentuam as vantagens de as
tornar explicitas através do plano. "O planeamento estratégico proporciona uma
estrutura unificada através da qual os gestores podem tratar os principais problemas da
empresa, identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forgcas que podem
ser potenciadas e as fraguezas que devem ser corrigidas” (Steiner e Miner,1977: 32) ou
ainda, com afirma Katz (1970: 205 ), “o processo de determinacdo da estratégia cria a
oportunidade para as pessoas com diferentes objectivos pessoais ultrapassarem essas
diferencas e estabelecerem objectivos que desejam prosseguir. Sem uma clara
definicdo de estratégia, os compromissos de longo prazo séo dificeis de coordenar

através de compromissos de curto prazo. Os recursos sdo obtidos e afectados numa



base ad-hoc. A situcéo estratégica é estabelecida sem que ninguém tenha exercido uma

escolha consciente”.

A formacéo da estratégia como um processo negociado

Concebendo a empresa mais como um corpo social do que como uma unidade técnico-
econdmica, outros autores consideram que sO as pessoas tém objectivos e por isso a
formacdo da estratégia € um processo de negociacdo entre grupos sociais internos a
empresa, 0 que constitui uma restricdo a racionalidade econémica (Cyert e March, 1963;

Simon,1976), ou com actores relevantes do meio envolvente (Murray, 1978).

N&o negando o processo racional, Thietart (1984) e Martinet (1984) valorizam também o
papel dos actores intervenientes, acentuando a importancia da inclusdo da dimensao
social e politica no processo de formacdo da estratégia. O plano serd, assim, um
instrumento auxiliar mas secundario. O processo de negociagdo e a sua aceitagdo pela
estrutura organizacional sdo os aspectos mais importantes a considerar na formacéo da
estratégia (Thietart, 1984).

As diferencas essenciais entre a concepc¢ao da estratégia como um processo racional e
a concepgdo como um processo social e politico sdo evidenciadas pelo esquema
proposto por Hofer e Schendel (1979) conforme fig. 1 e fig. 2. No essencial, no primeiro
caso, é dado especial relevo a analise objectiva do meio envolvente e dos recursos e
capacidades internas, de cujo confronto resultardo as estratégias possiveis. Os
sistemas de valores séo factores seguidamente a ter em conta na escolha entre as
alternativas propostas. Inversamente, no segundo caso, 0s sistemas de valores internos
e externos séo os factores determinantes na definicdo das estratégias desejaveis e as
condi¢cdes do meio envolvente, bem como os recursos e capacidades internas, sdo 0s

factores condicionantes da escolha final.

10



Fig. 1 - Formacé&o da estratégia como um processo racional

Envolvente: Sistemade

oportunidades e vaores

ames;as externos \
Estratégias Processo Estratégia
econdmicas > | detomada escolhida

ossiveis de decisfo

Organizacao: Sistemade

capacidades e valores

recursos internos

Fig. 2.2 - Formacdo da estratégia como um processo hegociado

Sistemas de Envolvente:
valores externos oportunidade
N il NNy
Edtratégias Processo Estratégia
desgjadas detomada escolhida
de decisdo
Sistemas de Organizagao:
vaores capacidades e
internos recursos

Fonte: Adaptado de Hofer e Schendel (1979: 99)

A formacao da estratégia como um processo em construgdo permanente

A formacao da estratégia € um processo complexo que as perspectivas anteriores nao
descrevem em todas as suas dimensodes. O sistema de planeamento formal centra-se
em factores quantitativos e subvaloriza os aspectos qualitativos (comportamentais e
organizacionais), enquanto a abordagem comportamental aprofunda as rela¢des psico-

sociolégicas de poder e comportamentos no processo de formacao da estratégia.
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Contudo, em certas organizagbes ou em determinados contextos de alteragcoes
profundas e imprevisiveis do meio envolvente, a estratégia ndo se desenvolve atraves de
processos claros, ordenados e controlados nem se encontra explicita (ou integralmente
explicita) em qualquer documento. Vai-se formando através da aprendizagem sobre a
envolvente, capacidades internas da organizacdo e a forma apropriada de estabelecer
uma relacdo entre elas. As ac¢des que se vao desencadeando, cujas implicacdes para

o futuro ndo se conhecem a partida, tenderdo a desenvolver uma convergéncia de

comportamento que configura uma estratégia.

Esta perspectiva foi introduzida por Lindbloom (1959), mas desenvolveu-se com Quinn
(1980, 1988), com a nocdo de "incrementalismo légico”, em que se pressupde a
existéncia de um actor ou de um nucleo central que controla e d& logica ao processo: "A
estratégia envolve forcas em tdo grande numero e dimensao e tdo vasta combinacao de
poderes que ninguém pode prever 0s acontecimentos em termos probabilisticos. Entdo
a logica indica que se deve proceder com flexibilidade e experimentalmente, partindo de
conceitos vastos para acc¢des especificas, retardando estas tanto quanto possivel, com
vista a reduzir a incerteza e beneficiar da melhor informacdo disponivel. Este € o
processo do incrementalismo l6gico...E um processo consciente, propositado e pro-
activo, uma boa gestdo" (Quinn, 1988: 104). A formacdo da estratégia como um
processo em construcdo permanente € também partilhada por Mintzberg (1985, 1987,
1988, 1990a), ao definir a estratégia como um fluxo consistente de decisdes

organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Embora apresentadas de forma separada, estas abordagens ndo se podem considerar
como alternativas, excluindo-se mutuamente. Na pratica, a formacao da estratégia nas
organizagbes pode incluir, simultaneamente, os trés processos. Pode passar pelo
esforco de racionalizacdo e planeamento estratégico, seguir um processo de
negociagdo com o0s actores internos e externos que O torne aceitavel e ser

suficientemente flexivel para ndo desprezar o processo de aprendizagem.



3. Diversos sentidos para o conceito de estratégia

A diversidade de perspectivas no estudo das estratégias empresariais tem conduzido a
gue o conceito de estratégia se apresente na literatura da especialidade com multiplos
sentidos, nem sempre devidamente clarificados e que correspondem a formas
particulares de abordar a questdo e de operacionalizar o conceito. Assim, sera (util

repescar alguns sentidos a que o conceito de estratégia geralmente aparece ligado.

Estratégias planeadas versus estratégias realizadas

Subjacente as definices de estratégia esta, implicita ou explicitamente, uma dimenséo
temporal que da sentido a relagdo entre empresa e meio envolvente. A forma como a
dimensdo temporal é associada ao conceito de estratégia € objecto de alguma
controvérsia que as diferentes perspectivas sobre o processo de formacdo deixam

desde logo adivinhar.

Alguns autores concebem a estratégia como um meio de configurar uma relagéo futura
entre a empresa e o meio envolvente, isto é, planos capazes de antecipar a mudanca de
modo a fazer face aos desafios do meio envolvente. Neste sentido, estratégia € a
determinacdo dos objectivos basicos de longo prazo (Chandler, 1962); o forjar de
missfes da empresa (Steiner e Miner, 1977); o problema da afectacdo de recursos
envolvendo de forma duravel o futuro da empresa (Ramanantsoa, 1984); conjunto de
decisbes que revela a vontade da organizagdo em termos de objectivos de longo prazo
(Hax e Majluf, 1988) ou ainda “o principal instrumento que o0s gestores usam para

conceber o rumo do seu negodcio” (Newman, Logan, Hegarty, 1989: 17).

Alternativamente, estratégia pode ser entendida como a relacdo existente entre a
empresa e 0 meio envolvente, isto € a posi¢cdo adquirida pela empresa que resulta de
accOes passadas e que Katz (1970) designa por “posicao estratégica”. Neste sentido,
as estratégias sao "um padrdo num fluxo de decisbes”, isto €, um padrdo de
comportamento deduzido das decisfes tomadas que exprimem a actual relagéo entre a
empresa e o0 meio envolvente (Mintzberg e Waters, 1985; Mintzberg, 1988) e que sé se

serdo plenamente conhecidas depois de realizadas.
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Estratégias planeadas e estratégias realizadas sdo duas formas diferentes de
abordagem que n&do s&o incompativeis, mas antes complementares. Por um lado, uma
perspectiva histérica é util quando se trata de entender os caminhos efectivamente
percorridos independentemente da existéncia de intencdes e planos previamente
estabelecidos. Certas estratégias planeadas ndo chegam a ser ou sO séo parcialmente
implementadas e certas orientagdes de decisbes organizacionais néo resultam de plano
previamente estabelecido ou ocorrem apesar do plano. Por outro lado, uma concepc¢ao
da estratégia virada apenas para o entendimento passado ndo é suficiente do ponto de
vista da gestdo. Perspectivar o futuro dos negécios € uma das tarefas que

reconhecidamente cabe aos gestores, quer dai resulte um plano explicito ou néo.

Deste modo, "a formacéo da estratégia torna-se um balanco delicado entre aprender do
passado e tragar novas direc¢gfes que conduzam a organizagdo para um estadio futuro,

tendo em conta a sua conduta passada" (Hax e Majluf, 1988: 104).

Estratégias deliberadas versus estratégias emergentes

Uma outra questdo subjacente a formacéo das estratégias nas empresas € o grau em
que as estratégias realizadas resultam de ac¢fes conscientemente planeadas que se
realizam conforme previsto. A posi¢do estratégica duma empresa pode resultar ou ndo

do cumprimento integral de planos anteriormente estabelecidos.

Procurando explorar esta relacdo, Mintzberg e Waters (1985) propdem a classificacao
das estratégias realizadas em deliberadas e emergentes. Estratégias deliberadas sdo
as que se realizam tal como foram explicitamente planeadas, através de um processo
controlado; estratégias emergentes sdo padres de accdes consistentes realizadas
apesar de (ou na auséncia de) intencoes.

Enquanto a primeira definicdo se centra na direc¢ao e controlo da empresa, a segunda
liga-se a nocao de aprendizagem - a partir de uma acc¢ao desencadeada € possivel obter
efeitos de "feed-back” que s&o considerados em ac¢bOes sequentes e 0 processo
continuard de forma a que a convergéncia das accbes realizadas configure uma

estratégia. As estratégias emergentes tanto podem ser geradas por um actor ou ndcleo
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central como a partir das estruturas da organizacdo a qualquer nivel. "Podem
desenvolver-se de todas as formas menos usuais, a medida que as pessoas interagem,
aprendem, se ajustam mutuamente, lutam e desenvolvem consensos” (Mintzberg,
1990a: 152).

Contudo, a realidade € mais complexa. Estratégias puramente deliberadas e puramente
emergentes sdo situagbes extremas, entre as quais se situam as estratégias

correntemente realizadas.

Estratégias implicitas versus explicitas

Grande parte da literatura ocupa-se essencialmente da metodologia através da qual as
estratégias se devem formar, explicitar, divulgar e interiorizar na organiza¢cdo com vista
ao sucesso da sua implantacdo. Contudo, conforme ja se referiu, ndo é objecto de
controvérsia a existéncia de estratégias ndo explicitas. Na hipétese de que o
comportamento humano normal € racional e propositado, todas as empresas tém
estratégias que, por diversas razdes, podem permanecer total ou parcialmente
implicitas.

Com efeito, em muitas empresas, a formacado e o desenvolvimento da estratégia estdo
ligados ndo ao planeamento formal, mas ao pensamento estratégico - visdo empresarial
criativa da empresa e do meio envolvente - ou a tomada casuistica de decisbes que
representam respostas efectivas a oportunidades e problemas inesperados. A estratégia
tende, desta forma, a existir sem planeamento e mais ligada ao vigor empresarial dos
chefes (Gluck, Kaufman, Walleck, 1982). Esta situa¢do € muito comum em empresas
de pequena e média dimensdo que sdo geralmente conduzidas pelos empresarios,
chefes carisméticos que, baseando-se na experiéncia e no conhecimento da

organizacao e do meio envolvente, reagem as altera¢cdes ou procuram antecipa-las.

Mesmo existindo planeamento consciente, 0 processo nem sempre € levado tdo longe
gue uma decisdo clara e de consenso permita a sua publicagdo e difuséo

permanecendo, neste caso, pelo menos parcialmente implicita (Andrews, 1971).



A existéncia de estratégias explicitas é ainda dificultada pelo grau de difusdo desejavel
em relagcdo ao exterior, nomeadamente a concorréncia. As estratégias efectivamente
planeadas tendem a ter divulgacéo e compreensao restrita, permanecendo parcialmente
implicitas para o observador externo (Hambrick, 1980; Hax e Majluf, 1988). A falta de
explicitacdo ndo significa, portanto, a auséncia de estratégia, mas pde alguns limites ao
seu estudo. O observador pode deduzir das ac¢cbes passadas os fins e as politicas
seguidas, mas dificilmente pode deduzir desse comportamento a estratégia para o
futuro. Quando muito pode vislumbra-la através dos caminhos que observa estarem a

ser precorridos.

Concluséao

Quando nos referimos as estratégias empresariais, a clarificacdo dos fenomenos que
se pretendem abranger é muito importante. Identificar e estudar estratégias empresariais
implica que se tenha bem presente o objectivo a atingir. Se partirmos da ideia de
estratégias explicitas, os planos e documentos escritos sdo, provavelmente as fontes
fundamentais a analisar. Se, pelo contrario, consideramos que apesar dos planos ou na
auséncia deles o que interessa sdo as estratégias efectivamente seguidas,
provavelmente socorrer-nos-emos de outras vias porque estamos perante estratégias
implicitas que podem ser deliberadas ou emergentes. Podemos ainda interessar-nos
pelo posicionamento estratégico da empresa no actual contexto ou avaliar a estratégia
peranste o futuro. O conceito pertinente de estratégia sera o que melhor servir os
objectivos a atingir e destes depende também a forma mais adequada de sua

operacionalizagdo e medida.

Do ponto de vista da formulacéo e implantagédo da estratégia, como foi ja referido, uma
definicdo do conceito que englobe integradamente todo o processo € particularmente Util

na gestédo empresarial.
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