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1. INTRODUÇÃO

Neste mundo crescentemente complexo, a sobrevivência das organizações torna-se condição primária. Sobreviver neste ambiente impõe a necessidade de as empresas estarem cada vez mais comprometidas com a busca de maior competitividade.

Este novo ambiente empresarial tem impactado de forma diversa os diferentes tipos de empresas, exigindo posições estratégicas que auxiliem na busca de como entrar ou continuar atuando no mercado.

As mudanças sociais e a globalização vivenciada pela atual organização do mundo em megamercados aceleram as mudanças tecnológicas e promovem a vulnerabilidade das empresas. Estes acontecimentos despertam nas organizações a necessidade de buscar estratégias alternativas.

Uma sucessão de idéias sobre gestão empresarial e ferramentas administrativas vêm sendo desenvolvidas  desde o final da Segunda Guerra Mundial. Dentro deste contexto, difunde-se a idéia de que são estratégias a serem adotadas por qualquer empresa, em qualquer momento, e em qualquer lugar.

A fim de investigar se qualquer estratégia é adequada à qualquer empresa, este artigo trabalha com a questão da problemática generalização de estratégias empresariais, atuando sobre o lado da formação do empresário e da importância da sua capacitação profissional para a seleção das melhores estratégias para sua organização. 

2. TENDÊNCIAS MUNDIAIS

Segundo Porter (1997), a concorrência ou “rivalidade” depende da capacidade da empresa para inovar e atualizar-se, ou seja, na sua capacidade em adquirir vantagem competitiva sobre as demais. Na era da competitividade global, segundo Motta (1995), o grande desafio das empresas está centrado na capacidade de busca de novas tecnologias, novos mercados e novos métodos de gerenciamento ou do redesenho dos processos de negócio. 

A globalização traz consigo uma acirrada concorrência entre as empresas dos mais variados países, motivo pelo qual se faz necessário que a organização também deva saber se adaptar às mudanças ambientais para que não fique condenada ao insucesso. É preciso atentar para estas mudanças que estão ocorrendo, exigindo do empresário um pensamento global com ação local (Revista Management, março/abril de 1997). 

Diante deste quadro de exigências questiona-se o fato de que se qualquer estratégia é válida para qualquer empresa, em qualquer lugar. E ainda, se todas estas estratégias são facilmente implantadas em todas e quaisquer empresas. 

Portanto, o conhecimento do empresário com relação à complexidade mundial do mercado é de primordial importância para um sistema que busque o sucesso, pois com o máximo conhecimento possível de seu ambiente, tornar-se-á mais fácil entender e adaptar todas as “fórmulas milagrosas” que vêm sendo apresentadas e difundidas no meio empresarial.

3. DIFUSÃO DE MODISMOS EMPRESARIAIS

Como diz Trépo (1994, p.94), os modismos na administração vêm e vão. “Será conveniente evitá-los ou adotá-los Qual é seu verdadeiro impacto sobre as empresas? Para muitos dirigentes, assoberbados de todos os lados, estressados e submersos, as ferramentas da moda tornam-se como tábuas de salvação às quais eles se agarram com ingenuidade e fé”. 

Más informações misturadas com boas informações e gerentes, segundo Cole (1994), muitas vezes não sabendo separar umas das outras e também não sabendo separar quais informações poderiam ser utilizadas, podem ser destruidoras para algumas empresas. 

São tantas estratégias empresariais que o meio gerencial acaba sem saber qual é a melhor para se adotar. Entretanto, quando se trata de alterações ou mudanças nas organizações deve ser levado em consideração os modelos de mudança organizacional existentes. Entre esses modelos de mudança organizacional existe um que é baseado na aplicação rígida de um método que tem seus princípios, suas regras e sua estrutura formal própria, que serão mantidas até o fim. É o conceito de “pacote” - contrata-se uma pessoa de consultoria para implantar um método padrão, e os consultores tentam adaptar a empresa-cliente à lógica de seu produto, esquecendo de adaptar o produto à empresa-cliente. Tenta-se assim, implantar um mesmo “pacote”, um mesmo método, em diversas empresas, da mesma forma, sem levar em conta as diferenças e as particularidades de cada organização, insistindo-se sempre em conservar as regras iniciais dos métodos inalterados. Isto permite pouca flexibilidade e deixa pouco espaço para negociações entre os grupos, aumentando os conflitos.

Dada a dificuldade de implementar mudanças, com intrincadas redes de poder, é fácil compreender os “pacotes” como uma possível via preferencial. Isto não elimina suas limitações, pois geralmente são soluções simplistas e nem sempre adequadas ao problema.

Não esta se afirmando com isto que não se deva estar atento ao novo. Pelo contrário, é patente a evolução pela qual tem passado conceitos nas últimas décadas, acompanhando o dinamismo do mundo dos negócios. Mas isto, segundo Moura e Santini (1995),  é muito diferente do modismo. Enquanto a necessidade de evoluir e mudar vem das experiências acumuladas pela aplicação dos conceitos e métodos, a raiz do modismo está justamente no conhecimento superficial adquirido em seminários de um dia e rápidas leituras aqui e ali.

A insegurança apresentada pelos empresários quanto ao futuro faz com que estes procurem fórmulas salvadoras para suas organizações; o resultado é um consumo compulsivo de seminários, livros, vídeos, programas de consultoria. Entretanto Lodi (1995) coloca que quem tem as soluções é o próprio empresário; ele conhece seu negócio melhor que ninguém. O papel do consultor estaria em ajudá-lo a explicitar as respostas que ele tem dentro de si, em estado latente. Falta ao empresário uma visão global que lhe permita cotejar seus problemas com as soluções encontradas em outros lugares. 

O empresário precisa estar alerta ao fato de que é impossível importar diretamente técnicas de industrialização comercial, afinal são repassadas e adequadas conforme a cultura de cada país. É preciso saber recriar, ou seja, explicar o espírito da ferramenta dentro do contexto do país ou da fábrica. Pois há hoje, segundo Truzzi (1995), uma tendência a subestimar circunstâncias histórico-culturais e ignorar dificuldades de transplantar políticas e técnicas de um contexto a outro. É importante notar que a cultura molda o caráter da organização, seja japonesa ou qualquer outra.

Portanto, segundo Moura & Santini (1995, p. 32): “grande sabedoria demonstrou Deming ao alertar para o perigo de se copiar exemplos de sucesso, sem que se esteja solidamente embasado na teoria que lhes deu fundamentação...”. É preciso levar em consideração que qualquer um dos movimentos oferecidos ao mundo gerencial, incluem um amplo movimento de profundas alterações estratégicas, culturais e estruturais. Ou seja, segundo Teixeira (1987), torna-se necessário considerar que o transplante de técnicas gerenciais deve ser analisado a partir das condições de constituição e evolução das estruturas econômicas, sociais e políticas do país (reflexo de valores, ideais e expectativas). 

4. SELEÇÃO DE ESTRATÉGIAS EMPRESARIAIS

Há princípios que podem, segundo Buzzell e Gale (1991), auxiliar os empresários a compreender e predizer de que maneira as escolhas de estratégia e as condições de mercado afetarão o desempenho da empresa. Alguns destes princípios se aplicam virtualmente a todos os tipos de atividades, enquanto outros aplicam-se apenas a tipos específicos. Nenhum deles é uma fórmula ou receita completa para qualquer caso individual, porque há sempre fatores específicos à situação a serem considerados, além dos fatores mais gerais. Os princípios gerais precisam ser calibrados para se ajustarem aos aspectos peculiares de uma dada situação, assim como os elementos da situação que não são abrangidos por qualquer princípio geral também precisam ser levados em conta.

A implementação de uma estratégia deve levar em consideração, necessariamente, a estrutura organizacional da empresa, os planos operacionais e de controle, e o processo de motivação da equipe. Estes fatores devem estar em consonância com a estratégia selecionada, ou seja, levar em consideração o contexto no qual ela vai evoluir. Segundo Buzzell & Gale (1997, p. 201), em épocas como a atual, quando os mercados estão em transição, e a regra é a mudança, os empresários devem seriamente considerar se (1) o desempenho financeiro projetado é compatível com a evolução da posição estratégica da unidade, e (2) se a posição estratégica visada é viável.

No relato de Ansoff (1990), a estratégia diz respeito basicamente à utilização dos diversos recursos humanos, técnicos e financeiros da empresa, à disposição do empresário. Se bem utilizada, o empresário deverá vencer a guerra, podendo eventualmente perder algumas batalhas. Se a estratégia não for a correta, a empresa não sobreviverá. 

Entretanto, pode-se utilizar o exemplo do Japão para alertar quanto às competências essenciais que devem ser consideradas quando se vai implantar uma estratégia na empresa. A arma utilizada pelos nipônicos foi, segundo Prahalad (p.6, 1997), a “intenção estratégica”, ou seja, eles descobriram aquilo que sabiam fazer de melhor - suas competências essenciais - e resolveram aproveitá-las ao máximo. O ponto central de uma estratégia é fundamentalmente esse: desenvolver uma série de competências essenciais e, a partir daí, criar novos produtos e serviços; ou seja, questionar que capacidade é exclusivamente sua e difícil de ser imitada pelos outros. 

4.1. Cuidados ao se adotar uma estratégia

Antes de adotar uma estratégia, há alguns pontos que o empresário deve considerar tais como, o (1) processo de difusão das estratégias relatado anteriormente, (2) a fragilidade dos empresários frente à esta difusão, (3) a competitividade nas organizações, e (4) o acesso às informações.

O empresário diante dessas modas apresentadas como “sucesso garantido”, possui certas fragilidades que precisam ser levadas em consideração e não podem ser ignoradas. Segundo Lodi (1995), os empresários apresentam uma profunda insegurança quanto ao futuro e têm dificuldades em entender as enormes transformações deste final de século ficando à procura de fórmulas salvadoras. 

Uma forma de lidar com o problema da implantação de uma nova estratégia pode ser feita por alguns questionamentos. Será que os empresários estão sabendo selecionar as “receitas de sucesso” que são passadas? Será que não estão, em muitos casos, agindo de maneira parcial com relação à busca da competitividade, ao entrar na corrida desenfreada por novas estratégias? É preciso portanto, que os empresários estejam alerta quanto aos melhores métodos de se enfrentar a competitividade, para assim não cair nas tentações apresentadas como sucesso garantido.

Portanto, antes da escolha do melhor método para se enfrentar a competitividade entre as organizações, o empresário deve também ser capaz de conhecer a sua organização. 

Ao se adotar qualquer estratégia empresarial, o empresário deve conhecer e saber analisar sua organização. Uma organização, segundo Cury (1989), pode ser conceituada como um tipo de associação em que os indivíduos se dedicam a tarefas complexas e estão entre si relacionados por um consciente e sistemático estabelecimento e consecução de objetivos, mutuamente aceitos. Para que a análise de uma organização ocorra de forma adequada, é importante conhecer o ambiente interno onde esta estratégia será implantada, para que as necessárias adaptações sejam feitas e possam obter sucesso. 

Uma atitude competitiva produz ambientes competitivos; isso tem considerável relevância em relação à maneira pela qual as organizações deveriam focalizar a sua formulação estratégica. Portanto, antes de se preocupar com a competitividade externa à empresa, deve-se ter claro que dentro do ambiente empresarial há atitudes competitivas que devem ser analisadas. 

Inicialmente é preciso, segundo Morgan (1996), que as organizações saibam observar os padrões de crença ou significados compartilhados, pois podem exercer influência decisiva na habilidade total da organização em lidar com os desafios que enfrenta. Entretanto, é comum encontrar nas empresas muitos sistemas de valores em competição e diferenciados, ao invés de uma única cultura uniforme, produzindo ambientes competitivos dentro da própria organização. 

Deve-se adaptar o método e encontrar soluções para os problemas através de negociações entre os diversos departamentos e grupos. Somente dessa forma poderão consolidar-se as mudanças desejadas e o programa de melhoria pode ter sucesso, integrando-se nas práticas cotidianas da empresa. Portanto, uma das formas de perceber qual deve ser as metas e estratégias da empresa, segundo Barlett & Ghoshal (1997), esta no caso da alta gerência se envolver no desenvolvimento de suas equipes gerenciais. 

A análise interna objetiva analisar os pontos fortes e fracos da empresa e dos centros de atividades estratégicas isoladamente, compará-los aos da concorrência, e estabelecer o “perfil” ideal demandado pelas condições externas (meio ambiente). O conhecimento do clima organizacional proporciona informação sobre os processos que determinam os comportamentos. Isto permite introduzir mudanças planejadas tanto nas atitudes e nas condutas dos membros, como na estrutura organizacional ou em um ou mais dos subsistemas que a compõem. A importância dessa informação reside na comprovação de que o clima organizacional influi no comportamento dos membros, através de percepções estabilizadas que filtram a realidade e condicionam, entre outras coisas, os níveis de motivação para o trabalho e o rendimento profissional.

Para se chegar até os valores básicos da organização a solução apresentada por Fleury & Fleury (1997), é realizar um diagnóstico organizacional. As empresas precisam conhecer sua cultura interna porque estudos de âmbito mundial mostram que a simples aplicação de ferramentas e processos de mudança isolados não têm funcionado na imensa maioria dos casos. Afinal, está comprovado que a cultura das organizações sempre absorve e neutraliza as ferramentas de que não necessita. Assim, antes de utilizar qualquer instrumental de mudanças, é indispensável um diagnóstico organizacional a fim de aprender a conhecer uma organização. 

Outro ponto colocado como necessário na formação do empresário está na destreza em acessar e selecionar informações necessárias ao seu melhor desempenho organizacional. O empresário deve sim é buscar as informações essenciais para seu próprio negócio. 

A questão da informação torna-se um ponto-chave para quem quer obter sucesso. Saber coletar informações e interpretá-las corretamente é, segundo Fernades (1996), “fundamental para um bom gerenciamento”.

Nessa encruzilhada, segundo Barlett & Ghoshal (1997), a função da alta gerência mudou. Hoje o recurso escasso e fundamental é o conhecimento, e os empregados deixaram de ser simples fatores de produção, cujas tarefas antes eram bem definidas e supervisionadas. Como o capital, o conhecimento torna-se mais valioso quando manipulado e utilizado por aqueles que estão na linha de frente da organização.

O conhecimento está se transformando no recurso-chave, segundo Peter Drucker (1997). É preciso investir, segundo Revista Controle da Qualidade (1997, p. 56) em conscientização e em educação das pessoas que podem levar uma organização ao sucesso ou ao fracasso.

Uma colisão de pressões tecnológicas, competitivas e culturais está formando, segundo Champy & Nohria (1997), o vértice daquilo que passamos a chamar de “era da informação”. No núcleo do “turbilhão” está a gerência, às vezes criando as mudanças, às vezes reagindo a elas e às vezes sendo prejudicada por elas. Esse “turbilhão de mudanças” é caracterizado pelo caos nos mercados, por negócios que tentam se redefinir, por formulários organizacionais que não servem mais e por perspectivas gerenciais que logo ficam ultrapassadas.

A informação é crucial tanto para movimentos ofensivos quanto para defensivos. Ansoff (1990) concorda que as organizações realmente carecem das informações sobre si mesmas e sobre o ambiente, informações estas, necessárias para um planejamento eficaz. Enfim, o sucesso só terá quem conseguir “ver” a organização internamente, saber escolher a melhor estratégia e saber adaptar. 

4.2. A dificuldade em Escolher a Melhor Estratégia

Acompanhar os movimentos dos concorrentes é importante, segundo Contador (p.39, 1995), à medida que cresce a disputa entre as empresas. De todas as alternativas de enfoques, metodologias e técnicas, há sempre uma mais adequada à empresa em questão. É muito importante que a empresa conheça claramente as forças que a cercam para poder, segundo Motta (p.12, 1995), após análise detalhada dessas forças, escolher efetivamente a sua estratégia competitiva.

Segundo Eccles & Nohria (1996), a mudança e a inovação são importantes; mas é preciso um certo ceticismo em relação à novidade, pois a estreiteza de visão pode levar a entender mal o passado e a desconhecer o que é realmente importante nas organizações. 

Os autores Buzzell & Gale (1991, p. 8), rejeitam a noção de que existem “fórmulas” de tomada de decisões gerenciais, ou que é possível conseguir êxitos fáceis com a aplicação de regras gerais a problemas específicos. Nenhum deles é uma fórmula ou receita completa para qualquer caso individual, porque há sempre fatores específicos à situação a serem considerados, além dos fatores mais gerais. Os princípios gerais precisam ser calibrados para se ajustarem aos aspectos peculiares de uma dada situação, e os elementos da situação que não são abrangidos por qualquer princípio geral também precisam ser levados em conta. 

O ajustamento das decisões gerenciais não devem esquecer nunca que qualquer mudança pode gerar barreiras ao nível de recursos humanos. Afinal quando se trata de mudanças, a primeira concepção implica no conceito de que os homens e a organização devem adaptar-se sempre a um modelo intelectualmente superior, construído, que permitirá a abertura de novas perspectivas e a evolução da empresa. É a mudança imposta em nome da eficiência organizacional, através de critérios baseados na racionalidade econômica, e nem tanto na gestão de recursos humanos. Isso, pode trazer aos funcionários duas alternativas: ou aderir ao novo método, ou recusá-lo, não permitindo negociações ou concessões. A escolha por se fazer um diagnóstico organizacional poderá abrir caminho para fornecer uma possível solução para esta grande barreira encontrada nas empresas quando se trata de implantar novas estratégias na organização, que são os Recursos Humanos. 

Deve-se adaptar o método e encontrar soluções para os problemas através de negociações entre os diversos departamentos e grupos. Somente dessa forma poderão consolidar-se as mudanças desejadas e a estratégia pode ter sucesso, integrando-se nas práticas quotidianas da empresa. 

Conhecendo melhor o ambiente interno da organização, com suas diferentes culturas, diferentes necessidades, diferentes organismos e diferentes posturas políticas, torna-se mais fácil uma adaptação dos modelos de sucesso alcançados por outras organizações. 

A implementação de receitas de sucesso, segundo Moura & Santini (1995), pode trazer benefícios, se for bem conduzida, mas é preciso cautela, resistindo ao modismo. A questão da competitividade é um panorama muito mais amplo, onde deve ser evitado a superficialidade e o imediatismo. 

É preciso conscientizar-se de que o transplante de uma técnica gerencial deve ser analisado não somente sob o ponto de vista da lógica capitalista, mas sobretudo a partir das condições de constituição e evolução das estruturas econômicas, sociais e políticas do país. Não se pode generalizar o sucesso, pois isto pode tornar-se um grande problema.

5. Conclusão

No quadro da acirrada competitividade mundial, as empresas se deparam com a exigência de terem que inovar e se adaptar a tantas mudanças ocorridas no mercado a fim de que possam manter sua competitividade. Para enfrentar estas mudanças, surgem inúmeras sugestões de estratégias empresariais com a pretensão de serem a solução para todos os problemas de qualquer empresa, independentemente do seu porte. Tenta-se implantar uma mesma estratégia, da mesma forma, em diversas empresas, sem levar em conta as diferenças e as particularidades de cada organização. 

A insegurança dos empresários com relação ao futuro e à necessidade de competir e se adaptar a tantas mudanças ocorridas no mercado faz com que eles se agarrem a estas “novidades” como “tábua de salvação” para todos os seus problemas. 

Ao analisar qualquer estratégia, o empresário não pode subestimar circunstâncias histórico-culturais e ignorar dificuldades de transplantar políticas e técnicas de um contexto a outro. É preciso levar em consideração que qualquer “novidade” oferecida ao mundo gerencial inclui amplo movimento de alterações estratégicas, culturais e estruturais. Selecionar estratégias empresariais torna-se, portanto, essencial para executivos que buscam a sobrevivência no mercado, pois pode evitar erros quanto à conveniência de uma estratégia para a empresa; isto independentemente do seu porte.

Mesmo diante das dificuldades dos empresários em selecionar estratégias, estes devem se conscientizar de que as melhores soluções para seus problemas estão neles próprios, pois eles conhecem o seu negócio melhor que ninguém. Portanto, os empresários não podem mais ser vistos de forma passiva no processo, pois se isto continuar acontecendo as estratégias que venham a ser adotadas correrão o risco de não satisfazê-los totalmente. O empresário deve participar ativamente do processo, tanto na concepção, na implantação quanto na avaliação da estratégia. Isto o ajudaria a aguçar o seu senso crítico e a se comprometer muito mais com o processo.

Para isto, o empresário deve estar preparado para analisar internamente sua organização e fazer um diagnóstico empresarial, observando diferentes culturas, diferentes necessidades, diferentes organismos e diferentes posturas políticas da sua própria empresa. Para que a estratégia a ser selecionada esteja em consonância com os objetivos da empresa, é preciso levar em consideração o contexto em que ela será aplicada, ou seja, conhecer o ambiente organizacional. Um dos maiores benefícios que este diagnóstico empresarial pode trazer está relacionado com os RH das empresas. Este diagnóstico pode ser capaz de entender e suprir alguns dos maiores problemas enfrentados diante dos RH, mostrando as dificuldades ou barreiras nas empresas quando se trata da implantação de novas estratégias na organização. Em seguida, com o diagnóstico elaborado pelo empresário, o próximo passo seria na escolha da estratégia mais adequada para ao seu ambiente organizacional, assim como a avaliação do desempenho da estratégia. 

Como um auxilio à formação destes empresários, questiona-se o papel de Instituições como por exemplo, a Universidades. Esta Instituição pode contribuir para o melhor formação dos empresários sob a forma de cursos de extensão e apoio de consultorias; afinal, possui recursos intelectuais necessários para tanto.
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