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~ . A formacdo da estratégia como um processo negociado
I NTRODUCAO Concebendo a empresa mais como um corpo social do que como uma unidade técnico econémica, outros autores consideram
que so as pessoas tém objetivos e por isso a formacao da estratégia € um processo de negociagcao entre grupos sociais internos
a empresa, o que constitui uma restricdo a racionalidade econémica (Cyert e March, 1963;Simon,1976), ou com atores

TOdaS est ratégias reﬂetem no q ue Cha mMamos de 3 bO rdagem relevantes do meio envolvente (Murray, 1978).N3ao negando o processo racional, Thietart (1984) e Martinet (1984) valorizam
4 também o papel dos atores intervenientes, acentuando a importancia da inclusdao da dimensao social e politica no processo de
ba'sica dO ge renciamento estratégico Estratégias crescem formacao da estratégia. O plano sera, assim, um instrumento auxiliar mas secundario. O processo de negociacao e a sua
) aceitacao pela estrutura organizacional sdao os aspectos mais importantes a considerar na formacao da estratégia (Thietart,
continuamente, onde quer que as pessoas tenham capacidade de || 194!
) A formac&o da estratégia CoOmo um processo em CO"StI‘UCﬁO permanente
aprender.EssaS estratégias tornam_se Organizacionais quando A formacdo da estratégia € um processo complexo que as perspectivas anteriores ndo descrevem em todas as suas dimensoes.
O sistema de planejamento formal centra-se em fatores quantitativos e sub valorizados os aspectos qualitativos
adquirem uma abrangéncia coletiva, ou quando proliferam de (comportamentais e organizacionais). N W —
forma a guiar o comportamento da organizacao como um todo.
Algumas das estrategias mais eficazes combinam deliberagao e |[F === [mTm [mmn | o
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Imagine alguém planejando uma estratégia. O que Y il il |
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provavelmente vem a mente é a imagem de um pensamento o | e iR | e n g
bem organizado ,grupos de gerentes, sentado em um escritorio || |[F==<TT | T e s
formulando cursos de acdo que qualquer um seria capaz de - s
planejar conforme o programado. A base de tudo € a razao — o = Roa o oo y
. ’re . ;. ) o, T " o I0. £.£ = FOIMAcao Ga estrategia como Um processo negociado
controle racional, analise sistematica de concorrentes e S e i L
mercados, dos pontos fortes e fracos da empresa e a combinacado ol % nar iari] \ .
dessas analises produzindo estrategias claras, explicitas e . - B _ o + H@
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CONSIDERAGOES FINAIS
"
~ o 00
A Formulagao (2 Estrategla EE:' Quando nos referimos as estratégias, a classificacao dos fendmenos que
OrganizaCiona| : se pretendem abranger é muito importante. ldentificar e estudar
estratégias empresariais implica que se tenha bem presente o objetivo a
issi ser atingido. As estratégias explicitas, os planos e documentos escritos
DO e sao as fontes fundamentais a analisar. Se, consideramos que apesar dos

planos ou na auséncia deles o que interessa sao as estratégias,
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 atual contexto ou avaliar a estratégia perante o futuro. O
conceito pertinente de estratégia sera o que melhor servir os objetivos a
atingir e destes depende também a forma mais adequada.

Do ponto de vista da formulacao e implantacao da estratégia, como foi ja
referido, uma definicao do conceito que englobe integradamente todo o
processo é particularmente util na gestao.
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DESENVOLVIMENTO

As definicoes do conceito de estratégia sao quase tao numerosas quanto os autores que as
referem. Como afirma Hambrick (1983), a estratégia € um conceito multidimensional e
situacional e isso dificulta uma definicao de consenso. Para Mintzberg(1988a)Estratégia é
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