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Resumo:

O presente trabalho apresenta alguns resultados obtidos com uma pesquisa envolvendo doze
empresas dos segmentos de inddstria, comércio e servicos, de pequeno, médio e, grande porte,
localizadas na regido nordeste do Parana. O objetivo foi levantar informag6es sobre a estruturacéo
das estratégias e seu foco, bem como o uso de instrumentos de avaliacdo de resultados, e a
participacdo dos colaboradores no processo da construcao da estratégia.
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Struturing Strategies

Abstract

This study presents some results obtained by a survey of twelve companies belonging to the three
sectors: industry, trade and services of small, medium and large sizes, located in the northeastern
region of Parand. The purpose was to collect information about structuring their strategies and
focus as well as the use of instruments for evaluating results, and the participation of employees
in the construction process of the strategy.
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1 Introdugéo

Determinados temas tornam-se muito presentes e marcantes na vida das pessoas
e organizagdes neste inicio de século. A velocidade no fluxo de dados e as crescentes
possibilidades de uso da web, em nivel pessoal e organizacional, as mudancgas sociais
advindas do mais facil e rapido acesso a informacdo e ao conhecimento, a necessidade
cada vez mais urgente de substituicdo ou mesmo desenvolvimento de fontes alternativas
de energia, sdo fatores que merecem crescente atencao de pessoas e organizagoes.

Some-se a isto, as questdes de preservacdo do meio ambiente, principalmente em
areas envolvendo a poluicdo, a geracdo de grandes volumes de lixo, o esgotamento das
fontes de agua potavel e os efeitos imprevisiveis causados no clima, que afeta diretamente
a producdo de alimentos e a consequente sobrevivéncia das espécies no planeta.



Estes e outros aspectos influem diretamente no dia-a-dia das organizagdes e
também em seus processos de planejamento e de formulacéo e gestdo de estratégias. Se
por um lado, a economia globalizada, na qual os bens, servicos, pessoas, habilidades e
idéias ndo tém mais fronteiras geograficas (HITT, 2008), e facilitam a operacdo das
organizagdes, por outro, devemos ter pessoas com renda para consumir os produtos
produzidos pelas organizacdes e, cuja renda, estd diretamente ligada a geracdo e
manutencao de niveis de empregabilidade e desenvolvimento das nagoes.

Neste contexto, exige-se das organizagOes, inovacao, criatividade, crescimento,
desenvolvimento de seus negdcios, lucratividade e, sobretudo, que sejam efetivas em seus
resultados. Assim, cabe a elas acompanhar, monitorar, participar deste contexto e dele
retirar o méximo proveito. Na grande maioria das vezes, estamos falando em necessidade
permanente de adaptacdo as novas realidades exigindo altas doses de flexibilidade e
adaptacdo a mudancas, ou seja, grande intimidade com a area de formulagéo,
implementacdo e avaliacdo estratégica. Para (HITT, 2008, p. 6) “Os gerentes tém de
adotar uma nova mentalidade que valorize a flexibilidade, velocidade, inovacéo,
integracdo e os desafios que surgem como resultado das constantes mudangas”.

Este processo de construcdo estratégica envolve ndo apenas a analise e
monitoramento dos ambientes externo e interno ou mesmo o estabelecimento de possiveis
cenarios futuros mas, muito mais que isso, pois estas posturas bésicas também sdo
adotadas pelos concorrentes.

A andlise ambiental ndo estd alicercada apenas nas diferentes metodologias
disponiveis, mas pode ser realizada pelos gestores da organizacdo, com o propdésito do
melhor acompanhamento, implementacdo e avaliagdo da estratégia organizacional
(DUTRA, 2008).

S&0 necessarios posicionamentos que resultem no desenvolvimento de estratégias
que sejam consistentes, mas ao mesmo tempo flexiveis (MINTZBERG, 2004) e
rapidamente adaptaveis. Sabemos que neste ponto temos o envolvimento das pessoas, das
tecnologias, dos processos, enfim a realidade interna de cada organizagdo e seu grau de
eficiéncia. Fora de seu ambito temos um mercado competitivo com suas forgas ou mesmo
a volatilidade do meio.

Para Serra (2008, p.53), “estratégia e pessoas t€ém uma relacdo inequivoca,
Poderiamos definir administracao estratégica como o alcance dos objetivos estratégicos
organizacionais por meio de pessoas”.

Tecnologia e processos, sdo interdependentes e devem sempre estar atualizados
de forma a propiciar a otimizagdo dos resultados. Para Possas (1999, p.61) “ a busca
perpetuamente renovada de vantagens competitivas, servem de trunfos para a apropriacao
da maior quantidade de valor possivel”

Este conjunto de variaveis, a cada dia com maior velocidade de mudancas, gera a
obrigagdo do desenvolvimento de estratégias que efetivamente propiciem resultados e,
em outro nivel, também o desenvolvimento de contra-estratégias de forma a atenuar ou
eliminar o efeito, por vezes, devastador causado pela estratégia do concorrente. Além das
posturas dos concorrentes ha ainda situacées em que a adversidade decorre de mudangas
de habitos provenientes de novas descobertas e/ou novas tecnologias que geram produtos
funcionalmente atraentes, ou também a oferta de servicos inusitados gerados por
criatividade somada a inovacéo. O fato é que, quanto maior a atencdo e 0 monitoramento
com o0 meio, mais se tem a certeza da velocidade das mudangas.

Isso faz com que as organizacGes apressem-se em implementar modernas



ferramentas de administragdo, aplicando-as individualmente ou combinando-as e
direcionando-as as melhorias de producéo, eficacia operacional e do negdcio como um
todo. Este aperfeicoamento € importante e necessario, porém é suficiente apenas para
que as organizagdes continuem no jogo competitivo, e apenas continuar no jogo, nao é
suficiente. (PORTER, 1998).

O desenvolvimento e a adogéo de estratégias que efetivamente contribuam para a
criacdo de um diferencial passa a ser a realidade do mundo organizacional. Este raciocinio
ganha amplitude e passa a ser compartilhado por segmentos que até entdo nédo tinham
grandes preocupacdes com o mercado ou com diferenciais competitivos. Casas
hospitalares continuam preservando e investindo na qualidade de seus servicos e na
tecnologia de seus equipamentos, mas hoje criam outros tipos de diferenciais envolvendo
o conforto, o atendimento, a sofisticacdo, a decoracdo interna, etc. Casas de repouso e
pousadas seguem na mesma linha. A producdo e comercializacdo pura e simples de
alimentos organicos também deixou de ser um diferencial dado o volume e a
diversificagdo de oferta, levando o setor a busca de estratégias diferenciais,
principalmente as que agregam valor o produto. Assim, a busca pura e simples da
eficiéncia operacional, ndo garante um posicionamento estratégico eficaz (LAURINDO,
2003).

Para Porter (1998) a posicdo estratégica é produto da construcao de um diferencial
competitivo sélido e duradouro. Similarmente a Porter, Markides (1999) acrescenta que
além da busca de uma posicdo estratégica sélida e sustentavel, a estratégia envolve as trés
dimensGes: quais clientes focar, quais produtos oferecer, e como realizar essas atividades
de maneira eficiente.

As organizacdes buscam a descoberta ou o desenvolvimento de caminhos que
tornem suas estratégias mais duradouras, eficientes e eficazes. Atraves de benchmarking,
outsourcing, partnering, reengenharia, ou da pesquisa, muitas estdo descobrindo que
determinadas &reas estratégicas apresentam-se mais promissoras que outras, ou seja €
mais facil obter exito focando em alguns aspectos mais dificeis de serem implementados
/ copiados pela concorréncia (LAURINDO, 2003). Seria quase como buscar habilidades
que seriam exclusivas e, portanto, com maiores perspectivas de sucesso.

Essa “habilidade” pode ser traduzida em “atividade de valor” (LAURINDO-
2003), dada a importancia que representa na construcdo do diferencial estratégico. O
conjunto das atividades economicamente distintas que a empresa usa de forma
estratégica, gera a cadeia de valor.

2 Cadeias de Valor e Foco Estratégico

Na concep¢do de PORTER (1998), a cadeia de valor esta dividida em um
conjunto de elementos ligados as atividades fim e outro, ligado as atividades meio. Estes
mesmos elementos foram utilizados para analise do foco estratégico das organizacGes
pesquisadas.

Cadeia de valor - Concepcdo da estratégia
Atividades meio (suporte) Atividades fim (primérias)
Infra estrutura empresarial Logistica Interna
Gerenciamento de Recursos Humanos Operacoes
Desenvolvimento de tecnologia Logistica Externa
Aquisicdo de insumos Marketing e Vendas




| Prestacdo de Servicos

Cadeia de valor: Porter & Millar, 1985 — adaptado

Se olharmos o conjunto destes elementos, iniciando pela “Aquisi¢ao de insumos”
e finalizando com “Marketing e vendas” ou mesmo a “Prestagdo de Servigos” adicionais
de po6s venda, teremos basicamente a estrutura de uma supply chain e, como tal,
envolvendo o0 ambiente interno e externo a organizacéo.

Sobre cada um destes elementos, tomados singularmente ou em grupos, podem
ser estruturadas acdes estratégicas que estardo em sintonia com uma série de fatores que
compdem os ambientes interno e externo das organizacgdes e também as caracteristicas e
peculiaridades de cada negdcio.

A infra estrutura tem como objetivo dar suporte as atividades desenvolvidas pela
empresa, de forma que seus objetivos possam ser viabilizados sem processos de
interrupcdo. Embora muitas vezes grande parte desta infra estrutura ndo seja apenas de
responsabilidade ou dominio da organizacgéo, a sua gestdo deve garantir que ela exista e
esteja em plenas condi¢Oes de uso, mesmo sob responsabilidade de terceiros. O sucesso
no uso deste componente na estruturacao estratégica, depende fundamentalmente do grau
de dominio e influéncia que a organizacdo detém sobre 0 mesmo.

Por outro lado, o gerenciamento de recursos humanos engloba quase que
totalmente fatores internos a organizacéo, embora ela ndo esteja imune, por exemplo, a
falta de mdo-de-obra qualificada em determinados mercados, ou mesmo, esteja sujeita a
seu alto custo, em outros. Embora sejam fatores externos a organizacdo, a maioria das
questdes envolvendo os recursos humanos, podem ser equacionadas sem grandes
dificuldades pelas a¢des internas da mesma.

Tais acOes se desdobram em &reas que iniciam com a pesquisa, recrutamento,
selecdo, passam por aperfeicoamento, clima organizacional, estimulo, comprometimento
e motivacdo e todos devem gerar valor através da importancia e a valorizacdo atribuida
ao fator humano (CORDIOLI, 2008).

Cada dia mais acessivel, a tecnologia desempenha importante papel estratégico
nas empresas. Em muitos casos a empresa existe em funcdo do uso ou dominio de
tecnologia de ponta. Entretanto a volatilidade das relacdes de mercado e 0 uso intensivo
do benchmarking, geram, por vezes, elevado risco. O casamento entre tecnologia e
inovacdo tem sido um importante tdnico no fortalecimento das estratégias
organizacionais, porém exigindo desenvolvimento e pesquisa constantes.

A tecnologia, a frequéncia das mudancas tecnoldgicas, o ritmo das inovacdes , a
protecdo de patentes, o ciclo de vida dos produtos, e a transferéncia de tecnologia, tém
cada dia maior influéncia no desenvolvimento da industria e, consequentemente em suas
estratégias. (CORDIOLI, 2008)

Na aquisicdo de insumos ha elevado comprometimento e envolvimento com
fornecedores e toda a estrutura de oferta-procura e logistica disponibilizada pelo mercado.
H& ainda a presenca de fatores ambientais que comprometem ao mesmo tempo o
abastecimento (oferta), o transporte (logistica), e a aquisi¢do. Estratégias com elevado
grau de dependéncia do meio ambiente tém também alto risco, exatamente por
envolverem fatores que embora possam ser previstos com certa antecedéncia, ndo podem
ser controlados.

No conjunto das atividades fim, a logistica interna representa uma soma de
elementos sobre o0s quais a empresa detém controle praticamente absoluto. Sdo processos



facilmente planejaveis e passiveis de serem executados com precisdo, o que nao elimina
a necessidade da busca permanente de produtividade e desempenho, fatores estes, que
agregardo valor estratégico.

Para Hara (2005), a logistica externa compreende o conjunto de atividades que
envolvem: a obtencdo de materiais (denominada pelo autor como logistica de entrada), a
gestdo desses materiais e sua distribuicéo fisica (denominada pelo autor como logistica
de saida), incluindo o fluxo de informacdes em todos os elos da cadeia bem como as
atividades de marketing inerentes.

Estratégias envolvendo a logistica externa, geram necessariamente processos de
aliancas e parcerias que, em geral, contribuem em muito para a obtencdo de bons
resultados.

A logistica tem importante papel na economia mundial, pois propicia a base para
concretizacdo do comércio internacional, melhorando o padrdo de vida dos paises e de
suas populacgdes, tornando possivel a exploracdo de vantagens competitivas, oriundas de
produtos produzidos em diferentes regides do planeta. (BALLOU, 2001).

Muitas sdo as obras que tratam sobre estratégias de marketing e vendas, cada
uma delas com indmeros focos. O conhecimednto do mercado, do comportamento do
consumidor, o desenvolvimento do produto, o ponto de venda, a divulgacéo, o p6s venda,
a fidelizacdo, o encantamento do cliente, enfim um amplo rol de acGes e estratégias de
suma importancia para o sucesso do empreendimento. Além disto, para tracar e
implementar estratégias com eficiéncia as empresas devem ter atencéo redobrada nos
concorrentes. (KOTLER, 2006)

Lima (2008), ao tratar da avaliacdo de resultado estratégico, propde a utilizagdo
de vetores de desempenho de forma a gerar informagbes sobre o que efetivamente
representa uma proposta de valor ao cliente e ao mercado.

A estratégia envolvendo o sistema operacional, normalmente esta vinculada a
determinada tecnologia, que de alguma forma gera vantagem competitiva. A tecnologia
tem destacada contribuicdo no desempenho deste foco, seja através de softwares,
sensores, transmissores de radio frequéncia, redes de comunicacdo via satélite ou fibra
Otica, etc. e, oportunidades de obtencdo de exceléncia operacional, que propiciam
significativo adicional de valor na qualidade, preciséo e agilidade nos processos de gestéo
na area.

A avaliagdo do sistema operacional, identifica atividades organizacionais criticas
e oportunidades de obtencéo de exceléncia, que propiciam significativo adicional de valor
na qualidade, preciséo e agilidade nos processos de gestdo operacional (LIMA, 2008).

A prestacdo de servicos pode ser resultante de uma estratégia de agregar valor
ao produto ou mesmo envolvendo a atividade principal do negécio. Em ambos o0s casos,
representa um significativo espaco passivel de ser usado estrategicamente e com grandes
possibilidades de variacdo de forma e conteudo.

Envolvendo o conjunto representado pelos nove itens da cadeia de valor e que
apresentamos como elementos do foco estratégico nas organizacOes, a informacéo e o
processo de comunicagao deve existir e materializar-se como um elo fundamental entre
todos os componentes. Ndo ha como desenvolver estratégias, em quaisquer que sejam 0s
focos, sem a informacéo e a comunicacao e suas tecnologias. (PORTER, 1998; McGREE
e PRUSAK, 1993).

3 A pesquisa



3.1. Metodologia

O trabalho, de carater descritivo, envolveu doze empresas dos seguintes setores:
sete industrias, trés prestadores de servigos e, duas organizagbes comerciais.
Questionarios foram distribuidos a colaboradores posicionados em cargos de cupula ou
proximos dela e que responderam a trés questdes bésicas ligadas a: sua participacdo na
elaboracdo da estratégia da organizacdo; a existéncia de acdes envolvendo a avaliacédo
dos resultados das estratégias e, sobre qual(ais) foco(s) esta(do) estruturada(s) a(s)
estratégia(s) da organizacdo. Sem pretensdes de esgotar o tema ou mesmo discutir tipos
ou modelos de desenvolvimento ou avaliacdo de estratégias, procurou-se acrescentar
elementos que conduzam a reflexdo sobre a participacdo das pessoas no processo de
construcdo das estratégias, bem como a adocdo de sistemas de avaliagdo e o foco
estratégico.

3.2. Resultados

Processos empresariais tidos como modernos, valorizam e estimulam a
participagdo das pessoas da forma mais ampla possivel nas decisbes envolvendo a
organizacdo. Embora pela sua natureza, a estratégia constitua uma area muitas vezes
encarada como sigilosa ou restrita apenas a clpula organizacional, amplia-se a cada dia a
participacdo das pessoas mesmo gque em carater parcial. O tdo sonhado comprometimento
das pessoas € obtido como resultado de uma série de a¢des diferentes mas que formam
um conjunto, onde a participacdo tem importante papel.

Para Serra (2008, p.56) “A fungdo da formulagdo estratégica ¢ apoiar e
complementar a analise estratégica, por intermédio, em geral, do planejamento
estratégico”. Desta forma, lideres, empreendedores ou executivos, e a equipe executiva,
devem atuar como catalisadores, coordenadores e comunicadores. (SERRA, 2008).

No tocante a participagdo dos colaboradores no processo de formulacéo
estratégica, nas organizacdes pesquisadas, foram colhidos os seguintes resultados:

Item Quantidade Percentual
Sim 03 25
Né&o - -
As vezes 09 75
Total 12 100

Fonte: Dados primarios, 2008

Tabela 1 — Nivel de participacdo dos Colaboradores na formulagdo estratégica

Como pode-se observar, a participacdo dos colaboradores ainda pode ser em muito
melhorada. Cabe lembrar que para que isso ocorra, sd0 necessarias acdes basicas de
estimulo, disseminacdo da informacdo e preparo das pessoas. Isto deve se constituir uma
filosofia de trabalho envolvendo procedimentos adotados por toda a organizagao e ndo
apenas um trabalho de recursos humanos.

Serra (2008), organiza este processo através de trés niveis: os catalizadores, 0s
coordenadores e 0s comunicadores. Os primeiros, viabilizam o conjunto de informagdes
que possibilitem decisdes estratégicas essenciais. Os coordenadores sdo responsaveis
pela formulacdo da estratégia, devendo estar ligados ao lider e também aos executivos.
Comunicadores devem alimentar o processo com informacdes sobre planos, politicas,
programas e a¢les importantes da organizacéo.

Por outro lado, o processo administtrativo em essencia s6 é valido com o
desenvolvimento de a¢Oes de avaliacdo, alids a ultima das fun¢Ges da administracdo. No



contexto estratégico ndo poderia ser diferente, até por que, do processo de avaliagdo
surgem o0s elementos necessarios e imprescindiveis para a reformulacdo ou ajuste da
estratégia e de suas ferramentas. Para Kelvin ¢ Thomson (2006), “o que ndo ¢ medido,
nao ¢ gerenciado”.

Embora organizacGes, em seus produtos, Servi¢gos ou processos, mensurem seus
custos, a qualidade, as pecas com defeito, os niveis de reclamacdes de clientes, o
absenteismo, a produtividade, etc., a avaliagdo do desempenho organizacional, esta um
passo acima e depende de indicadores, métodos, critérios, etc. (DUTRA e ENSSLIN,
2008).

Os dados apresentados na tabela 2 demonstram que a grande maioria das empresas
pesquisadas, 91,7%, desenvolve e usa mecanismos de avaliagdo da estratégia.

Item Quantidade Percentual
Sim 11 91,7
Nao - -

As vezes 01 8,3

Total 12 100,0

Fonte: Dados primérios, 2008

Tabela 2 — Organiza¢fes que usam mecanismos de avaliacdo da estratégia.

Dutra e Ensslin (2008) atribuem ao processo de avaliacdo de desempenho,
inclusive o estratégico, importancia fundamental para as organizacdes, podendo gerar
inclusive um diferencial competitivo. Diferentes metodologias, em constante
aprimoramento, podem ser uteis aos diferentes tipos de negécio.

Finalmente, na tabela 3, observa-se em quais itens estd focada a estratégia
organizacional:

Item Quantidade
Infra estrutura 02
Gestéo de RH 03
Tecnologia de ponta 02
Aquisicdo de insumos 08
Logistica interna 02
Logistica externa 03
Marketing e vendas 07
Sistema operacional 03
Prestacdo de servicos 02

Fonte: Dados primarios, 2008
Tabela 3 — Area de foco da estratégia

Neste caso, os resultados extrapolam o total de doze respostas em razéo de que as
estratégias estdo focadas em mais de um elemento. De qualquer forma chama-nos a
atengdo o fato de que a “aquisicdo de insumos” ¢ fator estratégico representativo,
juntamente com as a¢des focadas em “marketing e vendas”, embora este ltimo constitua
um importante elemento para a composicao de toda e qualquer estratégia de negocios.

No caso da aquisicdo de insumos, fica clara a posicdo estratégica de necessidade
de garantia de abastecimento e de custos.

4 Concluséo
Destacam-se trés fatores nos resultados apresentados neste trabalho. O primeiro



esta ligado a participagcdo das pessoas no processo organizacional, onde se observa que
hd muito ainda a evoluir. Se gqueremos pessoas comprometidas, o chamamento a
participagdo € um dos instrumentos mais eficientes para tal. Neste particular, ndo trata-se
de uma missdo sob exclusiva responsabilidade da area de Recursos Humanos, mas de
todos os setores da organizacdo, atuando sob a coordenacao de RH.

Em sistemas complexos, vencedores por longos periodos de tempo, estdo aquelas
organizagGes com sensibilidade com o ambiente externo, com a aprendizagem continua
e com a valorizacdo de pessoas e nao de ativos. (BELMIRO, 2007)

Aspecto bastante positivo € identificado, quando se observa que praticamente
todas as empresas pesquisadas desenvolvem processos de avaliacdo de resultado das
estratégias implementadas. Se considerarmos que toda a¢éo envolvendo a construcéao e a
implementacao de uma estratégia demanda significativos investimentos em varias areas,
a avaliagdo de seus resultados € de fundamental importancia ndo apenas para analise da
recuperacdo dos investimentos mas sobretudo para ajustes que se fazem necessarios.
Some-se a isso o fato de que muitas vezes sdo necessarias acdes de contra estratégia, em
razdo de posturas adotadas pelos concorrentes apOs tomar ciéncia da estratégia da
empresa.

A construcdo, a implementacao e, a avaliacdo estratégica constitue um exercicio
extremamente importante para o nivel de acerto das a¢Ges e para que estas efetivamente
resultem em vantagem competitiva para a organizacdo. Tal processo deve evoluir e
consolidar um pensamento estratégico na organizacdo, sedimentando processos que
sejam flexiveis e adaptaveis as realidades do mundo moderno (BELMIRO, 2007).

O terceiro e ultimo fator, demonstra que embora as estratégias estejam
pulverizadas entre os nove focos, ha a predominancia no item que representa aquisicao
de insumos. Isto denota o envolvimento externo da organizacao e sobretudo com parte
importante de sua supply chain. Na realidade identifica-se aqui o grande envolvimento e
parceria com fornecedores de insumos diversos, que vao desde o compartilhamento de
softwares até parcerias mais estreitas quer sejam em estratégias que ampliem as
possibilidades de sucesso do produto final no mercado, em sua distribuigéo exclusiva, ou
mesmo na pesquisa e desenvolvimento conjunto de novos componentes e/ou materiais,
além de possivelmente inimeros outros elementos.

Estas parcerias em geral geram melhores niveis de controle sobre a supply chain,
reducdo de custos operacionais e de deslocamento, melhoria de qualidade nos processos
internos e externos e sobretudo um custo final que viabiliza uma posicdo competitiva
extremamente favoravel. A demonstracdo de que o fator de envolvimento com os
fornecedores de insumos é grande, comprova que as estratégias estdo extrapolando os
muros da organizacdo, na busca de elementos que agreguem e contribuam para a
estratégia global do negocio. Nestes casos de parceria estratégica, podemos encontrar
cadeias inteiras que se fortalecem em funcdo de estratégias compartilhadas e com isso as
empresas componentes da cadeia acabam por gerar significativas barreiras a entrada de
novos competidores.

Quanto ao foco em “marketing e vendas”, entendemos como a necessidade sempre
premente das organizacOes estarem cada vez mais proximas de seus clientes, conhecendo-
os em detalhes, buscando o seu encantamento e a sua fidelizagdo. Neste processo as
organizacOes desenvolvem ferramentas e instrumentos que tornem seus produtos e
marcas, parte integrante da vida do usuario / consumidor. A preocupacao cada vez maior
com a aceitacdo de produtos e servicos pelo mercado, fica demonstrada com o grande
volume de pesquisas e numero de obras que abordam o marketing pessoal, de



relacionamento, de fidelizacdo, bem como a diversificacdo de focos, englobando
entidades religiosas, ONGs, e até entidades filantropicas.

A tarefa das estratégias de marketing é criar para o cliente, um valor maior que o
criado pelos concorrentes. (KEEGAN, 2005). Além disso, 0 marketing sempre constituir-
se-a um importante pilar estratégico em toda e qualquer organizacdo e a esséncia do
desenvolvimento de sua estratégia é assegurar que as capacidades da empresa sejam
compativeis com o ambiente competitivo do mercado ( HOOLEY, 2001).

Os demais percentuais apontados pelos respondentes, sdo pulverizados e atendem
propor¢do semelhante, demonstrando a amplitude do foco estratégico e como as empresas
estdo lancando mao de diferentes recursos com o envolvimento de varias areas em seus
processos de construcao estratégica.

Os resultados da pesquisa demonstram a importancia dada a estratégia e a todas
as particulariades e nuances que a envolvem. Trata-se de um tema cuja pesquisa e
aprofundamento merecem atencdo permanente da academia de de organizacoes que
fazem de suas técnicas a maneira de viver e sobreviver em um mundo cada dia mais
competitivo.

“A determinagdo da direcdo estratégica envolve a definigdo da imagem e do
carater que a empresa quer desenvolver ao longo do tempo” (HITT, 2008, p. 350).
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