Capitulo 6

GESTAO ESTRATEGICA COMO
PROCESSO

Os resultados oriundos de uma gestao estratégica adequada podem ser
representados através da capacidade da empresa em atender a demanda do

mercado, capacidade essa, refletida nos resultados obtidos.

Conseqiientemente, ao ver a gestio estratégica como atividade
compatibilizadora entre as forgas externas e as capacidades internas de uma
organizagao visando a obtenc¢ao de resultados, nao fica dificil conceber que,
quando ocorrem alteragdes no ambiente externo ou nas capacidades internas
deve-se modificar também a estratégia, no intuito de acompanhar os vetores de

mudanca.

Entretanto, existe uma tendéncia natural dos administradores em manter
os paradigmas organizacionais vigentes como diretrizes para interpretarem o
contexto que se encontra em processo de mutagao. Mesmo que seja necessario
uma transformacao radical dos comportamentos, ocorre ainda a tendéncia da
empresa tratar essa necessidade sob a otica dos padrdes culturais, sociais e
politicos cotidianos. Esta inércia, quase sempre provoca o aumento do hiato

entre as exigéncias do mercado e o desempenho da empresa.

Por mais que a mudanga estratégica baseada na preservagao dos
paradigmas vigentes possa até fazer sentido, com o tempo as alteragoes

realizadas pela empresa talvez ndo consigam enfrentar suficientemente as
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intensidades das exigéncias oriundas do ambiente externo. Esse processo de
distanciamento do “vetor desempenho empresarial” com o “vetor exigéncia

externa’” chama-se Deriva Estratégica.

A maior preocupagao reside no fato de, no momento em que a deriva
estratégica fica evidente, normalmente o desempenho ja sofreu profundas
conseqiiéncias e, caso nao ocorra o enfrentamento imediato, o mesmo ficara
comprometido a tal ponto que colocara em risco eminente a sobrevivéncia da

empresa no mercado.

Consciente de que inexiste um conjunto de condi¢des absolutas que
assinale um progndstico exato da necessidade de um reajuste estratégico que
reduza a deriva, Johnson (1999, p.453) lista alguns sintomas internos que o
gestor pode utilizar para detectar a deriva e avaliar a necessidade de

transformar as caracteristicas da estratégia vigente:

1-Cultura organizacional e paradigmas internalizados altamente

homogéneos.

2-Baixa tolerancia em relagdo aos questionamentos e desafios aos

pressupostos ¢ crengas dominantes.

3-Grandes bloqueios a mudanca, seja por causa da resisténcia de lideres
dominadores, seja pela atuagao de um grupo ou nivel de gerentes refratarios as

inovacgoes.
4-Empresa com pouco foco sobre o ambiente externo.
5-Deteriorizagao do desempenho.

Frente ao fato da inexisténcia de longevidade imune a deriva estratégica,
até em empresas poderosas e dinamicas, o administrador deve estar atento em
constantemente desenvolver as aptidoes da gestdo estratégica, agugar a
sua sensibilidade aos sinais ou sintomas de deriva ¢ aprender a

gerenciar com eficacia amudanga estratégica.
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Neste ponto de discussio convém enunciar uma questdo importante
sobre o processo de alinhamento entre as exigéncias do ambiente externo,
interesses dos investidores, dos proprietarios e dos gestores com a capacidade
organizacional. A questdo reside na seguinte indagacao: Como garantir que as
decisOes estratégicas tomadas pelos administradores dos escaldes superiores,
estejam balizadas na inten¢ao de usar o maximo da capacidade organizacional
para enfrentar plenamente e com sucesso as exigéncias do ambiente externo e,
a0 mesmo tempo gerar o maximo de valor (ou retorno) possivel aos

investidores e proprietarios?

Esta preocupagao esta no fato de haver varios meios que podem ser
usados para que os altos executivos garantam menores riscos pessoais, bem
como, maior estabilidade e retornos proprios em detrimento das expectativas
do mercado e do conjunto de investidores e proprietarios (oportunismo
administrativo). O enfrentamento desse “calcanhar de Aquiles” estratégico,
principalmente em grandes empresas de capital aberto, esta baseado em um
conjunto de instrumentos chamados de mecanismos de governanga
corporativa, definida por Hitt et al (2002, p.402) como sendo “a relagao entre
investidores gue ¢ utilizada para determinar e controlar a diregdo estratégica e o desempenho

de organizagoes”.

Esses mecanismos servem para buscar a garantia de que as decisdes
estratégicas sejam tomadas eficientemente e podem ser compreendidas como
um meio das corporagdes estabelecerem ordem nas partes, cujos interesses
podem estar em conflito. Usando como base o conceito acima descrito,
existem atualmente quatro mecanismos de governanga corporativa interna e

um mecanismo externo de acordo com o Quadro a seguir:
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Quadro 40 - Mecanismos de governanga corporativa

TIPO MECANISMO DESCRICAO
CONCENTRACAO DE Quantidades relativas de a¢des que acionistas
PROPRIEDADE individuais e investidores institucionais possuem.
CONSELHO Individuos responsaveis por representar os
ADMINISTRATIVO proprietarios da firma monitorando as decisdes
estratégicas dos gerentes de alto nivel.
INTERNO .~ - X ~ - A
REMUNERACAO Utilizagao de salarios, bonificagdes e incentivos de
EXECUTIVA longo prazo para alinhar os interesses dos gerentes
com os dos acionistas.
ESTRUTURA Criagﬁo de divi‘sf)es comerciai; individuais para
MULTIDIVISIONAL monitorar estreitamente as decisdes estratégicas dos
gerentes de alto nivel
EXTERNO MERCADO PARA CONTROLE A compra de uma firma que tem um desempenho
inferior em relagdo as rivais do setor, a fim de
CORPORATIVO I J
melhorar sua competitividade estratégica.

Fonte: Hitt et al (2002)

O processo de controle da gestio estratégica, além de passar pelo
alinhamento dos interesses dos principais componentes da cipula da
organizac¢ao, visa, através de instrumentos especificos, determinar em que grau
as estratégias estabelecidas estao sendo eficazes na obtengao de seus objetivos.
Para tal, sao usados referenciais quantitativos e qualitativos como indicadores
em varias esferas de observacao (analise de risco, Balanced Scorecard, analise de
cenarios, métodos de previsio, analise de execugdo de cronogramas,

benchmarfking, medidas contabeis e financeiras etc.).

O modelo de processo de controle estratégico defendido por Wright et al
(2000, p.344) é composto por seis passos consecutivos, identificados na Figura
43, cujo enfoque deve estar concentrado também em seis areas distintas
(macroambiente, ambiente setorial, missao, objetivos gerais e especificos da
empresa, formulagao de estratégias, implementacao de estratégias e resultados

qualitativos e quantitativos).
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\

PASSO 1 | | PASSO 2 | | PASSO 3 | | PASSO 4 | | PASSO 5 | | PASSO 6
DAentrO do Estabelecer Mensurar o Comparar o Nao tomar Tomar medidas
parametro da ~ . .
- padrdes desempenho desempenho medida corretivas se 0
missao e dos ~
bictivos eerais ¢ com padrdes alguma se o desempenho
0DJelvos & desempenho nao se
especificos da . .
L se harmonizar ~ harmoniza com
organizagio, ~
determinar que com 0s os padroes
d padroes

necessidades
devem ser

monitoradas,
avaliadas e
controladas

Figura 43 - Modelo de processo de controle estratégico.

Fonte: Wright et al (2000)

Grant (1999, p.418) enfatiza a necessidade de haver uma atencdo

cuidadosa em relagao aos procedimentos sistematicos de gestao, na medida em

que ocorre o natural crescimento da empresa, onde torna-se necessario o uso

de Sistemas de Planejamento e Administracio (SPAs) com o objetivo de

racionalizar a coordenagao do desenvolvimento e execugdao da estratégia

empresarial em bases estruturadas ou especificas.

Desta forma, é apresentada na Figura 44 uma visao geral dos subsistemas

que devem integrar um sistema de planejamento e administraciao focado na

obtengdo de resultados estrategicamente favoraveis no mercado.
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ANALISES —  pESCOLHAS —  p AVALIACAO DOS STAKEHOLDERS

(Fatores Criticos do Sucesso- FCS)

GOVERNOS
SSI-1 0 Obediéncia
¢ CLIENTES
0 Qualidade
SUBSISTEMA DE SSL7 SUBSISTEMA DE SSI-16 e Prego
SONDAGEM »| ORCAMENTOS DE
AMBIENTAL CAPITAL
SSI-8
SSI-5 SSI-11 SSI-14
A y
SUBSISTEMA DE
ANALISE DE TEMAS SS9 OSU]IiilngM:S SSE13 N\ INVESTIDORES
ESTRATEGICOS PERACIONAI [ Retorno
e Risco
y A :
SSL6 SSL12 SSI-15
SSI-10 FORNECEDORES
[0 Coordenagao
SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE )
AVALIACAO DOS _ SSI-4 DESENVOLVIMENTO FUNCIONARIOS
RECURSOS DE RECURSOS 0 Seguranga
CORPORATIVOS HUMANOS e Remuneragdo
e Moral
y
? SSE3 OUTROS
SSI-2

SSI= Subsist de Informacd

Figura 44 - Visdo geral dos Sistemas de Planejamento e Administragdo (SPA).

Fonte: Grant (1999) adaptado pelo autor

Quadro 41 - Componentes dos Sistemas de Planejamento e Administragido (SPA)

COMPONETE DESCRICAO
SUBSISTEMA DE SONDAGEM o Processo que abrange a identificagdo dos elementos do mundo
AMBIENTAL exterior a empresa.
SUBSISTEMA DE AVALIACAO DOS . frocels§o_ de comparagao dos recurstos fisicos, htgnanli)ls e .
RECURSOS CORPORATIVOS ecnoldgicos com os dos concorrentes e com os “melhores’ do

mundo.

SUBSISTEMA DE ANALISE DE TEMAS

Processos de analise de temas ambientais, identificadores do
potencial de desenvolvimento de situagdes positivas e negativas para

ESTRATEGICOS
empresa.
SUBSISTEMA DE ORCAMENTOS DE « Conjunto de atividades que identificam e avaliam as oportunidades
CAPITAL de investimentos e comprometimento de recursos.
SUBSISTEMAS « Utilizados para o planejamento e controle dos processos operacionais
OPERACIONAIS da empresa.
SUBSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO o Processos integrados de recrutamento, treinamento, lotagdo interna
DE RECURSOS HUMANOS de funcionarios, programas de incentivos, sucessdes e relocacio.
SUBSISTEMAS DE « Diferentes recursos para coleta, classificagdo, armazenamento e
INFORMACAO transmissio de dados.
AVALIACAO PELOS . Si§terpas de mensuragao utilizados pela empresa para a\,/ali'agéo do
STAKEHOLDERS proprio desempenho, sob a perspectiva dos diferentes publicos

(Stakeholders)

Fonte: Grant (1999)
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Com o intuito de proceder a integragao dos processos estratégicos usando
o referencial do SPA, faz-se necessario a atribuicao de atividades especificas
para pessoas ou grupos, distribuindo a execucao das agoes ao longo do tempo.
Uma forma util de apresentar a distribui¢ao das prioridades (em busca da
operacionalizagao do planejamento e controle estratégico) pode ser o uso do

Diagrama A-E-P-C (Atividade, Envolvimento, Prazos e Conexoes).

As atividades representam as varias tarefas e procedimentos executados
durante as fases de analise, coordenacao e implementagao dos sistemas de
planejamento e administracao. O envolvimento diz respeito a participagao
das varias pessoas e unidades organizacionais no desenvolvimento das
atividades. Os prazos sao o encadeamento temporal do trabalho para a
execucao das atividades e os mecanismos de conexio sao os dispositivos que
integram as atividades e subsistemas (meios de comunicagbes estruturadas
como computadores, radios, telefones, pessoas, relatorios etc.) representados
no diagrama por linhas e setas ligando as respectivas atividades e subsistemas.

Na Figura 45, é apresentado um exemplo de Diagrama A-E-P-C.

ENVOLVIMENTO ATIVIDADES E
DAS UNIDADES CONEXOES

| -
Ativ. 3 Ativ. 9 T adv. L,f
SEDE

CORPORATIVA A , .
Ativ. 1 %I Ativ. 4 '7>| Ativ. 10

UNIDADE DE A Ativ. 5 Ativ. 12
NEGOCIOS Ativ. 2 4{}“ 8
Ativ. 14
DEPARTAMENTOS Ativ. 6
OPERACIONAIS | Ativ. 7 '—>| Ativ. 13 | 4

PRAZOS
LEGENDA (Atividades):
1- Avaliag@o de Desempenho 8-Temas e Alternativas Estratégicas 13- Revisao das Operagdes
2- Recompensas ¢ Feedback 9- Portifolio de Oportunidades 14- Opgdes de Investimentos
3- Discurso da “Visao” 10- Aquisi¢des e Desinvestimentos 15- Alocagéo nos Orgamentos
4/5/6- Sondagem Ambiental 11- Decisdes sobre Orgamento de Capital departamentais
7- Avaliagdo de Recursos 12- Orgamentos das U.N.

Figura 45 - Exemplo esquematico de um Diagrama A-E-P-C.
Fonte: Grant (1999) adaptado pelo autor
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O processo de construcao dos Sistemas de Planejamento e Administragdao
depende do tamanho, natureza dos mercados de atuagao, dos tipos de pessoas
envolvidas e dos recursos disponiveis da organizacao. Conseqientemente, a0
se pensar nesses sistemas deve-se conceber que eles ndo sao um fim em si,
necessitam de constantes modifica¢oes e demandam aprendizagem continua,
cujo objetivo ¢ contribuir para a obten¢ao das metas organizacionais e até

mesmo facilitar a identificagao dos objetivos da empresa.

Mesmo sendo sustentado em plataformas informatizadas, que muitas
vezes sio “pesadas” e de custo elevado, os principios do processo de
desenvolvimento dos Sistemas de Planejamento e Administracio sao
adaptaveis a qualquer organizagao. No Quadro 42 sio apresentadas seis

providéncias que devem ser tomadas no inicio da implantagao dos Sistemas.
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Quadro 42 - Providéncias iniciais na constru¢do de um SPA

PROVIDENCIA

QUESTOES CRITICAS

DESENVOLVER AS INFORMACOES INTERNAS
NECESSARIAS

—_

. Quais sdo os processos operacionais criticos da empresa?
. A empresa dispde de dados completos e oportunos sobre cada

processo operacional critico?

. E possivel calcular os custos econdmicos de cada processo ou

atividade operacional, a fim de executar um benchmarking
eficaz?

IDENTIFICAR AS NECESSIDADES DE
INFORMACOES EXTERNAS CRITICAS

. Quais as mudangas mais relevantes no ambiente da empresa

(no setor ¢ no macroambiente)?

. A empresa dispde de procedimentos para o

rastreamento/monitorizagdo e para a proje¢ao do
desenvolvimento de produtos e servigos pelos concorrentes,
dos comportamentos dos clientes e das mudangas nos canais
de distribui¢ao?

. A empresa sera capaz de sondar e monitorar com eficacia os

desenvolvimentos tecnologicos importantes, as mudangas na
regulamentacdo e outras tendéncias macroambientais, a fim
de possibilitar a pronta identificacdo dos temas estratégicos?

IDENTIFICAR OS FATORES CRITICOS DE
SUCESSO (FCS)

. Quais sdo os fatores criticos do sucesso? Eles variam entre as

unidades de negocios? Eles variam entre os mercados
geograficos?

. Considerando os objetivos da empresa, quais os principais

Stakeholders a serem atendidos, e com base em que
indicadores de desempenho? Os proprietarios querem dispor
de indicadores de rentabilidade? Os que contribuem para as
institui¢des de caridade precisam de comprovagao das suas
contribui¢des?

. Como os FCS se relacionam entre si ao longo do tempo? Por

exemplo, a baixa rotatividade do pessoal redunda em
melhores servigos aos clientes, o que, por sua vez, induz a
vendas mais rentaveis?

. Que pessoas na empresa dispdem de dados criticos referentes

a cada FCS? Como motiva-las a contribuir para o
desenvolvimento e sustentacdo de cada FCS?

IDENTIFICAR OS PRINCIPAIS RELATORIOS E
OUTROS ELEMENTOS

. Entre as pessoas que decidem, quem necessitara de relatorios

escritos, quem se satisfaz com a comunicagdo verbal, e quem
recebera a informagao por meio de sistemas
computadorizados?

. Qual o cronograma de fornecimento de informagdes que

ajudara os envolvidos no processo decisorio a executar as
suas tarefas com eficécia e eficiéncia?

. Em termos ideais, quais as informagdes a serem recebidas

pelos varios departamentos, niveis gerenciais e pessoas-
chave?

AVALIAR AS NECESSIDADES
DE TECNOLOGIA

. Qual o grau de familiaridade dos empregados, fornecedores e

clientes com a utilizagdo de computadores? Qual o atual
estagio de cada um desses grupos em relagdo a tecnologia de
computacdo?

. A empresa necessita da velocidade e da exatiddo dos sistemas

integrados de computadores, ou a maioria dos sistemas deve
ser menos estruturada e mais pessoal?

DESENVOLVER OS SISTEMAS
INICIAIS

. Qual a configurag@o minima do sistema para satisfazer as

diferentes agéncias reguladoras, inclusive autoridades
tributarias, fiscalizagdo trabalhista, controle da poluicao e
assim por diante?

. Que documentagao sera util para novos empregados, se a

expansdo da empresa criar a necessidade de SPAs mais
complexos?

Fonte: Grant (1999)
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A gestao estratégica vista como determinante no processo de formulagao
e sobrevivéncia de uma empresa no mercado, comporta um amplo espectro de
intervengdes que variam entre a manutencao da trajetoria estratégica vigente
até a completa transformagao estratégica. Desta forma, o processo de
reinvengao estratégica, por mais que possa desdobrar-se suavemente, exige da
organiza¢ao um esfor¢o elevado, muitas vezes doloroso e embaragoso,
resultante das rupturas que sio necessarias de serem implementadas. Essas
rupturas vao desde a apresentacao de uma visao revolucionaria, passando pela
alteragdo de paradigmas e estruturas organizacionais, até a constru¢ao de uma

nova roupagem estratégica que gere resultados significativos.

Goss etal (1999, p.471) indicam quatro passos que os gestores devem dar

paraimplementar uma auténtica e eficaz revitalizagao estratégica:

1° PASSO- Afastar-se do atual contexto gerencial (ou paradigma),
visando adotar uma perspectiva diferenciada e criativa na avaliagao das origens

das dificuldades e na abordagem de suas causas mais fundamentais.

2° PASSO- Definir se a organizagao precisa de mudangas incrementais ou

de um processo de profunda reinvengao de si mesma.

3° PASSO- Criar uma tensao criativa dentro da empresa na busca de
consolidar a visao de um futuro poderoso que, atualmente, seria considerado

impossivel e,logo apds, gerenciar as acOes presentes focadas neste futuro.

4° PASSO- Iniciar os processos e agdes essenciais para 0 sucesso na

transformacao da organizagao.

Existem trés areas criticas que sao diretamente afetadas pelo processo de
reinvencdo: 1- os desempenhos financeiros (dentre outros itens a
rentabilidade e retorno sobre o investimento-ROI), 2- os padrées setoriais
(refletidos em diversos indicadores como qualidade, classificaciao dos servigos,

duragdo dos ciclos e participagao no mercado) e 3- organizagao e cultura.

Entretanto, dois pontos sao de fundamental importancia de serem
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avaliados antes que os gestores concentrem esforcos decisivos na diregao de
buscar a ruptura estratégica e estrutural de uma empresa. O primeiro ponto
esta situado na necessidade da empresa aprender a enfrentar abertamente
quaisquer discrepancias entre aquilo que gosta de acreditar sobre simesma e a
realidade, avaliando sem mascaramento seu desempenho atual em relagiao ao

contexto competitivo.

E através desta avaliacio sincera que pode-se tomar uma decisio sobre
qual caminho a organizacio deve seguir (aprimoramento incremental da
trajetoria vigente ou reinvengao estratégica). Qualquer tentativa de
implementar uma reinven¢ao sem passar pelo crivo da completa identificagao
das necessidades da situa¢ao vigente ¢ considerada inauténtica e pora em risco

o desempenho e posicionamento da empresa no mercado.

Por fim, o segundo ponto refere-se ao elemento principal de uma
organizagao: as pessoas. De nada servira os esfor¢os em busca da mudanca e
transformac¢ao de uma empresa se as pessoas que a compoem nao mudarem.
Como os gestores sdao os responsaveis pelas principais tomadas de decisio, o
processo de profunda transformacdo deve ter sua origem na reinvengao
executiva, isto ¢, na transformagao dos paradigmas pessoais dos executivos e
gestores. Esses paradigmas sio a fonte de onde se originam as diversas opgoes

estratégicas e tomadas de decisoes criticas de uma empresa.

Como todo processo de desenvolvimento das qualidades necessarias as
mudangas, a reinvencao executiva agrupa um conjunto de experiéncias que
podem ser consideradas como traumatizantes, confusas, selvagens, cadticas,
muitas vezes apavorantes e pouco controlaveis. Por isso, normalmente os
administradores optam por mudangas incrementais nas estratégias em vez de

aceitarem o convite ao desafio da reinvencao.

Entretanto, ao entender o homem como um projeto inacabado e em
continuo processo de desenvolvimento, nao se pode descartar o grande

potencial de realizacao e transformacao daqueles que estdo frente as fungoes
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que determinam o destino das varias organizagdes. A capacidade de ser
criativo, inovador e inventor sempre foi uma caracteristica marcante do
homem empreendedor e continuara sendo, nao s6 uma caracteristica como a
prerrogativa central do argumento de quem defende a certeza de sobrevivéncia
e enfrentamento eficaz sobre a mudancga para qualquer empresa que saiba

desenvolver e reter seu capital humano.
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CONSIDERACOES FINAIS

ASPECTOS POLITICOS DA GESTAO ESTRATEGICA E
GLOBAILIZACAO

Nesta etapa de estudo sobre os fundamentos da gestdo estratégica
empresarial, convém discutir sobre duas questoes que permeiam as indagagdes
relacionadas com a administragdo contemporanea. A primeira relaciona-se
com as abordagens social e politica da gestio estratégica ¢ a segunda

refere-se a estratégia empresarial vista sob o prisma da globalizagio.

Em termos gerais, os compéndios que versam sobre estratégia
empresarial muitas vezes se omitem em abordar o aspecto socio-politico no
ambito da gestao. Em geral, os destinos de muitas das empresas estao atrelados
aos resultados das decisoes politicas das diversas instituigdes governamentais e
nao-governamentais. Entretanto, contraditoriamente, muitas empresas
prestam pouca atenc¢ao nas mudangas externas e suas implicacdes com o

sucesso empresarial.

A relagao inversa também é verdadeira na medida em que acles de
diferentes empresas (atuando individualmente ou em blocos) sdo efetivamente
consideradas como fontes ou causas de reagoes e mudangas nas areas politica e
social. Os principais objetos de discussio nessa plataforma referem-se as

diversas questOes ambientais, trabalhistas, regulamentarias, técnicas etc.

A estratégia politica é definida por Mahon et al (1999, p.163) como “o

conjunto de atividades empreendidas pela empresa nas dreas politica, regulamentaria, judicial
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ou social, com vistas a assegurar uma posigao de vantagem e de influéncia em relagio aos
demais participantes do processo”. As atividades politicas da empresa compreendem
acoes que visam: A- identificar os temas sobre os quais concentrario os
esforgos, B- identificar os respectivos defensores, opositores e

envolvidose C-eleger os dominios ou arenas de atuagio.

No que refere ao foco, as atividades politicas podem ser classificadas em
atividades de foco concentrado (lobby, cartas e correspondéncias, discursos,
contribui¢oes de caridade, atbitragem/mediacdo e gestio de crises) e
atividades de foco difuso (propaganda advocaticia, programas de imagem,
relagées publicas, relagdes com a comunidade, depoimentos junto as

comissoes legislativas e analise de risco politico).

Desta forma, os gestores ao lidar com esse aspecto devem preocupar-se

em:

1-Eleger os temas criticos e classifica-los (em universais, advocaticios,

seletivos ou técnicos).

2-Identificar os principais Stakeholders e suas relagdes com os temas (ver

questdes criticas para analise dos S7akebolders no Quadro 43).

3-Definir as arenas (foros publicos ou privados onde se executam a

estratégia politica, podendo ser arenas formais ou informais).

Quadro 43 - Questdes criticas para andlise dos Stakeholders

Qual o tema ou conjunto de temas?

Quais sdo os mais importantes Stakeholders?

Qual o interesse de cada Stakeholders e a respectiva intensidade?

Quais as reivindicagoes, demandas e contrapropostas resultantes de cada interesse?
Quais as diferengas e semelhangas existentes entre os interesses e/ou entre os Stakeholders?
De que forma os stakeholders serdo capazes de influenciar os temas?

De que forma os Stakeholders terdo condigoes de afetar os interesses da empresa?
De que forma a empresa influenciard os Stakeholders?

. Como estabelecer prioridades entre os interesses e entre os Stakeholders?

10. O que a empresa deve fazer?

11. O que a organizagdo é capaz de fazer?

Fonte: Mahon et al (1999)

O N N
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Para haver uma analise concreta no estabelecimento das opgdes
estratégicas, ¢ conveniente que a empresa decida seu posicionamento em

relagao as questoes criticas contidas no Quadro 44.

Quadro 44 - Questdes criticas para analise da estratégia politica
FOCO DA ANALISE QUESTOES CRITICAS

Quais os temas com que a empresa se defronta atualmente?
Em que estagio do ciclo de vida se encontra cada tema?
Quais os temas provaveis no futuro proximo?

Que temas a empresa deve levantar e/ou defender?

Quais as modalidades dos temas (universais, advocaticios,
TEMAS seletivos ou técnicos)?

LhWN e~

6. Quais os interesses da empresa em cada tema?

7. Quais os interesses dos diferentes Stakeholders em cada
tema?

8. Quais as alternativas para a empresa no gerenciamento das
questdes?

1. Quais os atuais Stakeholders em cada tema?

2. Quais os Stakeholders que provavelmente surgirdo em cada
tema?

3. Quais as demandas e reivindicagdes dos Stakeholders?

4. Quais os impactos provaveis desses Stakeholders sobre a
empresa’?

5. Qual a base de poder e influéncia presente e futura da
empresa em cada tema?

6. Quais as alternativas para a empresa no relacionamento
com os Stakeholders?

STAKEHOLDERS

Qual a atual arena de cada tema?

E possivel mudar a arena dos atuais temas?

Em que arena se resolverdo os temas no futuro?

Quais as alternativas para a empresa na sele¢do das arenas
¢ na atuacdo dentro de cada uma?

ARENA

PN

Fonte: Mahon et al (1999)

Em termos gerais pode-se classificar a estratégia politica em cinco tipos:

1-Estratégias de Prevengdo de Temas (implementa¢ao de agdes que
visam prevenir o aparecimento de situagdes que Pprovoquem
desentendimentos ou conflitos que comprometam o posicionamento da

empresa no mercado).

2-Estratégias de Contengao de Temas (estratégias que visam bloquear
o desenvolvimento de temas que estio na eminéncia de surgir como efeito

dainteragao mutua entre a empresa e 0 ambiente externo).

3-Estratégias de Antecipagdo de Temas (iniciativas politicas que visam
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assumir, mediante o direcionamento das primeiras fases de evolug¢ao em
sentidos favoraveis aos seus interesses, a antecipa¢ao no gerenciamento

de temas emergentes).

4-Estratégias de Redefini¢io de Temas (reformulagiao das questdes
para os Stakeholders existentes e potenciais, com o intuito de mudar as
percepcdes dos mesmos sobre os seus proprios interesses referente aos

temas).

5-Estratégias de Retirada de Temas da Agenda (intervencdes
coordenadas que buscam eliminar totalmente determinados temas das
diversas agendas, através da ampliacio da base de Stakeholders e/ou

reformulacio do tema, somado as tentativas de troca de arenas).

Os pressupostos que fundamentam a estreita interacao entre as esferas

politicas e empresariais sio representados nos seguintes argumentos:

1-A estratégia politica muitas vezes torna-se necessaria para o sucesso da

estratégia empresarial.

2-Em varios momentos a estratégia politica tem importancia critica na

conquista do acesso aos mercados.

3-No cenario da conquista dos mercados, a capacidade de contribui¢ao da
estratégia politica para a protegao, preservacao e obten¢ao de posi¢des

torna-se um fator critico determinante de vantagens competitivas.

No esbogo desse livro, as estratégias empresariais vistas sob o prisma
da globalizagio serao analisadas, no que se refere as questoes relacionadas
com os tipos de participacao da empresa no caminho de uma abordagem
global de mercado, as diretrizes de implementacio de uma estratégia
internacional, a importancia da localizagao estratégica e as influéncias da Era

da Informacao nas relacbes comerciais.

As organizacOes empresariais inevitavelmente precisam pensar

globalmente para que niao sejam deixadas para traz. No que se refere ao
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processo de internacionaliza¢do, a empresa perpassa etapas que definem o tipo
de cenario no qual a mesma se propoe a atuar. De acordo com Wright et al
(2000, p.386) um negbcio pode estar envolvido apenas em seu mercado
doméstico ou em trés niveis de competi¢do exterior (internacional,
multinacional ou global). As descri¢oes do nivel de envolvimento de cada tipo

estao descritas no Quadro abaixo:

Quadro 45 - Niveis diversos de operagdo das organizagdes
TIPO DE ORGANIZACAO NiVEL DE ENVOLVIMENTO

ORGANIZACAO DOMESTICA Escolhe operar totalmente dentro dos limites do pais de origem.

Escolhe um envolvimento internacional minimo ou moderado. Pode comprar
de fontes estrangeiras, exportar para outros paises, licenciar suas operagdes
para empresas estrangeiras, ou constituir aliangas estratégicas com empresas
sediadas no exterior.

ORGANIZACAO INTERNACIONAL

Opta por um alto envolvimento internacional. Realiza investimentos diretos no
exterior pelo inicio de operagdes proprias em outros paises ou pela compra de
parte ou da totalidade de empresas sediadas no exterior. Suas subsidiarias
operam independentemente umas das outras em uma base pais por pa is.

ORGANIZACAO MULTINACIONAL

Escolhe um alto nivel de envolvimento internacional. Realiza investimentos
diretos no exterior iniciando operagdes proprias ou pela compra de parte ou da
totalidade de empresas sediadas no exterior. Suas subsidiarias operam
interdependentemente como um sistema tnico e coordenado.

ORGANIZACAO GLOBAL

Fonte: Wright et al (2000)

Dentro deste contexto a empresa pode obter sucesso através de uma
participagao grande ou pequena. Sob esta Otica, ¢ apresentado no Quadro 46
uma matriz que representa a relacio entre os niveis de participagdo e operagao

de mercado.

Quadro 46 - Niveis de operacdo e participagdo de mercado de uma empresa

ORGANIZACOES | ORGANIZACOES | ORGANIZACOES [ ORGANIZACOES
DOMESTICAS INTERNACIONAIS [ MULTINACIONAIS GLOBAIS
ALTO Alta participagdo Alta participagdo Alta participagdo Alta participagdo
doméstica internacional multinacional global
Baixa participagdo | Baixa participagdo | Baixa participag¢do
BAIXO R ; . P
doméstica internacional multinacional

Fonte: Wright et al (2000)

Baseado em Herbert e Adler, Daft (2002, p.452) também correlaciona a
tipologia acima em estagios evolutivos de negdécios com caracteristicas
diferenciadas (Quadro 47).
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Quadro 47 - Estagios de evolucdo de negocios

1 11 11 v
DOMESTICO INTERNACIONAL | MULTINACIONAL GLOBAL
- . Orientada para
ORIENTACAO Domesticamente e Lo
ESTRATEGICA orientada expor taga(‘) Multinacional Global
multidomestica
ESTAGIO DE Envolvimento inicial Posicionamento Exploracio Global
DESENVOLVIMENTO no exterior competitivo plorac
Estrutura doméstica, | Estrutura doméstica, N . ..
ESTRUTURA mais depariamento mais divisio Geogrdfica mundial, Matricial,
ORGANIZACIONAL P - . . por produto transacional
de exportagdo internacional
Moderad. .
POTENCIAL DE . 0.”][1 o " Grande, Muito grande, Mundo intei
MERCADO principaimenie multidoméstico multinacional undo mietro
doméstico

Fonte: Daft (2002)

Desta forma, as organizagoes domésticas sao aquelas em que os gestores
concentram seus negocios apenas em seus mercados nacionais. Quando existe
a decisao e operacionalizacdo da administragao para participar dos mercados
internacionais, limitando seu envolvimento a importagdo e exportagao, as
empresas passam a ser categorizadas como internacionais. A organizagao
transforma-se em multinacional quando passa a estar inserida em paises com
investimentos e suas subsidiarias atuam independentes umas das outras. Por
fim, as organizag¢des globais sao aquelas que consolidam investimentos diretos
no exterior e coordenam suas subsidiarias com interdependéncia estratégica e

operacional.

A estratégia internacional como fonte de vantagem competitiva poe a
empresa sobre o enfrentamento dos riscos politicos e econémicos decorrentes
da administracdo de operag¢oes complexas em multiplos paises em busca dos
beneficios oriundos desses mercados, exigindo assim que os gestores realizem

importantes escolhas visando obter resultados significativos.

Hitt et al (2002, p.317) aconselham que seja percorrido o caminho para
investimentos na esfera internacional através da realizacdo das etapas
enunciadas na figura a seguir, onde sdo apresentadas varias escolhas e

resultados que podem ser alcangados.
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. Administragio Resultados da
Identifique Oportunidades Explore Recursos e Use a Compet de Probl Competitividade
Internacionais Capacidades Essencial e do Risco Estratégica
Voo T 7
U Maior tamanho de O Estratégia internacional O Exportagio
mercado de nivel de unid. de e Licenciamento U Melhor
e Retornos sobre os negocios e Aliangas estratégicas Desempenho
Investimentos e Estratégia o Aquisi¢des
e Economias de escala e multidomestica o Estabelecimento de
aprendizagem o Estratégia global nova subsidiaria e Inovagio
e Vantagens na e Estratégia
localizagdo transnacional

Figura 46 - Escolhas e resultados da estratégia internacional.
Fonte: Hitt et al (2002) adaptado pelo autor

Na competi¢ao de escala global, a configuragao e coordenagio do
portifélio (relacionado aos produtos e atividades da empresa) sao o cerne da
gestdo estratégica empresarial, cabendo haver o constante monitoramento e
avaliagao dos diversos indicadores de desempenho relacionados aos varios
negocios em que a organizagao estd envolvida, para subsidiar as principais
tomadas de decisoes sobre os caminhos adequados de serem seguidos com o

decorrer do tempo.

Utllizando a inova¢do como foco estratégico, Porter e Sterm (2002)
evidenciam a importancia da localizag¢do geografica onde serao alocadas as
capacidades essenciais de produc¢ao do conhecimento e de operacionalizagao
das organizag¢oes empresarias que atuam em diversos paises. De acordo com
seus estudos, a Capacidade de Inovagiao Nacional de um pais é considerada
como um indicativo de desenvolvimento e é composta por um conjunto de
fatores cujo efeito representa sua influéncia geral. Esse conjunto é formado
pela quantidade de cientistas e tecnologos no mercado, pelo nivel de gastos em
P&D, pela eficacia das leis de protegao a propriedade intelectual, pelo nivel de

abertura a concorréncia e pelos gastos com o sistema de ensino supetiof.

No aspecto setorial, os trés elementos que compoem a Capacidade de
Inovagao Empresarial sao representados pela: 1- infra-estrutura da Inovagao
Publica, 2- pelo ambiente para a Inovagao especifica dos aglomerados e 3- pela
qualidade das integracbes entre universidades (institui¢des tecnologicas e

empresas).
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Levando em consideracao os fatores acima enunciados, a Gestao da

Inovagio dentro de uma Empresa deve ter como referencial para tomadas

de decisoes duas condi¢oes:

1°-Evitar escolher a localizagao geografica das areas de P&D e gerir o

fluxo do relacionamento com organizagdes externas, apenas através dos

critérios referentes aos custos de insumos; impostos e subsidios ou niveis

salariais dos cientistas e engenheiros.

2°-A localizagdo geografica das areas de P&D deve basear-se nos

elementos que compdem a capacidade de inovagao, devendo fluir,

preferencialmente, para as regides com mais chances de produzir

inovacgao.

Desta forma, o pensamento estratégico relativo ao acoplamento

geografico de uma organizag¢ao voltada para a Vantagem Competitiva baseada

na Inovaciao delineia-se geralmente pelos seguintes passos apresentados na

Figura 47:

1° PASSO

Dissociar a
localizagdo das areas
relacionadas a
inovagdo com as
relacionadas com o
fornecimento de
insumos, produgido
e distribuicao

2° PASSO

Associar a localiza¢do
das areas relacionadas
com o
Fornecimento,
Produgao e Distribuigdo
com fatores como a
possibilidade de custos
baixos em: fabricagdo
¢ acesso a mercados-
chaves

3° PASSO

Calcar as decisdes
estratégicas quanto a
localizagdo
geografica das suas
areas de P&D nas
escolhas de ambientes
considerados como
centros de
favorecimento a
inovagdo

Figura 47 - Passos para o acoplamento adequado da localizagdo estratégica.
Fonte: Porter e Stern (2002) adaptado pelo autor

4° PASSO

Diferenciar bases de
operagdes para cada
linha de produto
ou unidade de negocio
de tal modo que
reduzam ao maximo
0s possiveis entraves
“logisticos”
provenientes da
dispersao
dessas localizagoes

Dentro desse contexto, percebe-se que o escopo estratégico de qualquer

empresa que busca a obtengao da vantagem competitiva, proporcionada pela
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localizagdao geografica, fomenta as seguintes posturas pro-ativas da gestao

empresarial:

1-Nao apenas deve-se enviar delegacoes ou estabelecer “Pontos de
Escuta” de P&D.

2-Deve-se principalmente explorar com eficiéncia os pontos fortes do
ambiente em que atuam, participando ativamente de associa¢Oes de classe,
intervindo na construcao de relacionamentos com universidades locais,
cultivando e ajudando os programas de treinamento de pessoal qualificado,

bem como prestando aten¢ao aos clientes mais sofisticados.

3-Deve-se também, interferir ativamente nas atividades que visem
aumentar a capacidade de inovagao regional, através das inter-relagdes com os

diversos stakeholders do ambiente operacional de seu setor.

Atualmente, ndo é mais novidade a afirmativa de que estamos em plena
era da informacao, onde o conhecimento torna-se um recurso organizacional
critico usado na busca da vantagem competitiva. A evolucao dos sistemas de
informagao influenciou decisivamente o surgimento de novas formas de
interagao dentro e entre empresas de tal monta, que encontramos no universo
empresarial o aparecimento de classificagbes que visam categorizar as
organizagoes, de acordo com a forma que a empresa utiliza a Tecnologia da

Informacao no desenvolvimento de suas aces internas e externas.

Por mais que os termos sejam muito amplos em sua aplicabilidade,
considera-se uma empresa como sendo E-Business quando é administrada pela
combinagao de processos através de meios digitais, estando ligada em rede
com ela mesma (Intranets), com seus patceiros (Extranets) e/ou interagindo

com seus clientes por meios convencionais e/ou via Internet.

Virias empresas atualmente estao utilizando a tecnologia da informacio
como arma estratégica na busca da vantagem competitiva, no que tange ao uso
de sistemas de gestao integrada nas esferas de captacao de insumos, produgao,

distribuicao e processamento gerencial. Com mais freqiiéncia, encontra-se o
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crescimento de empresas implementando a tecnologia da informagao na

exploracio estratégica da esfera das relagdes comerciais.

O comércio eletronico, E-Commerce (toda atividade comercial que ocorra
por processos digitais em uma rede de computadores), substitui ou amplia a
troca de dinheiro, produtos e informag¢des em uma rede de computadores de
empresa para empresa (Business-to-Business), de empresa para consumidor
(Business-to-Consumer) ou de um conjunto de empresas para consumidores (A7y-

1o-Al.

Ao desenvolver os argumentos, que sustentam a necessidade da gestdo
empresarial contemporanea ser desenvolvida buscando sempre consolidar
dentro da empresa uma cultura orientada ao aprendizado e ao conhecimento,
Rodrigues (2002) descreve as principais caracteristicas destas modalidades de
comércio eletronico. Uma descrigao geral dessas caracteristicas ¢ apresentada

no Quadro 48.
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Quadro 48 - Caracteristicas dos Tipos de E-Commerce

E-COMMERCE

DESCRIMINACAO

CARACTERISTICAS

BUSINESS-TO-BUSINESS

Esta relacionado aos negocios realizados
entre pessoas juridicas

O nimero de relacionamentos esta
condicionado ao total de empresas-
clientes que fazem negbcios com a
empresa-fornecedora.
Relacionamento ¢é preestabelecido
entre os interessados.

O relacionamento esta orientado a
transagOes comerciais bem definidas
entre cliente-fornecedor.

E necesséria a realiza¢io de uma
reestruturagdo dos processos que
interligam cliente e fornecedor.
Proporciona uma redugado nos custos
na realizagdo de negocios.

BUSINESS-TO-CONSUMER

Esta relacionado aos negocios realizados
entre empresas e consumidores finais

O ntmero de relacionamentos esta
limitado ao total de usuarios e clientes
potenciais dos produtos da empresa-
fornecedora.

O relacionamento ¢ efetivado ao
primeiro contato com canal (size) da
empresa-fornecedora.

O relacionamento ¢ fortemente
influenciado pela apresentagao visual
proporcionada.

E necessaria uma reestruturacio dos
processos de marketing e vendas.
Proporciona uma vantagem
competitiva junto aos seus
concorrentes.

ANY-TO-ALL

Estda relacionado aos negocios realizados
por um conjunto de empresas
(Marketplace) para um conjunto de
clientes

Os relacionamentos sdo bem mais
complexos, pois além daqueles
formados dentro do mercado
eletronico (entre empresas), existem
aqueles formados entre o mercado
eletronico e seus clientes finais.

O relacionamento esta orientado por
processo.

E necessaria uma reestruturacio da
cadeia de producdo, ja que em
qualquer etapa do processo podera
haver relacionamentos através de uma
relagdo cliente-fonnecedor, ou
parcerias, ou ainda de terceirizagdo.
E gerado a partir de uma necessidade
competitiva, onde, para entrega de um
produto ao cliente final é necessaria a
realizag@o de aliangas, parcerias ou
terceirizagdes. Cada empresa deve
focalizar fortemente seu principal
negdcio e suas competéncias
essenciais, que representam um
diferencial competitivo junto aos seus
concorrentes.

Fonte: Rodrigues (2002) adaptado pelo autor

O desenrolar dos acontecimentos demonstra, uma tendéncia de que as

relagdes comerciais e de gestio estarao sofrendo uma constante influéncia do

desenvolvimento tecnolégico nas areas da informagao e comunicacao. Com
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certeza, as empresas cada vez mais usardo essas tecnologias para obterem
vantagens competitivas através do desenvolvimento de competéncias

essenciais exclusivas.

Mesmo tendo ciéncia de que o exercicio da gestao estratégica requer, além
do conhecimento especifico, a elaboragio e implantagdo de uma estrutura que
possa dar suporte aos gestores e funcionarios efetuarem os processos de coleta
e analise de informagdes, tomada de decisoes e implementagao de agdes
estratégicas (estrutura essa que demanda tempo e custos para desenrolar os
processos, principalmente em empresas de médio e grande portes), os
principios do pensamento estratégico podem ser aplicados por qualquer
pessoa que esteja envolvida na execucao de qualquer funcao dentro de uma

micro ou pequena empresa.

Pelo que foi visto anteriormente, fica facil identificar que, por mais que
exista uma variedade de modelos, sistemas, sub-sistemas, processos e sub-
processos de gestao estratégica que interagem mutuamente, o seguinte modelo
pode ser usado como base do pensamento estratégico pelas pessoas que

compdem as micros e pequenas empresas:
1-Identifique claramente uma VISAO do futuro.

2-Analise as OPORTUNIDADES e AMECAS do ambiente externo e
os PONTOS FORTES e FRACOS da empresa que sao relacionados

com essa visao.

3-Estabeleca 2 MISSAO, os OBJETIVOS ¢ ESTRATEGIAS para

alcancar esses objetivos.

4-AJA, preferencialmente através de um PLANO DE ACAO elaborado

criteriosamente.

5-AVALIE OS RESULTADOS E CONTROLE os processos

visando, cada vez mais, obter resultados com exceléncia supetior.
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VISAO

OPORTUNIDADES PONTOS FORTES
X X
AMEACAS PONTOS FRACOS

MISSAO

v

OBJETIVOS

v

ESTRATEGIAS
ACAO

v

AVALIACAO E
CONTROLE

Figura 48 - Modelo geral do pensamento estratégico.

O grau de aprofundamento em cada etapa desse processo, dependera da
capacidade da empresa em mobilizar seus recursos (humano, material e
financeiro) para a sistematizagao das atividades estratégicas. Entretanto, isso
nao justifica a incompeténcia ou negligéncia das pessoas, estando nos
componentes do topo da empresa, a responsabilidade principal da

incorporagao e difusao do pensamento estratégico na cultura da organizagao.

E importante refrizar que, de nada vale os esforcos dos niveis
intermediarios e operacionais, se a alta geréncia ¢ o topo da empresa nao
comungam com um pensamento estratégico orientado para o aprendizado,
conhecimento e posturas pro-ativas. Em muitas empresas que estao iniciando
o seu negdcio ou ja estao no mercado mas, possuem donos e gestores que ainda

nao amadureceram sobre este aspecto (fato encontrado com freqiiéncia), as
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chances de sobrevivéncia em médio e longo prazos se reduzem em fungao das
demandas dos clientes e do aparecimento de novos entrantes possuidores de

competéncias essenciais diferenciadas.

Ao divulgar os resultados de uma pesquisa que visa identificar as
principais qualidades dos empreendedores brasileiros de sucesso, Pacheco
(2002) relata que a “questdo-chave para o sucesso de qualquer empreendimento ¢ a
qualidade das pessoas que trabalham nele’. Desta forma, para a empresa obter bons
resultados deve contratar as melhores pessoas, remunera-las bem,
motiva-las, dar-lhes oportunidades ¢ ajuda-las a administrar bem as

suas carreiras.

Baseado no mesmo raciocinio, torna-se imprescindivel para uma
organizacdo crescer, que seus lideres conectem-se com as pessoas que
integram a empresa e mostrem que se importam com elas como seres
humanos, buscando acima de tudo transparecer a honestidade. Essa postura
deve-se ao fato de que os funcionarios precisam confiar nas pessoas que
dirigem a empresa onde trabalham, sabendo que esses dirigentes fazem o que
falam. Se essa crenga for ferida, inicia-se um processo de descrenga que
provocara reducido dos nfveis de coesio e comprometimento, gerando
conseqiiencias de dificil corre¢ao para uma gestio estratégica empresarial que
busque obter a sobrevivéncia e uma vantagem competitiva com a maior

sustentabilidade possivel.
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