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“O grande general nao possui desejos de guerra

O grande guerreiro nao ¢ violento

O grande conquistador nao combate

Agquele que ¢ grande mantém-se abaixo de sens homens
Esta ¢ a virtude da nao-agio

Esta é a forma de conduzir os homens

Esta é a suprema unido com o cén’”

(Lao Tse - China, Séculos VII / VI a.C))






Quando falamos de fundamentos do pensamento estratégico
empresarial, nao podemos nos esquecer que no campo organizacional, nota-se
a forte tendéncia para a inova¢do, bem como a prépria gestio do
conhecimento, considerando as aprendizagens individuais e organizacional
como forte estratégica competitiva, antevendo situagdes e solucionando
problemas antes mesmo que acontegam. No que diz respeito ao pensamento
estratégico empresarial, é preciso identificar se seus recursos (financeiros,
materiais, humanos, etc.) estio sendo administrados corretamente para
oferecer sempre os melhores produtos e servicos a sociedade, de forma
competitiva e acompanhando as tendéncias de mercado, principalmente, nesse

mercado globalizado.

O aumento da competéncia e, principalmente, da competéncia
tecnoldgica e organizacional, requer nao so acesso constante de informagoes e
conhecimento, mas saber monitorar permanentemente todas as variaveis de

sua atuagao, sejam elas de natureza cientifica, tecnologica, mercadologica, etc.

Gerenciar conhecimento e maximizar valores da informacio sao
diferenciais estratégicos que geram e asseguram competitividade
organizacional, em que, as organizagodes, ¢ todos os que nela compdem,
precisam saber e reconhecer que sua existéncia deve ser condi¢ao suficiente
para experiénciar toda a energia contida na palavra “Vitalidade” e ter sabedoria
para canalizar esta energia de forma equilibrada para os varios setores da

existéncia organizacional.

Desta forma, o planejamento estratégico se torna uma ferramenta e uma
técnica para gerenciar o caminho que leva aos objetivos desejados por qualquer
organizagao. Sempre que planejamos estamos na busca de objetivos

identificados e definidos, assim podemos concluir que o planejamento



estratégico é o processo de formulagoes estratégicas para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameagas ambientais utilizando os pontos fortes

e eliminando os pontos fracos da organizacao, e deve sempre levar em conta:
o Diagnéstico - mostrando o conhecimento da realidade;
o Politica - defini¢des dos objetivos;

o DEstratégia - mostrar as opgdes de caminho por trajetoria a seguir, para

alcancar os objetivos;
e Planos - viabilizam os objetivos e estratégias;
¢ Execucio - implementagao das agdes programadas;

o Controle - acompanhamento da execu¢ao e avaliacao dos resultados

alcancados.

Para que se possa falar em pensamento estratégico, temos que ter
conhecimentos suficientes para a analise da “visao sistémica organizacional”
estudando seus ambientes (internos e externos), analisando todo
processamento executado dentro da empresa, desde seus insumos até o

produto/setvigo final.

No pensamento estratégico, temos que identificar claramente o que
somos, 0 que queremos ¢ onde estaremos no ambito da empresa, para,
posteriormente, identificar colaboradores a fim de contribuir na elaboragao e
implantagao da propria estratégia e agoes a serem tomadas, que, certamente,

levarao ao sucesso da gestao estratégica competitiva.

Lembre-se: “pensar estrategicamente sobre as decisoes a serem tomadas e
toma-las de forma correta significa a sobrevivéncia dessa empresa e o seu

potencial de competitividade”.

Valdir Alves de Godoy
Diretor da Faculdade de Macapa



Durante a realizacio do Curso de Pos-Graduacio MBA-Gestiao
Empresarial e de Negocios da Faculdade de Macapa (FAMA), em dezembro de
2001, ficamos frente ao desafio de desenvolvermos uma opinido sobre a

seguinte questao:

“Como explicar a posigio atnal de nossa populagio frente a outros grupos e que
alternativas poderiam ser implementadas para que, com mais intensidade e brevidade,

pudéssenos superar o sub-desenvolvimento?”

Apbs a discussao do tema e entrega do trabalho, nossa equipe apresentou

aseguinte conclusao: E nossa a responsabilidade!

Nos sentimos entao, na obrigacao de justificar as bases que sustentaram
esta opiniao e divulga-las, através de artigo em um jornal de circulagio estadual,
para a comunidade amapaense, em mar¢o de 2002, para que os interessados em
consolidar uma sociedade desenvolvimentista pudessem reavaliar os
paradigmas que servem de pressupostos na condugao de suas vidas tanto no

universo publico, quanto no privado.

Tendo em vista a conclusao deste livro, baseado na monografia
apresentada ao final do curso, achei por bem prefacia-lo com a adaptagao do
conteudo do artigo publicado, adequando a indagacio original e tecendo os

comentarios. Eis entao:

Como compreender a posigio atual de nossa populagao frente a outros grupos e
que alternativas poderiam ser implementadas para que, com mais intensidade e

brevidade, pudéssemos superar o nosso atual estdgio de desenvolvimento?

Atualmente o problema da pobreza esta sendo considerado como
um dos principais topicos nas discussdes entre 0s organismos

representativos da Comunidade Internacional. Tendo em vista a



mudancga dos paradigmas tradicionais sobre a compreensio das
sociedades, podemos caracterizar a época pela qual estamos
passando como sendo a “Epoca da Sociedade de Mercados
Globais”, transcendendo assim a concepgao classica de Sociedade

Industrial.

Em uma visao retrospectiva, percebe-se que os movimentos e
pressOes internacionais referentes a preocupacio frente ao estado de
pobreza e subdesenvolvimento das nagoes situam-se como vetores
similares aos que ocorreram durante o inicio da revolugao industrial,
visto que o mundo hoje esta passando também por uma outra
revolucao descrita por muitos como “Era da Revolugiao da

Informacao”.

Entretanto, os vetores resultantes desta mobilizacdo estio sendo
consolidados principalmente pelos setores da comunidade mundial
detentores do maior poder economico. Aos olhos mais atentos,
percebe-se que dentre os varios motivos geradores destas pressoes,
sutilmente se destaca a reduciao dos insumos de sustentacio das
sociedades hegemonicas frente a ameaga concreta de retragdao
profunda em 4dreas criticas do atual sistema macro-economico,
devido principalmente a estagna¢ao provocada pela incapacidade de

ampliar a participagao e uso do potencial global.

Desta forma, dois possiveis caminhos surgem como
pressupostos na condu¢ao das principais tomadas de decisoes

estratégicas daqueles que estao a frente do poder:

1°- Fechar-Restringir os Limites do Sistema, definindo a
exclusao como determinante na disputa no mercado (quem nao
serve esta fora e ponto final !). Este caminho provavelmente
provocara o aumento da entropia, gerando como efeitos provaveis:
1) a implosao futura do sistema (autofagia) com conflitos severos

entre seus elementos buscando a sobrevivéncia e/ou 2) a destrui¢ao



do sistema pelo meio (universo excluido), semelhante com o que

ocorre com o sistema imunolégico frente a corpos estranhos.

2°- Abrir-Ampliar os Limites do Sistema, através de agdes que
visem diminuir a exclusiao, pobreza e subdesenvolvimento. Este
caminho provavelmente diminuira a entropia, aumentando o
potencial de crescimento através das relacbes cooperativas e
sinérgicas entre os elementos que compoem 0 meio Mmacro € micro.
Entretanto, acredita-se que esta abertura dar-se-a até quando o risco

potencial de colapso for reduzido a niveis minimos.

O Brasil enquadra-se neste contexto em uma posicao considerada
delicada, mesmo havendo um grande potencial de desenvolvimento
intrinseco, tanto nas suas peculiaridades gerais, como na

possibilidade de transformagoes culturais.

Os vetores de conducao nacional devem enfocar o
desenvolvimento dos aspectos positivos do perfil dos nossos
gestores e controlar os efeitos negativos provocados pelos vicios
ainda existentes. . 16gico que apenas este plano de acio nio ird
proporcionar uma alavancagem significativa no contexto macro, pois
¢ necessario também o desenvolvimento continuo de uma cultura
que concretize a realizacdo e respeito alheio como principios

fundamentais.

Em busca de efetivar mudangas significativas na posicao
do Brasil frente ao contexto internacional, devemos implementar
acoes diretas e indiretas sobre os aspectos estruturais e culturais da
nagao visando a exceléncia no aprimoramento do Capital Humano
Nacional. Conseqlientemente, o esfor¢o nacional deve centrar-se
no homem como individuo em continuo processo de transformacao
e enquanto nao concretizarmos este quadro, incluindo-o como
componente integrante do perfil de nossa Nacdo, atestaremos a

nossa mediocridade como individuos gestores.



Para evitar entrarmos no beco da “Transferéncia de
Responsabilidade” (arquétipo caracteristico pela recorréncia e
estagnacao), as agdes operacionais devem ser implementadas
consecutivamente em duas esferas, para que, com mais intensidade e

brevidade, a nagao possa superar a sua atual condigao.

A primeira esfera, que chamamos de sintomatica, visa
implementar a¢oes diretas, buscando resultados imediatos, em um
processo de resolugao do que tem que ser feito no nivel da eficacia
em obter resultados a curto prazo através: 1) da implantacio de
politicas e projetos que visem eliminar distor¢oes provocadas pelas
diferencas sociais e econémicas da popula¢ao e 2) da implementagao
de a¢Oes que visem pressionar as estruturas de administragao publica
e privada para ao uso correto dos insumos nacionais no sentido de

possibilitar o real crescimento e desenvolvimento do pafs.

Ja a segunda, chamada de fundamental, visa implementar agdes
de carater mais profundo, buscando realizar um processo continuo
de enfrentamento dos problemas fundamentais (principalmente
culturais), que se concretizara em médio e longo prazos através da
educacao e da consolidacao dos valores desenvolvimentistas na
sociedade usando como canais: 1) as campanhas de esclarecimento e
ensino nas areas que necessitam mudangas de paradigmas; 2)
fomento dos aspectos positivos caracteristicos de nossa Cultura; 3)
reducio e controle dos aspectos comprometedores de nossa Cultura
que entravam um desenvolvimento ecologicamente sustentavel; 4)
implanta¢ao de valores progressistas como proposito organizacional
nos diversos niveis de nossa sociedade e 5) Consolidacio das
articulagdes politicas e/ou partidarias que representem e efetivem a
alavancagem do crescimento e desenvolvimento do pais diante do
contexto mundial, em vez de apenas cultivar a retérica em prol do

“fisiologismo’ .



A viabilizac¢do deste processo recai sobre todos os seguimentos da
nossa sociedade, envolvendo setores representativos dos
empregadores e empregados, setores governamentais, organizagcoes
nao governamentais de carater educacional e consultivo, empresas e
institui¢oes privadas, organizagdes politicas, familia e o proprio
individuo. Desta forma, o contexto deve ser visto como uma
oportunidade de mudanga, em vez de um problema, e tendo em vista
que toda a estrutura social é composta por individuos, somos nos,
como individuos, que temos a responsabilidade de mudar. Como tal,

somos nos os verdadeiros responsaveis pelos rumos de nossa Nagao.

A responsabilidade nossa como gestores de nossa prépria vida,
bem como da “vida” das organizagbes das quais fazemos parte, nos
coloca a frente do compromisso ético de assumirmos o papel de
atores ¢ mobilizadores nos diversos planos (desde o plano
Individual-Familiar até o plano Empresarial-Governamental). Por
isso, temos que tomar cuidado para nido cairmos na armadilha da
Transferéncia de Responsabilidade e despercebidamente sentarmos
no banco dos espectadores, achando que estaremos isentos das

conseqiiéncias advindas pela omissio. E nossa a responsabilidade!

E com esse espirito que o Livro Introdugio aos Fundamentos do Pensamento
Estratégico Empresarial vem somar aos esforgos realizados por varios outros
autores brasileiros na busca de ampliar e difundir informagdes para a
comunidade, compartilhando a filosofia de que o conhecimento proporciona

consisténcia aos pilares da soberania e do desenvolvimento de uma nagao.

Alexcandre Gomes Galindo
Macapai (AP), 06 de setembro de 2003.
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Capitulo 1

ASPECTOS INTRODUTORIOS

Quando se faz um estudo sobre as realizacdes humanas, ¢ necessario ter
como principio a compreensao da existéncia da necessidade intrinseca do
homem de se associar em grupos para alcangar mais facilmente seus
propositos e que para isso precisa contribuir de alguma maneira para o seu

ambiente.

Desta forma, a concep¢ao do ser humano como um ser social, estd
embutida em toda analise sobre as organizagoes e estruturas que compoem a
rede de instituicdes representativas das varias culturas da sociedade
contemporanea, cujas relagdes sao consolidadas reciprocamente entre o
homem e os elementos que fazem parte dos varios grupos que interagem entre
si.

Ao se entender, de acordo com Maturana e Varela (2001), organizagio
como sendo “as relagies que devem ocorrer entre os componentes de algo, para que seja
possivel reconbece-lo como membro de uma classe especifica”’ e estrutura como “os
componentes e relages que constituenr concretamente uma unidade particular e confignram
sua organizagao”, percebe-se que é possivel identificar diversas organizagoes e
estruturas interagindo entre si e com o meio ambiente na busca de alcangar

propositos especificos.

Neste emaranhado de relagbes encontram-se as mais diversas formas

resultantes da condi¢ao e natureza humana como as familias, escolas, igrejas,
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ALEXANDRE GOMES GALINDO

hospitais, empresas, exércitos, governos e etc, onde, de acordo com cada
contexto, possuem manifestagoes diferenciadas e muitas vezes

profundamente antagonicas.

Em uma abordagem mais especifica, visando o estudo empresarial dos
projetos organizacionais, Dalt (2002, p.11) define organiza¢ées como sendo

um conjunto de quatro condi¢oes indispensaveis:
1-s20 entidades sociais;
2-sao dirigidas por metas;

3-sa0 desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente

estruturados e coordenados;
4-sao ligadas a0 meio ambiente.

Baseado no conceito do referido autor, verifica-se a importancia de
visualizarmos o homem como elemento principal da organizagdo e a
necessidade de estabelecermos os propositos institucionais como a¢ao
fundamental para o surgimento do sentido de existéncia empresarial. Além
disso, deve-se ter a compreensio de que as plasticidades estruturais,
organizacionais e sinérgicas sao resultantes oriundas das interacbes entre os

elementos da organizagao e o meio ambiente.

Tendo em vista que existe um amplo campo de influéncias emanado pelas
operagoes de uma determinada empresa, onde varias pessoas ou grupos sao
afetados ou afetam a respectiva organizacio (chamados de Stakebolders), a
tarefa de delinear os limites e unificar os propositos organizacionais torna-se

muitas vezes complexa e diffcil.

De acordo com Hitt et al (2002, p.29), podemos dividir os stakeholders em
trés grupos com o intuito de facilitar a estratificacao dos principais interesses
relacionados com o desempenho das organizagdes e com isso facilitar o
acoplamento das a¢oes na busca de uma melhor sinergia entre todos os

elementos envolvidos.
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CAPITULO 1 - ASPECTOS INTRODUTORIOS

O primeiro grupo esta relacionado com os depositarios do mercado de
capitais (acionistas e os responsaveis pelas principais fontes de capital da
empresa). Os depositarios dos interesses da empresa no mercado do produto
representados pelos clientes, fornecedores, comunidades anfitrias e sindicatos
compdem o segundo grupo. Ja o terceiro grupo de stakeholders é composto
pelos depositarios dos interesses organizacionais da empresa, envolvendo

todos os empregados inclusive o pessoal da area gerencial.

Em uma abordagem mais ampla podemos inclusive incluir no segundo
grupo, outros elementos (concorrentes e intermediarios) que compdem o
microambiente de uma organizag¢ao, entendida como um sistema produtivo,

visto que os mesmos interagem mutuamente coma empresano mercado.

Sendo assim, o contexto empresarial contempla propésitos diferenciados
em cada esfera de influéncia da organiza¢ao, sendo necessario a congruéncia
de esfor¢os para que seja contemplado com eficicia o maior numero de
objetivos possiveis quando a empresa obtém seus resultados finais. Como
exemplo de objetivos diferenciados que interagem em torno de uma
organizagao, podemos citar a obtengdao do retorno sobre os investimentos
(investidores e outras fontes de capital); a aquisicdio de um composto
mercadolégico com a melhor qualidade e com o melhor preco (clientes);
manuten¢ao e ampliagio do escoamento da produgdo (fornecedores);
comprometimento da empresa com sua responsabilidade social e ambiental
(comunidades anfitrids); concretizacdo dos interesses dos trabalhadores
(sindicatos); obten¢do da remuneragdo justa em um ambiente favoravel ao
trabalho (colaboradores diretos: empregados, gerentes e prestadores de

servico) dentre outros.

Em fun¢io do concreto potencial de conflitos oriundos deste contexto, a
empresa torna-se desafiada a administrar os Stakeholders com o intuito de
produzir um composto mercadologico que satisfaca as necessidades de um
determinado segmento de mercado e a0 mesmo tempo possa proporcionar

também a satisfacao de todos os envolvidos no processo.
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ALEXANDRE GOMES GALINDO

Levando em consideracio que nesse processo nem sempre a empresa
conseguira satisfazer plenamente os interesses de todos os envolvidos, faz-se
necessario identificar e priorizar cuidadosamente os principais Stakeholders
através de critérios que evitem a redugao do apoio dos mesmos nos processos
criticos relacionados a sobrevivéncia e vantagem competitiva da organizagao.
E através do resultado desta anilise que encontraremos os principios que
servirdo de referéncia para o acoplamento das relagoes que definirdo o

comportamento da empresa como sistema.

Ao entendermos, de acordo com Daft (2002, p.13), sistema aberto como
sendo “um conjunto de elementos interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-
as, e emite saidas para o ambiente externs” podemos identificar a empresa como
sendo um sistema aberto na medida em que a mesma obtém recursos,
informagbes e energia do meio ambiente, processa-os através de sua
configuracio interna e gera resultados através de seus produtos e servicos
(Figura1).

VISAO SISTEMICA DA ORGANIZACAO

Insumos _ _ Produtos
(entradas) ' : (saidas)

Materiais Bens
Energia Servigos
Informacao / Informacao

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO

Figura 1 - A empresa vista como um sistema aberto.
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CAPITULO 1 - ASPECTOS INTRODUTORIOS

Durante a dinamiza¢ao das operagdes da empresa na busca de satisfazer
os interesses intrinsecos e extrinsecos dos Stakeholders, torna-se necessario a
construcao de uma matriz logica e operacional que indicard os caminhos que
serdo necessarios para a obtenc¢ao dos principais objetivos organizacionais. E

essa matrizl6gica e operacional que denominamos de Estratégia Empresarial.

Por mais que exista na literatura especializada uma gama de termos
derivados (estratégia organizacional, estratégia gerencial, administragao
estratégica, gestao estratégica, entre outros), iremos entender nos limites que
encerram este livro o termo estratégia empresarial como sendo os planos da
administracio elaborados e implementados para alcancar resultados

consistentes com a missao e os objetivos da organizagao.

O primeiro texto sobre Planejamento Estratégico que se tem registro, A
Arte da Guerra de Sun Tzu, ¢ um compéndio Chinés de 13 capitulos escrito a
mais de 2.000 anos, que visava obter aplicabilidade de suas informag¢does no
cenario militar. Os primeiros trabalhos sobre estratégia no ocidente, também
nasceram nos meios militares. Todos estes textos da antiguidade tinham
objetivo de dirigir com éxito operagoes militares em larga escala, com intuito

de obterem posi¢oes vantajosas em relagao ao inimigo.

A partir da década de 1950, o Planejamento Estratégico chegava nas
empresas, fomentado principalmente nas organizacdes da América do Norte.
Desde essa época até os dias atuais, a estratégia empresarial se difundiu
mundialmente e sofreu varias transformagoes nas linhas de pensamento que
definiam os diversos modelos de como se abordar este tema dentro das
empresas. Hoje o Planejamento Estratégico ¢ considerado a ferramenta de

gestao mais utilizada por empresas do mundo todo.

Usando a defini¢ao de estratégia como “a busca deliberada de num plano de agio
para desenvolver e ajustar a capacidade competitiva da empresa” Henderson (1998, p.5-
7) identifica cinco elementos basicos da competi¢ao estratégica que devem ser
contemplados através dos responsaveis pelo desempenho de uma

determinada organiza¢ao empresarial. Os elementos sdo os seguintes:
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1-Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos

interagem continuamente.

2-Capacidade de usar essa compreensio para predizer como um dado

movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo.

3-Recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos

mesmo se os beneficios conseqiientes s6 aparecerem alongo prazo.

4-Capacidade de prever riscos e lucros com exatidao e certeza suficientes

parajustificar o investimento correspondente.
5-Disposi¢ao de agir.

Os esforgos e atengdes concentrados na elaboragao, implementacao e
controle das estratégias, nao podem ser entendidos como caprichos dos
gestores, visto que uma organizac¢ao sem diretrizes claramente definidas estara
fadada ao risco concreto e eminente de vagar no mercado, sem obter retornos
suficientes que possam proporcionar a satisfacio dos elementos diretamente
envolvidos em sua esfera de atuagao. Por esse motivo considera-se a Estratégia
Empresarial, compreendida como o desafio mais importante, arduo e
abrangente com que se defrontam os gestores de qualquer organizagao publica
ou privada, como sendo um elemento de vital importancia para a

sobrevivéncia e vantagem competitiva de qualquer empresa.

Serao abordados neste livro os principais elementos relacionados com a

estratégia empresarial, passando pelos seguintes assuntos:
1-Escolas de pensamento estratégico e modelos de gestao;

2-Esferas de aplicacdo da estratégica, desde a esfera corporativa até a de

um unico negocio;

3-AvaliacGes estratégicas dos ambientes externos e internos;
4-Processos deidentificagao e avaliagao de estratégias;
5-Aspectos relacionados com a implementagao estratégica
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0-Analise da Gestao Estratégica como um processo continuo de

reavaliacao e mudanca;

7-Aspectos politicos da Gestiao Estratégica e sua relagio com o mundo

globalizado.

O pressuposto central norteador deste livro é representado pela visao de
que a Gestao Estratégica requer um conjunto de conhecimentos especificos
que visam concretizar a sinergia entre as varias entidades que compoem uma
organiza¢ao na busca de alcangar objetivos estabelecidos. A desconsideragao
destes conhecimentos certamente provocara o aumento significativo do risco
de “Deriva Empresarial” causada pela perda (ou auséncia) de foco ou a fatidica
desintegracao parcial ou integral da organizacao. Conseqientemente, a Gestao
Estratégica Empresarial deve ser entendida como uma atividade gerencial
diferenciada cujo desafio central consiste na construcao dos alicerces para o
éxito nos mercados de amanha, sustentando ao mesmo tempo o

posicionamento vitorioso nos mercados de hoje.
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Capitulo 2

PENSAMENTO ESTRATEGICO E
MODELOS DE GESTAO

Na literatura especializada, a elaboragao e implementagao da estratégia
sao vistas como sendo fungdes basicas da geréncia. As defini¢oes sao variadas e
trazem consigo concepgoes que assoclam O termo estratégia com
planejamento, modelo, posicionamento, perspectiva ou até armadilha.
Por mais que nao seja encontrada uma definigao unificada do termo, todos que
enveredam no caminho de tecer uma definicio entendem que de forma
generalizada a estratégia vem responder a seguinte pergunta: o que fazer para

se chegar a um determinado ponto?

Tendo em vista a abrangéncia inerente a sua propria natureza, Mintzberg
et al (2002, p 13-19) apontam os oito principais dilemas associados ao
pensamento estratégico. Cada dilema carrega questdes criticas que sustentam
as premissas que darao forma as diversas concepgoes de estratégia empresarial.

Sio eles:
1-Dilema da Complexidade:
Urma boa estratégia deve ser complexa?
2 -Dilema da Integragao:

Os diversos elementos da estratégia (elementos econdmicos, comerciais, funcionais,

humanos, etc) devem possuir que nivel de integracao?

Ou serd que a estratégia é indivisivel?
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3 - Dilema da Especificidade:
Urma boa estratégia deve ser sinica e nova?
O niimero de opgoes ¢ infinito ou limitado?
O sucesso estd no respeito ds regras ou en sua transgressao?
4 - Dilema do Controle:
Deve-se preferir o controle a priori ao aprofundamento a posteriori?
As estratégias sao planos desejados on esquemas executados?
5-Dilema do Estrategista:
Quemr é ele?
Qutenr compreende o espirito da organizagao?

6 -Dilema da Mudancga:

(Problema da Mudanca) A estratégia deve ser focada na manutencio da

estabilidade ou na mudanca?

(Problema da Curva de Mudanca) O ritmo da mudanca deve ser gradunal on

abrupto?

(Problema da Origem) De onde vem essas novas estratégias? Serd que as

organizagies aprendem  fazendo, pensando, programando, calculando ou

discutindo?

7 - Dilema da Extensao da Escolha:

Qual (onde e quando) ¢ o poder de nma classe dirigente ativa, de uma intuicao

pessoal e de um aprendizado coletivo diante das exigéncias ambientais, da inércia e

dos limites cognitivos?
Sao as circunstincias que ultrapassam o estrategista ou vice-versa?

8 - Dilema do Pensamento:

Qual é amelhor relagao entre pensar e 0 agir, isto ¢, entre a reflexdo e a agao?
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Entretanto, independente das questdes acima levantadas, convém
aprofundarmos sobre a compreensio das caracteristicas e limites que

delineiam a estratégia em sua elaborag¢ao e aplicagao.

O primeiro ponto reside na esfera relacionada com a incumbéncia sobre
quem ¢ o responsavel pela elaboragao e implementagao da estratégia. Tendo
em vista que o homem, por condi¢do e natureza, sempre estara impelido a agir
em busca de propésitos individuais e coletivos em todos os planos e niveis
organizacionais, percebe-se que toda e qualquer pessoa que possua missoes,
objetivos ou metas, independente do seu papel dentro de um determinado
contexto, torna-se responsavel pela construgao e execu¢ao dos planos que

norteardo suas agdes dentro dos limites que encerram seu campo de atuacao.

As delimitagoes referentes aos niveis organizacionais onde as agoes
estratégicas sao confeccionadas, desdobradas e realizadas muitas vezes sdao
descritas por termos especificos como Estratégia Institucional, Tatica, Plano
Operacional ou de Agao (Chiavenato, 1999, p.320-321). Entretanto,
respeitando as caracteristicas que compdem a natureza e hierarquia de cada
nivel da organizagao, verifica-se que o processo de racionalizagao das agoes
que sao efetuadas contempla integralmente a definicdo basica do termo
estratégia, que ¢ o de definir o que se precisa fazer para chegar a um

determinado ponto.

Desta forma, independente do tipo de terminologia usada para descrever
o ambiente em que determinado plano sera confeccionado e realizado
(estratégia), o pensamento estratégico deve estar presente na postura daqueles
que integram todas as equipes de trabalho de qualquer empresa, evitando-se ao
maximo uma postura reativa de simples execuc¢ao de ordens superiores sem a
participagao efetiva no processo de decisao sobre os principais caminhos que a

organizacao pode tomar para alcangar seus objetivos.

O segundo ponto refere-se aos limites que compoem a sua relevancia e
existéncia. De inicio, nao precisamos de muito esfor¢o para entender que a

estratégia nao é um fim em si mesma e sim um meio para facilitar a obten¢ao de
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algum proposito, pois sua relevancia estara sempre atrelada a um ou mais
objetivos considerados fundamentais para a satisfagdo de determinadas
necessidades. Por isso, a estratégia ¢ considerada como um valioso
instrumento de racionalizagio dos passos necessarios para alcangarmos

objetivos de curtos, médios e longos prazos.

Como todo instrumento, também devemos ter determinados cuidados ao
lancarmos mao da estratégia para que possamos nos beneficiar
adequadamente dos resultados oriundos de sua implementa¢io. Uma
estratégia mal elaborada e bem implementada serd um desastre, da mesma
forma que uma estratégia bem elaborada e mal implementada. Desta forma,
torna-se necessario a concentracao adequada dos esfor¢os em evitar ao

maximo a negliocéncia e imprudéncia durante todo o processo.
glig

E claro que essa cautela nio descarta a flexibilidade existente na
concretizagao de qualquer projeto. Entretanto, o grau de flexibilidade esta
diretamente relacionado com a capacidade da organizacao em se adaptar as
pressoes advindas dos ambientes externos e internos. Thompson Janior e
Strickland IIT (2003, p.18) afirmam que a estratégia de uma empresa é o
conjunto de agbes deliberadas e intencionadas, somadas com reagdes
necessarias para desenvolvimentos imprevistos e para o enfrentamento de
novas pressoes competitivas, considerando-a pro-ativa (pretendida) e reativa

(adaptavel) ao mesmo tempo.

Vendo a estratégia real como aquela que foi efetivamente implementada,
percebemos a qualidade temporal que determina o seu limite de existéncia.
Cada estratégia possui inicio, meio e fim, na medida em que surge para alcangar
um objetivo e deixa de existir ao concretizar sua finalidade. A partir de entdo
novos objetivos sao estabelecidos e novas estratégias surgem com intuito de

propotcionar a satisfagao de outras necessidades.

Levando em consideragao a forma pela qual os diversos elementos se
integram em uma organizacao empresarial, faz-se necessario compreender que

as interagoes entre as varias estratégias determinam o surgimento de modelos

30



CAPITULO 2 - PENSAMENTO ESTRATEGICO E MODELOS DE GESTAO

relacionais delineados em rede, onde os encadeamentos 16gicos das agdes nao
sao simplesmente discriminados de maneira uniforme e linear, e sim, em uma
estrutura sistémica caracterizada pelo desenvolvimento simultaneo e continuo

de multiplas ages interdependentes.

Em busca de manter a coeréncia e coesao entre as diversas estratégias para
que as estruturas, pessoas e agoes da empresa consigam acoplar-se em uma
sinergia capaz de produzir resultados favoraveis, torna-se imprescindivel que
exista um conjunto de esforcos que visem conduzir e encadear adequadamente
todas as estratégias implementadas pela empresa com o intuito de conduzi-la
em uma determinada direcio e evitar o entrave e/ou dissociacio de sua
estrutura e processos. I esse conjunto de esforcos que denominamos de

Gestao Estratégica ou Administragao Estratégica.

A gestao estratégica esta, conseqliientemente, direcionada para os
objetivos mais amplos da organizacgdo. Por isso, ela esta inclinada a analisar o
comportamento da empresa no intuito de consolidar resultados amplos e um
posicionamento adequado em longo prazo, isto ¢, esta orientada para os
destinos futuros da organizacao. O gestor estrategista possui uma atividade
centrada na empresa como um todo, no intuito de influenciar seu futuro e

preparar o seu destino.

Entendida como uma func¢io diferenciada das demais integrantes em uma
empresa, a gestdo estratégica pressupoe o estudo e aplicagao de modelos que
possam auxilid-la no balizamento das tomadas de decisdes daqueles que
estarao incumbidos de sistematizar e auxiliar a sistematiza¢ao e implementagao

dos diversos projetos em todos os niveis organizacionais.

Nesse sentido, o pensamento estratégico vem evoluindo com o passar do
tempo, sendo manifestado através de varias correntes. Moysés Filho et al
(2003, p. 15-30) descrevem as fases de evolugao do pensamento estratégico
empresarial desde 1950 até os dias de hoje através de seis escolas que se

sucedem e se complementam no decorrer do tempo.
A primeira fase é correspondente a Escola do Planejamento
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financeiro, onde a alta administragdo aprovava um or¢amento visando apenas

o controle financeiro do desempenho.

A segunda fase, caracterizada pela Escola do Planejamento a Longo
Prazo, baseava-se na projecao do futuro através da elaboragao de cenarios na
premissa de que o futuro seria estimado pela proje¢ao de indicadores passados
e atuais, podendo ser melhorados a longo prazo pela intervengao ativa no

presente.

A terceira fase, chamada de Escola do Planejamento Estratégico,
caracterizou-se por se basear principalmente na andlise das forcas-fraquezas
internas e das oportunidades-ameacas do ambiente, calcada na premissa de
que as estratégias eficazes derivam de um processo de pensamento rigidamente

formado, dando énfase no planejamento.

Ja a quarta escola, definida como Escola da Administragao
Estratégica, embora aceitasse a maioria das premissas desenvolvidas
anteriormente, concentrou sua abordagem no argumento de que a
implantacao das estratégias era tio importante quanto a sua formulagao,
focando conseqiientemente a abordagem prescritiva do pensamento

estratégico.

Na quinta fase, Escola da Gestdo Estratégica, a abordagem sistémica
foi inserida a todo o processo, onde além do planejar estrategicamente, era
também necessario organizar, dirigitr e coordenar estrategicamente,
proporcionando com isso uma abordagem mais integrada e menos

centralizada.

A sexta escola, chamada de Gestao Estratégica Competitiva, ¢ descrita
como uma tendéncia do pensamento estratégico contemporaneo. Esta Escola
tem como premissa basica a idéia de que a estratégia deve assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo do tempo integrando oito
caracteristicas basicas: Atuagio Global, Proatividade e Foco Participativo; Incentivo a
Criatividade, Controle pelo Balanced Scorecard, Organizacao em Unidades Estratégicas de
Negdcios, Enfase em Aliangas; Responsabilidade Sociale Aprendizagem Continua.
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Quadro 1- Evolugdo do Pensamento Estratégico

Escola de
Pensamento

Caracteristicas
Principais

Sistemas de Valores

Problemas

Predomindncia

Planejamento
Financeiro

-Or¢amento Anual

-Controle Financeiro

-Administrag¢do por
Objetivos (APO)

-Cumprir o Or¢amento

-Promover a Miopia

Década de 1950

Planejamento a
Longo Prazo

-Projegdo de
Tendéncias

-Andlise de Lacunas

-Estudo de Cendrios

-Projetar o Futuro

-Ndo prever
Descontinuidades

Década de 1960

Planejamento
Estratégico

-Pensamento
Estratégico

-Analise de Mudangas
no Ambiente

-Andlise dos Recursos
Internos e
Competéncias

-Alocagao de Recursos

-Foco na Formulagao

-Definir a Estratégia

-Falta de Foco na
Implementagao

Década de 1970

Administragio
Estratégica

-Andlise da Estrutura
da Industria
-Contexto Econdmico e
Competitivo
-Estratégias Genéricas
-Cadeia de Valor
-Foco na andlise e
Implementagao
-Pesquisas e
Informagées com
Base Analitica

-Determinar as
Atividades da
Industria

-Ndo Desenvolver a
Abordagem Sistémica

Década de 1980

Gestdo Estratégica

-Pensamento Sistémico
-Integragao entre
Planejamento e
Controle
-Coordenagao de todos
os Recursos para o
Obyjetivo
-Organizagdo
Estratégica
-Dire¢do Estratégica
-Foco nos Objetivos
Financeiros

-Buscar Sintonia com
os Ambientes Interno
e Externo

-Falta de Alinhamento
com a Filosofia
Organizacional

Década de 1990

Gestao Estratégica
Competitiva

-Atuagao Global
-Proatividade e Foco
Participativo
-Incentivo a
Criatividade
-Controle pelo
Balanced Scorecard
-Organizagdo em
Unidades
Estratégicas de
Negocios
-Enfase em Aliangas
-Responsabilidade
Social
-Aprendizagem
Continua

-Estratégia como
processo de
Aprendizagem
Continua e Integrada

Inicio do Século XXI

Fonte: Moysés Filho (1999) adaptado pelo autor
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Focando nos fundamentos teéricos, no conteudo, no processo € no
contexto, Mintzberg et al (2002, p. 9-20) identificaram dez linhas de
pensamento estratégico, divididos em trés grupos distintos. O primeiro grupo
caracteriza-se por ser de natureza normativa, onde o interesse concentra-se
mais pelo modo como as estratégias devem ser formuladas, do que pela
maneira como foram concebidas. Nesse grupo encontram-se as linhas da

Concepgiao, do Planejamento ¢ do Posicionamento.

No segundo grupo o enfoque concentra-se no processo de concepgao e é
representado pelas linhas do Empreendedorismo, Cognitiva, do

Aprendizado, do Poder, da Cultura Empresarial e do Ambiente.

O terceiro grupo contém apenas uma linha de pensamento, chamada de
Configuragao, integrando as caracteristicas das outras nove linhas, em fun¢ao
dos diferentes estagios de vida da empresa. Nos quadros a seguir, sao descritas
com mais detalhes as caracteristicas das dez linhas de pensamento estratégico

segundo Mintzberg,
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No que se refere a concepgao de modelos de gestao, foi no inicio da
década de 60 que houve a realiza¢ao de um trabalho pioneiro com intuito de
articular o conceito de estratégia como uma forma holistica de se pensar a
empresa. Esse trabalho terminou servindo como base para muitas idéias e

modelos modernos.

O conceito central do trabalho mencionado, realizado por Andrews e
Christensen (1978) e citado por Montgomery e Porter (1998), baseava-se na
nogao de adequagiao entre as capacidades da empresa e as exigéncias
competitivas do setor, onde o desafio que deveria ser enfrentado pela
administragdo era o de escolher, ou criar, um contexto ambiental no qual os
recursos e competéncias caracteristicas da empresa poderiam produzir uma
relativa vantagem competitiva. Para tal, o desenvolvimento da estratégia

seguiria um modelo composto pela estrutura apresentada na Figura 2.

NDICOE COMPETENCIA
A(I:\/([)BIENQI%ISS E DIFERENCIAL
TENDENCIAS .
v A Capacidade
Econdmicas Financeira
Técnicas OPOR}II%I&I%)SADES E R]?ECI\}[JIBRS}?SSADA Gerencial
Fisic_as Funciqna] )
Politicas Identificagdo Para ampliar ou restringir Organizacional
Sociais Pesquisa oportunidades R N
c dad Avaliagio dos Riscos eputagao
Nonlunl ade Identificagdo de pontos Histbria
acao
fortes e fracos
Mundo
Programas para aumento
de capacidade

CONSIDERACAO DE
> TODAS AS <
COMBINACOES

v

Avaliar para determinar a melhor adequagao entre
oportunidade e recursos

v

ESTRATEGIA:
ESCOLHA DE PRODUTOS E MERCADOS

Figura 2 - Modelo de Desenvolvimento Estratégico.
Fonte: Montgomery e Porter (1998)
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Analisando a gestio estratégica como um sistema composto por um
conjunto de processos interligados Wright et al (2000, p.27) apresentam um

modelo compreendido por cinco processos encadeados:
1-Analise de oportunidades e ameagas do ambiente externo;

2-Analise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno e

estabelecimento da Missao e Objetivos Organizacionais;
3-Formulagao de Estratégias;

4-Implementacao de Estratégias e

5-Controle Estratégico.

De acordo com o modelo, o feedback proporcionado pelo Processo de
Controle Estratégico e de Desempenho, integra as informagoes relacionadas
com os processos de analise do ambiente interno, estabelecimento da
missdo e dos objetivos, formulagdo das estratégias (empresariais, de
unidade de negoécio e funcionais), bem como com o processo de

implementagio das referidas estratégias (Figura 3).
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OPORTUNIDADES E AMEACAS DO
AMBIENTE EXTERNO
Macroambiente ‘ Ambiente setorial

|

AMBIENTE INTERNO
—» | Recursos, Missao Organizacional e Objetivos da
Empresa

|

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
Formulag:aiw. de Estratégias ]
Empresariais >
Formulacio de Estratégias A
de Unidade de Negdcio >
Formulagio de Estratégias)/
l I Funcionais

l

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
+“—> Estrutura Organizacional
<+—> Lideranca, Poder e Cultura Organizacional

l

CONTROLE ESTRATEGICO
Processo de Controle Estratégico e de
Desempenho

Feedback

Figura 3 - Modelo de Gestao Estratégica.
Fonte: Wright et al (2000)
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Abrangendo praticamente os mesmos preceitos, Hitt et al (2002, p.6)
propoem um modelo composto pelas etapas de 1- Captagiao de Insumos e
Informagdes Estratégicas; 2- Formulagao e Implementagiao das Agoes
Estratégicas ¢ 3- Obtengdao dos Resultados Estratégicos. Um dos
diversos pontos interessantes deste modelo, que deve ser levado em
consideracao, reside no fato de que o feedback inclui a Analise do Ambiente
Externo como um dos elementos que devem ser confrontados com os

resultados obtidos pela empresa (Figura 4).

Ambiente
Externo

Intencio Estratégica

Interno

Insumos e Informacgées

Missao Estratégica
Ambiente /

Estratégicas v

Formulacio da Estratégia «—> Implementagio da Estratégia
Estratégia de Nivel Corporativo Governanga Corporativa
Estratégia de Nivel da Unidade de Negocios Lideranca Estratégica
Estratégia de Aquisigio e Reestruturagao Estrutura e Controle Organizacionais
Estratégia Internacional Empreendedorismo e Inovagao Corporativos
Estratégia Cooperativa
Dinamica Competitiva

Acgoes Estratégicas

T~

Competitividade Estratégica
Retornos Superiores a Média

Feedback

A

Resultados Estratégicos

Figura 4 - Modelo de Gestao Estratégica.
Fonte: Hitt et al (2002)
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Calcado no pressuposto de que o foco e a preocupacao central da gestao
estratégica estd na adequacdo da organizagao as mudangas nos ambientes
externo e interno, Fahey (1999, p.19) enfatiza que a mesma deve abranger trés

tarefas integradas:
1-Gestao da Estratégia de Mercado.
2-Gestao da Empresa.
3-Exercicio da Gestao Estratégica.

O Exercicio da Gestao Estratégica proposto por Fahey (considerado
neste trabalho apenas como Gestio Estratégica) corresponde a0 mecanismo
integrador entre a Gestao Estratégica de Mercado e a Gestao da Empresa. A
Gestao Estratégica de Mercado visa projetar, executar e aperfeicoar estratégias
eficazes no mercado através de trés alavancas correlatas: 1-Escopo da

Empresa, 2-Postura Competitiva da Empresa e 3-Metas de Mercado.

Jaa Gestao da Empresa busca reconfigurar continuamente a empresa em
sua maneira de pensar e operar em cinco areas organizacionais de importancia
critica: 1-Referencial Analitico (analise de dados); 2-Atitudes Mentais; 3-

Processos Operacionais; 4-Infra-estrutura e 5- Lideranca.

Gestio
Estratégica
Gestao Estratégica Gestao da
de Mercado Empresa
———» Escopo ——» Referencial Analitico
——» Postura — Atitudes Mentais
——» Metas —» Processos Operacionais
—» Infra-estrutura
L—p[ideranca

Figura 5 - Modelo de Gestao Estratégica.
Fonte: Fahey (1999)
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A integracao da Gestao Estratégica calcada no modelo anterior, perpassa

um processo composto por oito tarefas consecutivas:
1-Delineamento da situagao vigente da Gestao Estratégica.
2-Avaliacao da atuagao dalideranga estratégica.
3-Identificacao e desenvolvimento das alternativas estratégicas.
4-Escolha da estratégia preferida.
5-Implementac¢ao da estratégia escolhida.
0-Superacao do desempenho dos concorrentes e conquista de clientes.
7-Renovagao da estratégia
8-Reinvencao da estratégia.

As tarefas relacionadas servem como elos integradores entre a Gestio
Estratégia de Mercado e a Gestao da Empresa, devendo haver por parte dos
administradores uma atenc¢ao voltada para atender as demandas externas e
internas durante a concretiza¢ao de cada uma das respectivas tarefas, de acordo

coma Figura 6.
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Empreendedorismo Estratégico

Gestio
Estratégica

v

] —

v

Gestao Estratégica
de Mercado

Atual Estratégia de
Mercado

Lideranga no Mercado

Identificagdo do Mercado

Avaliagao do Mercado

Coeréncia da Estratégia

Vantagem no Mercado

Renovacdo da Estratégia

< da

TAREFAS
INTEGRADORAS
DA
GESTAO

W

Delineamento

Lideranc¢a Estratégica

v

Desenvolvimento
de Oportunidades
Estratégicas

v

Escolhas
de Oportunidades
Estratégicas

Execucao
das

Superacio dos
concorrentes e conquista
de clientes

Revigoramento

Reinvenc¢io

Estratégica

Figura 6 - Tarefas integradoras da Gestao Estratégica.

Fonte: Fahey (1999)
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Sob essa otica podemos entender que a empresa deve possuir o impulso
de nunca estar satisfeita com suas realizagoes, visto que o mercado encontra-se
em constante mutagao, exigindo dos gestores a constante identificacao de
oportunidades e antecipa¢do frente aos concorrentes. Podemos,
conseqiientemente, identificar através do Quadro 5 alguns principios da

Gestao Estratégica que compoem a base das agoes dos administradores.

Quadro 5- Principios da Gestdo Estratégia Empresarial

1. Envolve a gestdo da estratégia de mercado, da empresa e do relacionamento entre ambas.

2. Sua fungdo essencial é o gerenciamento da interface entre a empresa e o ambiente.

3. Envolve a antecipagdo, a adaptagdo a mudanga e a cria¢do da mudanga, tanto no ambiente como na
empresa.

4. E induzida pela busca obstinada de oportunidades.

5. Reconhece que as oportunidades surgem no ambiente externo ou sdo geradas dentro da prépria
empresa; em ambos os casos, se concretizam no mercado.

6. Necessita assumir riscos; a empresa se compromete a perseguir as oportunidades antes da sua plena
materializagdo (no ambiente).

7. Diz respeito tanto a invengdo ou cria¢do do futuro competitivo da empresa, como a adaptag¢do a visdao
desse futuro.

8. Interpreta o objetivo de mercado da empresa como algo externo as suas proprias fronteiras (legais); é
fundamental encontrar, servir e satisfazer os clientes como condi¢do para outras recompensas, como
os lucros.

9. K tarefa da totalidade da empresa; nio pode ser delegada a qualquer grupo especifico dentro da
empresa.

10. Necessita da integragdo entre os horizontes proximos e distantes; o futuro influencia as decisées do
presente; as decisoes do presente induzem a alguma situagdo ou meta no futuro.

Fonte: Fahey (1999)

Em face a amplitude e intensidade das mudangas, a Gestio Estratégica
torna-se entdo o desafio central infindavel para a geréncia, inexistindo receitas
e modelos simples, absolutos ou unicos, onde o sedutor reside no fato da
necessidade continua de criagao de novas formas de supera¢ao do mercado e
configuracio da empresa na busca de facilitar a concretizagio dos

empreendimentos.

Assim, torna-se imprescindivel aos componentes das organizagoes
contemporaneas, a existéncia de uma atitude mental que possibilite a obteng¢ao

de resultados através de um pensamento estratégico calcado na integragao
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contextual das varias escolas e modelos existentes, abrindo sempre a

possibilidade da criagao do novo.
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ESFERAS DA GESTAO
ESTRATEGICA

No decorrer da historia das transacbes comerciais encontramos a
diversificagdo como um fendémeno presente nas empresas, com tipos e graus

diferenciados.

A diversificagdo para as empresas que possuem um bom desempenho em
negdcio tnico nao ¢ um processo obrigatério, cabendo os gestores decidir sua
relevancia. Toda via, torna-se necessario ter consciéncia de que esse processo
deve ser feito de maneira cautelosa, buscando iniciar a ampliagao do escopo da

empresa através da concentragao em poucos negocios.

O processo inverso (a reducdo do nivel de diversificagdo da empresa),
também exige dos gestores a necessidade de uma aten¢ao adequada no que se
refere a andlise dos motivos que fazem da reducao de seu escopo uma opgao
estratégica plausivel. Sio varios os fatores que levam as organizagdes
diversificadas a fazerem suas reestruturagdes. O conjunto desses fatores
congrega um espectro de pressdes que tem origem desde os processos de
desregulamentacio dos setores, passando pela identifica¢ao de oportunidades
de mercado e culminando muitas vezes nas indagacoes dos acionistas sobre os

desempenhos comerciais distintos de cada negbcio.

Evitando-se ailusao de que toda e qualquer diversifica¢ao é acompanhada

de retornos financeiros diretamente proporcionais a magnitude da ampliagao
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do escopo da empresa, torna-se apropriado que os gestores avaliem com
cuidado o grau de afastamento da diversificacao em relagao a sua area central
de negocios. Por isso, sugere-se que empresas que visem aumentar sua
competitividade através da diversificagao devam adequar-se a capacidade de
seus recursos e competéncias essenciais, bem como em relagio as

oportunidades e ameagas existentes no ambiente externo.

De acordo com Rumelt, citado por Hitt et al (2002, p.235), pode-se
classificar as empresas em func¢ao do seu grau de diversificagao e das ligagdes
entre seus varios negocios em cinco categorias. Elas sdo discriminadas como
de baixo nivel até niveis moderados e muito elevados de diversificacao,
podendo ser relacionados (existéncia de vinculos entre os negocios) ou nao-

relacionados (inexisténcia de vinculos comuns entre cada negécio).

Niveis de Tipos de o
. . ~ . . = Caracteristicas Esquema
Diversificacido Diversificacdo
L Mais de 95% das receitas vém de
Negocio Unico . . ‘ : ’
um Unico negocio.
Niveis Baixos de
Diversificacao
. , Entre 70% e 95% das receitas vém
Negocio Dominante . ;o @ — e
de um tnico negdcio.
Menos de 70% das receitas vém
. dos negocios dominantes e todos @
Relacionados . .
. compartilham vinculos de
. Restritos .
Niveis de produtos, tecnologicos e de
Diversificaciao distribuicdo.
Moderados e Relacionados Menos de 70% das receitas vém
Elevados Vinculados dos negocios dominantes e ha @7
(Relacionados somente vinculos limitados entre
mistos e ndo- 0s negocios.
relacionados)
P Menos de 70% das receitas vém
Niveis de L. - 51z e
. . ~ ~ . dos negodcios dominantes e ndo ha
Diversificacdo Nao-Relacionados |,
. vinculos comuns entre os
muito Elevados . @
negocios.

Figura 7 - Niveis e tipos diversificagao.

Fonte: Hitt et al (2002)
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O desdobramento das agoes de elaboragdo das estratégias de uma
empresa esta ligado diretamente ao tipo de estrutura organizacional. Ao dividir
a empresa nos niveis institucional, intermediario e operacional, Chiavenato

(1999, p.321) fragmenta a estratégia em taticas e essas em planos operacionais.
Missao / Objetivos

Estratégia

Nivel Institucional

Taticas

Nivel Intermedidrio

Planos Operacionais

Nivel Operacional

Figura 8 Piramide de elaboracdo das estratégias (abordagem classica).

Compreendendo estratégia como sendo “o conjunto de mudancas competitivas e
abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da
empresa”’ e identificando a empresa como uma organizagao definida por niveis e
tipos de diversificagdes, Tompson Junior e Strickland III (2003, p.54-64)
desdobram a elaborac¢io da estratégia em Estratégias Corporativas, Estratégias
de Negocios, Estratégias Funcionais e Estratégias Operacionais como
podemos observar nas Figuras 9 e 10.

Principal

4 Categoria
Responsabilidade Empresa Diversificada

Gerentes de Nivel Corporativo L. .
Estratégia Corporativa

Gerentes Gerais em Nivel de
Negdcio . .
Estratégia de Negocios

Chefes das Grandes dreas funcionais

dentro das Unidades de Negdcio Estratégias Funcionais

Gerente da Fabrica, de Unidades
Geogrdficas e supervisores dos

niveis mais baixos Estratégias Operacionais

Figura 9 - Elaboragéo das estratégias para empresas diversificadas.
Fonte: Tompson Junior e Strickland IIT (2003)
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Principal Categoria
Responsabilidade )
Empresa de um Unico Negocio

Nivel E. i . . ‘.
Gerentes de Nivel Executivo Estratégia de Negécios

Chefes das Grandes dreas funcionais

dentro das Unidades de Negocio Estratégias Funcionais

Gerente da Fabrica, de Unidades
Geogrdficas e supervisores dos
niveis mais baixos Estratégias Operacionais

Figura 10 - Elaboragdo das estratégias para empresas de um Unico Negocio.
Fonte: Tompson Junior e Strickland IIT (2003)

Mesmo concebendo essa estratificagdo, convém reafirmar que a
elaboragao das estratégias dentro de uma empresa nao ¢ tarefa somente dos
executivos seniores, sendo conveniente ter a participacao de representantes
dos diversos niveis da organizagdo para que possa haver a devida coesio e
comprometimento necessarios a uma adequada implementagao das agdes

concretas.
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3.1 GESTAO ESTRATEGICA CORPORATIVA

De acordo com Christensen (1999, p.69) as corporagdes agregam trés
importantes questoes nas atividades gerenciais dos seus administradores. A
primeira refere-se ao escopo corporativo, na medida em que a seguinte
pergunta torna-se esclarecida: De que complexo de negocios a corporagao

deve participar?

A segunda questao reside na gestdo do relacionamento entre as suas
partes. Nesta area, os administradores precisam identificar em que bases as

unidades de negocios da corporacao devem relacionar-se umas com as outras.

Ja a terceira questao refere-se aos métodos para a gestio do escopo e
dos relacionamentos. O ponto central desta questao esta na identificagao dos
métodos especificos (alternativas estratégicas) que serao adotados para efetuar

mudangas especificas no escopo corporativo e nos relacionamentos.

Tendo em vista a gama de razbes para a diversificacdo relatada pelos
executivos na imprensa especializada, 0 mesmo autor congrega-os em cinco
motivos que servem de justificativas para a ampla variedade de iniciativas
adotadas pelas corporagdes. Dentre estes, os quatro primeiros sao
considerados como tendo uma base logica fragil e o ultimo como s6
possuindo falhas na ocorréncia da superestimagao do potencial na geragao de

receitas e na alavancagem dos relacionamentos (Quadro 06).

51



ALEXANDRE GOMES GALINDO

Quadro 6 - Cinco razdes usadas para a diversificacdo segundo Christensen

RAZOES PARA DIVERSIFICACAO

FALHA

1-Tirar vantagem do que o comprador percebe
como uma excepcional oportunidade de mercado.

2-Compensar o baixo potencial de crescimento
nos atuais produtos-mercados.

3-Criar um fluxo de lucros mais estavel.

4-Proteger os investidores pessoas fisicas dentre
os seus acionistas de uma “dupla tributa¢do” dos
dividendos, mediante o reinvestimento dos
excessos de caixa em novas empresas.

5-Explorar as sinergias entre as empresas ou
entre uma empresa e a matriz corporativa.

A oportunidade talvez seja excelente para algumas
empresas, mas a oportunidade em geral ndo tem
sido adequada para a empresa compradora.

O reconhecimento da falta de oportunidades em
certo negodcio ndo significa capacidade de ser
bem-sucedido num novo negdcio.

As diversifica¢des efetuadas por esse motivo
possuem vantagens muito modestas e riscos das
desvantagens elevados, somados aos custos de
aquisigdo que as vezes sdo altos em relagdo ao
possivel aumento de valor para os acionistas.

Na maioria dos casos, os custos de entrada e de
aprendizado na nova empresa sdo bem maiores em
relagdo ao beneficiofiscal.

As falhas residem quando ocorre a superestimagao
das sinergias de geragdo de receita por ampla
margem e na capacidade de alavancagem dos
relacionamentos externos.

Fonte: Christensen (1999)

Continuando a mesma linha de raciocinio e focando a empresa dentro de

seu contexto ambiental, sao apontadas varias situa¢Oes criticas que impoem

mudangas no escopo corporativo; dentre elas:

1-Transformagdes no ambiente dos clientes e no ambiente competitivo

tornam menos atraente a atual estratégia.

2-As atividades de P&D oferecem aplica¢oes promissoras fora das atuais

unidades de negcios.

3-Os clientes demandam uma faixa de oferta de produtos mais ampla.

4-A empresa talvez tenha “perdido” um grande desenvolvimento técnico.

5-Os acionistas estdo impacientes com os esforcos de geracao de valor

fora dos negdcios essenciais e exigem medidas de desinvestimento.
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Ja para Hitt et al (2002, p.238), dentro da constelagao de razdes citadas
para a implementacao de estratégias de diversificagdo em uma empresa pode-
se encontrar trés grupos distintos: Motivos para melhorar a competitividade
estratégica; motivos relacionados aos incentivos e recursos com efeitos

neutros sobre a competitividade estratégica e os motivos administrativos

(Quadro 7).

Quadro 7- Grupos de motivos para a diversificagao

Motivos Para Melhorar a Competitividade Estratégica

1. Economias de escopo (Diversificagdo Relacionada)
v Compartilhamento de atividades
v’ Transferéncia de competéncias essenciais

2. Poder de mercado (Diversificagdo Relacionada)
v Bloquear competidores através de competigdo multiponto
v Integragdo vertical

3. Economias financeiras (Diversificagao Nao-Relacionada)
v Alocagio eficiente de capital interno
v' Reestruturagdo de negdcios

Incentivos e Recursos com Efeitos Neutros sobre a Competitividade Estratégica
Regulamentagao antitruste

Legislagao fiscal

Baixo desempenho

Fluxos de caixa com futuro incerto

Redugao de riscos para a firma

Recursos tangiveis

Recursos intangiveis

Nonk L=

Motivos Administratives (Redugio de Valor)
1. Diversifica¢do do risco de emprego administrativo
2. Aumento da remunerag¢ao administrativa

Fonte: Hitt et al (2002)

Independente do conjunto de razées que determinada empresa elege para
contextualizar suas tomadas de decisoes estratégicas sob a otica corporativa, a
sinergia positiva liquida (efeito dos esforgos entre as partes que gera um
resultado final significativamente ampliado) deve servir de principal motivagao
empresarial, evitando-se incorrer em graves erros de superestimacao do grau

real de sinergia gerencial.
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A avaliagao da possibilidade de criagao de valor economico através de
determinadas mudangas de escopo deve levar em consideragao a atratividade
do setor, a possibilidade de alavancagem das capacidades e vantagens
competitivas das atuais unidades de negdcio, as caracteristicas das
possiveis integragdes verticais, a capacidade da empresa suplantar o
custo do investimento em relagio ao valor gerado pelo empreendimento
e a possibilidade de implementagao eficaz da mudanga do escopo
pretendida. A negligéncia na analise destes pontos provoca quase sempre o
fracasso das operagoes de diversificagao. Desta forma, torna-se prudente a
checagem de uma lista de questdes que facilitam a identificagio de
oportunidades geradoras de valor. O Quadro 8 apresenta um resumo dessas

questoes.

Quadro 8- Lista de analise de oportunidades geradoras de valor corporativo

1- Quais sdo os nossos recursos exclusivos?
e Considere as marcas, o nome da corporagdo, as tecnologias de fabricagio patenteadas, as patentes
diversas e outras propriedades intelectuais.

2- Quais sio as nossas capacidades diferenciais? O que fazemos especialmente bem?
e Quanto as capacidades dentro de uma unica fun¢do, como P&D ou marketing, considere a amplitude
funcional e a amplitude produto-mercado.
o Identifique as capacidades que transpéem as linha funcionais e especifique os fatores que as tornam
diferenciadas.

3-Que outras empresas (se dispusessem de todas as informacdes) estariam dispostas a se fundir conosco, a
adquirir o nosso controle ou construir uma alianca estratégica conosco para aproveitar os nossos recursos
e capacidades?

4-Em que mercados de produtos esses recursos ou capacidades seriam alavancados?
e A nossa empresa seria capaz de criar vantagens competitivas em cada mercado?
e [Essas vantagens seriam facilmente imitadas por outros?
e Evitamos os segmentos setoriais ndo atraentes?

5-Que recursos e capacidades complementares sio necessarios?
e Para aproveitarmos essa oportunidade, quais seriam os recursos necessarios que nao temos hoje?
e Para aproveitarmos essa oportunidade, o que precisamos fazer que nio fazemos hoje?

6-E provavel que essa iniciativa gere um retorno satisfatorio?

7-A empresa sera capaz de implementar com eficicia essa iniciativa?

Fonte: Christensen (1999)
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Para Porter (1998, p.246-250) deve-se realizar trés testes essenciais antes
da empresa formular estratégias de diversificagdo. Esses testes visam
especificar as condi¢des que proporcionardao a criacio de valor para os

acionistas.

O primeiro chama-se Teste de Atratividade e busca identificar onde os
setores escolhidos tém que ser, ou capazes de ser, estruturalmente atraentes. O
segundo, Teste do Custo de Entrada no Setor, visa avaliar se o custo do
capital necessario para entrar no setor nao deve consumir todos os lucros
futuros. Ja o terceiro, Teste de Validade de Diversificagao, busca identificar
se a nova unidade de negdcio ou a corporagio ira obter vantagem competitiva

oriunda da ligagao que se estabelecera entre os dois.

A adequagao dos limites que definem o escopo corporativo referente as
demandas ambientais comporta trés tendéncias de estratégia: Estratégias de
Crescimento do Escopo, Estratégias de Manutenc¢ao do Escopo e Estratégias

de Contracao do Escopo.

As alternativas estratégicas de gestdo corporativa apresentadas por
Christensen (1999, p.70) para a expansao do escopo sao o desenvolvimento
interno (organizacdo “a partit do nada”); as aquisigbes, fusdes ou
incorporagdes (integracio bem-sucedida, apos a conclusao do acordo) e a
alianga estratégica (gestio sob forma de parceria e nao no modo
hierarquico). Ja as alternativas relacionadas com a contraciao do escopo sao a
venda como empresa em operagio; a compra alavancada; a cisdo
(desvinculagao de Unidades de Negocios); a colheita (eliminagao programada
dos investimentos de Unidades de Negocio em operacio) e a liquidagdo dos

ativos.

Ainda no que se refere as alternativas estratégicas Wright et al (2000,
p.130-151) também descrevem uma classificagao, apresentada no Quadro a
seguir, com o intuito de balizar as principais tomadas de decisoes sobre os

possiveis caminhos relacionados com a esfera corporativa.
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Quadro 9- Alternativas estratégicas de nivel corporativo

1-ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Crescimento Interno

Integragdo Horizontal

Diversificagdo Horizontal Relacionada

Diversificacdo Horizontal Nao-Relacionada (Diversificagao por Conglomerado)
Integragdo Vertical de Empresas Relacionadas

Integragdo Vertical de Empresas Ndo -Relacionadas

Fusdes

NownkwD e~

2-ESTRATEGIAS DE ESTABILIDADE

3-ESTRATEGIAS DE REDUCAO
A- Reviravolta (Turnaround)
B- Desinvestimento
C- Liquidagao

Fonte: Wright et al (2000)

Analisando o processo inicial de diversificagdgo em uma empresa,
Tompson Junior e Strickland III (2003, p.251-280) apresentam varios
caminhos que uma organiza¢ao pode fazer quando muda de um tnico negdcio
para negocios diversificados (Figura 11) e classifica as alternativas de
diversificagdo em duas classes, compreendendo um total de seis tipos

especificos de estratégias corporativas:
A-MANEIRAS DE DIVERSIFICAR:

1-Estratégias de entrada em novas industrias (aquisi¢do, inicio das

operagoes e contratos de risco).
2-Estratégias de Diversificagao Relacionada.
3-Estratégias de Diversificagao Nao-Relacionada.

B-MANEIRAS DE REFORCAR A POSICAO E O DESEMPENHO
DE EMPRESAS QUE JA FORAM DIVERSIFICADAS:

1-Estratégias de abandono e liquidagao.

2-Estratégias de reviravolta, de corte de despesas e reestruturacio

corporativa.
3-Estratégias de Diversificagao multinacional.

56



CAPITULO 3 - ESFERAS DA GESTAO ESTRATEGICA

INTEGRACAO

A VERTICAL
CONCENTRACAO EM TOTAL

UM UNICO NEGOCIO ————————p | (Todos os estgios da Industria)

PARCIAL
(Estagios Selecionados)

l l ,,

DIVERSIFIQUE EM NEGOCIOS DIVERSIFIQUE EM NEGOCIOS DIVERSIFIQUE EM NEGOCIOS

A

RELACIONADOS NAO-RELACIONADOS RELACIONADOS E NAO-
RELACIONADOS
1- Forme valor para os acionistas| | 1- Dilua os riscos em diversos 1- As mudancas para a

diversificagdo podem envolver

capturando os beneficios da negocios.
um ou mais do seguinte:

adequagdo estratégica:
2- Forme valor para os acionistas
- Compartilhamento de custos por meio de uma geréncia - Aquisigao/fusdo
superior do portifolio
- Transferéncia de habilidades - Inicio de negocio proprio

- Parcerias de Joint Ventures

ALTERNATIVAS DE MUDANCAS ESTRATEGICAS PARA DEPOIS DA DIVERSIFICACAO

1- Faga novas aquisi¢ées ou procure parcerias em fusiio:
- Para formar posi¢do em novas industrias relacionadas ou néo relacionadas.
- Para reforgar a posicao de Unidades de Negocios em industrias onde a empresa ja opere.
2- Disponha de algumas Unidades de Negocios:
- Para eliminar do portifolio os negocios de desempenho fraco.
- Para eliminar negocios que ficaram desajustados.
3- Reestruture a composi¢io do portifélio se houver muitas Unidades de Negocio com desempenho ruim:
- Vendendo Unidades de Negocio selecionadas.
- Utilizando o caixa dos negocios fechados ou cancelados para fazer novas aquisigdes.
4- Restrinja/encolha a base de diversificaco:
- Podando os negocios fracos.
- Eliminando negdcios que forem basicos.
- Desfazendo-se de um ou mais negocios basicos.
5- Torne-se uma empresa multinacional de varios negécios:
- Para obter sucesso em negdcios basicos competitivos internacionalmente, contra rivais internacionais.
- Para ter beneficios da adequacio estratégica e vantagem competitiva por meio da diversifica¢do multinacional.
6- Liquide/feche negécios ruins que niio podem ser vendidos.

Figura 11 - Alternativas estratégicas para a diversificagdo inicial em uma empresa.
Fonte: Tompson junior e Strckland (2003)
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Porter (1998, p. 250-262) agrupa os conceitos de estratégia corporativa em
quatro classes dentro de uma abordagem que nao as considera mutuamente

excludentes:

1 - GERENCIA DE CARTEIRA - Bascia-se principalmente na
diversificagao através da aquisicdo. A corporag¢ao absorve empresas
solidas e atraentes, possuidoras de equipes gerenciais competentes que

concordam em permanecer em seus cargos.

2 - REESTRUTURACAO - Baseia-se na transformagio e ativa
reestruturacao das unidades de negdcios (ao contrario da Geréncia de
Carteira, que mantém um papel passivo de atuagao financeira e analista).
A corporagido esta sempre procurando organizagdes ou setores inteiros
nao completamente desenvolvidos ou ameagados nos limites de

transformacoes importantes.

3 - TRANSFERENCIA DE HABILIDADES - Bascia-se em um
processo ativo de mudanga significativa na estratégia e/ou operacdes da
empresa. Calcada na necessidade da mudanca ser especifica e identificavel, a
estratégia de Transferéncia de Habilidades entre as unidades para gerar
vantagem competitiva, deve atender a trés condi¢bes: 1- As atividades
envolvidas nos negocios devem ser suficientemente semelhantes para que a
interacao entre as competéncias tenha sentido; 2- a transferéncia de
habilidades deve envolver atividades de importancia para a vantagem
competitiva e 3- as habilidades transferidas devem representar uma fonte

importante de vantagem competitiva para a unidade que as recebe.

4 - COMPARTILHAMENTO DE ATIVIDADES - Baseia-se no
compartilhamento de atividades nas Cadeias de Valores entre as unidades
de negdcios. A corporagao compartilha as atividades para aumentar a
vantagem competitiva através da redugao dos custos ou elevacio da

diferenciacio.

No Quadro 10 sao apresentados os pré-requisitos estratégicos e
organizacionais, bem como as ciladas mais comuns relacionadas com as

referidas estratégias corporativas.
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Enquanto o objetivo dos dois primeiros conceitos (Geréncia de Carteira e
Reestruturagao) ¢ criar valor através de uma relagao diversificada com cada
uma das unidades autbnomas, cujo papel da corporagio caracteriza-se como
sendo seletor, financiador e interventor, os dois ultimos conceitos
(Transferéncia de Habilidades e Compartilhamento de Atividades) exploram
fundamentalmente o inter-relacionamento entre as unidades, assumindo a

corporacao um papel articulador mais profundo.
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3.2 GESTAO ESTRATEGICA DA UNIDADE DE
NEGOCIO

Segundo a compreensio de Tompson Junior e Strickland I1I (2003, p.59) a
estratégia corporativa e de unidade de negoécio sio consideradas como a
mesma coisa ao se tratar de empresas isoladas de um unico negbcio, sendo

apenas relevante a distin¢ao entre elas no caso de empresas diversificadas.

Entretanto, ao se entender que a gestdo empresarial esta dentro de um
contexto onde as decisoes emanadas pela cupula administrativa definem os
tipos de negdcios e de que forma desenvolvé-los, observa-se que existe uma
diferenca fundamental entre a geréncia corporativa e de Unidade de Negdcio
no que se refere aos seus enfoques estratégicos. Gupta (1999, p.100) e Wright
(2000, p.185) enfatizam essa diferenca afirmando que enquanto a estratégia
corporativa trata das questoes mais amplas (saber em que setores ou negdcios
se deve operar e de que maneira explorar as sinergias entre as diversas
unidades), as estratégias das unidades de negdcios buscam identificar como se
deve competir no setor ou negocio escolhido. Desta forma, sio identificados

cinco elementos criticos na gestao no nivel das Unidades de Negocios:

1-Defini¢ao do escopo da unidade de negd6cio. Quais os elementos que

estardo on ndo no ambito da unidade de negocio?

2-Estabelecimento das metas das unidades de negocios. Quais os
objetivos financeiros e nao-financeiros direcionardo o desenvolvimento da estratégia da

unidade de negocio?

3-Defini¢do das bases pretendidas para a vantagem competitiva.

Ewm que dimensoes a unidade de negdcio pretende ser melhor que os concorrentes na
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percepedo dos clientes?

4-Estabelecimento do projeto da constelagido de valores. Ew gue a

unidade de negocio assumird a responsabilidade direta e em que a mesma terceirizarda?

5-Gestdo e integragdo da cadeia de valores interna da unidade de

negocio com a de seus parceiros e clientes. O propdsito da gestao da cadeia

de valores estd sendo atingido?

Tendo como referencia a obten¢do da margem (diferenca entre o valor

total e os custos das atividades), Porter (1989) propde o uso da Cadeia de

Valores como instrumento para delinear a configuragao da empresa frente as

diversas estratégias possiveis de serem implementadas. As atividades geradoras

de valor na empresa sao divididas em atividades primarias e de apoio, como

exemplifica a Figura 12.

ATIVIDADES
DE APOIO

ATIVIDADES
PRIMARIAS

(Financiamento, planejamento e relagdes com os investidores)

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
(Recrutamento, treinamento e sistemas de remunerago)

DESENVOLVIMENTO DA TECNOLOGIA
(Projeto do produto, testes, projeto do processo, pesquisas de mercado e de materiais)

(Matérias primas, espago de propaganda, servigos de saude)

COMPRAS DE MATERIAIS (Aquisicio)

LOGISTICA
DE
ENTRADA
(Interna)

coleta de dados,
armazenamento
de materiais e

acesso do cliente
as instalagoes.

OPERACOES

fabricagao de
componentes,
operagdes de
unidades
regionais,
emissdes de
acoes.

LOGISTICA
DE
SAIDA
(Externa)

processamento de
pedidos,
depositos,
preparagdo de
relatorios.

MARKETING
E
VENDAS

for¢a de vendas,
elaboragao de
propostas,
propaganda, feiras
comerciais.

SERVICOS
~ DE
POS-VENDAS

instalagoes,
suporte ao cliente,
concertos.

Figura 12 - Estrutura Genérica da Cadeia de Valores de uma Empresa.
Fonte: Porter (1986) e Gupta (1999) adaptado pelo autor
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Enquanto as atividades primarias referem-se as atividades de criagao fisica
de um produto, sua venda e distribui¢ao aos clientes e o seu servigo de pos-
venda, as atividades de apoio fornecem suporte para que as atividades

primarias possam ocorret.

Centrado na necessidade da empresa em buscar um posicionamento
tavoravel em seu setor capaz de lhe proporcionar vantagem competitiva Hitt et
al (2002, p.154-178) discriminam cinco conjuntos de estratégias genéricas
de unidades de negoécios balizadas nas nogoes de alcance competitivo
(grupos de produtos, segmentos de clientes ou mercados geograficos podendo
ter alcance mais amplo ou mais restrito) e vantagem competitiva (através dos
custos baixos ou da diferenciaciao). Convém esclarecer que diferenciagao, em
uma linguagem simples, corresponde a capacidade da empresa em
desempenhar atividades de modo diferente dos concorrentes.

Conseqiientemente identificamos as seguintes estratégias genéricas:
1-Estratégias de Lideranca em Custos.
2-Estratégias de Lideranga em Custos Focadas.
3-Estratégias de Lideranca em Diferenciacao.
4-Estratégias de LLideranga em Diferencia¢ao Focada.
5-Estratégias Integradas de Lideranca/Diferenciacio em Custos

As Estratégias de Lideranca em Custos correspondem a um conjunto
integrado de agoes que visam gerar ou fornecer bens ou servigos ao menor
custo, em relacdao a concorréncia, com caracteristicas consideradas aceitaveis
pelos clientes. Uma relacdo de atividades propostas para a geragao de valor

relacionadas as estratégias de lideranga em custos esta representada na Figura
13.
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Sistemas de informagdes gerenciais eficientes em custos.
Poucos niveis gerenciais para reduzir as despesas gerais.
Praticas simplificadas de planejamento para reduzir custos de planejamento.

INFRA - ESTRUTURA

Politicas consistentes para reduzir os custos de rotagdo de empregados.
Programas de treinamento intensivos e adequados para melhorar a eficacia e eficiéncia.

R. HUMANOS

Tecnologia de fabricagdo de facil utilizagdo.
Investimento em tecnologia para reduzir os custos associados com processos de manufatura da empresa.

DESENYV. DA TECNOLOGIA

HOQR P> Z

<

COMPRAS DE MATERIAIS
Sistemas e procedimentos orientados a encontrar produtos de menor custo ¢ adquiri-los como matéria-prima.
Processos freqiientes de avaliagdo para aferir o desempenho dos fornecedores.

Sistemas
altamente
eficientes para
sincronizar os
produtos com os
processos de

Uso de economias
de escala para
reduzir custos de
produgdo.

Construgdo de

Uma programagio
de saida capaz de
reduzir os custos.

Selegao de
transportadoras

Forga de vendas
de pequeno porte
¢ altamente
treinada.

Produtos com

Instalagdes
eficientes e
adequadas de
produto para
reduzir a
freqiiéncia e a

produgio da instalagdes de que oferegam pregos capazes de gravidade dos
empresa. produgdo em | pregos reduzidos. | gerar um volume | recolhimentos de
escalas eficientes. de vendas produtos (recalls).
significativo.
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING SERVICOS
DE DE E DE
ENTRADA SAIDA VENDAS POS-VENDAS

Figura 13 - Atividades geradoras de valor relacionadas com estratégias de lideranca em custos.
Fonte: Hitt et al (2002)

ZmQr e 2

Nas Estratégias de Diferenciacdo os atributos e caracteristicas especificas

do produto oferecido pela empresa, exceto o custo, geram valor para os

clientes. Devido ao fato dos produtos diferenciados serem capazes de atender

as necessidades singulares dos clientes, geralmente as empresas cobram um

preco mais elevado por eles. Uma relagao de atividades propostas para a

geracgao de valor associadas as estratégias de diferenciagao estio representadas

na Figura 14.
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INFRA-ESTRUTURA
Sistemas de informagdes desenvolvidos para maior entendimento das preferéncias dos clientes.
Enfase em toda a companhia a importancia de fabricar produtos de alta qualidade.

Elevada qualidade de treinamento pessoal.
Uso de medidas subjetivas e ndo objetivas na avaliagdo do desempenho.
Programas de remuneracéo destinados a incentivar a criatividade e a produtividade dos empregados.

R. HUMANOS

Alta capacidade de pesquisa basica. DESENYV. DA TECNOLOGIA

Investimento em tecnologias que permitam a empresa fabricar produtos altamente diferenciados.

COMPRAS DE MATERIAIS

Sistemas e procedimentos orientados a encontrar matérias-primas da mais alta qualidade.
Aquisicao de pegas de alta qualidade para substituigao.

M
A
R
G
E
M

Manuseio
altamente
adequado das
matérias-primas
de modo a
minimizar danos
e melhorar a
qualidade do

Fabricacao
constante de
produtos
atraentes.

Respostas rapidas|
as especificagoes
de fabricagdo

Procedimentos de
processamento de
pedidos que
permitam maior
exatiddo e rapidez
de resposta.

Concessao
extensiva de
opgdes de crédito
para os clientes.

Treinamento
extensivo de
compradores para
assegurar a alta
qualidade das
instalagdes de
produtos.

produto final. unicas dos Entregas de
clientes. produtos rapidas e Estoque completo
oportunas aos de pecas de
clientes. reposi¢ao em
campo.
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING SERVICOS
DE DE E DE
ENTRADA SAIDA VENDAS POS-VENDAS

Figura 14 - Atividades geradoras de valor relacionadas com estratégias de diferenciacao.

ZEOm P 2

Fonte: Hitt et al (2002)

As Estratégias de Foco baseiam-se na procura de usar as suas
competéncias essenciais no atendimento das necessidades de um dado setor e
as Estratégias Integradas de Lideranca em Custo/Diferenciagio buscam
combinar as abordagens de lideranga em custos e de diferenciagao como um

fator para a sustentagao das vantagens competitivas.

Usando os mesmos critérios (custo e diferenciacao) Wright et al (2000,
p.186-204) propoem uma classificagio que agrupa as estratégias genéricas em
um conjunto adequado para pequenas empresas e outro para as grandes

unidades de negocios.

Para as pequenas unidades de negécios encontramos a Estratégia de
Nicho-Custo Baixos (que enfatiza a manuten¢ao dos custos gerais em um

nivel baixo e o atendimento de um pequeno segmento de mercado),
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Estratégia de Nicho-Diferenciagdo (adequada para unidades de negdcios
que produzem bens ou servicos altamente diferenciados que suprem as
necessidades de uma estreita faixa de clientes ou nicho de mercado) e
Estratégia de Nicho-Custo Baixos/Diferenciagio (envolvendo a
producao de bens ou servigos altamente diferenciados, que suprem as
necessidades especializadas de um grupo seleto de clientes ou um nicho de
mercado, a0 mesmo tempo mantendo custos baixos). A Figura 15 ilustra as trés

estratégias genéricas para pequenas empresas.

CUSTO CUSTO
DIFERENCIACAO DIFERENCIACAO
Nicho-Custos Baixos Nicho-Diferenciagdo
CUSTO
DIFERENCIACAO

Nicho-Custos Baixos/Diferenciagdo

Figura 15 - Estratégias genéricas para pequenas Unidades de Negocio.
Fonte: Wright et al (2000) adaptado pelo autor

Para as grandes unidades de negoécios encontramos a Estratégia de
Custos Baixos (calcadas na produgao de bens ou servicos sem sofisticagao
que atendem a todo um setor), Estratégia de Diferenciagdo (caracterizada
por oferecer produtos ou servigos diferenciados para todo o setor a um prego
mediano a alto), Estratégia de Custos Baixos/Diferenciagdo (estratégia
que oferece a custos baixos produtos ou servicos diferenciados) e Estratégias
Mistas (combinacdo das estratégias anteriores). Encontramos na Figura 16 a

ilustragao das estratégias genéricas para grandes empresas.
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CUSTO

DIFERE

Custos Baixos

CUSTO

NCIACAO

CUSTO

Diferenciagdo

Custos Baixos-Diferenciag¢do

Figura 16 - Estratégias genéricas para grandes Unidades de Negocio.
Fonte: Wright et al (2000) adaptado pelo autor

DIFERENCIACAO

DIFERENCIACAO

No Quadro a seguir encontramos um perfil resumido das principais

caracteristicas das estratégias genéricas.

Quadro 11- Caracteristicas das estratégicas genéricas para Unidades de Negdcio

Estratégia Enfase da Caracteristicas N
. ga . Cobertura de Demanda do | Determinagio
Genérica de Unid. | Unidade de dos Produtos e
P . . Mercado . Mercado de Precos
Negdcio Negdcio Servicos
Custos gerais mais Dependendo das
Nicho-Custos Baixos bfixos Nicho de mercado | Sem sofisticagdo Elastica forgas setoriais, de
baixos a médios
Satisfazer
. i Lo idades d . Alt: It
Nicho-Diferenciag¢do NECessIqades e | \cho de mercado /vitamente Constante Altos
’ clientes diferenciados
especializados
Satisfazer
. necessidades de
Nicho-Custos . . Altamente
. .. . clientes Nicho de mercado . . Constante Altos
Baixos/Diferenciagdo . diferenciados
- especializados e
baixos custos
Custos gerais mais Dependendo das
Custos Baixos bfixos Todo o mercado | Sem sofisticagdo Elastica forgas setoriais, de
baixos a médios
. Lo Qualidade mais . . Relativamente Dep endendq das
Diferenciagdo Todo o mercado Diferenciados forgas setoriais, de
alta constante o
médios a altos
Custos Baixos- Qualidade mais . . Relativamente Dependendq das
X L alta e custos Todo o mercado Diferenciados forgas setoriais, de
Diferenciagdo . constante e
baixos médios a altos
Estratégias Multiplas Mesclada Mesclada Mescladas Mesclada Mesclados

Fonte: Wright et al (2000)
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No que se refere a gestao da unidade de negdcio, nao se pode perder de
vista que a base fundamental das estratégias esta fixada nos clientes, devendo a
empresa considerar as questoes quem?, O que? e como? simultaneamente. O
mercado proporciona recompensas para as unidades de negdcios que
oferecem maior valor agregado aos seus produtos adquiridos pelos
compradores. Essa tendéncia, solidifica-se cada vez mais pelo fato de estar
havendo uma crescente segmentagdo dos mercados, proporcionando
conseqiientemente o aparecimento de um grande nimero de identificagao de

necessidades especificas de diversos tipos de clientes para serem atendidas.
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3.3 GESTAO ESTRATEGICA FUNCIONAL E
OPERACIONAL

A geracao de valor percebido pelo cliente oriundo dos produtos ou
servicos oferecidos pela empresa, ¢ fruto do desempenho sinérgico positivo

das fungoes principais e de apoio da organizagao.

No estabelecimento das estratégias funcionais e operacionais, a empresa
deve possuir consciéncia de que as suas func¢des sao profundamente inter-
relacionadas, devendo conseqiientemente compartilha-las com o objetivo de

atender, com o maximo de valor possivel, as necessidades de seus clientes.

Decompondo a organizacio da empresa em sete funcOes basicas
(Administracio de Compras e Materiais, Administracio de Producao e
Operagoes, Finangas, P&D, Administracio de Recursos Humanos,
Administra¢ao de Sistemas de Informacao e Marketing), Wright et al (2000,
p.227-265) comentam sobre as varias estratégias funcionais possiveis de serem

implementadas para a consolidacao do processo de geracao de valor ao cliente.

No que refere a fun¢dao de administragdo de compras e materiais (cujas
tarefas principais residem em identificar, avaliar e convidar fornecedores para
cotacao de precos e licitagdes; negociar precos e termos de pagamento; realizar
e fazer acompanhamento de pedidos; inspecionar carregamentos e pagar
fornecedores), costuma-se implementar estratégias de compra a custos baixos
por descontos sobre a quantidade ou através de exigéncias das redes setoriais
(grupos de empresas reunidas), entendendo-se que o melhor preco deve estar

sempre relacionado com a qualidade do produto ou servico comprado. As
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estratégias funcionais de diferencia¢ao da compra, ao contrario, normalmente
estao vinculadas a necessidade de precedéncia da qualidade sobre os custos da

compra.

Na busca da reducdo dos custos de producio, varias empresas vem
utilizando o sistema Just in Time (JIT) como estratégia integradora das
funcoes de administracdo de materiais, compras, operacoes de
armazenamento e controle de estoques. O JIT mostrou ser um sistema de alta
eficiéncia entretanto, possui elevada sensibilidade com os tipos de
relacionamentos entre a empresa e seus fornecedores, bem como com as
influencias das variagdes ambientais no fluxo do sistema produtivo, exigindo
assim, que a empresa tenha uma participacdo mais arrojada no que tange a

gestao de toda cadeia produtiva.

A func¢ao de administracio de produc¢ao e operagdes, como O proptio
nome diz, esta diretamente associada aos processos de produgio e
administracio de operagoes de uma empresa. Em unidades de negdcios
pequenas, as estratégias funcionais podem variar naquelas baseadas na
producao/operacao de custos baixos ou baseadas na produ¢ao/operagao
diferenciados, essas ultimas calcadas na busca de proporcionarem uma
qualidade superior. Ja em unidades de negdcios grandes, os efeitos da
experiéncia adquirida com o tempo pelos processos reduzem o custo por
unidade produzida. Entretanto, nao obstante o beneficio da curva de
experiencia (Figura 17), as estratégias funcionais sio profundamente
influenciadas pelo tipo de estratégia genérica que a unidade de negocio define

como caminho adequado.
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Custo
Por Unidade
A
® Resultado
Acumulado

Figura 17 - Curva de Experiéncia.
Fonte: Wright et al (2000)

Independentemente do tamanho da unidade de negdcio, um elemento é
considerado como sendo de grande importincia para a fungao de
administra¢ao de produgao e operagoes. Esse elemento é chamado de Gestdo
da Qualidade Total (QTM) ¢ pode ser definido como a totalidade de tragos e
caracterfsticas de um produto ou servico que se relacionam com a sua
respectiva capacidade de satisfazer as necessidades declaradas ou implicitas

dos clientes.

Quando a qualidade passa a ser considerada pela empresa como parte da
abordagem geral das operag¢oes de negocio, surge a predominancia de trés
condi¢bes que se aplicam ao servico desempenhado para o cliente ou para

algum outro departamento da mesma organizagao:

1- Fabricar um produto de qualidade reduz a quantidade de defeitos,

conseqiientemente gerando um volume maior de produgao.

2-Fabricar um produto corretamente da primeira vez diminui a

quantidade de rejei¢Ses e o tempo utilizado em retrabalho.

3-Transferir para os funcionarios da operagao a responsabilidade pela

qualidade exclui a necessidade de inspegao.
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Respeitando os limites da relacdo entre os elementos
qualidade/custo/beneficio, percebe-se que melhorias da qualidade em
qualquer tipo de empresa demonstram gerar resultados atraentes, inclusive,
atualmente a questdo da qualidade passou de um diferencial de vantagem
competitiva para ser uma condi¢ao basica para a sobrevivéncia da empresa no

mercado.

Da mesma forma que as outras fungdes, a fun¢do de finangas (que
abrange nao s6 a administragao do caixa, mas também a utilizagao do crédito e
decisGes referentes aos investimentos de capital) possui suas estratégias
profundamente ligadas ao tipo de estratégia de sua unidade de negocio.
Quando a unidade de negbcio utiliza uma estratégia genérica calcada na
lideranca em custos as estratégias funcionais financeiras tém como objetivo
reduzir seus custos nessa area, buscando na medida do possivel manter seus
custos dentro dos limites dos fundos que podem gerar com suas operagoes.
Entretanto, quando a unidade de negocio implementa uma estratégia genérica
de lideranga por diferenciacdo, as estratégias funcionais financeiras buscam
financiar as melhorias de qualidade, levantando dinheiro ou vendendo ag¢bes
ordinarias ou fazendo empréstimos quando seus fundos sao insuficientes. No
caso de estratégias genéricas mistas, as empresas usam sua fung¢ao financeira,
de um lado, para reduzir custos e, por outro, para fomentar melhorias de

qualidade.

Para pensarmos a fungdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) integrada
em acOes de relevancia empresarial, devemos compreendé-la como a
somatéria de dois componentes basicos: P&D de Produtos/Servigos
(esfor¢os que levam melhorias ou inovagdes nos resultados da empresa) e
P&D de Processos (busca estudar e implementar mecanismos de redugao de
custos de operagdao e torna-los mais eficientes). Conseqientemente, as
estratégias funcionais de P&D possuem essas duas denominagdes, sendo que
freqiientemente as unidades de negdcios que utilizam a estratégia genérica de

lideranga por diferenciagao sao as que mais investem nesta area.
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No caso da fungao de administragao de recursos humanos (responsavel
pelo planejamento de necessidades futuras de recursos humanos,
recrutamento de funcionarios, atribui¢ao de cargos, compensagdes, avaliagao
de desempenho e desenvolvimento de pessoal), as estratégias funcionais
objetivam desenvolver um compromisso de seus funcionarios com o cargo e a
organizag¢ao, considerando-os como o seu principal ativo. Neste sentido, varias
empresas atualmente dao bastante atengdo as necessidades de seus
funcionarios (relacionadas aos beneficios individualizados, creches, licenca-
maternidade e horas flexiveis de trabalho) da mesma forma que as
necessidades tradicionais de treinamento e desenvolvimento, estabelecimento

de cargos e oportunidades de promogao.

As estratégias relacionadas a func¢ao de administracao de sistemas de
informagao buscam proporcionar velocidade e exatidio na obtengao de
informagdes e concretizagdo das operagdes de uma empresa. Atualmente, a
tecnologia da informagao tem proporcionado um avanco exponencial no
oferecimento de sistemas de gestdo com diversas aplicagoes dentro das
organizagoes empresariais. Estratégias funcionais de terceirizagdo e nao-
terceirizagOes (parciais ou integrais) dos sistemas de informagao das empresas
sao encontradas em diversos ramos de negocio. Entretanto, a principal
questdo que deve ser avaliada reside no fato da capacidade da estratégia vigente
estar ou nao proporcionando a possibilidade de satisfacio das necessidades

dos clientes.

A fun¢iao de marketing consiste em quatro dimensdes que integram o
composto mercadoldgico oferecido ao mercado: produtos/servicos, fixagio
de precos, canais de distribuicao/ localizacio de revendas e promocio.
Influenciadas pela estratégia genérica utilizada pela unidade de negocio, as
estratégias de marketing variam desde a estruturagao de um composto
mercadolégico sem sofisticacao a precos baratos até o oferecimento de um
composto bastante diferenciado para um segmento restrito com preco

elevado.
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Buscando evidenciar as relagdes existentes entre as estratégias genéricas
das unidades de negdécio com as diversas estratégias funcionais, siao
apresentados nos Quadros 12 e 13 as varias alternativas de implementagao
possiveis de serem concretizadas pela empresa de pequeno e grande porte

respectivamente.
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CAPITULO 3 - ESFERAS DA GESTAO ESTRATEGICA

No nivel operacional, Thompson Junior e Strickland III (2003, p.62)
afirmam que as estratégias estdo relacionadas com o gerenciamento das
unidades operacionais (fabricas, centro de distribui¢ao, laboratorios etc.), bem
como para o desenvolvimento das tarefas operacionais diarias que possuem
sentidos estratégicos (campanhas de propaganda, aquisicio de material,
controle de estoque etc.), em suas palavras “as estratégias operacionais delineiam
como gerenciar unidades organizacionais chave dentro de wum negdcio e como executar

atividades estrategicamente significantes”.

Devido as suas multiplas possibilidades e efeitos, mesmo estando na base
da piramide, as estratégias operacionais possuem uma importancia
fundamental na concretizagao dos objetivos da empresa, nao devendo ser
negligenciadas durante os processos anteriores. Por isso, os gerentes das linhas
de frente devem compor as equipes de elaboragdo de estratégias, pois sio as
unidades operacionais que concretizam as metas de desempenho criticas e
precisam ter seus planos de aciao devidamente alinhados para garantir o uso

adequado dos recursos da organizagao.

Finalizando a discussao sobre as esferas da gestao estratégica, chega-se a
conclusao de que o projeto estratégico global de uma empresa corresponde a
uma rede de estratégias desenvolvidas por diferentes gestores em diferentes
niveis hierarquicos. Com o aumento do tamanho da empresa havera
conseqiientemente uma quantidade maior de pontos onde as iniciativas
estratégicas devem ser geridas. Por isso, torna-se vital que exista um conjunto
de esforcos entre os diversos elos da rede, na busca de possibilitar uma sinergia
capaz de proporcionar alavancagens concretas na direcio dos objetivos

organizacionais.
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