%tratégias %presariais

Hernan E. Contreras Alday

Este capitulo oferece uma visdo geral sobre estratégia empresarial e sua
importancia para o mundo dos negodcios, resgatando conceitos de autores
classicos e de outros mais modernos. Abordam-se aspectos tais como o conceito
da estratégia, abordando a origem militar da estratégia, a estratégia nos negdcios
e o conceito moderno de estratégia. Na segunda se¢do apresentam-se ao leitor
alguns tipos de estratégias mais usados, tais como estratégias competitivas
genéricas, estratégias de crescimento e a relagdo da estratégia com os clusters
competitivos. Na terceira se¢do € apresentada uma visao resumida da gestdo
estratégica, apresentando na quarta e Gltima se¢do aspectos modernos do
conceito de pensamento estratégico, passando pela estratégia e criagdo de
valor, a flexibilidade e o processo de defini¢do da estratégia.

1 Conceituando a estratégia

1.1 A origem militar da estratégia

Ha 2500 anos SunTzu escreveu um livro extraordinario, na China,
chamado 4 Arte da Guerra. Ele nos ensina que o mérito supremo consiste em
quebrar a resisténcia do inimigo sem lutar.

Ainda mais importante, 4 Arte da Guerra mostra com grande clareza
como tomar a iniciativa e combater o inimigo: qualquer inimigo. Sun Tzu
escreveu: se vocé se conhece e ao inimigo, ndo precisa temer o resultado de
uma centena de combates.

As verdades de Sun Tzu podem, da mesma forma, mostrar o caminho
da vitéria em todas as espécies de conflitos comerciais comuns, batalhas em
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salas de diretoria e na luta diaria pela sobrevivéncia, que todos enfrentamos.

Outra figura relevante foi o general prussiano Carl von Clausewitz que,
através da sua grande obra Da Guerra (1832), conseguiu expor suas idéias
fundamentais sobre estratégia. Esta grande obra merece, agora mais do que
nunca, toda a aten¢do dos modernos estrategistas do mundo empresarial por
realizar a faganha impar de proporcionar novas formas de organizar o
pensamento em uma é€poca turbulenta e oferecer um norte seguro para o
mapeamento da estratégia em um ambiente instavel.

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao
precisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se
conhece, mas nao conhece o inimigo, para cada vitdria ganha
sofrera também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o
inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas”

(Sun Tzu)

Negocios ndo sdo guerra. A ocasional declaragdo em contrario,
destinada a destacar o calor da batalha na concorréncia empresarial, ¢ uma
hipérbole jornalistica toleravel. Negocios e guerra podem ter muitos elementos
em comum, mas como fendmenos totais permanecerao distintos para sempre
pela natureza diversa e inconciliavel das for¢as que lhes ddo origem e dos
resultados que engendram.

E impossivel conceber atividades empresariais sem a criagdo de valor
para beneficio da sociedade ou sem o desejo das pessoas de nela se engajar
produtivamente. Hoje, isso ¢ mais verdadeiro do que nunca. Tradicionalmente
dominado por grandes empresas, o0 mundo dos negocios se tornou o palco
prioritario da criatividade de cidaddos que buscam a independéncia econdémica
e a vibragdo do mercado. Nada disso se encontra na guerra.

1.2 A estratégia nos negocios

Embora tudo tenha comegado com o livro sobre estratégia de Igor
Ansoff, em 1965, a difusdo do conhecimento sobre o assunto intensificou-se
apenas a partir dos anos de 1970. Seguiu-se entdo uma explosido de demanda
por livros e servigos do que passou a denominar-se planejamento estratégico.
Mais recentemente passou-se para uma nova fase, onde ndo ¢ mais usada a
palavra planejamento, ficando s6 a palavra estratégia com conceitos
amadurecidos pelo tempo.

Em pouco tempo, acumulou-se grande quantidade de conhecimentos
e hoje ha uma enorme bibliografia disponivel. O grande motor dessa evolugao
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rapida foi o crescente nivel de exigéncias das empresas, que queriam cada vez
mais embasamento para orientar suas agdes, proteger sua posi¢do no mercado
e crescer. Nos ultimos anos, os executivos passaram a viver mais intensamente
o problema da definigao das estratégias de suas empresas; ndo estavam mais
se contentando com o planejamento estratégico proposto por especialistas.
Os estudiosos do assunto tiveram de desenvolver melhor os conceitos basicos
e aprofundar seus conhecimentos para poder resolver problemas especificos.

Uma estratégia de negdcio tem diversas caracteristicas especificas. O
processo de formulagdo da estratégia ndo resulta em qualquer agdo imediata.
Em vez disso, estabelece as dire¢Oes gerais nas quais a posi¢do da empresa
crescera e se desenvolvera.

Portanto, a estratégia deve ser usada, em seguida, para gerar projetos
estratégicos através de um processo de busca. O papel da estratégia, nessa
busca, é primeiro o de focalizar a atengdo em areas definidas pela estratégia e, em
segundo lugar, o de excluir as possibilidades ndo identificadas que sejam
incompativeis com a estratégia.

1.3 O conceito moderno de estratégia

O conceito moderno de estratégia nos leva a pensar que, no momento
da formulagao de estratégias, ndo € possivel enumerar todas as possibilidades
de projetos que serdo identificadas. Portanto, a formulagdo de estratégias
deve basear-se em informagdes bastante agregadas, incompletas e incertas a
respeito de classes de alternativas.

Quando a busca identifica alternativas especificas, a informacdo mais
precisa e menos agregada que se tornar disponivel podera langar duvidas
sobre a prudéncia da escolha original da estratégia. Portanto, o uso apropriado
da estratégia exige feedback estratégico.

Uma vez que tanto a estratégia quanto os objetivos sdo utilizados para
filtrar projetos, eles parecem ser semelhantes. Ndo entanto, sdo distintos. Os
objetivos representam os fins que a empresa esta tentando alcangar, enquanto
a estratégia € o meio para alcancar esses fins. Os objetivos sdo regras de decisao
de nivel mais alto. Uma estratégia que ¢ valida sob um conjunto de objetivos
pode perder sua validade quando os objetivos da organizagio sdo alterados.

A estratégia e os objetivos sdo intercambidveis, tanto em momentos
diferentes quanto em niveis diversos de uma organizagdo. Assim, alguns
atributos de desempenho (ex.: participagdo no mercado) podem ser um objetivo
da empresa num momento e também podem ser sua estratégia em outro
momento. Além do mais, a medida que os objetivos ¢ a estratégia sdo elaborados
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por toda uma organizagao, surge uma relacao hierarquica tipica: os elementos
de estratégia num nivel gerencial mais elevado tornam-se objetivos de um
nivel mais baixo.

Em resumo, estratégia ¢ um conceito fugaz e um tanto abstrato. Sua
formulagéo tipicamente nao produz qualquer agao produtiva concreta imediata
na empresa. Acima de tudo, é um processo dispendioso, tanto em termos de
dinheiro quanto do tempo da administragdo. Como a administragdo ¢ uma
atividade pragmatica e voltada para resultados, torna-se preciso fazer uma
pergunta: um conceito abstrato, como o de estratégia, ¢ uma contribuigdo util
para o desempenho da empresa?

Um observador empresarial treinado € capaz de identificar uma estratégia
especifica na maioria das empresas bem-sucedidas. Entretanto, embora sejam
identificaveis em muitos casos, freqiientemente as estratégias ndo sdo
explicitadas. Ou sdo um conceito privado, compartilhado somente pelos mais
altos administradores, ou apresentam um sentido difuso, compreendido em
termos genéricos, mas raramente verbalizado, de um fim comum a toda a empresa.

2 Tipos de estratégias empresariais

2.1 Estratégias competitivas genéricas

A primeira ¢ a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra
seus esforcos na busca de eficiéncia produtiva, na ampliagdo do volume de
produgdo e na minimizagdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica,
distribuigdo, pesquisa e desenvolvimento etc., e tem no pre¢o um dos principais
atrativos para o consumidor.

A opgdo pela estratégia competitiva de diferenciacio faz com que a
empresa invista mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica,
distribui¢do, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de
mercado, qualidade, etc., com a finalidade de criar diferenciais para o consumidor.

A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, no
qual, por meio da diferenciagdo ou do custo, a empresa se especializara
atendendo a segmentos ou nichos especificos.

A adogdo de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos, suas
armadilhas. Na estratégia de custos, as principais sdo: a excessiva importancia
que se da a fabricacdo; a possibilidade de acabar com qualquer chance de
diferenciacdo; a dificuldade de se estabelecer um critério ABC de controle de
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custos; e, mais importante, que apare¢a um novo concorrente com nova
tecnologia, novo processo e abocanhe parcela significativa de mercado ou o
mercado passe a valorar o produto por critérios diferentes.

“Nao ha nenhum mistério em formular uma estratégia,
o problema é fazé-la funcionar”

H. Igor Ansoff

Na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo
representadas pela diferenciagdo excessiva, pelo preco premium muito elevado,
por um enfoque exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os
critérios de sinalizagdo. Na estratégia de foco o risco € de o segmento escolhido
ndo propiciar “massa critica” que permita & empresa operar.

2.2 Estratégias de crescimento

Idealmente, uma empresa deve selecionar uma estratégia de crescimento
que resulte em aumento de vendas ou da participagdo de mercado, se espera
que esse crescimento possibilite um aumento do valor da empresa. O
crescimento pode ser atingido de varias maneiras.

O crescimento interno é conseguido por meio do aumento das vendas,
da capacidade de produgéo e da forca de trabalho. Algumas empresas buscam
deliberadamente esse caminho para o crescimento, em vez de tomar os rumos
alternativos da aquisi¢do de outras empresas. O crescimento interno ndo inclui
apenas o crescimento do mesmo negocio, mas também a criagdo de novos
negocios, seja em diregdo horizontal ou vertical.

Algumas empresas optam pelo crescimento através da aquisi¢@o de
outras organizagdes. Na integracio vertical, envolve o crescimento através
da aquisicdo de outras organizagdes num canal de distribui¢do. Quando uma
organizacdo adquire outras companhias que a suprem, ela se engaja na
integracdo inversa. A organizacdo que adquire outras empresas que estejam
mais proximas dos usuarios finais do produto (atacadistas, varejistas) esta
engajada na integracdo direta. A integracdo vertical € usada para obter maior
controle sobre uma linha de negodcios e aumentar os lucros através de maior
eficiéncia, ou melhor esfor¢o de vendas.

Na integracio horizontal, envolve o crescimento através da aquisicdo
de empresas concorrentes numa mesma linha de negocios. E adotada num
esfor¢o para aumentar seu porte, vendas, lucros e participacdo potencial no
mercado de uma organizagao.
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Na diversificacfdo, envolve o crescimento através da aquisicdo de
empresas em outras industrias ou linhas de negocios. Quando a empresa
adquirida tem produgdo, tecnologia, produtos, canais de distribui¢do e/ou
mercados similares aos da empresa compradora, a estratégia ¢ chamada de
diversificagdo relacionada ou concentrada. Ela é utilizada quando a
organizagdo pode adquirir maior eficiéncia ou impacto no mercado através do
uso de recursos compartilhados. Quando a empresa adquirida ¢ de uma linha
de negdcios completamente diferente, a estratégia é chamada de diversificagdo
ndo-relacionada ou conglomerada.

Uma empresa também pode crescer através de fusées ¢ “joint
ventures”. Na fusdo, uma companhia se une a outra para formar uma nova
organizagdo. Na joint venture, uma organizagao trabalha com outra num projeto
especifico, muito grande para ser controlado somente por ela, tal como alguns
elementos do programa espacial.

2.3 A estratégia e os clusters competitivos

Os clusters industriais, de servigos ou os agroindustriais podem ser de
simplicidade equivalente aos de lojas comerciais nas grandes cidades ou podem,
ap6s uma longa evolugado, apresentar caracteristicas de complexidade muito
maior. Os clusters mais completos devem satisfazer algumas condigdes que
tém correlacdo entre si, reforcando-se mutuamente.

Alguns requisitos para o cluster ser completo e se tornar competitivo:

1. Alta concentragdo geografica (preferencialmente, todo o cluster

deve localizar-se em um s6 municicio)

2. Existéncia de todos os tipos de empresas e institui¢des de apoio,

relacionados com o produto/servi¢o do cluster.

3. Empresas altamente especializadas (cada empresa realiza um nimero
reduzido de tarefas).

Presenga de muitas empresas de cada tipo.

Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos.
Grande cooperagdo entre empresas.

Intensa disputa: substituicdo seletiva permanente.
Uniformidade de nivel tecnologico.

9. Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster.

A principal conseqiiéncia passa a ser a vantagem competitiva das
empresas que estdo no cluster, em relagdo as empresas de fora do mesmo.

Alguns exemplos de clusters na Alemanha: cluster do ago, em Dormund,
Essen e Diisseldorf; cluster de ferramentas de marcenaria, em Velbert; cluster de
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automoveis, em Stuttgart, Munique, Ingolstadt, Neckarsulm e Regensburg. Na
Italia: cluster de moveis, na Regido de Brianza; cluster de pedras preciosas e
trabalhadas, em Carrara; cluster de embaladoras, em Bolonha.

3 Gestao estratégica

Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcangar
resultados consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizagdo. Pode-
se encarar estratégia a partir de trés pontos de vantagem: 1) a formulacao da
estratégia (desenvolvimento da estratégia); 2) implementagao da estratégia (colocar
a estratégia em acdo); e 3) controle estratégico (modificar a estratégia ou sua
implementagao para assegurar que os resultados desejados sejam alcangados).

“Gestao estratégica é tentar compreender onde vocé estara
amanha, e ndo onde vocé espera estar; avaliar onde vocé
sera capaz de estar e decidir onde vocé deseja estar”

John F. Welch Jr.

Administragao estratégica ou gestao estratégica ¢ um termo mais amplo
que abrange ndo somente a administragdo dos estagios ja identificados, mas
também os estagios iniciais de determina¢do da missdo e os objetivos da
organizagdo no contexto de seus ambientes externo e interno. Desse modo,
gestdo estratégica pode ser vista como uma série de passos em que a alta
administracdo deve realizar as seguintes tarefas:

1) analisar oportunidades e ameacgas ou limitagdes que existem no
ambiente externo;

2) analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

3) estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

4) formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negocios e no nivel funcional) que permitam a organizagdo combinar
os pontos fortes e fracos da organiza¢do com as oportunidades e
ameacas do ambiente;

5) implementar as estratégias;

6) realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s
objetivos gerais da organizacdo sejam atingidos.
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4 Pensamento estratégico

4.1 Estratégia e criacao de valor

O novo papel da geréncia rompe com os estreitos pressupostos
econdmicos do passado para reconhecer que:

As sociedades modernas ndo sdo economias de mercado, sdo
economias empresariais em que as empresas sao os protagonistas
da criag@o de valor e do progresso econdmico.

O crescimento das empresas e, portanto, das economias depende
basicamente da qualidade de sua geréncia.

O alicerce da atividade de uma empresa ¢ um novo “contrato moral”
com os funcionarios e a sociedade, substituindo a exploragdo
paternalista e a apropriagéo de valor pela empregabilidade e a criagdo
de valor em uma relagdo em que os destinos sdo compartilhados.

As institui¢des enfraquecem quando perdem sua fonte de legitimidade.
Isso aconteceu com a monarquia, com as religides organizadas e com o Estado.
E acontecera com as empresas, a ndo ser que os administradores atribuam a
mesma prioridade a tarefa coletiva de reconstrugdo da credibilidade ¢ da
legitimidade de suas institui¢oes e a tarefa individual de melhorar o desempenho
econdmico de sua empresa.

A evolugdo da geréncia estratégica obedece a diferentes principios,
pois é guiada por idéias e praticas que se originam de varias fontes
qualitativamente diferentes. Observamos quatro:

Novos tipos de estratégia surgem de contatos de colaboragio entre
as empresas. As empresas ndao podem deixar de aprender e pedir
emprestado quando negociam e trabalham juntas.

A evolugdo da estratégia também ¢é empurrada pela competigao e
pelo confronto. Na estratégia, como em outras areas, a necessidade
¢ a mée da invengdo e, como em outros lugares, as novas idéias e
praticas surgem quando os administradores tentam superar ou reagir
ao ataque de concorrentes poderosos.

Novas estratégias muitas vezes sdo uma remodelagdo das antigas.
Em um certo sentido, as antigas idéias estratégicas nunca
desaparecem completamente. Elas se tornam clandestinas e se
infiltram secretamente nas novas praticas. Estdo menos para um
vinho antigo em garrafa nova, e mais para a mistura de uisque
antigo com novo.

Finalmente, a estratégia ¢ impulsionada pela mera criatividade dos
administradores, porque exploram novas maneiras de fazer as coisas.

GESTAO
EMPRESARIAL

22



4.2 Flexibilidade

A estrutura estratégica contemporanea mais influente, adotada por
Michael Porter, baseia-se em dois caminhos exclusivos para competir: baixo
custo ou diferencia¢io. Embora o baixo custo e a diferenciagdo exijam estratégias
razoavelmente distintas, os dois estdo centrados na economia do produto ou no
fornecimento do melhor produto. Os clientes sdo atraidos por um prego baixo ou
pelas caracteristicas diferenciais do produto, que vao além do prego.

Embora a estratégia do melhor produto continue sendo relevante,
pesquisas mostram que ela ndo descreve todas as maneiras pelas quais as
empresas competem no meio atual.

As estruturas gerenciais existentes certamente nao abordam os desafios
enfrentados pelos administradores hoje. Com base em pesquisas realizadas em
mais de cem empresas, Arnoldo C. Hax ¢ Dean L. Wilde II, desenvolveram o
modelo Delta, que gerou quatro contribui¢des importantes. Primeiro, o Triangulo:
captar trés posicdes estratégicas diferentes que reflitam novas fontes
fundamentais de lucratividade. Segundo, os Processos Adaptativos: alinhar as
tarefas fundamentais de execugdo com a op¢ao estratégica desejada. Terceiro,
Medicoes Agregadas: estabelecer as condigdes gerais do desempenho da
empresa. E quarto, Medi¢cdes Granulares: para fornecer um profundo
entendimento dos condutores do negdcio, que nos permita aprender, inovar e
mudar, utilizando mecanismos de feedback adequados.

O modelo Delta responde aos desafios atuais, expandindo
significativamente o espectro das posicdes estratégicas disponiveis. Reconhece
opcdes focalizadas no cliente e o surgimento de padrdes proprietarios para
gerar uma inatacavel vantagem competitiva.

4.3 O processo de definicao da estratégia

Muitos planos estratégicos meticulosamente desenvolvidos t€ém como
base alicerces de areia: previsdes que, muito provavelmente, mostrar-se-do
totalmente erradas. Os niimeros do planejamento de longo prazo sdo dominados
por uma previsdo de vendas gerada por tipo de produto ou de cliente, ou por
regido (em geral, uma proje¢do de aproximadamente cinco anos); as empresas,
entdo, alocam o investimento as unidades de negdcios com maior probabilidade
de concretizar as previsdes de vendas no longo prazo. Depois calculam os
custos e lucros, e o processo se repete até que se produza um plano de longo
prazo aceitavel.
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Os planos em geral incluem a erudita analise SWOT — acronimo derivado
das palavras inglesas Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas) — ou outras analises de
mercado e tendéncias, mas as decisdes sdo tomadas com base nas previsoes
de vendas, investimentos € custos.

As previsdes geralmente sofrem forte influéncia de projegdes lineares,
que incluem previsdes de crescimento de vendas de produtos existentes em
mercados existentes. Isso implica que a empresa mantera percentuais de custos
fixos, para que, quando esses se diluirem em um volume de vendas maior, os
lucros aumentem.

Embora as empresas possam se concentrar na execugdo de uma unica
estratégia, em um dado momento do tempo, também precisam desenvolver e
manter um portfolio de opgdes estratégicas para o futuro. O desenvolvimento
desse portfolio de opgdes requer investimentos no desenvolvimento de novas
capacidades e de aprendizado sobre novos possiveis mercados. Implantando
um conjunto de op¢des estratégicas para o futuro, a empresa podera se
reposicionar mais rapido do que os concorrentes que tiverem concentrado
todos os seus investimentos nas abordagens tradicionais. Isso, porém, exige
mudancas nos processos estratégicos tradicionais € uma nova maneira de
pensar sobre a interagdo entre planejamento e oportunismo para a definigdo
da estratégia.

A defini¢do de um portfolio de opgdes futuras envolve quatro etapas
principais:

« detecgdo das limitagdes ocultas ao futuro da empresa;

+ definicao de processos para o desenvolvimento de novas opgdes

estratégicas;

+ otimizacdo do potfélio de opgdes estratégicas;

« combinag¢do de planejamento ¢ oportunismo.

O proximo capitulo tratara o planejamento estratégico, mostrando como
operacionalizar a estratégia da empresa.
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Resumo

O objetivo do texto sobre Estratégias Empresariais consistiu em abordar alguns aspectos
sobre estratégia. Sobre o conceito de estratégia apresenta-se a sua origem militar,
representada pelos conceitos enunciados por Sun Tzu e o general prussiano Carl von
Clausewitz, assim demonstrando que a sua origem ¢ muito mais antiga do que
habitualmente se pressupde. Também destaca-se a importancia da estratégia nos
negocios, seguida de algumas idéias sobre o conceito moderno de estratégia. Embora
existam muitas estratégias, de diferentes niveis, que poderiam ser abordadas com
detalhamento bem maior, o autor prefere apresentar algumas delas que sdo mais proximas
do interesse e/ou utilizagdo dos gestores como as estratégias competitivas genéricas, as
estratégias de crescimento e algumas idéias sobre os clusters competitivos. Finalmente,
apresentam-se alguns conceitos de gestdo estratégica com algumas idéias sobre o
pensamento estratégico, onde sdo abordadas algumas relagdes com o conceito de
estratégia empresarial.
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