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      Capítulo 1




      A importância da estratégia


    


Estratégias conduzem organizações e, por isso, são amplamente utilizadas nos modelos de negócios empresariais em busca da otimização da eficiência operacional e de seus resultados, porém, de acordo com Kaplan e Norton (1997), somente entre 10% e 20% das estratégias aplicadas são implementadas com sucesso pelas empresas. Se a implementação de estratégias apresenta um baixo percentual de sucesso, então o pensamento e o processo estratégico aplicados pelos gestores não são formulados e exercidos de maneira eficiente. 




Destaca-se também que o ambiente no qual está inserida a organização exerce pressão sobre os gestores e suas práticas no alcance de metas e objetivos nos negócios, porém o exercício do pensamento estratégico e sua aplicação em ações diárias com visão de futuro possibilitam a geração de vantagem competitiva que impulsiona resultados. 




A estratégia deve ser considerada a essência dos negócios, é primordial para a sobrevivência empresarial e, portanto, precisa ser estudada, analisada, planificada e aplicada rotineiramente pelas equipes empresariais, a fim de propiciar o desenvolvimento do negócio dentro de um cenário globalizado e competitivo, composto por variáveis incontroláveis, como a concorrência e a economia. 




Entretanto, a estratégia deve ser sustentável e alicerçada em um processo que possibilite sua implementação e seu controle. Portanto, conheceremos aqui o que vem a ser estratégia e como elaborar sua aplicação para produzir vantagem competitiva e resultados correntes, orientando profissionais e empresas para gerir negócios bem-sucedidos.  




1	Definição e conceito de estratégia




A estratégia deve estar no DNA do gestor empresarial e cada vez mais o pensamento estratégico e sua aplicação possibilitam a diferenciação desse gestor nos negócios. Historicamente, os grandes empreendedores mundiais eram estrategistas natos e construíram grandes corporações pela persistência em ações elaboradas estrategicamente.




Embora não haja um conceito comum para estratégia, podemos defini-la como as ideias e as decisões tomadas aplicadas em ações para alcançar metas, objetivos e desafios do âmbito da gestão de negócios que buscam vantagem competitiva e posicionamento de mercado. 




De qualquer maneira, precisamos conceituar estratégia não somente no campo das ideias, mas no campo das ações, nas práticas do campo de batalha competitivo, pois é ali que se implementam todas as decisões discutidas, planificadas e aprovadas pelos gestores de negócios. 
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Estratégias são as ações definidas e aplicadas em negócios de maneira ofensiva ou defensiva para gerar um posicionamento de mercado que possibilite atuar com sucesso sobre as forças competitivas de mercado, obtendo retorno sobre o investimento.



















Partindo desse pressuposto, o exercício do pensamento analógico de negócios gera ações estratégicas. Barney e Hesterly (2011) definem estratégia como a teoria trabalhada na gestão estratégica de como obter vantagens competitivas. Assim, basta que o gestor ou a equipe em análise de mercado e ambiente de negócios gere ideias e analogias sobre os negócios com os fatos correntes para conduzir ações estratégicas de suporte da vantagem competitiva esperada.




Para que se tenha uma estratégia vencedora que minimize riscos e maximize o sucesso, o posicionamento estratégico se fundamenta em pilares: da produção de produtos ou serviços em escala, de propiciar serviços ou solucionar necessidades de um segmento de consumidores ou da segmentação de clientes que solucione suas necessidades diferenciadas.




2	O processo de elaboração da estratégia




Lembremos que qualquer que seja a estratégia adotada pela empresa, ela precisa ser aplicável e executável, caso contrário fica somente no campo das intenções, o que é um grande desafio às organizações. O pensamento estratégico ou teoria de ação elaborada necessita de uma formulação e uma planificação que possibilitem a implementação da estratégia desenvolvida. 




Geralmente, as empresas que aplicam e monitoram a estratégia são bem-sucedidas na construção e na defesa de suas vantagens competitivas.




Hrebiniak (2006) comenta o estudo de Wharton-Gartner sobre 12 obstáculos à implementação de uma estratégia pelas empresas. Como colocado no quadro 1, fica claro que a estratégia precisa estar amparada em pilares relativos a fundamentação teórica, recursos financeiros e operacionais e capital humano capaz e comprometido.





Quadro 1 – Obstáculos à implementação da estratégia pelas empresas

	

		

	

	

		

				





		Incapacidade de gerenciar ou superar resistência a mudança interna.


		Estratégia vaga, sem fundamentos.


		Inexistência de modelo para orientar a execução.


		Ineficiência no compartilhamento de informações entre os responsáveis pela execução.


		Executar estratégia que conflite com a estrutura de poder.


		Ruído na comunicação de responsabilidades para ações.


		Não entendimento do papel que a estrutura organizacional exerce no processo de execução.


		Percepção de distanciamento entre estratégia e planos de ação pelos executores.


		Inexistência de incentivos adequados para suporte de execução.


		Desacordo em relação às táticas e às ações essenciais à execução.


		Recursos financeiros insuficientes para a execução. 


		Alta gerência não oferece suporte às ações de execução.





			

		


	

			

	Fonte: adaptado de Hrebiniak (2006, p. 17). 











Na prática, a formulação da estratégia, com todos seus instrumentos de análise, discussão gerencial e planejamento, juntamente de sua implementação, envolve de maneira definitiva a tomada de decisões sobre o negócio, suas marcas, posicionamento estratégico, processos produtivos, produtos, serviços, canais e segmentação de clientes, comunicação, vendas, equipes.




A estratégia precisa estar ancorada em um processo que permita uma elaboração e um desenvolvimento bem definidos e suportados pelas lideranças e deve permear as atividades de cada setor, como marketing, financeiro, produção, supply chain, entre outros. 




O objetivo central da prática estratégica é gerar resultado ao negócio com um fluxo de ações que alavanquem o core business da empresa. Normalmente, a análise do meio ambiente de negócios, interno e externo, é o que vai promover a abordagem estratégica dentro do processo da formação das ações nos negócios.




O processo de formulação da estratégia deve ser aplicado como um modelo institucional que seja um facilitador para as resoluções estratégicas e um multiplicador do pensamento estratégico, prático a todos os envolvidos na organização. Isso promove uma empresa orientada à estratégia de mercado, otimizando as ações na construção da vantagem competitiva.




Nesse sentido, cada empresa pode adotar um fluxo processual que melhor se adéque ao seu modelo de negócios e estrutura, e deve compor-se de etapas bem definidas, claras e de preferência declaradas em um manual institucional para ser seguido por todos os setores, e pode ser ancorado ao sistema de inteligência gerencial. Acompanhe na figura 1 como ocorre esse processo.




Figura 1 – Processo de elaboração da estratégia


[image: ]Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 5).







O processo de elaboração estratégica deve ser colocado em um cronograma executável, com responsáveis pela sua execução e líderes vinculados à presidência da empresa. A estratégia e seu processo são atividades cíclicas em um sistema integrado que gera valor para o negócio.




2.1	Pensamento estratégico




A primeira fase de um processo de elaboração da estratégia é o exercício do pensamento estratégico pelas lideranças. É uma atividade que requer análise e discussão de possibilidades e caminhos para o negócio. 




A prática do pensamento e a análise estratégica devem ser constantes, devido ao fato que ambientes externos como a sociedade, a economia e a concorrência são compostos de variáveis voláteis, que mudam constantemente. Assim, suas ações e estratégias devem acompanhar esse olhar e, se for necessário, deve-se alterar o plano estratégico formalizado. O exercício do pensamento estratégico aplicado promove a redução de riscos no desenvolvimento da vantagem competitiva.




Essa fase deve ser composta da análise de dados e do diagnóstico do posicionamento estratégico e caminhos possíveis relacionados ao ciclo de vida da empresa e de seus produtos. Devem-se questionar os resultados, os desafios estratégicos, as tecnologias disponíveis, a análise setorial, a rediscussão da missão, a visão e os valores da empresa com o cenário de mercado.




Pensamento estratégico necessita de construção de cenários. Nessa etapa, realiza-se uma pré-analise de informações – aqui o questionamento é onde estamos e aonde podemos ir. Cenários auxiliam o pensamento estratégico, pois proporcionam a tomada de decisões indicando alternativas prováveis aos desafios dos paradigmas da organização.




E como devemos organizar ideias, informações e dados no desenvolvimento de cenários? Utilizando metodologia, captando informações externas e submetendo-as à inteligência interna da empresa. Podemos captar informações por meio de pesquisas em websites, revistas, agências de pesquisa, órgãos governamentais e setoriais, assim como relatórios internos da empresa. Todas as informações e dados devem ser reais e de fonte confiável.




A atividade de pensamento estratégico gera revisão ou manutenção das declarações de missão, visão e valores da empresa, três elementos que fazem parte da identidade corporativa. A declaração da missão é um pilar que tem como objetivo estabelecer o propósito de existência da empresa. Exemplo: a declaração da missão da empresa Google Inc. ([s. d.]) é “Nossa missão é organizar as informações do mundo para que sejam universalmente acessíveis e úteis para todos.”. 




A declaração de visão é o pilar dos objetivos estratégicos, porque direciona a empresa no longo prazo e mostra como ela será vista e percebida pelo mercado e pela sociedade. Perceba que a própria declaração de visão da Pepsico é abrangente e mostra um direcionamento estratégico claro, “ser líder global em alimentos e bebidas convenientes, ao vencer com propósito” (PEPSICO, [s. d.]).




Com relação aos valores, estabelecem-se quais os princípios que orientam as atividades da organização e sua cultura interna. Como exemplo, podemos citar o valor corporativo da 3M, que é “satisfazer nossos clientes com tecnologias inovadoras e qualidade superior, valor e serviço” (3M, [s. d.]). 
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Há diversas metodologias para a construção de cenários. Destacamos o Método Global Business Network, de Peter Schwartz, que requer um grupo de profissionais experientes que discuta de maneira ampla as variáveis ambientais durante o processo interno da prática do pensamento estratégico, configurando-se como um processo de aprendizagem constante da organização. Outra metodologia de cenários é o método Porter, que analisa as incertezas que podem influenciar o negócio, e aqui entra o modelo das cinco forças competitivas. Esse método está disponível no livro Vantagem competitiva, de Michael Porter (1989, p. 414), que por si já vale a leitura e o estudo.  



















2.2	Análise de ambientes




O processo de pensamento estratégico é um gatilho importante nas etapas do processo de elaboração estratégica, para que se situem a empresa e seu direcionamento no presente.




Já nesta segunda etapa, a parte da coleta de dados e informações obtidos na fase 1 do processo estratégico deve ser aprofundada, separando-se dados e informações do ambiente externo que possibilitam o estudo das ameaças e das oportunidades, dos dados e das informações do ambiente interno que permitem o estudo das forças e das fraquezas da organização ou do negócio. 




Para o relatório ou o estudo do ambiente externo, é necessário que a análise contemple o ambiente político, clima econômico, social e demográfico, tecnológico, meio ambiente, legal e tributário, concorrentes, clientes e tendências de mercado. Normalmente, os fatores externos, quando bem fundamentados, possibilitam os estudos das oportunidades e das ameaças do negócio. 




E, para o estudo do ambiente interno, deve-se considerar a análise da cultura interna, recursos e riscos financeiros, capacidades de produção e tecnologias disponíveis, capital humano e cultura interna, estrutura organizacional existente e desejada, as vantagens competitivas, o core competence da empresa, entre outras premissas passíveis de análise. 




A análise dos fatores internos deve levantar as forças e as fraquezas do negócio e do ciclo de vida de produtos e serviços, porém os estudos internos podem enfrentar vieses de análise devido ao envolvimento dos funcionários com os processos vigentes e à estrutura de poder, que pode estar baseada na proteção de feudos. Esse viés pode esconder a realidade dos dados, fatos como improdutividade de máquinas, contratos antigos sem revisão, falta de capacitação profissional, entre outros fatores. 




Por isso, o estudo interno deve ser imparcial e basear-se em dados e fatos. Para tanto, quanto mais automatizado o tratamento dos dados internos, mais factual será o estudo.    




Normalmente, nos estudos de fatores externos, contemplam-se as análises de tendências de mercado e os hábitos do público-alvo. Entretanto, o ambiente de consumo vem mudando exponencialmente nas últimas décadas devido à ascensão das tecnologias digitais, das tecnologias de automação de manufatura e serviços e do acesso à informação pela população.




Portanto, deve-se separar a análise de público-alvo do contexto do ambiente e produzir um estudo profundo dos novos estilos de vida e dos hábitos de consumo. Nessa análise, os fatores psicográficos, comportamentais, geográficos e demográficos precisam ser levantados. Isso também favorece uma mudança de orientação da empresa, pois força todos a entender tendências de consumo e orientar a estratégia para o mercado, e não mais somente ao produto. A análise de público-alvo também favorece o processo de segmentação e mercado, pois fica transparente quais segmentos a empresa precisa priorizar.




A análise de ambientes é parte fundamental do processo de elaboração e prática da estratégia, porém a prática desse estudo deve ser profunda e ampla, a fim de embasar a formulação da estratégia. Destacamos que existem várias ferramentas estratégicas para análise que facilitam a organização e a visão dos dados e das informações, inclusive indicando caminhos e ações no campo dos negócios. Essas ferramentas serão detalhadas no [capítulo 4]

 desta obra.




2.3	Diretrizes e insights




A partir daqui vem a fase de elaboração estratégica e a definição do negócio, quais rumos e desafios, novos caminhos, recursos e oportunidades, novos mercados, canais de venda e amplitude de atuação da empresa. Aqui se definem as ações estratégicas para os produtos e serviços vendidos pela empresa ao mercado, tanto quanto a definição de estratégia de atuação do negócio. São drivers[1] de curto, médio e longo prazos. 




Com base nas análises de ambiente, é possível construir diretrizes e insights possíveis dentro do cenário de negócios. Assim, a estratégia começa a tomar forma e estabelecem-se as diretrizes (drivers) de negócio mais relevantes. São diretrizes macroestratégicas escolhidas pelos líderes e pela direção para suportar o negócio da empresa para o curto e o longo prazo.




Essas diretrizes dizem respeito aos fatores críticos e às estratégias definidas a serem melhoradas e implantadas, como produtos a serem lançados, novos canais de venda, capital humano, recursos internos, indústria, expansão de negócios e outras possibilidades de insights aferidos na análise de ambientes. Estimula-se que as diretrizes sejam implementáveis e estejam dentro da capacidade de atuação da empresa. Delas vão decorrer todos os planos táticos e operacionais para implementação e alcance de objetivos traçados.




Podemos definir as estratégias em duas categorias: estratégias para os negócios com as quais a empresa opta em ganhar vantagem competitiva com um único segmento ou negócio, e estratégias corporativas com as quais a vantagem competitiva vem da atuação em diversos negócios. Para que fique claro, acompanhe no quadro 2 o resumo das estratégias possíveis de serem aplicadas ao seu negócio. 





Quadro 2 – Categorias de estratégias

	

		

		

	

	

		

				ESTRATÉGIAS DE NEGÓCIOS

				



				Diferenciação de produtos ou serviços: busca ser reconhecida pela diferenciação do que produz.




				Liderança em custos: busca amplitude de atendimento aos seus segmentos com a produção de baixo custo.




				Enfoque em custo ou diferenciação: o enfoque difere das estratégias anteriores, pois o empresário busca focar um segmento específico utilizando diferenciação ou baixo custo de produtos entregues.


			

		


		

				ESTRATÉGIAS CORPORATIVAS

				



				Integração vertical: integração vertical significa incorporar estágios da cadeia de valor no sentido dos fornecedores ou no sentido dos clientes.




				Diversificação estratégica: decisão em operar em diversos setores ou segmentos de mercado simultaneamente.




				Alianças corporativas: duas ou mais empresas cooperam no desenvolvimento, na produção ou na venda de produtos ou serviços.




				Fusão e aquisição: a decisão está em adquirir outra empresa, considerando vantagens competitivas nessa aquisição ou fusão.




				Estratégias globais: são estratégias de desenvolvimento e expansão de negócios em mercados globais.


			

		


	

			

	Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011).











2.4	Formulação estratégica




Na formulação estratégica, drivers, estratégias, táticas, ações e objetivos gerais são detalhados. Dela, partem todos os planos de ação táticos e operacionais para cada responsável, como planejamento de todas as informações relevantes; colocar o estudo de dados e informações das ferramentas estratégicas utilizadas, como: cinco forças de Porter, SWOT, Ansoff, etc.; recursos para as pessoas; recursos de capacidade; análise financeira; projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D); timeline; planos táticos; planos de negócios; objetivos/metas, conforme detalhado no quadro 3.





Quadro 3 – Quadro estratégico de negócio

	

		

		

		

		

		

		

		

	




				DRIVER ESTRATÉGICO

				OBJETIVOS

				PLANO TÁTICO

				PLANO OPERACIONAL

				OBJETIVOS

				DEADLINE

				RESPON-SÁVEL

		




	

		

		

				Diretrizes macro da diretoria

				Objetivos macro qualitativos e quantita-tivos

				Para cada diretriz citar os planos táticos por setor

				Citar os planos de cada setor (Planos executáveis)

				Objetivos de mercado, de vendas, financeiros e da indústria

				Período de execução alinhado com o driver

				Colocar os responsá-veis dos planos táticos e de cada plano operacional

		


		

				Diretoria

				Diretoria

				Gerentes de negócios

				Gerentes com coordena-dores

				Gerentes com coordena-dores
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