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			Capítulo 1

			Estratégia empresarial



			Nos tempos atuais, conviver com a velocidade com que ocorrem as mudanças é um desafio constante para qualquer gestor em uma organização. As mudanças ocorrem em todos os ambientes em decorrência de questões relacionadas à economia global, aos aspectos relacionados à sustentabilidade, às novas tendências no mundo dos negócios, às novas tecnologias e às novas gerações de profissionais que acabam tornando o ambiente de negócios cada vez mais competitivo. Adaptar-se ao ambiente que sofre mudanças constantes passa a ser o grande desafio para as organizações.

			Podemos afirmar que a estratégia deve ser um processo de transformação organizacional que precisa ser muito bem conduzido para que a empresa consiga prosperar diante de um ambiente cheio de novos desafios. Para tanto, além de acompanhar as mudanças do ambiente externo, é fundamental que a organização também fique atenta ao seu ambiente interno, pois isso também irá impactar a estratégia adotada.

			A prosperidade nos negócios está intimamente ligada ao sucesso na adoção, implementação e gestão da estratégia adotada por uma organização. Dessa forma, compreender o processo de estratégia empresarial é fator primordial para qualquer tipo de gestor de negócios.

			1 Conceitos introdutórios

			Para que possamos estudar a estratégia empresarial, é fundamental que tenhamos a compreensão do conceito de estratégia e de como esse conceito se desenvolveu ao longo dos anos.

			O conceito “estratégia” é um termo que vem do grego strategos. Esse termo era utilizado para designar “comandante”. Com o passar dos anos, o termo “estratégia” foi bastante disseminado, sempre adotando uma conotação voltada ao aspecto militar. Somente com a Segunda Revolução Industrial o termo passou a ser utilizado em um contexto mais comercial (GHEMAWAT, 2007).

			As experiências do período de guerra motivaram não só o desenvolvimento de novas ferramentas e técnicas como também o uso de um pensamento estratégico para orientar as decisões gerenciais.

			Desde então, o ambiente de negócios sofreu grandes alterações, demandando das empresas cada vez mais um processo estruturado para a realização de suas estratégias.

			Muitos estudiosos contribuíram para o desenvolvimento do conceito de estratégia, tendo como base a busca de competitividade para as empresas e o sucesso nos negócios.

			Dentre as muitas abordagens sobre o conceito de estratégia, podemos destacar que “a estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de como obter vantagem competitiva” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 4).

			A escolha da estratégia influencia diretamente o modo como a organização é projetada no mercado. A vantagem competitiva será consequência de uma estratégia assertiva. Segundo Ireland, Hoskisson e Hitt (2014, p. 5), “estratégia é um conjunto integrado e coordenado de compromissos e ações definido para explorar competências essenciais e obter vantagem competitiva”. Nessa definição, podemos destacar a abordagem relacionada às competências essenciais de uma organização. Uma competência essencial é aquela que diferencia uma empresa de outra, e por isso precisa ser devidamente explorada para que a empresa tenha vantagem competitiva. Um exemplo de competência essencial pode ser os recursos da organização, como capital, tecnologia, equipamentos e funcionários.

			Johnson, Scholes e Whittington destacam:

			
			Estratégia é a orientação e o alcance de uma organização a longo prazo, que conquista vantagens num ambiente inconstante por meio da configuração de recursos e competências com o intuito de atender às expectativas dos stakeholders. (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p. 21)

			

			Trata-se de uma definição mais abrangente e atual de estratégia, pois considera não só os aspectos ressaltados nas definições anteriores como também a necessidade de a organização atender às expectativas dos stakeholders (indivíduos, grupos e organizações que possuam algum tipo de interesse nos resultados do negócio).

			Vale ressaltar que a alta administração da empresa é a principal responsável pela definição e implementação de uma estratégia que permita atingir os resultados esperados. Porém, o fator humano também exerce influência na elaboração da estratégia.

			Cada profissional tem pensamentos, atitudes e comportamentos próprios quanto à sua responsabilidade em relação à visão de futuro de sua organização. Nesse sentido, estabelecer um processo efetivo, sistemático e consensual que envolva os profissionais e realmente os incentive a planejar e a construir um futuro para a organização é o que se espera da estratégia empresarial (COSTA, 2007).

			Na prática, o que observamos é um pouco diferente. Infelizmente, os líderes e os executivos gastam pouco tempo dedicando-se à construção de uma visão compartilhada do futuro de suas organizações, que é o elemento fundamental para a condução do bom encaminhamento estratégico de uma empresa. Nem sempre o executivo possui uma mentalidade estratégica.

			Eliezer Arantes da Costa (2007) apresenta uma classificação interessante sobre a mentalidade do executivo em relação ao tempo e ao alcance da estratégia a ser definida. Segundo o autor, a mentalidade do executivo pode ser classificada conforme apresentado na figura 1.

			
			Figura 1 – Tipos de mentalidade executiva 

					[image: ]
			Fonte: adaptado de Costa (2007).

			

			Talvez o grande desafio para um bom gestor esteja justamente em desenvolver e praticar uma mentalidade que consiga equilibrar os três tipos apresentados nessa classificação, de forma a planejar as estratégias mais adequadas para cada tipo de situação dentro da organização e entendendo que as ações de médio e curto prazo serão primordiais para o sucesso da estratégia empresarial de longo prazo.

			2 Abordagens estratégicas

			Podemos definir estratégia empresarial como o conjunto dos grandes propósitos, dos objetivos, das metas, das políticas e dos planos para concretizar uma situação futura desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os recursos da organização (FERNANDES; BERTON, 2012).

			A definição e implementação de uma estratégia empresarial adequada é fundamental para que uma organização se mantenha competitiva no mercado.

			Existem muitas abordagens em relação à estratégia, e, como não existe um consenso universal para as definições empregadas na área da estratégia, vale ressaltar que será possível encontrar visões diferentes em relação às abordagens que serão apresentadas nos próximos tópicos.

			2.1 Estratégico, tático e operacional

			A realização de um planejamento estratégico pode ser desdobrada em três níveis: estratégico, tático e operacional. O que muda em relação a cada nível é o seu conteúdo (ou abrangência do plano) e o tempo para a realização.

			É comum utilizar a palavra “estratégia” associada às grandes decisões tomadas em uma organização. Normalmente essas decisões são tomadas pela alta administração e, por isso, são classificadas como decisões estratégicas por influenciarem a empresa a longo prazo e por impactarem a organização como um todo.

			As decisões táticas normalmente ocorrem no nível gerencial e consistem em decisões que têm como foco principal operacionalizar as decisões estratégicas tomadas pela alta direção da empresa.

			As decisões operacionais englobam a materialização das decisões estratégicas e táticas por meio de decisões cotidianas cujo impacto é sempre de curto prazo. Pode-se afirmar que quanto maior o nível de responsabilidade e decisão, maior será a incerteza do planejamento desenvolvido e maiores serão os riscos para a implementação da estratégia.

			2.2 Estratégia como meio

			A palavra “estratégia” pode ser entendida como um meio para se chegar a um fim. A estratégia nunca é um fim em si, mas um caminho. Nesse tipo de abordagem, é comum confundir o que é objetivo e o que é estratégia, pois, em um encadeamento de eventos, um objetivo pode ser uma etapa preliminar para se atingir um novo objetivo.


			
	
[image: Ícone] Na prática


			Uma empresa pode investir no treinamento de sua equipe de produção para desenvolver as competências técnicas e pessoais. Tendo uma equipe mais qualificada, poderá aumentar a sua produtividade. Esse aumento de produtividade poderá impactar nos resultados da empresa.

			


 

	




			2.3 Estratégia corporativa e estratégia de negócio 

			As escolhas estratégicas disponíveis para uma empresa podem ser classificadas em duas grandes categorias:

			
					
Estratégia corporativa: são ações que as empresas praticam para obter vantagens competitivas operando em mais de um setor ou mercado simultaneamente.

					
Estratégia de negócio: são ações praticadas pelas empresas para obter vantagem competitiva em um único mercado (BARNEY; HESTERLY, 2011).

			

			2.4 Administração estratégica e planejamento estratégico

			É importante que se faça a distinção entre os conceitos de administração estratégica e planejamento estratégico, pois, como são conceitos utilizados frequentemente no mundo dos negócios, podem levar as pessoas a pensarem que possuem o mesmo significado e abrangência.

			A administração estratégica é um processo que envolve o planejamento, a execução e o controle da estratégia. Já o planejamento estratégico refere-se somente ao primeiro passo do processo, que é planejar (FERNANDES; BERTON, 2012).

			2.5 Visões ou escolas da estratégia

			Um estudo interessante sobre as escolas de estratégia considerando a visão que cada uma tem do processo foi desenvolvido por Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel (2010).

			De acordo com esse estudo, podemos classificar dez escolas que possuem entendimentos distintos em relação à estratégia das organizações, conforme apresentado na figura 2.

			
			Figura 2 – Classificação das escolas

					[image: ]
			Fonte: adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

			

			Os mesmos autores ressaltam que essas escolas surgiram em estágios diferentes do desenvolvimento da administração estratégica. Algumas já chegaram ao auge e declinaram, outras estão atualmente se desenvolvendo e outras permanecem pequenas, mas significativas em termos práticos.

			2.6 Estratégias emergentes × estratégias intencionais

			A estratégia intencional é uma estratégia bem definida e bem estruturada. É algo pretendido pela organização, ou seja, intencionalmente planejado. Já as estratégias emergentes são teorias relativas a como conseguir vantagem competitiva em um setor, que surgem com o tempo ou que foram radicalmente modificadas depois de implementadas.

			Henry Mintzberg (1985 apud BARNEY; HESTERLY, 2011) realizou uma análise da relação entre estratégias intencionais e realizadas, conforme apresentado na figura 3.

			
			Figura 3 – Análise de Mintzberg da relação entre estratégias intencionais e realizadas

					[image: ]
			Fonte: adaptado de Mintzberg (1985 apud BARNEY; HESTERLY, 2011).

			

			“As estratégias emergentes não são necessariamente más, nem as estratégias deliberadas são sempre boas” (MINTZBERG; AHLSTRAND, LAMPEL, 2010). É importante ressaltar que a habilidade que uma empresa tem em mudar sua estratégia com rapidez para responder a tendências emergentes do mercado poderá ser uma fonte de vantagem competitiva.

			2.7 Decisões estratégicas

			As decisões estratégicas são mais voltadas para a eficácia das ações da organização e para exercer a sua missão. Dentre os principais objetivos das decisões estratégicas podemos destacar (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011):

			
					Visão e orientação de longo prazo de uma organização.

					Alcance das atividades de uma organização.

					Busca constante de obtenção de vantagens sobre os concorrentes.

					Estabelecimento de mudanças no ambiente de negócios.

					Desenvolvimento de recursos e competências (capacidades da organização).

					Identificação dos valores e atendimento às expectativas dos stakeholders.

			

			Dessa forma, podemos ressaltar como características primordiais das decisões estratégicas:

			
					Possuem natureza complexa.

					São decisões tomadas em situações de incerteza.

					Afetam as decisões operacionais.

					Exigem uma abordagem integrada (dentro e fora da organização).

					Envolvem mudanças importantes.

			

			3 Vantagem competitiva 

			O objetivo final do processo de administração estratégica é permitir que uma organização escolha uma estratégia que gere vantagem competitiva, ou seja, o quanto a organização é capaz de gerar maior valor econômico do que seus concorrentes.

			Dessa forma, a intenção estratégica de qualquer organização é obter uma vantagem competitiva sustentável, ou seja, se destacar diante da concorrência por atender às necessidades dos clientes no mercado (DAFT, 2014).

			
			
	
[image: Ícone] Importante


			Nenhuma vantagem competitiva é permanente, portanto, a empresa deve ficar atenta às demandas emergentes e às estratégias de seus concorrentes.

			


 

	




			Uma empresa adquire vantagem competitiva quando implementa uma estratégia que cria um valor superior para seus consumidores e torna seus competidores incapazes de duplicá-la ou imitá-la devido aos altos custos (IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2014).

			Essa vantagem competitiva será percebida pelo desempenho superior que é concebido em termos de lucratividade de uma empresa em relação a outras empresas do mesmo ramo ou segmento de negócios. A lucratividade pode ser medida pelo retorno que a empresa obtém em relação ao capital investido (HILL; JONES, 2013).

			Apesar das dificuldades, é possível mensurar a vantagem competitiva de uma organização utilizando duas abordagens: o desempenho contábil ou o desempenho econômico.

			O desempenho contábil de uma empresa é uma medida de vantagem competitiva calculada com o uso de informações publicadas no demonstrativo de lucros e perdas e no balanço da empresa. Já as medidas econômicas de vantagem competitiva comparam o nível de retorno de uma empresa com seu custo do capital em vez de com o nível médio de retorno do setor.

			Vale destacar que a correlação entre as medidas econômicas e financeiras é alta, ou seja, quando uma empresa tem bom desempenho utilizando uma dessas medidas para a avaliação, normalmente também tem bom desempenho utilizando a outra forma de medir. Do mesmo modo, se a empresa não tem um bom desempenho utilizando uma das medidas, também não deverá ter bom desempenho utilizando a outra medida.
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			Para se aprofundar mais sobre o tema “vantagem competitiva”, recomendamos a leitura, no capítulo 1 do livro Administração estratégica e vantagem competitiva, de Jay B. Barney e William S. Hesterly (2011), dos tópicos “O que é vantagem competitiva?” e “Medindo a vantagem competitiva”.

			


 

	




			Quando realizamos uma avaliação, podemos identificar três situações:

			
					
Vantagem competitiva: quando uma empresa cria mais valor econômico que seus concorrentes. Essa vantagem pode ser temporária, quando dura pouco, ou sustentável, quando dura muito, pois a empresa consegue manter sua lucratividade acima da média por vários anos.

					
Paridade competitiva: quando uma empresa cria o mesmo valor econômico que seus concorrentes.

					
Desvantagem competitiva: quando uma empresa cria menos valor econômico que seus concorrentes. Essa desvantagem pode ser temporária, quando dura pouco, ou sustentável, quando dura muito.

			

			Cabe a cada organização ficar atenta ao mercado e adotar um processo para a mensuração de sua vantagem competitiva. Só assim a empresa estará atenta aos competidores e aos ambientes internos e externos de tal forma a identificar potenciais oportunidades para competir no mercado.

			
			
	
[image: Ícone] Para saber mais


			Com base nos conceitos estudados neste capítulo, como você avaliaria a vantagem competitiva de sua empresa?

			


 

	




			Considerações finais

			As empresas utilizam o processo de administração estratégica visando obter competitividade no mercado. Para tanto, precisam definir qual será a sua estratégia e de que forma deverá ser implementada para obter os resultados desejados.

			Definir uma boa estratégia nada mais é do que assumir o controle sobre o destino de uma organização. Dessa forma, para se definir novos rumos para uma empresa, será necessário identificar as oportunidades, alinhar as iniciativas e pensar no longo prazo.

			Muitas são as visões e abordagens sobre o conceito de estratégia e a maneira pela qual essa estratégia é formulada, porém, independentemente de qual seja a abordagem utilizada, o primordial será sempre a vantagem competitiva que se espera obter com a criação do valor a ser oferecido ao mercado.

			Dessa forma, para realizar a administração estratégica em uma organização, devemos fazer com que as etapas de planejamento, execução e controle da estratégia façam parte da rotina de todo executivo que busque obter resultados diferenciados nos processos de sua empresa.
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