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      Capítulo 1




      Introdução à administração estratégica


    




    Fusões e aquisições de empresas, mudanças tecnológicas disruptivas, novos gostos e prioridades dos clientes. Alterações no mercado como essas ressaltam a necessidade de implementação de práticas da administração estratégica, que está na base do direcionamento de qualquer organização e foca o que a empresa deve fazer, distanciando-se do trabalho cotidiano da empresa.




    Neste capítulo, discutiremos os conceitos da administração estratégica, a partir da sua evolução teórica e prática ao longo do tempo. Vamos mostrar como a probabilidade de sucesso aumenta se as organizações incluírem em seu planejamento e suas práticas os princípios da administração estratégica. Uma empresa que não implemente esses princípios corre o risco de não ser tão eficiente quanto seus concorrentes.




    1 Conceitos e definições de administração estratégica




    Para Philip Kotler (1975), uma das maiores autoridades em administração e negócios, planejamento estratégico é a metodologia que permite à empresa estabelecer uma direção a ser seguida, com o objetivo de interagir de forma exitosa com o ambiente. Estratégia são todas as ações utilizadas para colocar em prática esse planejamento, cujas etapas são apresentadas na figura 1.




    

	Figura 1 – Etapas da administração estratégica
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    Fonte: adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2010).


	




    As etapas a serem seguidas pela alta administração da organização são as seguintes (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010):




    

      	
Analisar oportunidades e ameaças ou limitações que existem no ambiente organizacional externo. Quais mercados estão sendo mal-atendidos ou têm menor concorrência? Existe algum mercado com volume decrescente de vendas e que, portanto, deve ser evitado?




      	
Analisar os pontos fortes e fracos do ambiente organizacional interno. Quais competências a empresa tem? O que ela faz melhor que seus concorrentes? É possível criar um novo ponto forte ou aprimorar um já existente? Quais atividades não são viáveis devido às fraquezas internas?




      	
Estabelecer a missão organizacional e os objetivos gerais. O que realmente desejam os diferentes stakeholders e de que forma eles podem ser de fato atendidos pela empresa? Quais demandas serão contempladas? É possível atender mais de um stakeholder com a mesma ação?




      	
Formular estratégias que permitam à organização combinar seus pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameaças do ambiente. Nessa etapa é necessário haver uma análise apurada da situação atual da empresa e ter os objetivos bem definidos. A combinação entre pontos fortes e fraquezas internas com oportunidades e ameaças do ambiente externo é fundamental. Ter uma qualidade forte é positivo, mas isso será ainda mais efetivo se for possível combiná-la com uma oportunidade atraente de mercado. Da mesma forma, uma fraqueza isolada não necessariamente inviabiliza um projeto, mas pode ser fatal se associada a uma ameaça.




      	
Implementar as estratégias. Colocar os planos em ação, delegando as pessoas corretas para as posições corretas, no prazo adequado.




      	
Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos gerais da organização sejam atingidos. Periodicamente, analisar quais dos resultados estipulados foram alcançados, quais estratégias deram certo ou não e quais mudanças ocorreram no ambiente de atuação. Além disso, avaliar como é possível aperfeiçoar as práticas da organização.


    




      [image: Ícone] Importante




      O processo de conhecer determinada situação nos ambientes organizacionais interno e externo, estipular objetivos e fazer um plano que combine o contexto de ambos os ambientes é a base da administração estratégica.




      




      


    







    As etapas descritas anteriormente estão bastante relacionadas, portanto, muitas vezes, análises e decisões serão feitas simultaneamente. As decisões tomadas em cada passo afetam diretamente o conjunto da estratégia, e os gestores responsáveis por essas decisões precisam levar em conta tanto a fluidez de um ambiente empresarial dinâmico, em que mudanças são recorrentes.




    A interdisciplinaridade entre áreas como economia, marketing, finanças, psicologia e operações é uma constante na administração estratégica. Os efeitos das escolhas da alta administração serão sentidos em todos os setores da empresa, portanto o planejamento precisa entender o funcionamento dessas áreas para se antecipar às suas demandas.




    2 Criando visão, missão e valores organizacionais




    A formulação dos propósitos organizacionais é um dos pontos mais importantes no processo da administração estratégica. Primeiro, deve-se compreender quais interesses serão atendidos pelas ações da organização. As partes interessadas na empresa são chamados de stakeholders: acionistas, funcionários, clientes, fornecedores e membros da comunidade.




    Para os acionistas de uma empresa com fins lucrativos, a função dos administradores é maximizar o valor da instituição. Para se medir o sucesso nesse aspecto, utiliza-se o Q de Tobin, um cálculo para se obter o valor atribuído aos ativos de uma empresa pelo mercado, em comparação com seu custo de reposição, ou seja: a razão entre o valor de mercado de uma empresa (preço por ação multiplicado pela quantidade de ações emitidas, acrescido do valor de mercado de sua dívida) e o valor contábil do patrimônio líquido acrescido do valor contábil da dívida. Na ausência de um preço claro para repor todos os ativos da empresa, utiliza-se o valor contábil. Por exemplo, um supermercado regional, que poderia ser vendido por R$ 5 milhões para seus concorrentes, tem valor contábil de R$ 1 milhão e, portanto, Q de Tobin de 5. Isso indica que a administração conseguiu gerar valor além do que foi investido pelos sócios. Se o indicador Q de Tobin for inferior a 1, fica evidente a desvalorização da empresa.




    Outros stakeholders têm outros objetivos. Funcionários desejam um ambiente corporativo sadio, remuneração justa e possibilidade de evolução profissional. Clientes buscam um produto que cumpra suas expectativas e tenha qualidade adequada. A comunidade local almeja criação de empregos e prosperidade na região.




    Uma vez identificados os objetivos dos diferentes stakeholders, a definição da visão, da missão e dos valores organizacionais estabelecerá um rumo para a administração estratégica. Nessa etapa são definidas a cultura e os objetivos da empresa, o que vai mostrar aos stakeholders como as metas serão alinhadas. No processo de planejamento, essa etapa não pode ser negligenciada.




    

      	
Visão: uma sentença concisa que define aonde a empresa quer chegar, mesmo que esse ponto ainda esteja distante da realidade atual da organização.




      	
Missão: ação (ou ações) que vai motivar as atividades da empresa cotidianamente. Em geral, está relacionada às necessidades dos clientes.




      	
Valores organizacionais: definem quais comportamentos devem permear as ações da empresa. Esse conjunto de diretrizes se torna a marca da empresa.


    




    A seguir, dois exemplos de visão, missão e valores organizacionais de duas empresas brasileiras: a empresa de cosméticos Natura e o banco Itaú.




    

      	
Natura (NATURA, 2020):



      

        	Visão: “Ser identificada com a comunidade das pessoas que se comprometem com a construção de um mundo melhor através da melhor relação consigo mesmas, com o outro, com a natureza da qual fazem parte e com o todo.”




        	Missão: “Nossa razão de ser é criar e comercializar produtos e serviços que promovam o Bem-Estar/Estar Bem.”




        	Valor: “A busca permanente do aperfeiçoamento é o que promove o desenvolvimento dos indivíduos, das organizações e da sociedade.”


      






      	
Itaú (ITAÚ UNIBANCO, 2017):



      

        	Visão: “Ser o banco líder em performance sustentável e em satisfação dos clientes.”




        	Missão: “Nossa missão é fornecer soluções, produtos, serviços financeiros e de seguros de forma ágil e competente, promovendo a mobilidade social, contribuindo para o desenvolvimento sustentável e para um relacionamento duradouro com acionistas e clientes.”




        	Valores: “Transformação digital, pessoas, eficiência, simplicidade, liderança, ética e comprometimento.”


      




    




    3 Concepções de modelos clássicos de estratégia na administração




    O conceito da administração estratégica evoluiu ao longo do tempo, moldando-se a diferentes visões e contextos tecnológicos e empresariais. Os modelos mais recentes não são necessariamente os mais corretos, pois o contexto da empresa pode estar mais próximo de um modelo mais antigo. As principais escolas de pensamento que influenciaram a administração estratégica são abordadas a seguir.




    3.1 Teoria da evolução e da revolução




    Inspirada na teoria evolucionária de Charles Darwin (1809-1882), naturalista britânico que propôs que a necessidade de adaptação a mudanças ambientais força as espécies a evoluções graduais. Mercados de bens e serviços também estão em mudança contínua, fazendo com que as empresas se mantenham em um estado constante de evolução. Desse modo, as que não conseguem acompanhar o ritmo do desenvolvimento perdem espaço para concorrentes, chegando, inclusive, à exclusão do mercado.




    Outra perspectiva da teoria da evolução e da revolução foi proposta pelo economista austríaco Joseph Schumpeter (1883-1950). O autor enxergava as mudanças no ambiente econômico como abruptas, grandes saltos revolucionários, e não como mudanças lentas, como descritas pelo darwinismo (SCHUMPETER, 1934). A esses momentos curtos e turbulentos contrapõem-se longos períodos de estabilidade, durante os quais as empresas não sentiriam tanta necessidade de inovar suas práticas. Então, quando chega o momento de mudanças profundas, deixam de ser competitivas e sucumbem à chegada de novas empresas, ou perdem seu espaço para aquelas que se moldaram aos novos tempos.




    Na figura 2, são apresentados alguns exemplos de bens e serviços que foram substituídos ou sofreram um baque com a forte concorrência de novas formas de atender as necessidades dos clientes.




    

	Figura 2 – Mercados que foram reinventados
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    3.2 Teoria da organização industrial




    Apesar do nome, essa teoria não se destina somente ao setor industrial. A teoria da organização industrial enxerga a lucratividade e o rendimento de uma empresa como fatores determinados pelo seu ramo de atuação. Empresas de setores com condições favoráveis terão altos retornos, enquanto organizações de setores desfavoráveis vão ter baixos rendimentos. O principal determinante da rentabilidade é o grau de competição entre as empresas.




    Nessa análise, o foco é o conjunto das características do setor. Sendo assim, atribui-se mais ênfase às selhanças do que às diferenças entre empresas com recursos e produtos parecidos entre elas. Uma empresa pode desenvolver um produto ou serviço diferente, inovador, mas em um curto prazo os concorrentes conseguirão imitá-la, reproduzindo a engenharia do produto, os processos, ou contratando funcionários que estiveram envolvidos nesse diferencial.




    Uma empresa que optar por seguir a teoria da organização industrial não estará focada somente em inovar, mas em acompanhar a evolução do setor, operando de forma mais eficiente que seus concorrentes. Essa eficiência pode ocorrer por meio de uma escala produtiva maior, processos produtivos mais simples, menor custo de financiamento, localização em países com menores custos operacionais, entre outras alternativas.




    [image: Ícone] Na prática




    Fabricação de móveis, vestuário, produtos eletrônicos com tecnologia madura, agricultura e pecuária são exemplos de setores nos quais se opera a dinâmica da teoria da organização industrial. Algumas vezes, as empresas que produzem o produto são terceirizadas, prevalecendo a pesquisa tecnológica e o investimento em marketing.




      




      


    







    3.3 Teoria econômica de Chamberlin




    Na teoria do economista estadunidense Edward Chamberlin (1899-1967), as ofertas ao consumidor são diferentes entre si, mesmo que por pequenos detalhes, em função de diferentes especializações, patentes e processos que não são imitados perfeitamente pelos concorrentes. Esse modelo conflita diretamente com a teoria da organização industrial, que preconiza uma situação de competição perfeita entre empresas, sem diferenças significativas.




    Segundo a teoria de Chamberlin (1933), as empresas se orientam pelas preferências dos consumidores, processo que ocorre naturalmente no mercado. O interesse das empresas passa a ser a diferenciação do seu produto, a fim de fidelizar um conjunto de clientes em vez de competir pelo melhor preço no mercado generalizado.




    [image: Ícone] Na prática




    A busca por diferenciação pode se concretizar em termos de qualidade, atendimento ou outras características. O desafio de cada empresa é combinar atributos valorizados pelo mercado com suas características internas. A indústria automobilística, por exemplo, aplica a teoria de Chamberlin: cada montadora quer se diferenciar em algum aspecto dos seus concorrentes, chegando até mesmo a criar um subsegmento com lançamento do novo carro.




      




      


    







    3.4 Teoria da contingência




    O preceito básico dessa teoria é a não existência de uma solução única para as mais diversas situações organizacionais. A melhor decisão a ser tomada em cada situação será sempre resultante das condições internas e externas. Flexibilidade e adaptação são características primordiais para um gestor, segundo a teoria da contingência.




    A teoria da contingência preconiza um ambiente dinâmico que possibilite a adaptação da empresa após a tomada de suas decisões no que se refere ao emprego dos recursos organizacionais. As empresas migram para ambientes mais favoráveis às suas características, escolhem o melhor meio para operar, fugindo do ambiente determinístico das teorias citadas anteriormente.




    [image: Ícone] Na prática




    Originalmente, todas as roupas vendidas pela rede Zara eram produzidas em fábricas próprias, na Espanha. Com o tempo, a empresa passou a terceirizar grande parte de sua produção em fábricas da Ásia, priorizando o varejo das roupas. Esse é um exemplo de uma empresa se adaptando ao ambiente onde atua. O encarecimento da mão de obra espanhola e o avanço do comércio internacional viabilizaram essa flexibilização na produção da Zara.




      




      


    







    3.5 Teoria baseada em recursos (resource-based theory)




    Essa linha de pensamento se dedica menos aos efeitos do ambiente de negócios e mais às decisões tomadas internamente pela administração. A empresa decide quais recursos vai construir com base nos meios que detém. Os resultados obtidos serão consequência da qualidade desses recursos construídos internamente. Portanto, a forma de uma empresa obter um desempenho superior é criar os melhores recursos.




    Para os criadores dessa teoria — Wernerfelt (1984) e Prahalad e Hamel (1990) —, recursos estratégicos são os ativos valiosos, raros, difíceis de serem imitados ou insubstituíveis. Podem ser recursos estratégicos a patente de uma tecnologia exclusiva, uma cultura corporativa forte, funcionários capacitados e equipamentos de elevada qualidade. Por exemplo, a Apple tem recursos estratégicos exclusivos: tecnologia proprietária, posicionamento da marca e domínio de toda a cadeia de loja de aplicativos. Esses recursos permitem que a empresa tenha margens de lucros superiores dentro do seu mercado.




    Outro exemplo: uma rede de supermercados tem unidades muito bem localizadas, em ruas movimentadas e com estacionamentos espaçosos. Para outra rede estabelecer pontos de venda tão bons quanto os da concorrência, precisará pagar muito mais caro pelos terrenos.




    [image: Ícone] Para pensar




    Na empresa onde você trabalha (ou que gostaria de trabalhar), qual das teorias apresentadas anteriormente se aplica melhor?




      




      


    







    É possível observar que não há uma teoria da administração estratégica que possa ser aplicada em todas as situações. Cada empresa tem suas próprias características, cada mercado tem suas especificidades e até mesmo os acionistas podem ter objetivos divergentes. Portanto, a estratégia tem de ser adaptada para cada realidade.




    Empresas inovadoras e startups disruptivas costumam seguir um planejamento estratégico baseado na teoria do recurso estratégico. Essas empresas buscam mudar de forma irreversível o padrão de funcionamento daquele mercado, lançando mão da tecnologia para mudar a forma de se relacionar com os clientes.




    Considerações finais




    Todas as organizações se beneficiam de uma visão estratégica a longo prazo, integrando os diferentes aspectos de sua atuação. A administração estratégica contribui para identificar quais planos de ação podem ser adotados, combinando seus melhores aspectos com as oportunidades mais produtivas.




    A apresentação das diferentes teorias da administração estratégica demonstra que cada ambiente organizacional é único, e cabe aos gestores encontrar o modelo de decisão mais adequado à sua realidade.
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