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    VIVEMOS EM UMA ÉPOCA na qual o termo design thinking encontra-se disseminado e onipresente nos corredores corporativos. Já se tornou lugar-comum. Na sua versão mais romântica, o mundo dos negócios se transformou em um ambiente dinâmico e imprevisível no qual os “designers” são os heróis que buscam criar unidade no caos. A boa estratégia é aquela desenhada por grupos heterogêneos, de preferência em um estúdio, e que se manifesta por meio de lampejos criativos expressos em post-its coloridos. Essa descrição parece familiar?

    Que fique claro: as áreas de gestão e design são intrinsecamente conectadas, pois lidam com problemas e situações complexas. Essa conexão não é surpreendente, já que a gestão significa ação em prática, enquanto o design está relacionado à idealização da ação. A tentativa de aproximação desses dois campos tem acontecido em duas frentes. De um lado, a pesquisa de gestão enfatiza o papel do design na construção das organizações.1 Do outro, as escolas de negócio têm incorporado, cada vez mais, cursos de inovação e design em seus currículos.

    Apesar de tais esforços, nosso entendimento da relação entre essas duas disciplinas ainda é superficial. É fácil dizer, por exemplo, que o design desempenha um papel relevante na construção de “estratégias mais significativas”. Porém, o que isso significa, afinal? Em que medida o design é capaz de gerar uma estratégia que seria menos significativa em sua ausência? Estaríamos falando do papel central que o usuário ocupa na prática de design? Ou há algo além disso? O que falta ao debate é um entendimento mais profundo sobre como o design e a estratégia podem ser conectados, para além da noção de que o “modo de pensar do designer” é um elemento chave da inovação em negócios.2 Esse é o ponto central deste livro.

    De acordo com Herbert Simon, um dos principais teóricos do design no século XX, o campo de atuação do design pode ser identificado em áreas tão diversas quanto engenharia, medicina e gestão. Isso ocorre porque o design se preocupa em avaliar “como as coisas poderiam ser”, o que revela uma tendência inata do designer em focar no futuro, buscando colocar sistemas, produtos e serviços em um contexto prospectivo. De acordo com Simon (1969), o trabalho do designer é de natureza abstrata e a sua principal tarefa é conceber um valor a ser alcançado. O mesmo vale para a estratégia. A função básica do estrategista é focalizar o futuro, identificando continuamente as ações necessárias para que a firma alcance e mantenha uma vantagem competitiva.

    Partindo desse ponto, uma concepção errada da função do estrategista-designer é imaginar que, para produzir uma “boa estratégia”, é necessário apenas gerar um arranjo adequado – digamos, uma apresentação elegante de slides – na qual um conjunto de elementos-chave deve estar disposto conforme uma ordem pré-definida e consagrada. De forma implícita, presume-se que o resultado pode ser alcançado por meio da combinação desses elementos de acordo com algumas regras fixas. Na melhor das hipóteses, esse procedimento envolve o tempo gasto na tentativa e erro – o que alguns analistas chamam, elegantemente, de “estratégias emergentes”.3

    A exemplo da descrição de Paul Rand em relação a um designer, o estrategista inspirado pelo design não começa seu trabalho com uma ideia pré-concebida ou uma receita. Pelo contrário, a ideia deveria ser o resultado da observação atenta de uma situação particular, de modo que a estratégia seria um produto dessa ideia. Para tanto, é necessário um esforço árduo e sistemático de decodificação da realidade, simplificação do problema e geração de uma síntese coerente que seja aplicável à situação analisada. Quanto mais complexo o problema, maior a necessidade de síntese. E, se existe algum poder no design, é justamente o poder da síntese.

    Toda estratégia tem por finalidade apontar o caminho por meio do qual uma organização é capaz de criar e se apropriar de valor. Para tanto, o estrategista, assim como o designer, lida com três materiais. O primeiro é o material formal, ou seja, os elementos básicos que estão disponíveis para o desenvolvimento de uma estratégia. O segundo é o material fornecido: uma situação-problema que envolve um conjunto de demandas de diferentes stakeholders. Em geral, esse material tende a ser vago ou incerto, cabendo ao estrategista recriar ou reconfigurar o problema. O terceiro é o material psicológico, composto pelas percepções, emoções e reações dos indivíduos envolvidos na formulação e implementação da estratégia.4

    Diante desses materiais, a tendência quase universal entre os gestores é de focar na aplicação automática de ferramentas (geralmente mal definidas) a um problema (normalmente mal especificado), desconsiderando-se as emoções e reações dos indivíduos. Este procedimento é um convite ao fracasso.

    Nesse ponto, é compreensível que o leitor espere a introdução de um conceito ou uma ideia que irá solucionar tal impasse. Afinal, essa é a expectativa que os gestores, em geral, criam nas pessoas. Este livro, porém, é diferente. É preciso lembrar que não existem fórmulas ou regras fixas. A consequência é simples e, ao mesmo tempo, incômoda. Tratando-se da estratégia baseada em design, frustações são inevitáveis e o estrategista deve aprender a trabalhar com elas, ao invés de negá-las. Como? Decodificando a realidade, simplificando o problema e criando uma síntese que sirva como ponto de partida para a geração de valor. Esse é o percurso que o leitor encontrará nas próximas páginas.

    A jornada será dividida em três partes. Primeiro, iremos examinar detalhadamente o material formal da estratégia. Meu argumento principal é de que o material formal é composto por três elementos: o posicionamento da firma, seus recursos e as estruturas de governança. O design da estratégia, ou seja, a configuração desses elementos, suas influências e desdobramentos, é específica para cada organização em cada momento. A segunda parte do livro analisará o material recebido pelo estrategista. Discutiremos em que medida os problemas de estratégia podem ser interpretados como problemas de design, bem como o papel do framework de design na construção da estratégia. Por fim, na terceira parte, analisaremos os desafios criados pela dimensão psicológica do design.

    -

    1 Design como uma ferramenta estratégica foi mencionado a primeira vez por Kotler e Rath em 1984.Veja também o manifesto escrito por Gruber, Leon, George e Thompson.

    2 Brown e Martin (2015) são um dos principais representantes da ideia de que o design é um elemento chave da inovação no campo dos negócios.

    3 A ideia de inutilidade de uma visão pré-concebida para endereçar um problema foi originalmente aplicada por Rand ao estudo do Design. Sua transposição para a Estratégia é quase direta.

    4 Também credito a Rand o conceito de três materiais (fornecido, formal e psicológico).
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    POR QUE, AFINAL, UMA FIRMA CRIA ESTRATÉGIAS? Uma resposta comum a essa pergunta, não raras vezes, passa muito próximo à ideia de que a empresa intenciona “aniquilar seus rivais”. Tal ideia é fundamentada em uma constatação lógica. Imaginemos, por um instante, que todos os negócios em operação possam crescer de modo constante, ganhando cada vez mais consumidores. Em tal cenário, para que as operações ocorram de forma contínua, o mercado como um todo deve se expandir ao infinito. Entretanto, é difícil escapar da realidade: vivemos em um planeta limitado, finito.5 Qualquer negócio, em um determinado momento, não conseguirá manter seu ritmo de crescimento. Por não conseguirem crescer de modo indefinido, as firmas acabam por se engajar em processos de seleção. As empresas participam, portanto, de um duelo pela sobrevivência. É aqui que a estratégia entra em cena.

    Ainda assim, embora relacionar a estratégia com uma batalha de vida ou morte possa soar coerente e, de certo modo romântico, a realidade prática das empresas é outra. O objetivo primário do estrategista não é aniquilar os rivais (ainda que isso possa ser verdade, em determinadas situações); seu objetivo é descobrir maneiras pelas quais a empresa pode alcançar uma vantagem competitiva sustentável. O objetivo da maioria das firmas, no início de cada dia, é simplesmente obter uma vantagem e trabalhar para que essa vantagem se sustente até o fim do expediente.

    Do ponto de vista formal, dizemos que uma firma possui vantagem competitiva se é capaz de criar mais valor econômico em relação ao competidor que opera no mesmo mercado (um termo chamado breakeven competitor).6 Há duas maneiras de se obter esse resultado: a firma pode produzir um benefício para os consumidores, equivalente ao dos concorrentes só que com um custo menor, ou produzir mais benefícios pelo mesmo custo.

    Uma vez que o referencial de comparação é o competidor marginal, a vantagem competitiva pode ser obtida por diversas empresas que operam no mercado, por meio de diferentes rotas. Mais importante: com a rapidez das inovações, os caminhos para a vantagem competitiva estão sempre mudando e se recriando, e os estrategistas nem sempre conseguem visualizar todas as rotas possíveis. Paradoxalmente, quando os caminhos são visualizados por todos os players do mercado, deixam de ser vantagens.

    Talvez por conta dessa dinâmica complexa que a literatura de estratégia ainda não tenha encontrado um consenso sobre a obtenção de vantagem competitiva pelas firmas. O que temos são debates que se manifestam normalmente na oposição entre uma abordagem focada nas condições de competição e outra baseada nos recursos internos das empresas.7 Existe também uma abordagem de governança organizacional. Embora a visão de governança não tenha o status formal de uma abordagem de estratégia, ela tem essa pretensão.8 Essas três abordagens representam o nosso ponto de partida para compreender o material formal da estratégia de uma firma.

    
      
        Posicionamento
      

      A abordagem estratégica focada nas condições de competição é denominada, normalmente, de “posicionamento estratégico”. Essa abordagem foi introduzida por Michael Porter e baseia-se em conceitos de economia para estudar a organização industrial. Em particular, a abordagem de posicionamento busca inspiração no que se convencionou denominar Paradigma Estrutura–Conduta–Desempenho (ECD). O modelo ECD, desenvolvido por acadêmicos da Universidade de Harvard na década de 1940, foca na relação entre a estrutura do mercado (por exemplo, o número de competidores), e o comportamento e desempenho das firmas.9

    

    Segundo Porter, firmas criam e capturam valor por meio da escolha de posicionamentos estratégicos diante das forças competitivas que delineiam a estrutura da indústria. Forças competitivas englobam não apenas as firmas rivais, mas também os consumidores, os fornecedores, as empresas que podem entrar no mercado e os ofertantes de bens substitutos e complementares. O conjunto dessas forças tem a capacidade de determinar a lucratividade de longo-prazo das empresas, sendo que cada força é influenciada por uma constelação de fatores (ver Figura 1.1).

    Diante deste panorama, a principal tarefa do estrategista é examinar cada força e os seus componentes para, por meio desse exame, obter uma imagem da lucratividade potencial do setor. Vejamos o caso dos “novos entrantes” como ilustração. Dentre os fatores que influenciam essa força competitiva, as barreiras à entrada no mercado são particularmente relevantes. Barreiras à entrada podem derivar de fontes como, por exemplo, economias de escala e a lealdade dos consumidores à uma determinada marca.

    
      Figura 1.1

      

      
        Análise de posicionamento
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      Fonte: Porter (1980, 1985)

    

    Economias de escala ocorrem quando uma firma apresenta custos médios decrescentes à medida em que a sua produção aumenta. Isso pode dificultar a entrada de novos concorrentes em um mercado, pois obriga eles a começarem suas operações com uma grande escala ou os leva a atuar com condições desfavoráveis de custo. Outro exemplo é a diferenciação de produto por meio de marca. A presença de uma marca forte gera a necessidade de que as novas firmas incorram em gastos, às vezes significativos, para convencer os consumidores de que devem experimentar seus produtos ou serviços.

    Desse modo, se um dado setor é caracterizado pela presença de economias de escala e marcas fortes, podemos dizer que as barreiras à entrada são altas. Significa que as empresas instaladas ali não têm muitos competidores, o que pode lhes dar lucros maiores.10 Alternativamente, quando o setor se caracteriza por economias de escala, mas os consumidores não têm fidelidade à marca, outras empresas podem encontrar uma brecha no mercado, desde que sejam capazes de operar com custos mais elevados em curto prazo. Isso tende a aumentar a competição e, portanto, diminuir a atratividade futura do setor. Em um terceiro cenário hipotético, economias de escala podem ser baixas e os consumidores podem apresentar pouca fidelidade às marcas. Nesse caso, o potencial de obtenção de vantagens pelas firmas é baixo ou mais difícil.

    Com base nesse tipo de análise, e considerando o conjunto de forças competitivas, uma estratégia pode ser construída por meio da definição de um posicionamento. O posicionamento estratégico busca a realização de atividades diferentes daquelas dos concorrentes, ou de atividades semelhantes feitas de maneira diferente. Significa que a firma precisa obter uma posição favorável no mercado em que atua. O fator determinante da vantagem competitiva é a capacidade da firma de aumentar seus preços de forma lucrativa, sem que todos os consumidores deixem de comprar seu produto ou serviço porque o preço aumentou.11

    Para que essa possibilidade seja concreta, presume-se que os consumidores são heterogêneos entre si – ou seja, têm preferências distintas. Logicamente, considera-se também que nenhum posicionamento estratégico serve para todos os consumidores. Essas duas condições são necessárias para que se possa construir a própria ideia de posicionamento. Se os consumidores fossem iguais, ou um posicionamento específico atendesse as demandas de todos os consumidores, não haveria espaço para formas diferentes de ação estratégica. Usemos como exemplo o mercado de sorvetes. Se todos os consumidores gostassem apenas de sorvete de morango e todas as empresas ofertassem somente sorvete orgânico de morango em palito, a criação de posicionamentos diferenciados seria muito reduzida.
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