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Capítulo 1


Introdução à administração estratégica





 

    Um dos grandes desafios de todas as organizações e da maioria dos empreendedores é, sem dúvida, a elaboração e a implementação do planejamento estratégico. Muitos gestores utilizam a palavra “estratégia” com frequência, porém, quando questionados sobre o significado do termo, dificilmente conseguem conceituá-lo e contextualizá-lo.




    Essa dificuldade ocorre devido a uma característica muito peculiar da cultura empresarial do nosso país: a maioria das empresas e dos negócios realizados aqui é formada por médios, pequenos ou microempreendimentos que não possuem estrutura formal e robusta para a gestão estratégica. Segundo a pesquisa Global Entrepreneurship Monitor 2016 (GERA, 2017), cerca de 36% da população economicamente ativa de 18 a 64 anos é empreendedora e depende muito da criatividade e disposição dos seus fundadores, os quais muitas vezes possuem excelente formação técnica, voltada para o ramo de atividade, porém não contam com a mesma destreza nos assuntos gerenciais que envolvem os seus negócios.




    Neste capítulo inicial, discutiremos os conceitos e os princípios do planejamento estratégico, buscando a todo momento contextualizá-los e simplificá-los. Essa busca pela simplificação não tem como objetivo apequenar o tema, uma vez que ele é, sem dúvida, de vital importância para o sucesso de qualquer organização ou pessoa. O intuito é demonstrar que, com foco e dedicação, qualquer gestor, de qualquer empresa, mesmo sem uma estrutura formal e robusta de estrategistas, pode e deve incluir em sua agenda uma análise, um planejamento e uma execução estratégica.




    Analisaremos a evolução do planejamento estratégico, respeitando o caráter histórico do tema, focando um período recente e demonstrando como as organizações demandam a adaptação da sociedade em que estão inseridas. Sem esta, toda a estratégia elaborada poderá não apresentar a conexão necessária com o mercado, perdendo, assim, sua efetividade.




    Os temas discutidos neste capítulo são de suma importância para um melhor entendimento dos demais assuntos desta obra, pois nos permitirão alinhar os conceitos e princípios empregados para a formulação e a aplicação dos métodos e das ferramentas apresentados.




    1 Introdução à administração estratégica




      Para compreender melhor o papel da administração estratégica, é importante entender de antemão as quatro funções básicas da administração elaboradas por Fayol: (1) planejar, (2) organizar, (3) dirigir e (4) controlar pessoas e recursos buscando atingir os objetivos e as metas da empresa. Estas seriam ainda mais apropriadas ao analisá-las de modo ampliado, formulando, assim, o papel da administração estratégica. Nesse contexto, as quatro funções básicas se manteriam inalteradas na forma e no conteúdo, incluindo apenas em seu fim objetivos e metas que facilitem o alcance da oportunidade vislumbrada, levando ainda em consideração as variáveis existentes no contexto em que a organização está inserida.




      Para que possamos administrar estrategicamente nossa organização, é preciso estabelecer alguns pontos importantes. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), são eles:




      

        	
Qual nosso propósito? Inicialmente devemos refletir e definir com clareza por que nossa empresa existe e o que queremos de fato alcançar. O propósito de qualquer pessoa ou organização retrata os motivos que nos levam a fazer o que fazemos.




        	
Quais as necessidades dos nossos clientes? Um dos equívocos mais comuns de alguns empreendedores ou empresários é justamente terem um produto ou serviço ótimo, porém, oferecidos para clientes que não necessitam desses produtos ou serviços. Nesse ponto, devemos identificar as demandas que nosso público apresenta e analisar se aquilo que oferecemos as atende. Outra alternativa, caso a demanda ainda não exista, seria refletir sobre como podemos criá-la no mercado almejado.




        	
Qual nosso core business? Esse termo refere-se ao “negócio central” da nossa organização; seria o alinhamento do nosso propósito com a demanda dos nossos clientes. Devemos, então, identificar os processos que promovem essa sinergia e nos debruçar sobre eles com atenção e cuidado especial.




        	
Quais são os nossos diferenciais? Uma vez mapeados nosso propósito, nossa demanda e nosso negócio, devemos refletir e analisar todos os nossos recursos e nossas capacitações, buscando identificar nossos diferenciais, ou seja, aquilo que temos e que nossos concorrentes não, e principalmente aquilo que seja valorizado pelos nossos clientes.




        	
Como utilizar nossos diferenciais para gerar e entregar valor? Nosso próximo desafio será a elaboração do planejamento de ações que possibilitem o uso dos nossos diferenciais no nosso negócio. Em outros termos, aplicar nossos diferenciais para gerar negócios que atendam à demanda dos nossos clientes mantendo o propósito da organização. Esse exercício possibilitará a criação de valor, que, por sua vez, permitirá retorno acima da média para nossa organização, o qual será traduzido por ganho maior do que o de nossos competidores.


      




      Em sua obra, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) deixam claro que o desenvolvimento da estratégia empresarial consiste na identificação e no melhor uso dos nossos diferenciais, ou seja, competências ou recursos utilizados com mais destreza do que nossos concorrentes despertam interesse em nossos clientes e nos proporcionam ganho acima da média. Nesse ponto, observaremos o princípio de Gause.
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        O princípio de Gause, inicialmente aplicado nas leis da biologia, afirma que dois competidores idênticos não podem coexistir. Desse modo, para que possam existir simultaneamente, devem possuir diferenciais. Esse tema será melhor abordado no capítulo 11[1] desta obra.




        

          




          


        


      




      Existem inúmeras maneiras de buscar a diferenciação no mercado: por meio de preço, qualidade, prazo, atendimento, entre outras. Nosso desafio consiste na identificação daqueles atributos que façam sentindo para nossa organização e para nossos clientes.




      

        Embora seja difícil saber com certeza se uma empresa está seguindo a melhor estratégia, é possível reduzir a probabilidade de se cometer erros. A melhor maneira de fazer isso é escolher a estratégia da empresa de forma cuidadosa e sistemática, além de acompanhar o processo de administração estratégica. (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 5)





        A citação de Barney e Hesterly nos alerta para um importante fator: o risco, ou seja, a probabilidade de obtermos ou não sucesso no processo de administração estratégica. Esse fator se mostra como outro grande desafio de qualquer gestor ou empreendedor. Para sobrepô-lo de maneira vencedora, os autores nos apontam uma importante direção: escolher de forma cuidadosa e sistemática a estratégia da nossa organização. Cuidadosa, pois precisamos realizar uma série de estudos e levantamentos acerca da nossa organização e do mercado em que estamos ou em que iremos nos inserir; sistemática, pois precisamos lançar mão de métodos e critérios para realizar esse levantamento.




        A estratégia deve ser um processo que, por analogia, poderia ser entendido como a transformação das nossas metas em resultados. Vale lembrar que todo processo é contínuo, e essa afirmação nos impõe a necessidade de rever constantemente nosso planejamento para validar ou mesmo alterar as ações por nós propostas, pois toda ação somente será efetiva se implementada no momento oportuno.


      



      2 Conceitos e princípios




      Em virtude da importância e pluralidade do tema, o conceito de estratégia vem sendo tratado por diversos autores das mais variadas áreas. A seguir destacamos um conceito tradicional citado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2003):




      

        Uma estratégia é um conjunto integrado e coordenado de compromissos e ações definido para explorar competências essenciais e obter vantagem competitiva. Quando definem uma estratégia, as empresas escolhem alternativas para competir. Nesse sentido, a estratégia definida indica o que a empresa pretende e o que não pretende fazer. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p. 4)





        Com a evolução do planejamento estratégico, os próprios autores abordam em sua obra a tendência corporativa de não mais contextualizar o conceito de estratégia com competição, pois cada vez mais as organizações se unem em processos colaborativos e a competição, embora ainda exista, passa a ser coadjuvante no processo de elaboração estratégica das empresas.




        Um conceito bem mais usual sobre o termo “estratégia” é de que forma a “teoria de como obter vantagens competitivas” (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 5) se alinha com o nosso propósito, a saber, simplificar o tema e facilitar sua aplicação.
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        Como devo proceder para incluir a estratégia nas minhas rotinas ou nos assuntos pessoais, bem como nas organizações em que atuo?




        

          




          


        


      




        Essa reflexão nos remete à necessidade de pensar constantemente em como nos diferenciar nos mais variados assuntos de que tratamos, desde simples relações a complexos desafios. Se não nos diferenciarmos, não obteremos êxito e ganhos acima da média. Essa diferenciação deve promover a obtenção de outro importante conceito relacionado à estratégia, a vantagem competitiva: “uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar mais valor econômico do que empresas rivais” (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 16). Os ganhos ou retornos acima da média podem se traduzir em ganhos econômicos ou ganhos financeiros, sendo o primeiro relacionado a bens ou direitos e o segundo ao fluxo de caixa. Assim, os ganhos acima da média ainda poderiam ser traduzidos com o alcance pleno das nossas metas com um esforço menor em relação aos rivais ou competidores.




        Todo o processo de planejamento estratégico, como dito anteriormente, está diretamente relacionado ao conceito de risco, que, em sua visão ampliada, é a possibilidade de algo ocorrer. Em virtude do resultado esperado, devemos nos preparar para minimizar (diminuir) essa possibilidade ou maximizá-la (aumentar). Os mercados financeiros sempre atrelam o conceito de risco a retorno, sendo ambos diretamente proporcionais, ou seja, quanto maior o risco, maior o retorno e quanto menor o risco, menor o retorno. Assim, dependendo do retorno desejado, devemos direcionar nossas ações estratégicas para mitigá-lo ou potencializá-lo.




        Essa busca pela melhor gestão dos riscos deve ser estruturada com base no planejamento, sendo ele definido como o processo de estabelecer ações que possam nos levar a alcançar nossas metas. Ele deve abordar dois importantes pontos: o primeiro, o cenário em que estamos inseridos, considerando os desafios e as características do nosso mercado e do nosso país; e o segundo, nossos objetivos, sempre alinhados com nossas possibilidades e com nosso propósito.




        É importante ressaltar que, ao estabelecer nosso planejamento, nossos objetivos e nossas metas devem estar claramente definidos e entendidos por todos aqueles que estarão envolvidos no planejamento.




        Seis componentes essenciais da efetiva liderança estratégica nos auxiliam no alcance de nossas metas; trata-se de alguns princípios que podem ser a base do processo de administração estratégica. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), são eles:




        

      



      

        Quadro 1 – Componentes essenciais da efetiva liderança estratégica

		

          



          

        



        

          

            	Componentes



            	Descrição

          




          

            	Determinar uma direção estratégica



            	Nenhum processo de planejamento será efetivo se não tivermos claramente definido o propósito desse planejamento. O primeiro passo para alcançarmos qualquer objetivo é justamente identificá-lo e delimitá-lo.

          




          

            	Explorar e manter competências essenciais



            	As competências essenciais também podem ser descritas como vantagens competitivas que desenvolvemos. É necessário que todos os participantes da organização as conheçam e as utilizem durante a implementação do processo de administração estratégica.

          




          

            	Desenvolver o capital humano



            	Em última estância, a única vantagem competitiva realmente sustentável e capaz de gerar valor são as pessoas, pois em qualquer segmento ou atividade a efetividade das ações passa pela aptidão e disposição das pessoas em realizar um trabalho realmente “extraordinário”.

          




          

            	Sustentar uma efetiva cultura organizacional



            	A cultura de uma organização é a somatória da cultura das pessoas que dela fazem parte. Se os participantes dela, em especial as pessoas tomadoras de decisão, não estiverem alinhados com a intenção estratégica, poderemos observar um desperdício de energia e não a geração de vantagem competitiva.

          




          

            	Enfatizar práticas éticas



            	O retorno dos processos que impulsionam as estratégias eleva-se quando estão baseados em práticas éticas, sendo sua recíproca verdadeira, pois práticas antiéticas e oportunismo administrativo impedem o alcance do retorno esperado.

          




          

            	Estabelecer sistemas de controle organizacionais efetivos e equilibrados



            	Planejamento sem controle está fadado à ineficiência. Esse fato ocorre por causa de algo simples e esperado: a mudança. Por mais efetivos e cuidadosos que possamos ser ao elaborar nosso planejamento estratégico, as variáveis internas e externas sempre serão afetadas pelas mudanças que cada vez mais ocorrem com maior intensidade e velocidade. Isto posto, o controle nos permite identificar os eventuais desvios e principalmente as ações necessárias para reestabelecer o caminho desejado.

          


        

      



	Fonte: adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2003).











      O processo de administração estratégica pode, então, se mostrar como o planejamento de ações estratégicas que estabelecerão as vantagens competitivas necessárias para promover ganhos acima da média e gerenciar os riscos do nosso negócio com o intuito de facilitar a obtenção do retorno desejado. E quando observamos alguns princípios, nossa probabilidade de sucesso se potencializa.




      3 A evolução do planejamento estratégico




      A evolução do planejamento estratégico está diretamente ligada à própria evolução das teorias de gerenciamento. Grandes pensadores da gestão, como Drucker e Mintzberg, buscaram lançar uma nova visão sobre o tema, pois até então a administração era vista como uma ciên­cia que buscava criar escolas e modelos para guiar os gestores no momento de tomar decisões e aplicar as ferramentas disponíveis na gestão de suas corporações. Porém, com esses conceitos revisitados, Drucker sempre cita em suas obras, como motivo pelo uso das teorias e métodos já consagrados, a insegurança dos executivos que, ao encarar situações novas ou mesmos crises, buscam amparo nos modelos já consagrados em vez de agir de maneira holística. Para os autores, a administração sempre se aproximou mais da arte do que da ciência.
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        A visão ou gestão holística refere-se à análise por diferentes perspectivas, permitindo, assim, uma visão ampla sobre o assunto. Hoje utilizamos muito o termo “equipe multidisciplinar” como aplicação desse conceito.




        

          




          


        


      




      Para melhor entender como o processo de administração estratégica influenciava ou continua influenciando a gestão das empresas, podemos relacionar a evolução dos modelos gerenciais com o processo de gestão estratégica. Biondo (2005), em seu artigo “Dois séculos de management”, organizou as principais escolas e revoluções gerenciais ao longo dos últimos anos. Adaptaremos essa proposta como ponto de partida para nossa correlação e análise:




      

        	
Administração científica: a administração das organizações era, em sua grande maioria, realizada por engenheiros, matemáticos, sociólogos e demais profissionais de áreas correlatas à gestão. Até então, a profissão de administrador ainda não havia sido formatada nos modelos que hoje conhecemos. Esse fato promoveu uma abordagem da administração estratégica de maneira restrita, levando em consideração apenas os aspectos técnicos de cada teoria, não possibilitando, assim, uma visão ampla das organizações e dos ambientes onde ela estava inserida. Os diferenciais das empresas se concentravam na busca da eficiência operacional e os aspectos internos sustentavam esses diferenciais.




        	
O surgimento do administrador: a partir da elaboração das quatro funções básicas da administração, Fayol formata a profissão nos moldes que hoje conhecemos. A profissionalização possibilitou uma visão mais ampla, o que, por sua vez, iniciou um processo generalista de gestão, no qual as organizações não mais eram enquadradas em um modelo ou uma teoria, mas pela junção de partes de vários modelos ou teorias. Os diferenciais se concentravam na visão sistêmica, buscando, assim, um melhor entendimento dos resultados obtidos a partir da análise das ações que promoviam esses resultados.




        	
Comportamento e motivação dos funcionários: a partir de 1924, T. N. Whitehead, Elton Mayo e George Homans começam a estruturar suas teorias acerca da importância das pessoas para o alcance das metas corporativas. Essa máxima da busca pelo diferencial a partir do capital humano é consenso entre os gestores e as empresas há bastante tempo e tem se mostrado como único caminho para alcançar e manter vantagem competitiva de maneira sustentável.




        	
A organização é parte de um todo: a partir da década de 1950, as empresas começam a entender melhor seu papel dentro das sociedades e como elas influenciam seus resultados. O ambiente em que a organização está inserida passa a ser um dos caminhos para obtenção de diferenciais competitivos. A visão global entra de maneira definitiva para a agenda das organizações e gestores.




        	
Administração por objetivos e estratégia: em 1964, a teoria formulada por Drucker, na qual todas as tarefas devem ser orientadas para um objetivo específico, mostra para as organizações a necessidade de analisar os problemas e desafios sob novas e diferentes perspectivas. A visão holística passa a ser um dos caminhos para obtenção de diferenciais competitivos.




        	
Qualidade total: nos anos 1950, com o avanço tecnológico, a multiplicação das organizações e a concorrência tornaram necessárias as melhorias contínuas apresentada por Deming e outros pensadores do movimento da qualidade total, que adquiriu importância vital para as organizações, as quais começaram a priorizar a eficácia organizacional como caminho para obtenção de diferenciais competitivos.




        	
Resiliência e inovação: a necessidade de reconstrução e reinvenção em tempos de mudança e instabilidades motivaram Senge (2004) e outros pensadores a construir modelos de aprendizado organizacional, mostrando como necessária a capacidade de aprender melhor e mais rápido que os concorrentes para obter diferenciais competitivos.
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          A releitura da evolução das teorias da administração ajudará a com­preender melhor o processo da administração estratégica. Outrossim, os capítulos sobre as escolas de estratégia[2] complementarão a análise da evolução do planejamento estratégico.




          

            




            


          


        






      Considerações finais




      Nenhum termo fará sentido se analisado fora do contexto. Para uma correta interpretação e aplicação de um conceito, é necessário o entendimento do cenário em que ele está inserido. Além disso, a estratégia como busca de vantagem competitiva também precisa ser adequadamente contextualizada. É de fundamental importância, independentemente do tamanho da organização ou dos desafios enfrentados, inserir no nosso contexto o processo de administração estratégica. Muitos empresários, quando observados em projetos de consultoria, entendiam que o sucesso do seu negócio dependia diretamente da estratégia implementada. Mesmo em se tratando de pequenos negócios, se não formos melhores aos olhos dos nossos clientes, não teremos como prosperar de maneira sustentável.




      Orientar a cultura organizacional de acordo com os princípios aqui descritos facilitará o processo de “amadurecimento” gerencial, tornando mais simples e lógica a tarefa de analisar o contexto, identificar os diferenciais e estruturar um plano para gerar valor e retorno acima da média, ou seja, o processo da administração estratégica.




      De maneira proposital, não demos ênfase à cronologia das fases de evolução do planejamento estratégico. Ao contextualizar o tema sem relacioná-lo ao período, a intenção foi demonstrar que todos os modelos ainda são válidos e recentes. Normalmente temos a impressão de que novos conceitos se sobrepõem a antigos, porém essa não é uma máxima verdadeira. Aqueles nos auxiliam a entender melhor estes e aplicá-los de modo mais adequado.




      Seja no contexto empresarial, seja no pessoal, devemos evitar modismos ou soluções prontas. Ferramentas aplicadas em uma empresa ou utilizadas por uma pessoa podem não ser adequadas para as demais. Busque sempre construir soluções que para você façam sentido e tragam resultados.
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        [1] Estratégia e criação de vantagem competitiva sustentável.


      




      

        [2] Capítulos [4], [5] e [6].


      


    











Capítulo 2


Níveis de competitividade empresarial e estruturas de mercado







    Um dos principais elementos do processo de administração estratégica é o mapeamento do contexto em que a organização está inserida. Isso significa conhecer profundamente o mercado de atuação e como ele está estruturado.




    As diferentes estruturas de mercado indicarão o número de competidores nele existentes. Além do número de competidores, poderemos também conhecer o relacionamento e o grau de competitividade inerente desse mercado. Nenhuma estratégia será efetiva se não alinharmos nossas ações e decisões com as demandas que o mercado apresentará a partir de sua estrutura e de seu grau de competitividade.




    Neste capítulo, abordaremos as estruturas de mercados existentes e como elas influenciam o grau de concorrência e competição. Considerando o cenário de competitividade, verificaremos como o processo de administração estratégica será influenciado, demandando dos gestores ou tomadores de decisão estratégias alinhadas ao grau de competição que a organização encontrará.




    Não obstante, Adizes (2002) afirma que não existe uma melhor decisão ou ação, mas sim a mais adequada para o tempo e o espaço que a empresa ocupa. Com relação ao tempo, verificaremos em outros capítulos a influência direta que o momento exerce no planejamento estratégico. Neste capítulo, vamos nos deter à questão do espaço, buscando compreender que uma mesma decisão pode ser vencedora em um determinado mercado e inerte em outro.




    1 Níveis de competitividade empresarial e estruturas de mercado




      Os níveis de competitividade interferem diretamente nos ganhos prováveis que o mercado apresenta. Ao posicionarem os seus níveis de preços, as organizações estão projetando as margens desejadas de cada produto ou serviço, sendo que estas estabelecerão os volumes de vendas necessários para auferir lucro ou prejuízo. Considerando que nenhuma empresa tem como objetivo obter prejuízo ou mesmo lucros irrisórios, o posicionamento de preço e a demanda existente devem ser suficientes para que a organização obtenha um retorno acima da média, remunerando, de maneira satisfatória, os proprietários ou acionistas.
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        Podemos compreender a margem de contribuição a partir da seguinte equação:




        Receita total – custos variáveis = margem de contribuição




        O resultado dessa equação é utilizado para o pagamento dos custos fixos.




        Se o valor da equação for positivo, o resultado representa lucro para a organização.




        Se o valor da equação for negativo, o resultado representa prejuízo para a organização.




        

          




          


        


      




      As estruturas de mercado estabelecerão o número de competidores, ou seja, o número de organizações que ofertam produtos ou serviços similares. Quanto maior o número de competidores, maior a concorrência; quanto menor o número de competidores, menor a concorrência. Há muitas variáveis que interferem na formação da estrutura de mercado, considerando as mais relevantes:




      

        	As concessões governamentais




        	A escassez de matéria-prima




        	O volume de capital




        	A propriedade de patentes


      




      A correlação dessas variáveis e sua relação com a oferta versus demanda resultarão em quatro estruturas básicas de mercado, a saber: (1) concorrência perfeita, (2) concorrência imperfeita (monopolista), (3) oligopólio e (4) monopólio.
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