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  Introdução


  Para a maioria dos aspirantes a gerente, em algum ponto de sua carreira, seu plano de desenvolvimento pessoal incluirá a demanda por ter maior habilidade em pensamento estratégico. Temos a percepção que executivos operando no Conselho Administrativo têm essa “habilidade em pensamento estratégico”, mas raramente encontram o caminho para obtê-la por si mesmos. O propósito deste livro é mostrar este caminho. A estratégia, como qualquer outra disciplina, pode ser aprendida e praticada. Este livro leva o leitor a uma jornada para explorar o que a estratégia empresarial é, como ela se encaixa no contexto de negócio e fornece uma análise de estratégias internas e externas, de marketing, de marca e competitiva.


  Para avançar para uma posição executiva, uma ampla gama de habilidades e atributos é necessária. Aspectos como boa capacidade de liderança e comunicação, conhecimento comercial e a habilidade de entender outras pessoas são necessários. Ao lado desses elementos vitais está a necessidade de se ter uma boa dose de pensamento estratégico.
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  Um bom pensamento estratégico é um enorme prêmio nos negócios. Com muita frequência vemos erros primários cometidos por executivos muito bem pagos que, sem dúvida, deveriam saber mais. Vemos negócios em nichos bem-sucedidos tentarem ir além e perceberem que isso foi um grande erro. Vemos empresas bem-sucedidas cambalearem devido a uma inabilidade em ver ameaças ou oportunidades. Vemos empresas expandindo excessivamente seu mercado e se perguntando por que tropeçaram. Os livros sobre história dos negócios são repletos de empresas que supostamente exibiam um grau de “excelência”, mas falharam; empresas que supostamente foram “feitas para durar”, mas claramente não eram; empresas que supostamente estavam mudando de “bom para ótimo”, mas o tempo as levou à mediocridade ou mesmo ao colapso.


  A empresa americana Levi Strauss foi a primeira fabricante de calças jeans – eles tinham 100% do mercado. Eles decidiram que não eram do nicho de fornecedores de jeans, mas sim “fabricantes de roupas”. Essa expansão e a incapacidade de lidar com novos concorrentes no mercado de jeans significaram que em 2010, o que antes era 100% do mercado caiu para apenas 10 %.


  A empresa alemã Mercedes-Benz era a marca de carro escolhida por muitos executivos. A posse desse ambicioso veículo icônico era, a certa altura, sinal de sucesso profissional. Espalhando-se por todo o mercado com uma gama de veículos cômicos como Classe A, Classe B, Classe M e Classe R, para muitos executivos eles perderam seu caráter ambicioso e fabricantes como Jaguar, propriedade da empresa indiana Tata, estão beneficiando-se, preenchendo essa lacuna.


  O Royal Bank of Scotland começou a se preocupar com a expansão e falhou ao não notar os avisos evidentes quando negociava com o banco holandês ABN-AMRO. Essa fusão contribuiu para a falência do banco, que foi em sequência resgatado pelos contribuintes britânicos de maneira semelhante ao American Insurance Group, que foi resgatado pelos contribuintes americanos. Os contribuintes agora são os proprietários de negócios falidos que não entenderam suas estratégias adequadamente.


  Neste livro iremos explorar os fracassos e sucessos e iremos oferecer a plataforma para o leitor adquirir as habilidades vitais do pensamento estratégico.
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  As pessoas querem dizer coisas diferentes quando usam a palavra “estratégia”. É fácil definir linguisticamente – ela deriva das palavras gregas stratos (exército) e ago (liderar) e, como tal, significa liderar exércitos.


  No entanto, essa não é uma definição útil para os negócios – a analogia militar, como veremos mais tarde, geralmente não é uma analogia útil. A estratégia adquiriu uma mística de algo que é alcançado por seres altamente inteligentes na sala de reuniões contemplando coisas tão difíceis de imaginar que aqueles fora da sala simplesmente não iriam entender. Isto não é muito útil. A estratégia é simples. É sobre como estabelecer onde você quer estar e planejar como chegar lá. Este capítulo desmistifica alguns mitos da estratégia e descreve alguns dos vários significados que as pessoas dão à palavra. Para ser um pensador estratégico eficiente, precisamos evitar os mitos e “falar” cada um desses significados fluentemente, com a habilidade de se mover entre eles com destreza. Esses “significados” são todos estratégia – todos eles são a resposta certa – então, não escolha entre eles; entenda todos.


  Para os mitos e significados, usarei algumas ideias já disponíveis. Os mitos serão retirados do meu livro Strategies of the Serengeti e os diversos significados serão minhas adaptações daqueles usados por Henry Mintzberg et al. no livro Safári de estratégia. Então, com um tema africano para nossa jornada (jornada é safari em Swahili e o Serengeti é uma vasta planície que se estende pela Tanzânia e Quênia), vamos primeiramente considerar o que a estratégia não é.


  A estratégia não é militar


  Muito de nossa terminologia de negócios tem raízes militares, como o título de “Chief Executive Officer”. A estratégia tem uma definição militar – a combinação das palavras stratos e ago. No entanto, um foco militar para a estratégia de negócios seria desastroso. O foco militar está em derrotar o inimigo. Nos negócios, o foco está em, de forma lucrativa, satisfazer as necessidades dos consumidores. Tratar o consumidor como um inimigo não geraria um negócio que durasse.
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  Qualquer solução militar tem um objetivo – a vitória. Nos negócios, sucesso contínuo é o alvo. A estratégia almeja sobrevivência de longo prazo e longevidade, não uma única e definitiva “vitória”.


  Operações militares têm uma esfera limitada de atividade – até mesmo as guerras mundiais não envolveram o mundo inteiro. Os negócios podem escolher ser localmente limitados ou globalmente onipresentes. A esfera da atividade não é limitada à geografia. Não há regra nos negócios que impeça uma empresa madeireira de fazer botas de borracha, e depois cabos de borracha, depois fios dentro dos cabos, depois telecomunicações, depois telefones celulares. Conhecemos a empresa mencionada acima – a gigante finlandesa Nokia – a analogia militar teria sido muito restritiva para seu sucesso.


  Algumas analogias e terminologias militares podem ser úteis, então não as deixe de lado. No entanto, o panorama abrangente da estratégia é muito maior, duradouro e engloba muito mais do que os aspectos militares comumente usados para descrever a estratégia.


  A estratégia não é só para os superinteligentes


  Talvez este seja um mito que é muito lisonjeiro para os executivos procurarem derrubá-lo – apesar de algumas das decisões mencionadas neste livro certamente questionarem a sabedoria de alguns deles, embora com o benefício da retrospectiva. Quando um papel organizacional inclui “responsabilidades estratégicas”, é muitas vezes separado como sendo de maior valor e requerendo um calibre maior do que responsabilidades táticas ou operacionais. Como veremos no próximo capítulo, todos os aspectos – estratégico, tático e operacional – são requisitos para o sucesso e cada um é igualmente pontuado como um campo-minado em potencial.


  Todos usam a estratégia. Talvez parte de sua motivação para ler este livro seja entender a estratégia e desenvolver sua habilidade com o pensamento estratégico – isto por si só é parte de sua estratégia pessoal para melhorar suas habilidades de negócio, presumivelmente com o objetivo de avançar na carreira ou para o sucesso de seu próprio negócio. A própria leitura deste livro é um ato com intenções estratégicas.


  A estratégia é igualmente aplicável a gigantes globais e ao comerciante solitário. Um inteligente estrategista de pequenos negócios que conheço largou a escola com péssimas qualificações e gerencia um salão de cabeleireiros na Inglaterra. Ele o tem dirigido com muito sucesso, com um forte conhecimento sobre os clientes (em geral, uma clientela com mais idade), do mercado (eles querem coerência e o mesmo cabeleireiro da semana passada), dos concorrentes (que estão frequentemente procurando seguir as tendências ou tentando algo novo), sua oferta diferente ao mercado (coerência para seus clientes em um mundo acelerado) e apreciação de sua vantagem competitiva (por exemplo, o que ele faz melhor do que seus concorrentes – reconhecer as exigências de seus clientes e conhecê-los). Ele não chama isso de “estratégia”, ele chama de “senso comum dos negócios”.


  Quando meu filho tinha menos de dois anos, ele embarcou em uma estratégia para adquirir um coelhinho de pelúcia feito por uma de suas irmãs mais velhas em um workshop de “faça seu bichinho de pelúcia”. Isso exigiu dele mais de seis meses de uma implementação estratégica persistente – mas ele foi bem-sucedido.


  Se você, eu, alguém sem qualificações e uma criança podem formular e implementar estratégias com eficiência, o mito foi derrubado – a estratégia não é só para os superinteligentes.


  A estratégia não é só para a alta diretoria


  Em Strategies of the Serengeti, chamo isso de “o mito do acasalamento dos elefantes” – o mito sugere que a estratégia é algo feito em um nível muito alto, com muito grunhido e gemidos e leva cerca de dois anos para vermos algum resultado mensurável.


  Nos negócios, com muita frequência temos uma paralisia da média gerência. Eles optam por não agir enquanto esperam por direção e sabedoria da diretoria. Raramente essa espera gera a direção estratégica que eles desejam. Boas equipes gerenciais prontamente comunicam visão e direção suficientes para inspirar e permitir que a média gerência tome decisões e possa agir. Equipes gerenciais pobres não se comunicam e acabam tendo o que merecem – a média gerência tem medo de agir caso não esteja de acordo com a estratégia que eles acham que os executivos seniores estariam desenvolvendo, mas que raramente estão.


  A formulação da estratégia deve ser feita em todos os níveis do negócio – cada um de nós cria a estratégia pertinente ao nosso papel e nível. Para alguns pode ser a direção da companhia inteira, para um gerente de loja pode ser onde colocar os produtos mais vendidos e como alocar espaço na prateleira para o restante. Isto é estratégia. A estratégia é para todos.


  A estratégia não é um grande documento


  O processo anual de planejamento estratégico de algumas empresas é um exercício que consome tempo preenchendo análises, completando a análise SWOT,1 compilando uma narrativa atraente e é realizado usando mais recursos humanos do que seria preciso para administrar um pequeno país. O resultado, depois de uma série de revisões, é um documento enorme. Isto não é estratégia, é a produção de uma narrativa de ficção de uso questionável.
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  A estratégia não é um exercício anual, é uma atividade constante que exige disciplina. Ela muda constantemente em resposta a iniciativas e mudanças no mercado e nos negócios. Hoje cedo, eu estava falando com um médico do British National Health Service (Serviço Nacional de Saúde Britânico). Ele teve uma ideia e buscou implementá-la, mas disseram-lhe que não havia recursos disponíveis, independentemente dos benefícios quase imediatos que seriam gerados, porque “isso não está nos nossos planos estratégicos”. A sugestão foi colocar a ideia nos planos estratégicos do próximo ano e quando fosse aprovado pelos executivos, ele poderia apresentá-la. Isto significaria um atraso de vários meses, vários meses de benefícios certos – uma loucura. Neste caso, o plano estratégico tornou-se um limitador, um inibidor e uma barreira à iniciativa e ao progresso.


  Nos MBAs, todos os estudantes aprendem sobre “estratégias emergentes” (oportunidades e a habilidade de aproveitá-las), que eram imprevisíveis. Empresas inovadoras e velozes se saem muito melhor em aproveitar tais vantagens do que aquelas sobrecarregadas por um plano de negócios concreto. Eles também têm ensinado sobre “estratégias não realizadas”, que era pertinente na época em que o plano de negócios foi desenvolvido, mas tornou-se redundante entre aquela época e o presente. Por exemplo, a crise global dos bancos em 2008 jogou o mercado em uma turbulência. Todas as estratégias expansivas e de aquisição dos bancos tornaram-se instantaneamente irrealizáveis e a implantação imediata de estratégias de sobrevivência tornaram-se primordiais. Em 2009, nenhum deles estava seguindo seus planos estratégicos criados em 2008.


  Vale a pena completar um plano estratégico, sob a condição de que é um exercício contínuo e que não leva mais do que alguns dias para organizar, pois ele define a direção e procura reunir diferentes atividades. No entanto, um plano estratégico como um documento pesado e inibitivo não é estratégia, é burocracia.


  A estratégia é e não é como uma viagem


  A analogia de viagem tem um mérito significativo, mas também tem suas limitações. Seguir o modelo de viagem abaixo ajudará a agregar valor a seu planejamento estratégico e vale a pena ser feito.
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        Modelo de viagem


        Onde estou? – uma avaliação realista de sua posição atual

        Onde quero chegar? – seu destino de negócios previsto

        Quais são minhas opções para chegar lá?

        Quais são as bases sob as quais fiz essa escolha? – por exemplo, o tempo é crítico? Há um alcance ou limitação geográfica?

        Para essas opções, precisarei de quais recursos?

        Uma vez que uma escolha é feita, quais são minhas paradas? – onde devo estar em seis meses? Em um ano? Dois anos?

        Tenho a concordância de todos os interessados relevantes?

        Agora comece a viagem:

        Cheque – estou no caminho? Estou chegando em meus pontos de parada? Esse destino ainda é meu destino?

      
    

  


  Este é um exercício bom e valioso, que recomendo. No entanto, a analogia de viagem tem desvantagens e, como todas as analogias, pode falhar. Para perpetuar a analogia, se minha viagem fosse de Nova York (localização atual) para São Francisco (destino previsto), eu teria a opção de voar ou ir de carro. Talvez eu escolhesse dirigir e então adquirir os recursos necessários – carro, cartão de crédito, mapa e assim por diante. Então, eu começaria a viagem, manteria o caminho e chegaria a meus pontos de parada.


  Neste exemplo simples, São Francisco sempre estará a oeste. Não acordarei um dia e descobrirei que as placas tectônicas moveram São Francisco para o Canadá. Não acordarei um dia e descobrirei que as estradas não existem mais e o carro no qual estou viajando agora é uma tecnologia redundante e requer imediata substituição. No entanto, nos negócios, tais fatores podem ocorrer. O destino pode mudar rapidamente, instantaneamente. A rota para o mercado ou modo de viagem pode mudar rapidamente e uma boa estratégia é capaz de englobar isso.


  Um exemplo de tal mudança poderia ser o impacto na empresa americana Hoover, quando o empreendedor inglês James Dyson desenvolveu o aspirador de pó sem saco. O destino e o “modo” de chegar lá mudaram para a Hoover – a velha maneira de fazer as coisas não era mais apropriada. A Hoover antes era capaz de vender máquinas aspiradoras de pó com uma pequena margem já que teria um grande lucro por meio da aquisição repetida de sacos para aspiradores de pó. Dyson mudou o mercado em um só golpe. A Hoover não podia mais contar com a estratégia de grandes lucros e vendas crescentes a partir da tecnologia antiga e teve que reajustar sua estratégia. A oportunidade perdida que a Hoover teve para eliminar essa ameaça será discutida mais tarde.



OEBPS/Images/img04.jpg





OEBPS/Images/img03.jpg





OEBPS/Images/capa.jpg
=

|

¥ b

1
ESTRATEGIA

G EM 1 SEMANA

COLECAQ ™

APRENDA
VOCE MESMO

STEPHEN BERRY

CONHECA OS CONCEITOS E DESENVOLVA
AS HABILIDADES VITAIS PARA O
PENSAMENTO ESTRATEGICO

figurati







OEBPS/Images/img02.jpg







OEBPS/Images/img01.jpg









