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Gestao Estratégica

NSNS
e NN ARy s S OO R ™
Eduardo Eugénio Spers

Ter o controle sobre as coisas e sobre o futuro é um instinto humano. O principio da

| administragdo pressupoc o controle sobre recursos como pessoas, processos, dinheiro, infor-
magdo ¢, mais recentemente, a €tica e a sustentabilidade.

~ Este capitulo pretende dar uma visao geral, conceitual e aplicado sobre um aspecto rele-
da gestao que ¢ a estratégia. Além desta breve introdugao, no primeiro item ¢ con-
ualizado o conceito e o historico da estratégia. No segundo, uma explicacao sobre a
e de uma organizagao assumir e conscientizar-se sobre os pressupostos necessdrios
boa gestao estratégica. No terceiro item uma descrigao das principais etapas da
quarto item algumas consideragoes finais e, por fim, no quinto um exercicio
ilacao do contetido aqui exposto.

24.1 Gestao Estratégica

2 administracio cientifica no final do século XIX até a década de 1960,
0 estavam voltados para a eficiéncia interna. Com a visdo sistémica a

a a se importar com 0 OUutro: principalmente o mercado e os concor-
‘Na visio da Ecologia de Empresas s6 sobrevivem as empresas que
seja, uma analogia aos conceitos de selegao natural proposta por

uma grande euforia para a utilizagao das chamadas ferramen-
estava pautada na eficiéncia e no controle mdximo. A reenge-
eficiéncia do processo 20 mdximo, sem se importar com as
as, vistas principalmente como barreiras para o sucesso de
2 muito difundida foi o planejamento estratégico. Nesta,
ia possivel ter 0 controle absoluto sobre os recursos
belecidos e que a situagao determinada na formula-
nda o que mudaria poderia ser prevista. Um dos
- periodo foi Mintzberg (1994). Porém, dado
 estratégicos, a visdo estdtica do planejamento
'O termo “planejamento estratégico” ¢ »

397
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ainda substituido por Minstzberg pelo “pensar estratégico”.

A atual visdo acrescenta o equilibrio entre 0s aspectos econdmicos, amp;
A & e ! 1€Nta;
1 sustentabilidade. E clara e cada vez mais intensa a perspectiva de qtjls”“fiais
€o !

ou seja,
2 sobrevivéncia das organizagoes passa pelo equilibrio entre estas forcas ng e ape]
futuro. Nte ¢ p,

24.2 Pressupostos da Estratégia

Para ter uma mentalidade voltada para a estratégia é preciso que alguns pressuposy
. . : 20 e 05 este.
jam presentes ¢ disseminados em uma organizagao. e

O primeiro pressuposto ¢ o de ter a vontade de “criar um futuro desejavel”. Estrage
- - . ’ ’, - z la
implica em vencer etapas e acreditar que ¢ possivel determinar e fazer acontecer algo quﬁe
sejamos hoje e que serd alcancado somente no futuro. O segundo pressuposto ¢ o de que o

mesmo que a empresa Consiga tracar uma excelente estratégia
internos, a empresa ¢ um sistema aberto, sofrendo

nciada por fatores externos: entrada de um con-
mudangas no comportamento do cliente,

“ambiente importa’, ou seja,
e gerenciar de forma eficiente os recursos
influéncia e principalmente sendo influe
corrente, alteracio da taxa de juros e do cimbio,
entre outras. Para North (1990), as empresas 530 0s jogadores e o ambiente sdo as regras do
jogo que podem ser formais (leis e normas) ou informais (tradicio e costumes). O terceiro
pressuposto ¢ que existe sempre na estratégia a busca por uma “vantagem competitiva’, seja
interna (de dentro da empresa para fora— modelo de recursos) ou externa (ganhos mono-

{sticos — de fora da empresa para dentro) conforme veremos a seguir na etapa da andlise
estratégica. Por fim, o quarto pressuposto, € 0 de que existe “incerteza’. Risco pressupde 2
probabilidade de ocorréncia de um acontecimento dentro de algo conhecido, mas a incerte-
za é algo que acontece sem a nossa experiéncia passada. E Ficil ex-post criticarmos a estraté-
gia da empresa, 0 dificil é ex-ante decidir sobre o futuro de uma organizagio como um todo.

24.3 Etapas da Gestéo Estratégica

ente quase que a totalidade dos livros sobre estratégia tem como base a estrutud
planejamento estratégico que ¢ uma forma tradicional de implementar a gestdo &
em uma organizagio. O livro do Hitt, Ireland ¢ Hoskisson (2002), um dos m&
como referéncia bisica nos cursos de gestao, é um bom exemplo disso- A Figurd
idamente o resultado alcangado com cada uma das etapas.
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Gestao Estratégica

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
VISAO DE FUTURO ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO
p [ESTABELECIMENTO DE FATORES CRITICOS
ICONSOLIDACAO DE ANALISES

r:e:nsfo Dﬂ
COMI:':EESENTE DELINEAMENTO DAS MACRO QUESTOES
ESTRATEGICAS

Eco DE PRIORIDADES

PRIORIZACAO STABELECIMENTO DE ESTRATEGIAS,

BJETIVOS E POLITICAS

ESTABELECIMENTO DE PROJETOS DE

CIONAMENTO PLANOS DE ACAO
o == DETALHAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO

ESTABELECIMENTO DE SISTEMA DE
ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

ORGANIZACAO weep ADEQUACAO DA ESTRUTURA

ORGANIZACIONAL

Wﬂmmmo_!r}

Figura 64. Etapas e resultados do planejamento estratégico.
Fontc: PENSA/FIA/USP).

A seguir sao detalhadas as quatro principais etapas da gestio estratégica.

243.1 Caracterizacao do Negdcio

A primeira etapa de um planejamento estratégico é a cara(fterizagéo do negécio. E precis’o
determinar ou se for o caso rever qual € a razio da existéncia e do valor gerado pelo nego-
cio. Para Kaplan ¢ Norton (1997), que ficaram conhecidos por divulgarem a necessidade
de criar mecanismos de mensuragio da performance da empresa conhecido como Balanced
Scorecard, a missao de uma empresa esta sustentada nas dimensées de mercado, de processo,
de aprendizado e financeira.

Para uma organizagao que atua no segmento de negécios de cosméticos, um bo_m exem-
plo éa “missiao” da Avon que propde uma séria de frases para determinar a sua razao de ser:
“ser lider global em beleza”; “ser a marca de escolha das mulheres”; ser lider em vcnc;i,as dire-
tas”; “ser o melhor lugar para se trabalhar”; “ser a maior Fundagio para as mu‘lhcrcs ; €, por
fim, “ser 2 empresa mais admirada”. Em termos de “visao”: “ser a companhia que melhor
entende e satisfaz as necessidades de produtos, servigos e autorrealizagao das mulhf:res no
mundo rodo.” Como “principios”: “daremos as pessoas oportunidades ’d-e desenvolvimento
¢ ganhos para promover seu bem-estar e felicidade”; “atenderemos familias c'lo mundo tm-io
com produtos da mais alta qualidade, apoiados por uma excepcional garantia total dle sacis-
fagio”; “prestaremos is Revendedoras ¢ Consumidores um servigo com padrao de utilidade
€ cortesia”; “daremos tortal reconhecimento a funciondrios e Revendedoras, pois deles de-
Pende o sucesso da Companhia”; “partilharemos com outros as recompensas do cref;cirf\en-
' € do sucesso”; “honraremos as responsabilidades da cidadania corporativa, .contnb'mnd‘?
Para 0 bem-estar da sociedade onde trabalhamos e para a preservagio do”melo 3Tbl°m°“i
& finalmente, “alimentaremos e manteremos o espirito amistoso da Avon.” Como “valores™:

confianga, respeito, crenga, humildade e integridade”.

ke E preciso que a prépria empresa composta por seus proprietarios (o.u acionistas) e execu-
m'm defina a sua visio (missdo e objetivos gerais) e valores. Isso explica por que empresas

SMelhanes . que atuam em um mesmo segmento possuem missio propria e diferenciada.

il
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2432 Analise do Ambiente Externo e Interno

{tiva uma empresa (era reto

Para o5 estuds mpet
osos da estratégia e da vantagem comp
. % a vantagem de dentro para

superiores ao dos seus concorrentes se conseguir obter est e
(andlise do ambiente interno) ou de fora para dentro (andlise do ambi

d
em um pressuposto estatico ou dinimico. O Quadro 11 resume anI")ms a:sf:ilsc Ifrsi:;s
cipais correntes tedricas (Organizagio Industrial ou OlI, Recursos, Proce
Capacidades Dinimicas).
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Do ponto de vista prdtico ¢ preciso operacionalizar a andlise externg e ;
da complexidade e variedade de pressupostos e teorias, descrevemos 5 S‘Z € Intern,, Diange h
estaticos: um interno (o VRIS) e o outro externo (o das cinco forcas comgmr fiois Modejgg
TER). No contexto da gestao ¢ muito comum o uso de modelos que Séopzflnvgs de POR.
uma realidade complexa, ji que as varidveis que influenciam sao muitas e dizlgrt?ca%es de
Cas,

Para a andlise interna Barney (1991) propée quatro elementos de andlise d :
interno. Primeiro ¢ preciso definir o que é Valioso (V) para uma organizagio, P(;’rzmblcnte
para uma organizagio que fabrica perfumes os equipamentos novos de fabricagao s :;mplo,
s0s, pois permitem um custo menor. Porém, podem nio ser Raros (R) se outras cmv:lio-.
também tiverem acesso aos mesmos equipamentos. Ter como funciondrio um mepl:ff
especialista em fragrincias pode ser Raro ¢ Dificil de Imitar (1). Caso nio seja Possi-,-:'
substitui-lo (Substituivel (S)), ¢ um risco para a vantagem competitiva da empresa no Fum
Podemos supor entio que uma férmula de fragrancia de sucesso e exclusiva desenvolvidaé
guardada em segredo pode atender aos quatro elementos propostos por Barney.

Para a anlise externa abordaremos a visio de Porter (1998) que tem como fundament
ganhos monopolisticos da teoria microecondmica neocldssica. Para Porter sio cinco fo
competitivas que devem ser analisadas por uma empresa ou industria. A primeira —
necessariamente significa a mais importante, pois depende da caracteristica e da estru
induistria — sdo os entrantes. Entrantes sio empresas de outros setores ou de outras
que se instalam em determinada industria. Como exemplo, empresas produtoras de ¢
ticos de outros paises que desejam entrar no Brasil ou empresas da drea quimica que d
dem produzir cosméticos também. Substitutos sio produtos ou servigos de outras indis
que atendem a mesma necessidade. Por exemplo, o coldgeno abre uma nova oportunidad
para as empresas alimenticias explorarem parcela dos ganhos da industria de cosméticos
com produtos denominados de nutricosmético. ¥

O “poder de barganha dos fornecedores ¢ dos compradores” siao mais duas
competitivas. Fornecedores podem se unir e exigir preos ¢ condigoes de pagam
satisfatérias ao ganharem poder de negociagdo ao oferecerem volumes maiores.
forma compradores podem ganhar descontos por meio dos sites de co
fim, quanto mais padronizadas forem as empresas de um segmento em te
e produto oferecido, por exemplo, maior serd a “cc corl 1

~

Formulagao Estratégica

inada a razio de ser da eum&q
¢ preciso formular ou operacion:

estrategld
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3 quantidade de egqpyy )

L.iﬂna] acap R s Serem implcmcmadas_ [,Ore[g_;ase 1?versamcntc propor-
ou saber © qu€ i hxnstcn} #WC“‘"‘ formas de fazer este nto,‘ € NECessdrio priorizar
Jberta, reunioes do—cnnselho ou sécios da empresa, contratagio dgl'oces&o, seja por Votagio
ou ainda uma jungdo ou adapragio destas (Figura 65) Mpresas de consultoria,

pcrecizam. Alguns ainda afirmam que
¢ acidade delas realmente sere

Banco de
Ideias

Eixos
Estratégicos

Projetos
Estrategicos

Figura 65. Processo de priorizagio das estratégias.

Fonte: PENSA/FIA/USP)

O importante ¢ que 0 niumero resultante de estratégias ndo exceda a capacidade da em-
presa em gerenciar os projetos em termos de rotinas e atividades. Por terem valor as ideias
descartadas no momento sao guardadas no “banco de ideias” para serem futuramente im-
plementadas.

As estratégias a serem implementadas sio portanto organizadas em atividades que compde
0 projeto estratégico. O Quadro 12 ilustra os componentes de um projeto padrao.

1. Titulo
2. Coodenador e equipe
3. Objetivo
4, Justificativa
f 5. Escopo (agdes basicas)
6. Atividades
7. Fluxograma
8. Cronograma
9. Pontos de Controle
'10. Indicadores

|11. Orcampento .. & = !
~ " Fonte: PENSA/FIA/USP).

Quadro 12, Itens componentes de um projeto estrat¢gico.

EXi : : no,
Sem diversas £ rmas, técnicas, soffwares € metodologias. O cromso cumprimento 0
obe ;er determingd, pela identificagio das atividades nmmlas] P de papel ¢ depois colo-
% aleatoriamente, Estas atividades sio escritas em um tido inverso perguntad"
CUmpri X R : jria antes: -
to UMprir esta atividade, que atividade seria nec frulo.

ieto neste cap!
€0 nao trataremos do deralhamento do projet
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2434 Imple
tagio da estratégia depende do sucesso e da qualidade da info
. 1+ s ow . ¢ o " rm
A partir da andlise, varias hipoteses sao identificadas. Po a
Fa - o o T u
basicas sio definidas, bem como uma arquitetura
O

m pTOCcsSO
T8anizaci,,

A implemen
nas etapas anteriores.
de priorizagao as estratégias

nal (Figura 66).

N T
v Definigao das
Estratégias

Hipoteses Estratégicas Basicas
Arquitetura
Organizacional

Figura 66. Implementagio ¢ Organizagio da Estrat¢gia.

Fonre: PENSA/FIA/USP).
Esta “arquitetura organizacional” é definida especificamente para as estratégias a serem
tor de Recursos Humanos, além das suas atividades,

implementadas. Por exemplo, o dire
fungoes e rotinas didrias, deverd reservar um nimero de horas para que a estratégia se con-

Sem isso, o risco de as atividades atuais substituirem as atividades necessarias a
E tivo. E instintivo deixarmos atividades que repercutem s6 no futuro

e)

rminar a matriz estratégica cru-

preciso dete
: gumas

‘gias bdsicas. Isso permite evitar que al
Figura 67). Os circulos indicam a relagao
relagio com alguma estratégia e toda
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Estratégias Basicas Projetos Estratégicos
RIS L
= — PE PE PE PE PE
_ 1 2 3 4 n
e
Estratégia “A" =] ®
Estratégia “B" @ & @ @
® &
®
Estratégia “n" @

Fonte: PENSA/FIA/USP)

Figura 67. Matriz Estratégica: Projetos versus Estratégias Bésicas.

24.4 Consideracoes Finais

A gestio estratégica nao ¢ a solugao para todos os problemas da empresa. Mais do que
conseguir alcancar os objetivos de um futuro desejivel, ele permite a empresa avaliar e refle-
tir sobre sua razao de ser ¢ agir de maneira proativa.

Estratégia nao é uma tarefa ficil e exige tempo, dedicagio ¢ persisténcia. A Figura 68 ilus-
tra 0 que seria o comportamento do clima organizacional na condugao de um planejamento
estratégico.

Pre
Wks |
Primeiros
Cli resultados dos
Aha l (Antes | PEs
Interno |Anlas
Durante Wks | Wks I
it Direcionamento

e:ﬂ:::: 4 Luzes na solugdo
Desnrgz‘mlzagao, dos_problemas _
Ceticismo (mais uma Projetos Estratégicos
vez e ndo acontece nada

Fases da AE

Wks = Workshops ou reunioes de trabalho

AE = Administracio Estratégica

- Figura 68. Clima organizacional no processo de planejamento estratégico.
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duzida em sucesso € preciso equilibrar,

Pal'a ue um
q a estrat uleura orgmimcional (consequéncia

além de obj €gia seja operacionalizada e con

etivos, o poder (interesse) das pessoas € a €

da experiéncia passada da empresa, do seu ambiente ¢ de suas pessoas)-

Exercicio: Planejanto o futuro da Natura e da Avon

O posicionamento da Natura esté nitidamente focado no meio ambfcmc ok mmio
no “Bem Estar Bem”. A Avon, por sua vez, expressa a autoestima ¢ a saide. Busque dados
secundarios nos sites das empresas ¢ converse com revendedo i
marcas. A partir das informagoes obtidas defina uma estratégia para ambas as empresas oy
base nos assuntos abordados neste capitulo.

res e consumidores das duas
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