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Resumo

7

A presente dissertacdo € o estudo da influéncia do ambiente (interno e
externo), na determinacdo das mudancas ocorridas durante o ciclo de vida da
empresa, com uma pesquisa acurada em base teorica das origens e conceitos das
estratégias organizacionais para entender as estratégias adotadas pela Rede
Angeloni no periodo compreendido entre os anos de 1983 e 2006. A revisdo da
bibliografia abrange o ambiente organizacional, o ciclo de vida das empresas e as
estratégias organizacionais, com suas origens e conceitos, teorias sobre sua
formulacéo e as escolas do pensamento estratégico. A pesquisa em pauta é do tipo
exploratéria, descritiva e avaliativa. Busca identificar e analisar os fatos principais e
as mudancas que possibilitam compreender as estratégias implementadas pela
Rede Angeloni, no periodo de 1983 a 2006. Como a perspectiva do estudo é
diacrénica e cross sectional, 0 método que caracteriza e favorece a compreensao do
assunto € o histérico interpretativo, enquanto que o modo de investigacao é o estudo
de caso do tipo histérico-organizacional, pois se concentra em uma organizacao
particular. As técnicas de coleta de dados utilizadas sdo a pesquisa bibliografica, a
analise documental, a entrevista e a observacao. Apés a analise e interpretacao de
dados pode-se identificar os fatos internos e externos que caracterizaram a fundacao
da empresa, sua expansao e crescimento e seu atual estagio relacionados com as
estratégias aplicadas, no tempo estudado, no nivel corporativo e operacional. O
setor de supermercados foi contextualizado com uma retrospectiva histérica, a
realidade atual e suas perspectivas. Na Rede Angeloni, além do histérico, foi
estudada a realidade com sua cultura e estrutura organizacional, suas unidades
estratégicas de neg6cio e as perspectivas. A estratégia corporativa foi analisada,
assim como as estratégias operacionais dos departamentos, com destaque para a
logistica, tecnologia, a nova relacdo comercial entre supermercados e seus
fornecedores, a comunicagdo e o marketing de relacionamento com sua principal
acao estratégica: o Clube Angeloni. A conclusao é que a estratégia predominante da
empresa € de competicdo pelo foco na diferenciagdo, que a visdo do lider foi
fundamental no desenvolvimento da expansdo e crescimento. Os resultados
descritos demonstram o acerto da opcao estratégica, a da diferenciacdo, e que a
criacdo de valor é reconhecida e percebida por seus clientes. Os processos
utiizados para se chegar a estratégia total sao tipicamente fragmentados,
revolucionarios e largamente intuitivos e ha nas definicbes estratégicas da Rede
Angeloni, uma forte dose de intuigdo, pelo menos até o inicio da gestao profissional.
Destaque para a visao estratégica de Michael Porter, assim como as estratégias de
criacdo de valor e o uso do benchmarking como tatica de apoio estratégico.
Ressalta-se que a aposta na logistica foi fundamental para esta estratégia
competitiva, focada na diferenciagdo, bem como os controles financeiros e os
acordos comerciais com fornecedores, pois desta forma, pode-se, agora, alinhar
melhor custos e beneficios antes de colocar a estratégia em agéo. Sintetizam as
estratégias corporativas da Rede Angeloni, cronologicamente, a expansao para
Floriandpolis, a implantagdo do conceito one-stop-shop e dos supercenter’s, o
langcamento do programa de relacionamento com o Clube Angeloni.

Palavras-chave: Ambiente, Ciclo de Vida Organizacional, Estratégia, Criacdo de
Valor, Supermercados, Clube Angeloni.
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Abstract

This dissertation is the study of the influence of the environment (internal and
external), in determining the changes in the life cycle of the firm, with a search in
accurate theoretical basis of the origins and concepts of organizational strategies
seeking to understand the strategies adopted by Angeloni Group in the period
between the years 1983 and 2006. The review of the literature tried to understand the
organizational environment, the life cycle of business and organizational strategies,
with its origins and concepts, theories about its formulation and schools of strategic
thinking. The mentioned research is exploratory, descriptive and estimative. It tries to
identify and to analyze the principals facts and changes that enable to understand the
strategies implemented by the Angeloni Group, from 1983 to 2006. As the
perspective of the study is diacronical and cross sectional, the method that features
and promotes the understanding of the subject is the historical interpretation, while
the research method is the case study of the historical-organizational type therefore it
focuses on a particular organization. The techniques for collecting data used are the
literature, the documental analysis, interview and observation. After the analysis and
data interpretation you can identify the internal and external events that marked the
founding of the company, its expansion and growth and its current stage related to
the strategies implemented in the time studied, in the corporate and operational level.
The supermarket industries was contextualized with a historical, the current reality
and perspectives. In Angeloni Group, in addition to its history, the reality has been
studied with its culture and organizational structure, its strategic business units and
prospects. The corporate strateqgy was examined, as well as the operational
strategies of the departments, with emphasis on the logistics, technology, the new
commercial relationship among supermarkets and their suppliers, communication
and relationship marketing with its main strategic action: the Club Angeloni. The
conclusion is that the predominant strategy of the company is to compete by focusing
on differentiation, that the vision of the leader was fundamental in the development of
expansion and growth. The results described demonstrate the success of the
strategic option, the differentiation, and that the creation of value is recognized and
understood by its customers. The processes used to achieve total strategy are
typically fragmented, revolutionary and widely intuitive and there is, in the strategic
definitions of the Angeloni Group, a strong dose of intuition, at least until the start of
the professional management. Distinction for the strategic vision of Michael Porter, as
well as strategies for creating value and the use of benchmarking as a tactics of
strategic support. Emphasis on the bet on the logistics as fundamental for this
competitive strategy, focused on differentiation, as well as financial controls and trade
agreements with suppliers, because this way, it is possible now to better align costs
and benefits before putting the strategy in action. The synthesis of the corporate
strategies of the Angeloni Group are, chronologically, the expansion to Florianopolis,
the introduction of one-stop-shop concept and the supercenter's, the launching of the
relationship program with the Club Angeloni.

Keywords: Environment, QOrganizational Life Cycle, Strategy, Creating Value,
Supermarkets, Club Angeloni.



1 INTRODUCAO

1.1 Exposicéo do Assunto

Desde a antiga Grécia a relacao da palavra estratégia com planos, taticas e

acoes se proliferou tanto no campo militar como no campo da administragéo.

Atingiu o status de disciplina na década de 80, principalmente, pela
notoriedade da obra de Michael E. Porter, Competitive Strategy. Mas foi o trabalho
pioneiro, no inicio dos anos 60, na Harvard Business School, liderado por Kenneth
R. Andrews e C. Roland Christensen que deu ao conceito de estratégia uma forma

holistica de se pensar a empresa.

Andrews e Christensen (1971) apud Montgomery e Porter (1998) viram a
estratégia como uma idéia unificadora que ligava as areas funcionais de uma
empresa e relacionava suas atividades com o ambiente externo. Nessa abordagem,
a formulagdo de uma estratégia envolvia a justaposicao dos pontos fortes e fracos
da empresa e das oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente como
demonstrado na Figura 1.

Com o ambiente influenciando as oportunidades e riscos, com a competéncia
diferencial qualificando os recursos da empresa, os autores aconselham listar todas
as combinagdes possiveis e numa avaliacdo encontrar a melhor adequacgéo,
chegando a escolha dos produtos e mercados para atingir os objetivos e metas da
empresa. Na nocdo desta adequacdo entre as capacidades diferenciais da
organizagao e as exigéncias da competi¢cdo do setor reside o conceito deste trabalho

pioneiro de Andrews e Christensen (1971).



CONDIGOES
AMBIENTAIS E
TENDENCIAS

Econémicas
Técnicas
Fisicas
Politicas
Sociais

Comunidade
Nagéao
Mundo

OPORTUNIDADES
E RISCOS

Identificagdo
Pesquisa
Avaliacdo dos
riscos

Consideragéo

COMPETENCIA
DIFERENCIAL

Capacidade
Financeira
Gerencial
Funcional
Organizacional

Reputagao
Histéria

de todas as
combinagdes

RECURSOS DA
EMPRESA

Para ampliar ou
restringir
oportunidades

Identificagdo de
pontos fortes e
fracos

Programas para
aumento de
capacidade

Avaliagéo para
determinar a melhor
adequagdo entre
oportunidade e recursos

ESCOLHA DE

PRODUTOS E

MERCADOS
Estratégia econédmica

Fonte: Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, 3% ed. (Homewood, IL: Dow
Jones Irwin, 1978). Reproduzido com permiss@o.

Figura 1 — Esquema do Desenvolvimento da Estratégia Econdmica
Adaptado de: MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER, Michael E. Estratégia — A busca da vantagem
competitiva. Rio de Janeiro: Elsevier, 1998, p. xiii.

De A até Z, além de Andrews e Christensen (1971) houve autores
precursores e sucessores como Ansoff (1965), Chandler (1962), Cyert (1963), Hamel
e Prahalad (1989), Henderson (1979), Levitt (1960), March e Simon (1958), Miles e
Snow (1978), Mintzberg (1987), Porter (1980; 1989), Quinn (1978), Selznick (1957),
Schumpeter (1934), Simon (1960), Sloan (1963), Steiner (1979) e tantos outros que



empurraram a nocdo de estratégia para a linha de frente ' das praticas de geréncia.
Adota-se também cléssicos da estratégia militar como Sun Tzu (1971) e Clausewitz
(1989) (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 1998; 2000).

A classica obra de Miles & Snow (1978; 2003) sobre a estratégia das

organizacgdes, sua estrutura e processos destaca os seguintes objetivos:

. Desenvolver um entendimento pelo qual organizacées,

continuadamente, se ajustam aos seus ambientes.

. Prover uma explicacdo para as formas alternativas do conhecimento
adaptavel existente nas empresas estudadas e que provavelmente

estejam presente em muitas outras empresas.

o O desenvolvimento de um enfoque para diagnosticar a relagéo entre
organizagdes e seus ambientes que utilizam o ciclo de adaptagéo e os
tipos de estratégia.

. Criar uma elevacao consciente de degraus para um diagnéstico
organizacional bem sucedido e articular mudancas nas teorias gerenciais

sobre como pessoas podem e devem ser gerenciadas.

. Criar bases conceituais para examinar tipos de organizacoes

emergentes.

Miles e Snow (1978; 2003) afirmam que os fundamentos de sua pesquisa e
teoria € que as organizacées agem para criarem seus ambientes, que as escolhas
da estratégia gerencial moldam os processos e a estrutura da organizagdo, que

estrutura e processo limitam a estratégia.

Neste espectro do desenvolvimento da estratégia, primeiramente nos estudos
académicos, concomitantemente sendo utilizada como ferramenta essencial no
gerenciamento de organizagbes, ocorreu em paralelo a mudanga de proporgdes
gigantescas no mundo da tecnologia.

Nos ultimos anos, estratégia e tecnologia sdo fundamentais para o sucesso
de empreendimentos, porém se “‘um executivo dos anos 60 ressuscitasse,
certamente ficaria impressionado com a flexibilidade da cadeia de suprimentos em

tempo real e a necessidade de prestar assisténcia ao cliente 24 horas por dia, e

' Expressao militar



descobriria que muitos dos rituais de gestao de hoje pouco mudaram em relagdo aos
que comandavam a vida corporativa hd uma ou duas geragdées” (HAMEL, 2007, p.
4).

Hamel (2007) afirma que mesmo havendo uma hierarquia mais nivelada,
mesmo com empregados mais competentes e melhor treinados, ainda se espera
apoio condicional as decisdes de seus gerentes, ou seja, a estratégia continua

sendo determinada pelo topo.

No entender de Gouvéa de Souza (2007) quando se vé a evolugao recente do
varejo brasileiro, é surpreendente o processo de crescimento acelerado vivido, ndo
tanto pela evolugdo das vendas, afetadas pelo vai-e-vem econdmico, em que
sobram regulamentos e falta de planejamento, mas pelo amadurecimento e
modernizacdo que o setor demonstra, fundamentalmente pelo aumento da
competicdo em todos os segmentos. E neste complexo ambiente que este trabalho
foi inserido.

Em suma, no estudo da influéncia do ambiente (interno e externo), na
determinagéao das mudangas ocorridas durante o ciclo de vida da empresa, com uma
pesquisa acurada em base teorica das origens e conceitos das estratégias
organizacionais, pretende-se entender as estratégias adotadas pela Rede Angeloni
no periodo compreendido entre os anos de 1983 e 2006.

1.2 Organizagéo do Estudo

No capitulo primeiro deste estudo, tem-se a exposicado do assunto, a forma
como foi organizado, seguido pela definicdo do problema e em que contexto esta
inserido o problema a ser analisado. Logo ap6s os objetivos da pesquisa realizada e
a justificativa do presente trabalho para a empresa, para o setor e para o0s
estudiosos do varejo brasileiro.

No capitulo segundo é descrita a fundamentacao teérica da dissertacao

dividida em trés partes: na primeira aborda-se o ambiente que envolve as



organizagdes privilegiando a visdo de Hall (2004) e Morgan (1998; 2006), na
segunda o ciclo de vida das organizacbes com especial destaque a obra de Adizes
(1990; 2004) e finalmente o universo das estratégias organizacionais, com sua
origem, conceitos, teorias e escolas, onde se destaca os estudos de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998; 2000) e Porter (1980; 2004).

O capitulo terceiro é o que estuda o direcionamento metodoldgico.
Demonstrando o significado da pesquisa nas ciéncias sociais, seu enfoque
fenomenolégico e seu carater histérico-estrutural. A importancia da pesquisa
qualitativa € ressaltada. Apresenta-se na seqiiéncia a caracterizacao do estudo, o
método, o0 modo de investigacao, a perspectiva do estudo, as técnicas de coleta e
tratamento de dados, findando com as limitagdes da pesquisa.

O capitulo quarto apresenta a histéria, a realidade e as perspectivas do setor
supermercadista no Brasil, sem furtar-se da visdo do setor no cenario internacional.
Ap6s a contextualizagdo, através de dados, colocam-se as perspectivas para o

desenvolvimento futuro dos supermercados.

O capitulo quinto é a caracterizacdo da empresa no tempo delimitado.
Segue a proposta do capitulo anterior, tratando a empresa sob o ponto de vista das
particularidades de sua historia, a realidade onde esta situada com graficos da
evolugao de seu faturamento, dos postos de trabalho, as lojas em operagédo, do
aumento da area de vendas, relacionado com os numeros do setor e da economia
nacional. Segue com um panorama das perspectivas que o mercado oferece a

empresa.

O capitulo sexto é o tema central deste estudo. Com base nas propostas dos
autores citados, com destaque para Porter (1980; 2004), Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998; 2000) e Whittington (2002), para a disciplina estratégia, observa-se o
comportamento estratégico adotado pela Rede Angeloni no periodo de 1983 a 2006.

No capitulo sétimo encontra-se a tarefa de chegar a conclusdes pertinentes
e pretende-se, calcada pela experiéncia profissional, de propor a revisdo de

estratégias em curso, bem como da adogao de novas estratégias.

O capitulo oitavo registra as obras classicas e novas consultadas, assim
como artigos de revistas especializadas, bem como as consultas eletrbnicas

complementares.



1.3 Definicao do Problema

As células geram os seres humanos, as pessoas geram mercados. Tal como
um ser vivo, com vida propria, 0 mercados € um sistema complexo e como tal néo é
controlado por ninguém. O mesmo cabe para a economia, principalmente, neste
momento, conseqUéncia do estagio atual da revolugdo digital, onde a

interconectividade transforma a economia do mundo num sistema complexo.

Murray Gell-Mann (2000) 2, citado por Nébrega (2002, p. 175) diz o seguinte:

Sistemas de complexidade cada vez maior surgem como resultado da
evolugdo biolégica e da evolugdo da cultura humana. Esse processo nos
trouxe ao ponto em que estamos hoje, confrontando-nos com problemas
imensos: ecolégicos, politicos, econémicos, sociais... Ao enfrentarmos
problemas tao dificeis, € natural tentarmos dividi-los em pedacos para torna-
los mais trataveis. Isso tem utilidade, mas hoje, tem sérias limitacdes
também. Quando lida com problemas complexos, vocé nao pode
simplesmente pensar em partes ou aspectos isolados, somar tudo e dizer que
0s comportamentos disso e daquilo, quando somados, geram o0
comportamento da coisa toda. No caso de um sistema complexo, vocé o
divide em pedacos, estuda cada parte e, depois, estuda as interacdes entre
elas. S6 assim lhe é possivel estudar o sistema todo...

Uma nova ordem mundial, estabelecida no final da década de 70, tem
recebido diversas designacbes e descricbes. Os estudiosos denominam de
Economia, Era ou Sociedade da Informacdo e do Conhecimento, enfatizando a
informag&o e conhecimento como recursos fundamentais. Ou chamam de Economia
do Aprendizado, no momento em que o0 aprendizado € o0 processo mais importante
desta nova conformacédo e de Economia em Rede, ressaltando os novos formatos
organizacionais a partir do desenvolvimento tecnoldgico. (PETIT, 1998; LUNDVALL
e JONHSON, 1994; CASTELLS, 1999). No linguajar dos consultores e articulistas, é

a infoera.

2 Fisico americano (1929), ganhador do Prémio Nobel de Fisica de 1969.



Tapscott (1997) classifica a nova economia de economia digital, j& que a
mesma esta centrada em bens intangiveis como informagdo e conhecimento, ao

contrario da velha economia, que tinha como base os bens mais fisicos e materiais.

Segundo o autor, a economia digital pode ser diferenciada da tradicional a
partir de doze temas o0s quais possibilitam uma melhor compreensdo da
transformacao de negdcios que é exigida das organizacdes focadas no sucesso. Os

doze temas séo os seguintes:

o Conhecimento: a economia digital € uma economia do
conhecimento, pois 0s ativos-chaves das organizagdes sado os ativos
inteligentes, e eles tém como foco os trabalhadores do conhecimento.

o Digitalizacao: na economia tradicional, a informagéao é analdgica ou
fisica. Na economia digital, a informagao € transmitida por fibras éticas,
criando novas oportunidades, permitindo que uma quantidade enorme de
informagbes obtidas sejam armazenadas, transmitidas, e tratadas de

novas formas e sem as antigas barreiras organizacionais e das nagdes.

o Virtualizagao: quando a informacdo é transformada de analégica
para digital, coisas fisicas podem tornar-se virtuais, alterando o
metabolismo da economia, os tipos de instituicbes e relacionamentos

possiveis, e a natureza da prépria atividade econémica.

. Molecularizacao: A velha corporacdo esta se tornando
desagregada, substituida por moléculas e conjuntos de entidades e
individuos, que formam a base das atividades econémicas. A organizacao
nao necessariamente desaparece, mas é transformada criando novos
desafios e exigindo profundas alteracbes nos processos e modelos

gerenciais.

o Integracao/Interconexao em Redes: a economia digital é uma
economia em rede, integrando moléculas em conjuntos que se conectam

em rede com outros para a criacao de riqueza.

. Desintermediacao: As funcdes intermediarias entre produtor e
cliente estdo sendo eliminadas através de redes digitais. Os negdcios,



fungdes e pessoas intermediarias tém que se mover dentro da cadeia de

valor para criar um novo valor.

. Convergéncia: na economia digital, o setor econédmico dominante
esta sendo criado por industrias convergentes que, por sua vez, provéem
a infra-estrutura para a criacdo de riqueza por todos os setores. As

industrias convergentes sao: comunicagao e contetdo.

o Inovacao: A linha chave da nova economia é a inovagao, incluindo o
comprometimento para uma renovag¢ao continua de produtos, sistemas,
processos, comercializagdo e pessoas. O desafio critico para qualquer
organizagao na economia digital € criar um clima no qual a inovagao é

valorizada, recompensada e encorajada.

° Presuncao: na economia digital, a distdncia entre clientes e
produtores desaparece. Como a producdo de massa € substituida pela
customizacao de massa, produtores precisam criar produtos especificos

que reflitam os requerimentos e gostos dos clientes individuais.

. Proximidade: numa economia baseada em bits, a proximidade
torna-se uma direcao e variavel chave na atividade econémica e sucesso

de negébcio.

. Globalizacao: Os negécios globais precisam conectar-se com
cliente, fornecedores, empregados e parceiros ao redor do mundo. Novas
oportunidades nos mercados financeiros globais requerem uma infra-

estrutura de informagao.

. Dissonancia: Aspectos sociais sem precedentes estdo comegando
a causar traumas e conflitos. A natureza e a forga do trabalho na
economia digital sao fundamentalmente diferentes. O conceito de trabalho
esta passando por uma redefinicdo radical. Existe uma tendéncia na
direcdo do auto-emprego e a criagdo de pequenas industrias, baseadas
em conhecimento, provendo trabalhos na base de contratos.

Siqueira (2004) confirma a posicdo de Tapscott (1997) e de Zuffo (2004)
destacando os seguintes pontos na nova sociedade:

e A nova economia é a do conhecimento;



e Ainternet mantera seu crescimento sem bolhas (1995 — 2000);

e As telecomunicacoes (3G) e as redes de TV (digital) continuardao em
grande expansao;

e Os cartbes inteligentes com seus chips estdo se integrando com a
telefonia mével (cell phone) possibilitando o comércio moével (m-

commerce);
e O desemprego tecnoldgico cresce de forma intensa;
e A automacao permitira a reducao quase total do trabalho repetitivo;
e As casas estdo se tornando inteligentes (home networking);

e As empresas tradicionais intensificam seu processo de reestruturacao

organizacional;
e As empresas virtuais se reorganizam em redes;
¢ Na industria a obsolescéncia tecnolégica € cada vez mais previsivel,

e Industria e varejo terdo que inovar continuadamente para sustentar a

demanda;

e S3&o inevitaveis, profundas mudancas na legislacao trabalhista e no

vinculo empregaticio;

e Crescera de forma significativa a consciéncia internacional da

necessidade de equilibrio do fluxo de recursos entre as nagées.

Kotler e Keller (2005) ressaltam como a sociedade mecanicista, advinda da
revolugdo industrial, foi modificada de forma contundente por duas grandes guerras,
tornando-se uma grande sociedade globalizada.

Mesmo antes do final do século XX, a “velha” economia ja mostrava sinais
que um novo cendrio estava se desenhando. A queda do muro de Berlim e a
consagragdo do euro davam linhas a uma “nova” economia. O impacto da tecnologia

€ exponencial.

Os contrastes entre a velha e a nova economia discutidos por Peters (2004)

podem ser verificados no Quadro 1:



Quadro 1 — Velha Economia x Nova Economia

VELHA ECONOMIA

NOVA ECONOMIA

Socialistas

Liberais

Conservadores

Reconstrutores

Gente nossa

Todas as gentes

Antiguidade Meritocracia
Centralizar Descentralizar
Restringir Reinventar

“Maior & melhor”

“Melhor é melhor”

Evitar a frustracao

Conseguir a vitoria

Uniformidade

Exceléncia

Melhores praticas

Praticas novas

Planos

Acao

10

Fonte: Adaptado de: PETERS, Tom. Reimagine! Sao Paulo: Futura, 2004, p. 43.

Neste contexto “o varejo se transformara, avangcando num processo histérico
irreversivel, acompanhando e antecipando muitas das mudang¢as que ocorrerao no
mercado, nas relacées entre empresas e no comportamento do consumidor. Mas
também sendo causa e efeito, a0 mesmo tempo, desse processo” (GOUVEA de
SOUZA e SERRENTINO, 2002, p. xii).

Gouvéa de Souza e Serrentino (2002) unem diversos conceitos e os intitulam
de Multivarejo. Define-se Multivarejo como o nucleo de uma érbita em torno da qual
gravitam os satélites Multicanal, Multimobilidade, Multivarejo-nagédo, Multiparcerias,
Multiunicidade e Multitalento.

Com o Quadro 2, os autores sintetizam, a partir da década de 70, as
caracteristicas que modificaram o varejo mundial demonstrando que tecnologia,
formatos de lojas, desenvolvimento, caracteristicas de mercado compuseram para

definir o foco estratégico vigente em determinado espacgo de tempo.
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Quadro 2: Passado recente e desafios futuros do varejo

Periodo
70 80 90-95 96-00 Multivarejo™
Paradigma Localizagdo Produto Consumidor Polarizagdo Multivarejo
Tecnologia *POS * MIS *DBM *EDI * CRM Multimobilidade
*BOS * VMI *ERP *CM * e-commerce (B2B/B2C) | M-commerce
* WMS *ELR  *LMP * CEL
Formatos * Variedades * Lojas de depto. * Multiespecializadas | * Superbox Multicanal
* Loja de depto. especializadas * Lojas tematicas * Category killers (atender o
tradicionais * Lojas de depto. * Home TV shopping | * Ultra-especializadas consumidor onde,
* Mass Merchand de desconto * Clubes de atacado * Entertailing quando e como
* Mom’s and Pop’s * Lojas especializadas | * Sortimento limitado | * Indulge stores ele quiser)
* Quiosques, * Outlet malls * Power centers * Internet
catalogos, vendas * Festival malls
diretas
* Shopping centers
regionais/vizinhanga
Expansio Regional Nacional Internacional Global Multivarejo-nagio
Desenvolvimento | Organico Incorporacdes Fusoes e aquisicoes Consolidagao Multiparcerias
Mercado Massificado Segmentado Nichos One-to-One Multiunicidade
(ser percebido
como 1inico)
Estratégia Ser uma opgao Oferecer produtos Atender desejos Encantar o consumidor Multiexperiéncia
diferenciados

Fonte: SOUZA, Marcos G.; SERRENTINO, Alberto. Multivarejo na préxima economia. Sao Paulo:
Makron, 2002, p. 115.

Neste sentido, procura-se a resposta para o seguinte problema de pesquisa:

Quais fatos/mudancas principais possibilitam a compreensao do
comportamento estratégico da Rede Angeloni no periodo 1983 a 2006?

O problema, em questéo, ndo tem a intengéo de confrontar dados estatisticos
e econOmicos entre varidveis independentes e dependentes para obter explicagdo
do comportamento estratégico da Rede Angeloni no periodo 1983 a 2006. Da
mesma forma, os dados e as informagdes apresentadas no transcorrer do
desenvolvimento do trabalho sédo utilizados para ilustrar e fundamentar a descri¢ao e
a andlise qualitativa do comportamento estratégico.

Dessa forma, fica evidente o processo de construcéo e reconstrucdo exigido
pela pesquisa qualitativa para facilitar o entendimento do comportamento estratégico
da Rede Angeloni. O que se quer dizer € que o0 comportamento estratégico porque
passou a organizagdo em estudo pode ser compreendido através das diferentes

caracteristicas e/ou fatos que marcaram o ciclo de vida da organizacao.
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Por exemplo, o comportamento estratégico num determinado periodo pode ter
sido decorrente do voluntarismo (agdes internas), enquanto em outros periodos pelo

determinismo (a¢des externas impostas pelo ambiente).

O pesquisador ndo tem a intencdo de averiguar relacoes estatisticas entre
fatos. Por esta razdo, nem sempre o leitor se defronta com dados relativos ao
periodo de 1983 a 2006. O que se quer dizer é que, em muitas situacdes, os dados
sao apresentados para um periodo particular inserido no periodo analisado, pois a
organizagdo pesquisada ndo disponibilizou os dados e algumas informagbes séo
consideradas de carater estratégico.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

A presente dissertagdo tem por objetivo geral analisar os fatos/mudancas
principais que possibilitam a compreensdo do comportamento estratégico da Rede
Angeloni no periodo 1983 a 2006.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os fatos (principais mudancas) ocorridos no periodo de 1983 a
2006;

b) Caracterizar os diferentes ciclos de vida da Rede Angeloni no periodo de
1983 a 2006;

c) ldentificar as estratégias organizacionais adotadas pela Rede Angeloni no
periodo de 1983 a 2006;

d) Propor acgdes a partir do embasamento tedrico com os dados levantados pela

pesquisa.
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1.5 Justificativa

Ao analisar-se os fatos/mudancas principais ocorridos no periodo de 1983 a
2006, em relacao as estratégias organizacionais adotadas pela Rede Angeloni, tém-
se condi¢des para entender se as mesmas foram mais decorrentes do determinismo
ambiental ou da vontade propria dos dirigentes da organizagdao em estudo, quando
se levam em consideragao os diferentes ciclos de vida porque passou a mesma até
2006.

Isto porque a formulagdo de estratégias deve basear-se em informacoes
bastante agregadas, incompletas e incertas a respeito de classes de alternativas.
Para identificar alternativas especificas, a informacdo mais precisa e menos
agregada que se tornar disponivel podera langar duvidas sobre a prudéncia da
escolha original da estratégia. Portanto, o uso apropriado da estratégia exige
feedback estratégico.

Os resultados do presente estudo contribuem para o entendimento dos
fundamentos tedricos e praticos relativos ao ambiente interno e externo, estratégias
e com o ciclo de vida das organizacdes, visando o estabelecimento de relacbes
descritivas para demonstrar a coeréncia ou nao destes em relagdo aos resultados
obtidos.

Ainda, os resultados do presente estudo favorecem o entendimento e
compreensao da histéria, da realidade e das perspectivas do setor varejista, com

destaque para a area de supermercados, em termos nacionais e locais.

A partir do conhecimento dos resultados do estudo, pode-se estimular o
debate e a reflexdo junto aos dirigentes, principalmente, da Rede Angeloni e do
setor.

Pode-se destacar algumas agdes de disseminacao dos resultados que se
pode alcangar, como por exemplo, realizagdo de féruns de debates junto aos
dirigentes do setor supermercadista da regido; realizacdo de palestras junto aos
alunos dos cursos de Administracao; realizacdo de palestras junto as entidades de
classe; divulgacdo dos resultados do trabalho em veiculo de comunicagéao

especializado de abragéncia nacional.
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2 BASE TEORICA

A fundamentacdo tedrica da dissertacdo é apresentada neste capitulo
segundo. Divide-se em trés partes. Na primeira aborda-se o ambiente que envolve
as organizacgbes privilegiando a visdo de Hall (2004) e Morgan (1998; 2006), na
segunda o ciclo de vida das organizacbes com especial destaque a obra de Adizes
(1990; 2004) e por fim o universo das estratégias organizacionais, com sua origem,
conceitos, teorias e escolas, onde os estudos de Mintzberg (1998; 2000) e Porter
(1980; 1989) destacam-se.

2.1 AS ORGANIZACOES E O AMBIENTE

3

A escola sociologica francesa, inicialmente através de Durkheim °, vé o

homem como um produto do meio social. Tannenbaum (1968) apud Machado-da-

Silva et al. (1998, p. 85) afirma que “... uma organizagcdo social € um arranjo
ordenado de interagbes entre seres humanos”. Logo, o ambiente age

inexoravelmente sobre as organizagdes.

As organizag6es como sistemas sociais possuem dimensdes burocraticas que
caracterizam o seu ambiente externo (macroambiente) e o ambiente interno

(microambiente) que de acordo com Andrade e Amboni (2007) s&o:

a) normas e regulamentos — regras gerais escritas definindo o funcionamento

da organizacao;

b) divisdo do trabalho — os tipos de atividade responsavel de cada membro;

® Emile Durkheim (1858 — 1917) soci6logo francés.
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c) hierarquia de autoridade — as atribuicbes obedecem a um sistema de

controle escalar. Da base ao topo;

d) relacbes impessoais — caracteristicas individuais;

e) especializagao da administracao — profissionalizacao dos participantes;
f) formalismo das comunicag¢des — 0 meio deve ser documentado;

g) rotinas e procedimentos — estabelecidas para cada cargo;

h) previsibilidade de funcionamento — a burocracia busca a maior eficiéncia

possivel;

i) competéncia técnica — norteia a sele¢ao de pessoal.

A proposta de Morgan (1998; 2006) vendo a organizagdo como um conjunto

de subsistemas bem demonstra como as trocas com o ambiente externo seriam

realizadas.

O autor lista as principais idéias da teoria da contingéncia — a adaptacao da

organizagao ao ambiente:

a)

b)

d)

e)

entre

As organizagbes sdo sistemas abertos que precisam ser cuidadosamente
administrados para satisfazer o equilibrio das necessidades internas e se

adaptar as circunstancias ambientais.

N&ao existe uma melhor maneira de organizar. A forma apropriada depende do

tipo de tarefa e do ambiente em questao.

A administragdo precisa preocupar-se, acima de tudo, em atingir

alinhamentos e “bons ajustamentos”.

Abordagens diferentes da administragcdo podem ser necessarias para realizar
diferentes tarefas dentro da mesma organizagéo.

Diferentes tipos de “espécies” de organizacdo sao necessarias em diferentes
tipos de ambiente.

llustrando a visdo de Morgan (1990; 2006) a Figura 2 mostra as relagoes

diferentes variaveis, no ambiente, que influenciam a operagdo de uma

organizagao.
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Entende-se, neste sentido, por ambiente “todos os fenbmenos externos as
populacdes estudadas e que, de um modo potencial, as influenciam” (HAWLEY,
1968 apud HALL, 2004, p. 192). Neste estudo populacao sdo as organizacoes.

Subsistemas organizacionais

supra-sistema
ambiental

A

subsistema
estratégico

subsistema
tecnolégico

ESTIMULOS QUE
ENERGIZAM A ; RESPOSTAS
ORGANIZAGAO |  \ A" dgemn = ORGANIZACIONAIS

Recursos humanos,
financeiros e mate-
riais e informacgdes

Producéo de bens e servigos,
em um nivel de eficiéncia e
eficdcia que influenciard a
futura disponibilidade de
recursos e a operagio dos
sistemas

subsistema
estrutural

‘- Fluxo de estimulo-resposta
em termos de materiais,
energia e informacoes

Fonte: Adaptada de KAST, E E., ROSENZWEIG, J.E. Contingency views of organization and
management. Science and Research Associates, Inc., © 1973. p. 36.

Figura 2 — Como uma organizacao pode ser vista como um conjunto de subsistemas.
Adaptada de: MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 2006, p. 63.

Ansoff (1965), em seu artigo, coloca com muita propriedade a relacdo da
empresa com 0 ambiente por isso mantém-se a citagdo em inglés para ndo perder a

esséncia numa tradugéo:

The firm is a creature of its environment. Its resources, its problems, its
opportunities, and its very survival are generated and conditioned by the
environment.
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A Figura 3 mostra uma visdo moderna dos ambientes da empresa e orienta o

método para definir em que contexto ambiental esta a organizagdo em estudo:

O AMBIENTE EXTERNO
Mudangas, tendéncias e impactos
nas empresas

O AMBIENTE INTERNO
Estagio atual e desenvolvimento
das empresas

\\
<
Tecnologia
Estratégia . Logisitica . Organizagdo
E-business
i /
;

Ambiente
Setorial

de
Negécios

-

Figura 3 — Os ambientes da empresa.
Fonte: elaborada pelo autor.

No saber de Stinchcombe (1965 apud Hall, 2004) organizagdes de finalidade
especifica assumiram diversas funcbes sociais como: producdo econdmica,
seguranca, educacao, entre outras. De formas distintas nas mais diversas
sociedades substituiram ou complementaram grupos como a familia ou a

comunidade.

As pessoas compdem a estrutura fundamental da organizacdo e se as
organizagdes assumem estas tarefas elas tém que apresentar um resultado custo-
beneficio atrativo; “as pessoas envolvidas precisam ter recursos, legitimidade e

numero de participantes suficientes para que a nova organizagado seja implantada
(KIMBERLY, 1975 apud HALL, 2004, p.192).

Hall (2004) citando Stinchcombe (1965) coloca que sao condigdes
ambientais basicas para o desenvolvimento da organizacdo a escolaridade e a
especializagdo da populagdo. Acrescenta-se ainda a condigdo ambiental a

urbanizagéo, os recursos monetarios e a base politica de uma sociedade.

Finalmente é necessaria uma maior densidade de alternativas
organizacionais, pois quanto maiores forem as opgdes de organizagdes existentes
maiores as probabilidades de pessoas adquirirem experiéncias nestas organizacoes

e dai surgirem novas organizacoes.
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Completa afirmando que as condigdes tecnolégicas disponiveis durante a
criacdo da organizagéao fixardo os limites da forma organizacional, além de que, se
esta for compativel com a tecnologia tendera a persistir ao longo do tempo

independentemente das mudancas que a tecnologia sofrera.

A implicacdo é que o ambiente, por ocasidao da formacao organizacional, é
critico para a forma que a organizagdo assume e para que essa forma persista ao
longo do tempo. As condicdes em torno das origens de uma organizagdo persistem
em seu impacto sobre a organizacdo, porém elas estdo constantemente
confrontadas com as condigdes ambientais existentes (MEYER e BROWN, 1977
apud HALL, 2004).

O relacionamento organizacdo-ambiente € dinamico e diversas condi¢cdes
externas influenciam na estabilidade ou na turbuléncia do ambiente. As principais

condicdes sao:

Tecnoldgicas — as organizagées que operam em um ambiente tecnoldgico incerto e
dindmico revelam estruturas e processos internos diferentes daquelas que operam

em um ambiente mais certo e estavel.

Legais — as leis criam um entorno junto das organizagées. A maioria das
organizagdes convive com leis e regulamentagcdes nos niveis federal, estadual e
municipal. As que vivem no extremo da ilegalidade podem obter vantagem no

ambiente concorrencial.

Politicas — criam condigbes e fazem pressdo para a promulgagao de novas leis. A
maior ou menor intervengdo do Estado afeta a vida das organizagbes, seja publica
ou privada. O lobby é usado para que uma legislacdo proporcione vantagens

tributarias ou comerciais no comércio local ou internacional.

Econémicas — fundamental para a organizacdo é o estado da economia onde a
mesma opera. Constantes alteragcdes econbmicas limitam a operagdo e o
surgimento de novas organizacoes, porém podem ser fonte de oportunidades de

investimentos.

Demograficas — a quantidade de pessoas atendidas, a faixa etaria, o género, o grau
de instrucao fazem diferenca para qualquer tipo de organizacdo. Dados do Censo

podem servir para uma organizacdo poder ‘prever’ seu ‘mercado’. Mas migragdes,
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assim como alteragcdes em raga, religido sdo mais dificeis de serem previstas e

podem aumentar a vulnerabilidade da organizagao.

Ecolégicas — contatos e relacionamentos e o ambiente na qual se localiza séo
componentes do sistema ecoldgico social da organizagdo. O numero de contatos da
organizagdao no meio urbano é de uma probabilidade maior do que no meio rural. A
postura em relacdo a sustentabilidade do planeta coloca em poélos opostos
organizagdes que poluem e organizacbes que combatem a poluicdo. O ambiente
fisico afeta as organizagdes e fatores como clima e geografia limitam o modo como

as mais diversas organizagdes alocam seus recursos.

Culturais — fundamental na estruturagdo organizacional. E certo, principalmente,
que a cultura nacional influencia o0 modus operandi da organizacao, porém a cultura
abrange um universo maior e ainda € dificil de conceituar. Se os processos sdo
rotineiros como numa linha de produgao o impacto do fator cultural € minimizado,
porém quando tratamos da administragdo publica, do ordenamento juridico ou da
prestacao de servigos, o impacto cultural tende a ser maior.

A cultura € importante para a estruturag@o organizacional. Ela também exerce
um impacto importante no modo pelo qual organizacées formulam suas estratégias
para o futuro (SCHNEIDER, 1989 apud HALL, 2004, p. 200).

Sob o sistema ambiental, a organizagéo é estimulada por recursos (humanos,
financeiros e materiais) e também por um recurso antigo como a informagédo * que

na Tecnologia da Informacao (Tl) adquiriu importancia estratégica na empresa.

Com estes recursos energizando o0s subsistemas (estratégico, tecnolégico,
humano-cultural e estrutural) do sistema administrativo, a organizagao responde com
a producdo de produtos (bens, servicos e idéias), eficientes e eficazes, que
influenciam a disponibilidade de recursos e a operacdao dos sistemas (MORGAN,
1998; 2006).

Sem fazer um maior aprofundamento no perfil das caracteristicas
organizacionais a Figura 4 ilustra a relacdo de estabilidade ou turbuléncia do

ambiente externo com os subsistemas organizacionais que se relacionam com as

* “Aquele que conhece o inimigo e a si mesmo, ainda que enfrente cem batalhas, jamais correra
perigo. Aquele que nao conhece o inimigo, mas conhece a si mesmo, as vezes ganha, as vezes
perde. Aquele que ndo conhece nem o inimigo, nem a si mesmo, esta fadado ao fracasso e correra
perigo em todas as batalhas” (SUN TZU, 2007, p. 45).
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condicbes do ambiente externo expostas anteriormente, demonstrando a
congruéncia e incongruéncia do ambiente organizacional, que necessitam

consisténcia interna bem como adaptacao as condicdes ambientais.

Perfil das Caracteristicas Organizacionais

AMBIENTE Estavele = Turbulento e
certo imprevisivel
Estratégico Metas Criagdo
operacionais proativa de
defensivas sistema de
aprendizado
A e
<| Tecnolégico Papéis | Papéis
CZD rotineiros D ¢ complexos
5 de baixa de alta
= autonomia autonomia
N
%
< |Humano/cultural| Orientagéo Orientacgdo
% _econdmica/ pessoal em
an instrumental relacdo ao
< em relacdo trabalho
E ao trabalho
%
2|  Estrutural Burocrética/ Orgénica
M mecénica
&)
wn
Gerencial Autoritaria Democratica

7, e | ilustram relacdes congruentes e a linha i ilustra relag6es incon-
gruentes entre os sistemas.

Fonte: Adaptada de BURRELL, G. e MORGAN, G. Sociological paradigms and organizational
analysis. Heinemann Educational Books, © 1979. p. 177.

Figura 4 — Congruéncia e incongruéncia entre subsistemas organizacionais.
Adaptada de: MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 2006, p. 74.

“O comportamento estratégico é delineado por duas influéncias: o
ambiente da organizacao e suas capacitacoes internas” (ANSOFF, 1987, p.
513).
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2.2 CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

Procura-se neste topico, apresentar uma visao geral sobre ciclo de vida das
organizagdes e sua importancia para o mundo dos negocios, baseando-se em

conceitos de autores como Adizes (1990; 2004) e Greiner (1998).

Os estudos de ciclos de vida organizacional visam demonstrar a variagéo das
caracteristicas das empresas no decorrer do tempo. Estudo de grande influéncia foi
realizado por Burns e Stalker, na década de 1950 (apud MORGAN, 1998; 2006), e
ficou famoso por estabelecer a distingdo das abordagens “mecanicista” que
estabelecem as organizacbes como estruturas, racionalmente ordenadas,
destinadas a fins especificos e “organicistas” que véem as organizagdes como

organismos sociais vivos, que evoluem com o tempo.

Com base nestas duas modalidades Selznick (1972) apud Bretas Pereira
(1988, p. 9) define organizacdo, que para ele “é simplesmente um instrumento
técnico, racional utilizado para canalizar a energia humana na busca de objetivos
pré-fixados, cuja sobrevivéncia depende exclusivamente da sua capacidade de
atingir os resultados e de adaptar-se as mudangas ambientais para evitar a

obsolescéncia técnica”.

Sao varias as razbes de importancia que podem levar a identificar ou
conhecer em que estagio encontra-se determinada empresa. Como primeiro aspecto
pode-se identificar a questdo da transicdo de uma fase para outra, isto é, se a
empresa tiver conhecimento sobre a situacdo em que se encontra e de que esta
situacdo é uma passagem de um estagio para outro, podera, dependendo da sua
habilidade, passar por este periodo sem enfrentar as chamadas "crises de
passagem". De outra forma: empregando bem a sua habilidade a empresa podera
entrar num novo estagio de vida de forma fortalecida e amadurecida; porém no caso

contrério corre o risco de adentrar em problemas de gestéao e continuidade.

A metafora de Morgan (1998; 2006) que considera as organizacbes como,

conglomerados de seres humanos, negécios e necessidades técnicas inter-
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relacionados, suscitam a sua comparacdo com sistemas biologicos, uma relacéo

com a natureza.

Apoiado neste pressuposto vé-se a organizacdo com um ciclo de vida préprio,
com personalidade propria, uma identidade um carater, com um poderoso impulso
para a sobrevivéncia no aguerrido ambiente competitivo e lutando permanentemente

contra a entropia. °
Bretas Pereira (1988) aponta trés estagios da vida de uma organizagao:

Estagio Inicial ou Carismatico — acontece o impulso criativo de alguém que detém
idéias ou valores que propiciam o surgimento de uma atividade. Com a escassez de
recursos a maior fonte de motivagdo caracteriza-se por uma troca de beneficios
subjetivos, ndo materiais, as pessoas acreditam que a organizagédo lhes oferece
mais do que seu trabalho a ela.

Estagio Transacional ou de Profissionalizacdo — uma organizagéo é criada para
cumprir determinadas funcdes. Com o passar do tempo, a magica do carisma perde
seu vico e necessita ser substituida por competéncia profissional das liderancgas,
pois esta é uma das principais formas de garantir e aperfeicoar os recursos
necessarios a sobrevivéncia. Internamente a competéncia profissional do lider
adquire um significado adicional de garantir o cumprimento dos objetivos

organizacionais e de disciplinar o comportamento de seus membros.

Estagio de Legitimacao e Institucionalizacao — é natural uma organizagéao querer
sobreviver e crescer. Este estagio é marcado por trés caracteristicas:
autopreservacao, expansao de sua area institucional e funcional e a conquista da
autonomia. Das formas mais utilizadas para garantir sua sobrevivéncia de uma
organizagdo € a estratégia de expansao de seus limites de atuacao, conseguindo

assim relacdes de dominacao ou de interdependéncia com outros sistemas.

Reforcando a posicdo de Bretas Pereira (1988), Scott (1971) apud Machado-
da-Silva et al. (1998, p. 81) sugere trés formas de organizacdo que seguem uma
sequiéncia histérica: do empreendimento (calcada na figura do empreendedor)
passando para a forma de burocracia formalizada, tendendo numa terceira etapa a

forma de conglomerados diversificados.

® A tendéncia de todo o sistema para a desagregacao.



23

No estagio do empreendimento flui na organizacdo a atividade
empreendedora e a estrutura como tal é fluida, com uma énfase na captacao e

ordenacao dos recursos.

Na formalizacao elaboram-se as regras, procedimentos e a institucionalizacao

organizacional, chegando ao estagio de flexibilizagao, o alcance da maturidade.

A Figura 5, criada por Adizes (1990; 2004) sintetiza como o autor detalha os

movimentos ciclicos das organizacoes.

Estabilidade
/’—.-‘\\
~ N\
Plenitude N
. Envelhe- @ Avristocracia
f”Divor @ cimento \
/, cio
Adolescéncia ge—=—""~<_ Precoce \
@Empreendedor 3

Nao-Realizado Burocracia Incipiente

m———

~,
Toca-Toca @ Cilada do Fundador
(Cilada Familiar) Burocracia
. =TT \
Infancia ~® Mortalidade N\
Infantil N
\
Namoro TSl N
“@ Caso ~ @ Morte
CRESCIMENTO I ENVELHECIMENTO

Figura 5 — O ciclo de vida das organizacdes de Ichak Adizes.
Fonte: ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagc6es: como e porque que as empresas
crescem e morrem e o que fazer a respeito. Sdo Paulo: Pioneira Thomson, 2004, p. 97.

Sao formas de controlar sua eficiéncia, eficacia, o grau de burocratizacao,
mais impositivo no inicio e mais normativo ao longo do ciclo. E a forma de como as
empresas relacionam-se com o ambiente, controlando e compreendendo as

mudancas acontecidas no ambiente principalmente nas condi¢cdes econdmicas.

Adizes (1990; 2004) registra que o crescimento e o envelhecimento das
organizagdes sao, principalmente, a manifestagdo na inter-relacado de dois fatores: a
flexibilidade e o controle, como mostra a Figura 6:
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Figura 6 — A natureza do crescimento e do envelhecimento.
Fonte: ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagcées: como e por que as empresas crescem
e morrem e o que fazer a respeito. Sado Paulo: Pioneira Thomson, 2004, p. 3.

Neste ciclo de crescer e envelhecer qualquer deficiéncia relativa na
flexibilidade e na controladoria gera dificuldades previsiveis e repetitivas que os

gerentes chamam comumente de “problemas”.

Adizes (1990; 2004) diz que a chave do sucesso gerencial ndo é, portanto, a
eliminacdo de todos os problemas, mas sim a concentracdo naqueles problemas
pertinentes ao estagio atual da organizacao no ciclo de vida.

Assim no ciclo de vida das organizagdes, a empresa deve explorar aquilo que
o estdgio lhe proporciona para que possa criar medidas de desempenho,
estruturando os processo e comportamentos para garantir o melhor na fase de

crescimento e de envelhecimento.
Os ciclos de vida organizacionais da Figura 5 (ADIZES, 1990; 2004) s&o:

Namoro — lembra a fase do cinema novo no Brasil, uma camera na mao e uma idéia
na cabeca. Nesta fase as idéias sdo os destaques, bem como as possibilidades
futuras. E o momento de firmar o compromisso e assumir os riscos. O fundador tem
que se apaixonar pela idéia do negécio que teve. “Uma organizacado nasce quando o
compromisso é posto a prova e sai vitorioso, isto é, quando o risco é assumido”
(ADIZES, 2004, p. 13). Para nao ser um caso a realidade deve ser testada para que

0 compromisso nao seja rompido no primeiro obstaculo.
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Infancia — risco assumido é a vez do dinheiro para pagar as contas. O foco principal
€ satisfazer as necessidades, ou seja, produzir resultados. Chegou a hora de criar o
controle de vendas e para isto tem que vender, vender, e vender. Neste ciclo deixa-
se de pensar e 0 que conta € o que é feito. As diretrizes sdo poucas, bem como os
sistemas, os procedimentos e orcamentos. A organizacao € centralizada no fundador
e ele determina a velocidade do crescimento. Tal como uma crian¢a tem que ser
bem alimentada (capital). O ambiente é muito pessoal e o nivel de transpiracao
(trabalho) ultrapassa o previsto na legislacéo trabalhista. E dele o ‘leitinho’ (capital)
para a crianca. Neste estagio a delegacao de autoridade ou responsabilidade é
quase inexistente. E normal e desejavel que uma organizacdo Crianca seja dirigida
como um show individual pelo fundador — aquele que trabalha sete dias por semana,
15 horas por dia (ADIZES, 1990; 2004). O tédio, a alienagao ou a perda de controle
da organizagao, pelo fundador, ocasiona a mortalidade infantil.

Toca-Toca — passou a fase da idéia posta em préatica e estamos em funcionamento,
fluxo de caixa controlado e as vendas em crescendo. Aqui 0 sucesso pode subir a
cabeca. E como um bebe que comeca a engatinhar e deseja ir a todos os lugares, a
empresa enxerga oportunidades em tudo e nenhum problema. O sucesso encobre
as dificuldades da infancia. E o tempo do produto, tempo de vender, mas esta
orientacdo mercadoldégica ndo significa que seja uma organizagcdo de marketing.
Vender € uma funcao do fazer. Marketing é a parte de pensar. Qual é o produto, qual
0 preco, qual o canal de distribuicao, como promover? A orientagdo para vendas
torna-se um vicio onde mais passa ser melhor. Torna-se uma organizacao
impulsionada pelas oportunidades, ndo uma organizacao geradora de oportunidades
(ADIZES, 1990; 2004). A expansao descontrolada calcadas em vendas pode dar
uma impressao falsa que vendendo mais pode estar lucrando, mas pode estar tendo
prejuizo, pois ndo controla sua contabilidade de custos. Na organizagdo Toca-Toca
existe o compartiihamento de responsabilidades e a sobreposicdo de tarefas das
pessoas. Aqui tudo é prioridade. E também um processo de aprender, fazendo e

errando. Neste estagio pode acontecer a cilada do fundador. O que é? No inicio o

fundador é basicamente a empresa e a empresa € o fundador, ele é o ativo, ele é o
risco, se a firma precisa de dinheiro ele é a garantia (ADIZES, 1990; 2004). Na hora
de delegar autoridade ndo quer abrir mdo do controle e ao invés de delegar comega

a descentralizar. Como falta controle, o fundador retoma a autoridade, mas como
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nao consegue controlar sozinho, tenta delegar descentralizando. Este vai e volta é
uma cilada para a empresa e a falta dele pode significar a morte da organizacdo. No
Brasil a cilada do fundador geralmente é a cilada familiar; € o pai — trabalhador, o
filho — nobre e o neto — pobre. O membro da familia assume o lugar do fundador por

ser dono e nao por competéncia.

Adolescéncia — sem o fundador original a organizacdo renasce de uma forma
emocional como o adolescente rompendo sua dependéncia da familia. E uma época
de conflitos e de inconsisténcia. Veteranos versus novatos. Metas organizacionais
indefinidas. Sistemas de remuneragéo e incentivos inconsistentes. “E um momento
de transicao dificil por trés principais motivos: delegacao de autoridade, mudancga de
lideranca e transposicao de metas. Nesse estagio, passa-se necessariamente a
enfatizar os sistemas, as diretrizes e a administracao; e essa é uma area que exige
um conjunto totalmente diferente de habilidades” (ADIZES, 2004, p. 53). O paradoxo
€ que o fundador esta procurando “alguém como nés” que seja capaz de “fazer as
coisas que nos nao fazemos”. Esta indecisdo forma panelinhas, e uma verdadeira
cultura de “nés contra eles” é instituida. Nao conseguindo delegar, mudar e transpor
metas o resultado é conflito. Este conflito provoca a rotatividade de pessoas e perda
dos individuos mais empreendedores. Esta transicdo é mais dolorosa quando a
sociedade €& familiar. Pode ocorrer um divércio com a ascensdao de um
empreendedor que nao ira realizar-se (tem que trabalhar dentro do sistema e seguir

as regras) e provocar um envelhecimento precoce na organizagao.

Plenitude — a organizacao atinge o equilibrio do autocontrole e da flexibilidade. As
caracteristicas de uma organizacao plena de acordo com Adizes (1990; 2004) sao:

e Sistemas e estrutura organizacional funcionais.
e Viséao e criatividade institucionalizadas.

e Orientagdo para os resultados; a organizacao satisfaz as necessidades dos

clientes.
e A organizagao planeja e segue seus planos.
e A organizagao supera suas expectativas de desempenho, predizivelmente.

e A organizagao é capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas

e 0 aumento da lucratividade.
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e A organizagao passa a gerar novas organizagdes crianga.

A plenitude nao significa que a organizagdo chegou ao seu destino, mas que
ela ainda esta crescendo. E um processo, ndo um ponto final... a curva retrata a
vitalidade da organizacao, isto é, sua capacidade de atingir resultados eficientes e
eficazes a curto e a longo prazo (ADIZES, 1990; 2004). Um problema na plenitude

das organizacdes é a complacéncia.

Estabilidade — nesta fase a organizagdo comecga a envelhecer. A empresa esta
forte, mas perdendo sua flexibilidade. E uma fase do tipo “gato gordo deitado em
cima do saco”, dito que circula no comércio de alimentos. S&o caracteristicas da

organizagao estavel conforme Adizes (1990; 2004):
e Expectativas menores de crescimento.

e Menos expectativas de conquistar novos mercados, tecnologias e regides
inexploradas.

e Comeca a se concentrar nas realizagdes do passado ao invés de visualizar o

futuro.
¢ Desconfia das mudancas.
e Recompensa aqueles que fazem o que lhes é mandado.
¢ Mais interessada nas relagdes interpessoais do que em riscos.

A partir deste momento o movimento ao longo do ciclo de vida é um processo

de deterioracao.

Aristocracia — esse estagio é definido pelos seguintes padrdes de comportamento,
escreveu Adizes (1990; 2004):

e Aplica-se dinheiro em sistemas de controle, beneficios e instalagdes.
e Enfatizam-se, como as coisas séo feitas, ndo o que € ou por que é feito.
e Ha grande formalidade e tradi¢gdo no vestir e no falar.

e As pessoas, individualmente, preocupam-se com a vitalidade da empresa.
Mas também, enquanto grupo, o lema operacional é “ndo fazer ondas”.

Negédcios como sempre.
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Ha um baixo nivel de inovagdo interna. A empresa podera adquirir outras
empresas para obter novos produtos e mercados, ou para tentar recuperar

dessa maneira o espirito empreendedor que perdeu.

A organizagdo tem dinheiro em abundancia — tornando-se um alvo em

potencial de manobras para aquisicao do controle acionario.

Burocracia Incipiente — sdo caracteristicas tipicas do comportamento da
organizagao (ADIZES, 1990; 2004):

Destaca-se, quem causou um problema, e ndo o que fazer a respeito, isto é,

imagina-se que, descobrindo-se quem, resolva-se o que.
Ha muito conflito, muitas facadas pelas costas, muitas brigas internas.

A paranéia paralisa a organizacao; ninguém quer ficar a descoberto, ninguém

quer mostrar o jogo.

O importante passa a ser guerras territoriais internas; o cliente externo torna-

se um aborrecimento.

E uma época de caga as bruxas. Foram-se os bons tempos de camaradagem

da fase da aristocracia. Esse tipo de atitude sé aumenta o declinio, os melhores e

mais competentes profissionais ou sao mandados embora ou fazem carreira prépria,

e o ciclo continua até a faléncia.

Burocracia — neste estagio a empresa perde capacidade de gerar recursos proprios

suficientes. Ela sé existe e ndo morre, pois vive artificialmente. A organizagédo é
assim conforme Adizes (1990; 2004):

Seus sistemas sdo numerosos, mas pouco voltados para aspectos.

Esta dissociada do seu ambiente, concentrando-se basicamente em si

mesma.
Nao ha qualquer senso de controle.

Para conseguirem trabalhar com a organizacdo, os clientes precisam criar
mecanismos complexos para contornarem ou abrirem caminho através dos

sistemas.
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Morte — ocorre quando ninguém mais tem compromisso com a organizagdo. De
verdade isto pode levar anos.

Resumindo os dez estagios do ciclo de vida das organiza¢des propostos por
Adizes (1990; 2004) analogos com os dos seres humanos tém-se:

1. Namoro (idéias, fazer planos).
2. Infancia (busca de oportunidade, assumir riscos).

3. Toca-Toca (desenvolvimento ou crescimento rgpido, foco em
vendas).

4. Adolescéncia (propriedade versus lideranga).

5. Plenitude (equilibrio entre controle e flexibilidade)
6. Estabilidade (o controle assume).

7. Aristocracia (descansa sobre os louros).

8. Burocracia Incipiente (parandia e caca as bruxas).
9. Burocracia (a empresa morta viva).

10. Morte (acabou o dinheiro).

s

Postas as fases do ciclo de vida & importante visualizar, na Figura 7, o
comportamento do controle durante os estagios relacionando com a dependéncia de
fatores externos.

Dependéncia de
~—Fatores Externos
Autoconfianga

(interna)

\

Namoro Infancia  Toca-Toca Adolesc.  Plenitude Estabil. Aristoc. Buroc. Incip. Buroc. ~ Morte

~———CRESCIMENTO $|< ENVELHECIMENTO——

Figura 7 — A focalizagao do controle ao longo do Ciclo de Vida.
Fonte: ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagées: como e por que as empresas crescem
e morrem e o que fazer a respeito. Sado Paulo: Pioneira Thomson, 2004, p. 82.
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O ciclo de vida corporativo ndo descreve necessariamente a idade de uma
organizagdo, mas sim sua vitalidade atual. Em outras palavras, uma empresa de 100
anos de existéncia poderia estar no estagio da adolescéncia, ao passo que uma

empresa de cinco anos pode ja ter passado pelo seu apogeu.

Grandes mudancas organizacionais também podem afetar a “idade” de uma
organizagédo (HAVE et al. 2005).

A relagéo autoridade e responsabilidade estdo caracterizadas no ciclo de vida
das organizagoes. Nas empresas jovens, a autoridade é clara; mas responsabilidade
nao. No envelhecimento destas ocorre 0 oposto: a responsabilidade € clara, mas
néo a autoridade, afirma Adizes (1990; 2004).

Como numa empresa em crescimento hd muito que fazer espera-se a
participacao de todos, porém os limites da responsabilidade ainda nao estédo
totalmente tragados. O fundador é a autoridade. Na plenitude responsabilidade e
autoridade se equiparam. A ambiglidade de ambas demonstra que a organizagéo

esta sucumbindo.

Na Figura 8, Adizes (1990; 2004) demonstra o que ocorre com a autoridade e

a responsabilidade no ciclo de vida de uma empresa:

Clara AUTORIDADE

RESPONSABILIDADE

Difusa| o Py Y I 'y [} 2 (]
Namoro Infancia Toca-TocaAdolesc. Plenitude Estab. Aristocr.Buroc.Inc. Buroc.  Morte

—~—— CRESCIMENTO —>’<— ENVELHECIMENTO —3p

Figura 8 — Autoridade e Responsabilidade ao longo do Ciclo de Vida.
Fonte: ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagcoes: como e por que as empresas crescem
e morrem e o que fazer a respeito. Sdo Paulo: Pioneira Thomson, 2004, p. 107.

Toda a empresa precisa de metas. Em cada estdgio de seu ciclo de vida as

metas organizacionais mudam.
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A organizagao Crianca precisa de dinheiro em caixa para na plenitude atingir

as vendas com lucros.

Na Figura 9, Adizes (1990; 2004) mostra as metas relacionadas com os

estagios do ciclo de vida.

Proteger
o Status Quo
r".'\
- ~
Vendase .~ Estabilidade™

Lucros . Retorno Sobre

Plenitude . Q o Investimento
Aristocracia '\

Lucros @ Adolescéncia

Sobrevivéncia

B -\
urocracia@ pessoal

Vendas e Incipiente

Fatia do Mercado Toca-Toca

) Politica Interna
Burocracia X & Externa
\

\
\
Morte @ Milagres

Namoro e
-

Dinheiro
em Caixa @ |nfancia

Reagir a
Necessidades

CRESCIMENTO l ENVELHECIMENTO

Figura 9 — Metas ao longo do Ciclo de Vida.
Fonte: ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagoes: como € por que as empresas crescem
e morrem e o que fazer a respeito. Sado Paulo: Pioneira Thomson, 2004, p. 113.

Da visdo detalhada de Adizes (1990; 2004) citam-se os fundamentos
pertinentes a abordagem de Greiner (1998) baseada no tamanho e na idade das

organizagoes.

Cada periodo da vida de uma empresa é composto por uma série de
caracteristicas a serem atingidas. A medida que surgem novas caracteristicas

capazes de suprir as anteriores, elas tornam-se ultrapassadas.

Para ilustrar a questéo, cita-se como exemplo o modelo de ciclo de vida das
organizacdes de Greiner (1998), exposta na Figura 10.
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Grande T
Fase 1 2 | Burocracia
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8, Colaboracao
S Controle
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£ Coordenacao
3 Autonomia
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< Delegacao
£
8 Lideranca
Direcao
Pequena Cnatllwdade 3 4 5
Jovem Madura

Idade da organizacao

Figura 10 — Dimens6es fundamentais do modelo de Greiner (1998).
Fonte: HAVE et al. Modelos de Gestao. Sao Paulo: Prentice Hall, 2005, p. 92.

O modelo evolucao - crise - evolucao considera cinco fases seqlienciais de
crescimento lento e revolugédo abrupta, em que cada estagio cria a sua prépria crise,

degenerando-se em um novo estagio.

O modelo demonstra que 0 sucesso cria seus préprios problemas, exigindo
gerenciamento adequado a cada tipo de crise (que exige ajustes especificos,
podendo originar novos periodos de crescimento). Todas as organizacdes e suas

partes componentes estao em diferentes estagios de desenvolvimento.

A fase 1 é de Criatividade. Caracterizada pela criatividade dos fundadores da
organizagdo, que aplicam sua energia na elaboragdo de produtos e conquistas de

mercados.

O crescimento sobrecarrega o proprietario, a comunicag¢ao informal se torna
inadequada e os problemas de efetividade determinam uma crise de lideranca,

exigindo gerenciamento profissional com novas técnicas administrativas e
organizacionais.

Na fase 2: Diregao, a crise de lideranga é resolvida. O novo lider, fortalecido,

formaliza a comunicacgao, cria sistemas contabeis, de controle de estoques, leva a
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empresa para um processo burocratico, introduzindo especializacbes através da

separacao das atividades de producao e marketing.

A segunda fase torna-se iminente a medida que a crise se desenvolve diante

de exigéncias de maior autonomia por parte dos administradores de nivel mais

baixo. A solucdo adotada pela maioria das organizacées, segundo Greiner (1998), é

a de aumentar a delegacao dos poderes.

Ao entrar na fase 3: Delegacao, a organizacdo com a descentralizacao de
decisdes, os gerentes intermediarios e de linha possuem autonomia e a alta
administracao pode se dedicar as questdes estratégicas de longo prazo, enquanto o
sistema de controle desenvolve métodos de monitoramento das decisdes gerenciais

tomadas nas diferentes unidades.

A autonomia das unidades leva ao deslocamento dos objetivos globais,
gerando a crise de controle. Algumas vezes, a alta dire¢do anseia por uma volta a

administracao centralizada, que geralmente fracassa por causa da amplitude das
operacdes. As organizagdes que progridem descobrem uma nova solugdo com o
uso de técnicas especiais de coordenacao de esforgos.

A solucao da crise citada anteriormente passa por implementar as técnicas da
fase 4: Coordenacao. A crise de controle é solucionada pela criacdo de staffs
voltados a revisdo, avaliagdo e controle das unidades gerenciais, por grupos de
atividades e produtos, facilitando a coordenacao.

A proliferacao de sistemas e programas administrativos comega a se exceder

a sua utilidade, favorecendo a crise da burocracia. Os processos tém precedéncia

sobre a solugcdo dos problemas e a inovagdo fica prejudicada. Em suma, a
organizagao se torna grande demais e muito complexa para ser gerida por meio de

programas formais e sistemas rigidos.

Na fase 5: Colaboracao, a solugéo da crise anterior exige forte colaboragao
interpessoal entre os membros da organizacdo. A forte cultura substitui controles
formais e grupos-tarefa sdo constituidos para resolver problemas e a estrutura se
torna mais organica. O controle social e a autodisciplina assumem as rédeas antes

mantidas pelo controle formal.

Esta transicdo € particularmente dificil também para os diretores que

confiavam nos métodos formais para encontrar as solugées. Para o autor, muitas
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empresas encontram-se atualmente na Fase 5 do estagio evolutivo e, portanto, as
solucbes sao decisivas. “A revolucdo nesta fase sera em torno da saturacao
psicoldgica dos empregados, que ficam emocional e fisicamente exaustos pela
intensidade de trabalho de equipe, e da forte pressdo que sofrem para encontrar

novas solugdes”.

Conclui Greiner (1998) apud Have et al. (2005) que na realizagao dos limites
do crescimento interno, uma sexta fase exibiria um foco aumentado em solucdes
extra-organizacionais, como fusdes, criando holdings e administrando a rede de
empresas ao redor da corporacao.

Andrade e Amboni (2007) resumem assim as cinco etapas de crescimento de
Greiner (1998):

Quadro 3 — Praticas da organizagao seguidas durante a evolugao nas cinco etapas de crescimento.

Categoria Etapa 1 Etapa 2 Etapa3 Etapa 4
Atengdo da diregdo Fabricar e vender Eficiéncia das Expanséo do Consolidagéo da Solugédo de problemas
operagdes mercado organizagao e inovagédo

Estrutura da Informal Centralizada e Descentralizada e Grupo de linha-staff e Matriz de equipes

organizagéo funcional geografica produtos

Estilo da alta diregdo Individualista e Orientador Delegador Vigiador Participativo
empresarial

Sistema de controle Resultados do Padrdes e bases de Relatérios e bases de Rekatbn'os e bases de Estabelecimento
mercado custo lucros investimentos mutuo de metas

Enfase da diregao Propriedade Aumento de salarios Bonificagdes Participagdo nos Bonificagdes por

em recompensas por mérito individuais lucros e opgdo de equipes

compras de agbes

Fonte: ANDRADE, O. B. Rui; AMBONI, Nério. TGA — Teoria Geral da Administracao. Sao Paulo:
M.Books, 2007, p. 38.

O posicionamento de Morgan (1998; 2006) tratando a organizagdo como um
ser vivo, juntamente com a posi¢ao de Bretas Pereira (1988), de Adizes (1990; 2004)
e Greiner (1998) para o ciclo de vida das empresas consubstanciam a

fundamentacéo tedrica para este estudo.
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2.3 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

2.3.1 Origens e Conceitos

“..., que a vida é luta renhida: Viver € lutar. A vida é combate, que os fracos
abate, que os fortes, os bravos sé pode exaltar” versejou Gongalves Dias © na

Cangéao do Tamoio.

Citar e referenciar a vida a uma guerra € analogia comum, como fazem
diversos autores relacionando organizacdes empresariais como se fossem seres
vivos e, como tal, numa permanente luta pela sobrevivéncia, por manter seu lugar. E
nesta guerra da vida vence quem tem a melhor estratégia, ou melhor, quem tem

uma estratégia que possa ser aplicada de uma forma bem sucedida.

O termo estratégia vem da Grécia, época em que a iniciante democracia
ateniense designava o mais graduado comandante militar de stratégos formada
com a juncao de duas palavras: stratos, "exército", e ago, "lideranga" ou "comando”
tendo significado inicialmente "a arte do geral” ’ (em inglés, generalship); também

derivou de stratégds a palavra estratagema, isto é, um ardil empregado na guerra.

Para Ghemawat (2000) apud Lobato et al. (2004, p. 15) “estratégia € um
termo criado pelos antigos gregos, para os quais significava um magistrado ou

comandante-chefe militar”.

Grant (2005) lembra que ha mais de 2500 anos Sun Tzu escreveu o classico
A Arte da Guerra, considerado como o primeiro tratado sobre estratégia. Discorre o
autor que a estratégia militar bem como a empresarial compartiiha uma série de
conceitos comuns e principios como a diferenga entre estratégia e taticas. Estratégia
€ um plano abrangente dispondo de recursos para estabelecer uma posigéo
favoravel; uma tatica € um esquema para uma agao especifica (GRANT, 2005).

® Antdnio Gongalves Dias, poeta brasileiro (1823 — 1864)

7 “Numa alus&o ao fato de que em algum ponto da historia militar o comandante da agdo passou a se
afastar da linha de frente para poder ter uma visdo de conjunto das batalhas, em vez de se envolver
diretamente na acdo e ter sua visdo reduzida a pequeno campo” (BETHLEM, 1981, p. 9 apud
CAMARGOS e DIAS, 2003).
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Grant (2005) segue afirmando que as decisdes estratégicas sejam na esfera
militar ou organizacional dividem trés caracteristicas comuns: sdo importantes,

envolvem um significante comprometimento de recursos e séo dificeis de reverter.

Na guerra luta-se pela paz derrotando o inimigo, hoje a competicdo, nos
negécios, mesmo cada vez mais agressiva, encontra na coexisténcia entre

8

concorrentes, o alavancar de melhores resultados. Sun Tzu °, estudado por

Fernandez (2005) relaciona os termos “exército”, “terreno”, “inimigo” e “comandante”
com os do mundo dos negécios: empresa, ambiente, concorréncia e lider. “O
sucesso de uma empresa, assim como o sucesso militar, depende de quatro
condigbes, de acordo com Sun Tzu: objetivo comum, reagcdo ao ambiente, lideranca
capaz e fluxo de informagcao eficiente” (FERNANDEZ, 2005, p. 110).

Tal como Sun Tzu, Clausewitz °

(2005) teorizou sobre a guerra. Dizia que
estratégia ndo era somente “a utilizagdo da batalha como meio para alcangar o
objetivo da guerra”. Devia considerar “a forca armada em si prépria € nas suas
principais relagdes, pois a batalha é lutada com ela e, por sua vez, mostra sobre ela
os seus efeitos” (CLAUSEWITZ, 2005, p. 133). Continua o autor que, se o uso da
estratégia é aplicar a batalha para conquistar o fim da guerra, é necessario dar uma

finalidade para toda acao militar, compativel com o objetivo da guerra.

Assim o papel da estratégia é montar o plano de guerra, juntando uma série
de agdes que culminardo na decisdo final. Planejar as campanhas em separado,
estabelecer regras para cada combate gera um planejamento em larga escala que
s6 pode ser feito por conjecturas, gerando erros, evidenciando a necessidade da
estratégia de estar no campo de batalha face todas as mudangas exigidas
continuadamente pela guerra. Portanto, o trabalho da estratégia é continuo, pois as
condigbes da luta podem pedir sua interferéncia a qualquer momento
(CLAUSEWITZ, 2005).

Senge et al. (2000), neste sentido, definem a estratégia como uma hipoétese
sobre um fluxo constante: a sociedade, os mercados, os clientes, a tecnhologia.

8 General chinés viveu entre 544 e 496 aC., e baseado em sua experiéncia militar e conhecimento do
contexto politico-econémico escreveu o livro A Arte da Guerra.
® Carl Von Clausewitz, militar e filésofo prussiano (1780 — 1831), autor do livro Da Guerra.
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Henderson (1980) '° captou a esséncia do conceito de estratégia: “Todos os
concorrentes que persistem através do tempo devem manter uma vantagem
exclusiva por meio da diferenciacdo em relacdo aos demais. Gerenciar essa
diferenciacao é a esséncia da estratégia de negocios de longo prazo” (apud STERN,
DEIMLER, 2007, p.1).

Outras definicdes de estratégia:

Estratégia é: 1. Arte militar de planejar e executar movimentos e operacdes
de tropas. 2. Arte de explorar condi¢gdes favoraveis com o fim de alcangar objetivos
especificos. 3. Arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e
humanos, com a finalidade de minimizar as ameagas e maximizar as oportunidades
(MOREIRA, PERROTTI, DUBNER, 2003).

Estratégia €: o conjunto de decisbes e agdes coerentes a serem executadas,
determinando os rumos a serem seguidos, consubstanciados num plano estratégico,
com a finalidade de alcancar metas de longo prazo ou os objetivos que dizem
respeito a seguranga, ao desenvolvimento e, no caso de uma empresa, a
lucratividade e ao tipo de negécio a ser feito (LACOMBE, 2004).

Ansoff (1965) "', um dos primeiros teéricos da estratégia corporativa definiu
estratégia nos termos do processo decisério: “decisbes estratégicas estdo
primeiramente preocupadas com o meio externo, depois com os problemas internos
da firma e especificamente com a selegdo do mix de produtos que a firma produzira
e com o0s mercados para o qual vendera” (apud GRANT, 2005, p. 15). De acordo
com Chandler (1962) apud Whittington (2002, p. 15) estratégia é “a determinagéo
das metas e objetivos basicos e de longo prazo de uma empresa; e a adogéao de
acoes e alocagao de recursos necessarios para atingir esses objetivos”.

Recordando a posicao de Clausewitz (2005), Glueck (1976) apud Richers
(1981, p. 24) relaciona a definigdo com planejamento: “Uma estratégia € um plano
unificado, amplo e integrado que se destina a assegurar que 0s objetivos da
empresa sejam atingidos”. Contrapondo, Glueck e Quinn (1978) apud Richers (1981,
p. 24) posicionam-se desta forma: “Quando organizagdes maiores bem

administradas realizam mudangas substanciais na sua estratégia, a maneira de

'% Engenheiro americano (1915 — 1992) e fundador do Boston Consulting Group (BCG),
" Pai da gestao estratégica. Professor e consultor norte-americano nascido russo (1918 — 2002).
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proceder freqlientemente mantém uma semelhanca apenas superficial aos sistemas
racionais e analiticos que tao freqlentemente se promulga na literatura sobre
planejamento. A integra da estratégia raras vezes é descrita em algum lugar
especifico. Os processos utilizados para se chegar a estratégia total sao tipicamente

fragmentados, revolucionarios e largamente intuitivos '2".

Andrews (1980) apud Mintzberg et al. (2006, p.78) conceitua a estratégia
corporativa como o modelo de decisbées de uma empresa que determina e revela
seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para
atingir essas metas e define o escopo de negécios que a empresa vai adotar, o tipo
de organizagcao econOmica e humana que ela é ou pretende ser, e a natureza da
contribuicdo econdmica e nao-econ6mica que ela pretende fazer para seus
acionistas, funcionarios, clientes e comunidades...A decisédo estratégica que contribui
para esse modelo é eficaz por longos periodos de tempo, afeta a empresa de
diferentes formas, foca-se em e compromete uma parte significativa de seus

recursos para os resultados esperados.

Na Figura 11, Grant (2005) ilustra a estrutura da estratégia como elemento de

ligagédo entre o ambiente corporativo e a empresa:

A EMPRESA O AMBIENTE
¢ Objetivos e ORGANIZACIONAL
valores e (Concorrentes
e Recursos e ” ”
capacidades ¢ Consumidores
e Estruturae
sistemas e Fornecedores

Figura 11 — A estrutura basica: estratégia como elo entre a empresa e o0 seu ambiente.
Fonte: Adaptado de: GRANT, Robert M. Contemporary Strategy Analysis. UK: Blackwell, 2005, p.
12

2.3.2 Teorias sobre formulacdes de estratégias

E consenso entre os autores que a obra de Alfred Chandler (1962) foi o

fundamental na estruturacdo moderna do estudo da estratégia. Richers (1981)

'2 Grifo nosso.
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escreveu que Chandler (1962) afirma que a estrutura da organizagao decorre da sua

estratégia de crescimento.
Desta suposicao surgiu a equacao: Estratégia + Estrutura = Desempenho.

Chandler (1962) apud Richers (1981, p. 22) afirma que: “O crescimento
estratégico resultou de uma conscientizacdo das oportunidades e necessidades —
criadas por mudangas na populacdo, renda e tecnologia — para aplicar recursos

existentes ou em expansao da maneira mais lucrativa”.

Em Strategy and Structure, Chandler (1962) deixa claro sua crenga que a
estrutura segue a estratégia. Defensor da necessidade de coordenar o planejamento
estratégico desde o centro para garantir o crescimento a longo prazo da empresa, ao
mesmo tempo permitindo as unidades e seus administradores continuar as taticas
do dia-a-dia. A regra em que ele sempre se baseou é a de que as pressoes externas
determinam como as empresas evoluem de negécios familiares tradicionais no estilo
Weber para grandes organizagdes hierdrquicas — pressdes causadas pelas enormes
expansoes do mercado e pelas mudangas tecnolégicas (KENNEDY, 2000).

Ansoff, Declerck e Hayes (1976) apud Ansoff (1987) sugerem que nao ha
uma unica, mas diversas caracteristicas organizacionais principais que possuem
uma forte interdependéncia com a estratégia. Elas sao: gerentes, cultura,
informacado, sistemas, estrutura e capacidade gerencial. A combinagdo da agéo
potencial destas caracteristicas, os autores chamaram de capacidade organizacional
(a gestao).

Ansoff (1965) apud Kennedy (2000) reforga isso desenvolvendo um ‘conceito
de estratégia’ a partir do qual uma empresa pode (a) identificar o negécio em que
deveria estar; (b) usar critérios especificos para buscar oportunidades estratégicas e
(c) ter regras estabelecidas relativas as decisdes, para reduzir o processo de

selecao as melhores opgoes.

Ansoff (1965) precedeu Porter (1989) quando afirmou que identificar uma
‘vantagem competitiva’ exige uma capacidade extraordinaria de antecipar tendéncias
para garantir resultados realmente bons e que, devido a necessidade de
conhecimento das industrias envolvidas, a forma concéntrica da diversificacdo
(produtos e mercados afins ligados) tende a ser mais bem-sucedida do que a
diversificagao conglomerada (KENNEDY, 2000).
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Em Competing for the Future, Hamel e Prahalad (1994) apud Kennedy (2000)
afirmam que a capacidade de inovacao estratégica serd a proxima arma de
competicdo para empresas de todo o mundo. Os autores insistem que os
administradores deveriam fazer duas séries de perguntas sobre seus negécios, com

relacdo ao ‘hoje’ e ‘no futuro’:
¢ Que clientes tenho hoje / terei no futuro?
e Através de que canais os clientes séo atingidos hoje / serdo no futuro?
e Quem sao os concorrentes hoje / quem serao no futuro?

e Em que se baseia a vantagem competitiva de hoje / em que se baseara

no futuro?

e Quais sao as habilidades ou capacitacbes que tornam a empresa

singular hoje / e a tornarao no futuro?

Em Strategy as Revolution, Hamel (1996) é enfatico “estratégia é revolugao,
todas as outras coisas sao taticas”. Conclui que as empresas dividem-se em: (a) as
que fazem as regras; (b) as que aceitam as regras; e (c) as que quebram as regras
(KENNEDY, 2000, p. 101).

Mintzberg et al. (2006) afirma que a natureza humana insiste em uma
definicdo para cada conceito. A palavra estratégia ha tempos vem sendo usada
implicitamente de diversas maneiras, mesmo tendo sido definida de uma unica forma

tradicionalmente. Assim o autor define o que ele intitula de os 5 P’s da estratégia.

Estratégia como Plano — trata da maneira como os executivos buscam estabelecer
direcao para suas organizacdes, colocando-as em cursos de acao pré-determinados.

Aqui saber o que o lider pretende é fundamental.

Estratégia como Pretexto — nos leva a esfera da competicdo direta, na qual
ameagas, estratagemas e vérias outras manobras sao utilizadas para levar
vantagem. E um estado de ‘guerra’ onde o processo de formacdo da estratégia
encontra-se em seu ambiente mais dinamico, onde para cada acao existira uma
acdo contraria. E salutar lembrar que as raizes do conceito de estratégia ndo estéo
na mudanca e sim na estabilidade. Como conciliar o pretexto com plano e padrao é

a chave.
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Estratégia como Padrao — concentra-se na agdo. Tem que levar em consideracao
o comportamento. A estratégia como padrao também lanca a nocdo de

convergéncia, a obtencao de consisténcia no comportamento de uma organizacao.

Estratégia como Posicao — olha para as organizacbes em seus ambientes
competitivos. Como elas encontram suas posicdes e se protegem para enfrentar a

concorréncia, evita-la ou subverté-la.

Estratégia como Perspectiva — levanta questdes intrigantes sobre intencdo e
comportamento em um contexto coletivo. Se organizagcdo é uma agao coletiva
buscando cumprir uma missdo comum, entdo, a estratégia como perspectiva quer
saber de como as intengdes se difundem por meio de um grupo de pessoas para se
tornarem compartiihadas como normas e valores, e como padrdes de
comportamento se tornam partes arraigadas do grupo. Desta forma, estratégia néo é

s6 como lidar com um inimigo, com concorrentes ou com o mercado.

Neste sentido, Mintzberg et al. (2006) distinguem estratégias deliberadas de
estratégias emergentes. Nas estratégias deliberadas, as intengdes que existiam
previamente foram realizadas, ja nas estratégias emergentes, os modelos se
desenvolveram sem intencoes, ou apesar delas. Algumas estratégias se aproximam
de uma ou de outra distingdo (deliberada ou emergente), mas para os autores a
grande maioria localiza-se numa linha continua que existe entre as duas, refletindo

aspectos deliberados e também emergentes.

Lembrando que sempre se quer uma definicdo para cada conceito, Mintzberg
et al. (2006) definiram varios tipos de estratégias, desde muito deliberadas até

totalmente emergentes:

Estratégia planejada: metas precisas sdo formuladas e articuladas por uma

liderancga central, apoiadas por controles formais para uma implantacao previsivel. E

deliberada.

Estratégia empreendedora: intengbes como uma visdo pessoal, nao articulada, de
um Unico lider, adaptaveis a novas oportunidades. Sob controle pessoal do lider a
empresa localiza-se num nicho protegido de seu ambiente. Relativamente

deliberada, mas pode ser emergente.

Estratégia ideoldgica: intencdes € uma visado coletiva. O controle é normativo. A

organizacdo é pré-ativa em relagcdo ao ambiente. E deliberada.
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Estratégia guarda-chuva: o executivo define alvos estratégicos com fronteiras
determinadas, sendo as estratégias parcialmente deliberadas (as fronteiras) e
parcialmente emergentes (padrdes dentro delas), isto é, estratégias deliberadamente

emergentes.

Estratégia de processo: a lideranga controla os processos da estratégia. Sado em
parte deliberadas — processo de envolvimento — e em parte emergentes — contetudo

de envolvimento.

Estratégia desconectada: conexdes indefinidas de subunidades ao restante da
organizagao produzem seus préprios padrdes. Podem ser deliberadas para quem as

cria.

Estratégia de consenso: por ajuste mutuo, varios membros convergem para
padrdes que permeiam a organizagao na falta de intengdes centrais ou comuns. S&o

emergentes.

Estratégia imposta: o ambiente externo dita os padroes de acgdes. Advinda de
fortes stakeholders ou por limite de reacao da empresa. Organizacionalmente é

emergente, mas quando internalizadas tornam-se deliberadas.

Whittington (2002) utiliza as colocag¢des de Mintzberg et al. (2006) e resume
as implicacdes das quatro perspectivas sobre estratégia (Figura 12).

Resultados

Maximizacao dos lucros

A

Mantenha seus
custos baixos e

suas opgoes
abertas

Analise, planeje

e comande

Cldssica Evoluciondria

Processos <
Deliberado

p Emergente

Sistémica Processual

Jogue pelas Fique perto do

chéo e sigao
fluxo

regras locais

v
Plural

Figura 12 — Resumo das implica¢des das quatro perspectivas sobre estratégia.
Fonte: WHITTINGTON, Richard. O que é Estratégia. Sdo Paulo: Thomson, 2002, p. 12.
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Abordagem Classica — a lucratividade é o objetivo supremo das empresas e o
planejamento racional € o meio de atingir este objetivo. Apoiada nos ideais militares
helénicos, se mantém ainda como opg¢ao na estratégia dos negécios. Suas primeiras
manifesta¢cdes aconteceram nos anos 60 com o estudo da evolugao histérica de 70
empresas norte-americanas feita por Chandler (1962), com as teorias de Ansoff
(1965) em sua obra Corporate Strategy e a contribuicdo do executivo Alfred Sloan ao
detalhar em sua biografia, My years with General Motors, as medidas e métodos
utiizados na GM para atingir os objetivos estratégicos. Juntos estabeleceram as
principais caracteristicas da abordagem classica: o apego a anadlise racional, o
distanciamento entre concepcado e execugdo e 0 compromisso com a maximizagao
do lucro. Sloan (1963) dizia que o objetivo estratégico de uma empresa € obter o
retorno do capital. Chandler (1962) usou a General Motors em suas pesquisas e foi
financiado por Sloan. Ambos concordavam que o desenvolvimento estratégico deve
ser planejado e racional, vindo de cima para baixo, confirmando que a formulacao e
o controle da estratégia era a principal tarefa das geréncias executivas enquanto sua
implementagéo tornou-se responsabilidade dos gerentes operacionais. Até hoje, ligar
nogbes da pratica militar com idéias econ6micas académicas tem ressoado no
pensamento classico da estratégia. A primeira manifestagéo ocorreu com o trabalho
sobre a Teoria dos Jogos de Von Neumann e Morgenstern (1944) até chegar a
Porter (1980) e a Grant (1991). A abordagem classica deposita confianga excessiva
na prontiddo e na capacidade dos gerentes em adotar estratégias de lucro

maximizadas por um planejamento racional no longo prazo (WHITTINGTON, 2002).

Abordagem evolucionaria — confia-se menos nas habilidades racionais e de
planejar dos gerentes. A maximizagao do lucro é garantida pelo mercado, através de
processos competitivos de selegao natural, pois independente dos métodos somente
os melhores players sobreviverdo. Henderson (1989), fundador do BCG, conclui: “Os
seres humanos podem estar no topo da cadeia ecolégica, mas ainda somos
membros da comunidade ecolégica. Dai por que Darwin seja, talvez, melhor guia
para a concorréncia entre empresas do que sao os economistas”. No artigo

13

Uncertainty, evoluction and economic theory, Alchian (1950), usou o principio

biol6gico da selecao natural para propor uma teoria evolucionaria da empresa que

8 Armen Albert Alchian, economista norte-americano, nascido Arménio em 1914.
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desmistifica a estratégia gerencial e enfatiza a adaptacdo ao ambiente. As melhores
estratégias surgem como processos competitivos dentro de determinado mercado
fazendo com que os melhores jogadores sobrevivam e sejam bem-sucedidos em
detrimento dos demais. Sao os mercados, € ndo os gerentes, que escolhem as
estratégias predominantes dentro de determinado ambiente. Henderson (1989) da
BCG afirma que a sobrevivéncia das empresas em um ambiente competitivo
depende das estratégias de diferenciacdo. Os evolucionistas duvidam da capacidade
das organizagdes em alcancar a diferenciacdo e adaptar-se de um modo deliberado
e sustentavel. Alchian (1950) apud Whittington (2002, p. 22) escreveu: “entre todos
0s concorrentes, aqueles cujas condigdes especificas forem as mais apropriadas
para ensaio e aprovagao serdo ‘selecionados’ como sobreviventes... Aparentemente,
0s sobreviventes sdo aqueles que se adaptaram ao ambiente, quando, na verdade,
€ bem provavel que o ambiente os tenha adaptado”. A visdo € de curto prazo e nao
a de longo prazo da abordagem classica. Os evolucionistas afirmam que, além da
competitividade, a imprevisibilidade do mercado ndo permite o investimento em
estratégias caras. A abordagem mais eficaz pode ser experimentar um numero
significante de pequenas estratégias, selecionando as que prosperaram no mercado
e construir sobre elas a continuidade da estratégia bem-sucedida, eliminando os
fracassos (WHITTINGTON, 2002).

Abordagem processual — é cética tanto quanto ao evolucionismo como ao
desenvolvimento racional da estratégia. A abordagem processual trata as
organizagdes e 0os mercados como um fendbmeno desordenado. Que, na verdade, as
estratégias e as vantagens competitivas advém das imperfeicbes do processo
organizacional e do mercado. Autores como Cyert (1963), March e Simon (1958)
criaram um modelo para desenvolver estratégias que continua inovador mesmo
depois de quatro décadas. Rejeitam o gerente racional econémico e a perfeicao da
competitividade dos mercados e passaram a considerar a complexidade interna das
organizagdes. Surgiram deste modelo os dois principais temas do pensamento
processualista: os limites cognitivos a acao racional bastante desenvolvido por
Mintzberg (1987) e a micropolitica das organiza¢des desenvolvida por Pettigrew
(1977). Somos racionalmente limitados por isso ndo somos capazes de considerar
mais que uma série de fatos e ao mesmo tempo relutamos na busca ilimitada por

informacdes, somos parciais em nossa interpretacdo dos dados, aceitando a
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primeira opinido que nos satisfaca, ao invés, de buscar uma melhor. Somos falhos, é
a natureza humana. Na visdo micropolitica estdo representados os interesses
individuais de qualquer empresa. A empresa é uma reuniao de objetivos pessoais e
inclinagdes cognitivas de individuos. E uma barganha entre todos para chegar a um
conjunto de metas, mais ou menos aceitaveis para todos. A estratégia advém de
acordos e nao do calculo da maximizacao do lucro. O comportamento estratégico se
esconde em rotinas e procedimentos operacionais numa imposicdo dos acordos
politicos e dos limites cognitivos. As organizacdes se adaptam; as estratégias nao
sao escolhidas; elas sdo programadas. A classica seqliiéncia se inverte: ao invés de
formulacdo e depois implementacdo, a estratégia é descoberta durante a acgao,
segundo March (1976). Quinn (1980) denomina de “incrementalismo légico” que
pressupde a aceitacdo da prépria racionalidade limitada. “Os estrategistas astutos
entendem e aceitam que nao podem ser astutos o suficiente para pensar todas as
coisas antecipadamente” escreveu Mintzberg (1987). Desta forma, o foco
processualista nas imperfeicdes das organizagbes e nos processos do mercado,
gera pelo menos quatro concepcdes diferentes da perspectiva classica: um recurso
heuristico de tomada de decisdo para simplificar a realidade em que convivem os
gerentes; os planos oferecendo garantia e orientagdo, ddo seguranga aos gerentes;
a estratégia nao precedendo a acao, pode emergir retrospectivamente, ja que a acao
foi tomada; a estratégia ndo consiste apenas em escolher mercados, controlar o
desempenho, mas em cultivar cuidadosamente as competéncias internas
(WHITTINGTON, 2002).

Abordagem sistémica — fé na capacidade das organizagdes planejarem e agirem
efetivamente dentro de seus ambientes. As razdes por detras das estratégias fazem
parte de determinados contextos socioldégicos. Os que tomam decisdes, na teoria
sistémica, sao individuos enraizados em sistemas sociais densamente entrelacados;
essas redes influenciam tanto os meios quanto os fins da agéo, definindo o que é um
comportamento adequado e razoavel para seus membros. E que as empresas
diferem de acordo com os sistemas sociais e econémicos em que estao inseridas.
Na visdo sistémica as estratégias ndo derivam dos limites cognitivos da psique
humana, nem das regras culturais do local. Disputas internas de organizacbes
envolvem as micropoliticas de pessoas, setores, de grupos sociais, interesses e

recursos do ambiente externo. Nesta abordagem sdo importantes as diferencas
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entre os sistemas sociais de paises e dos sistemas sociais internos. Poucas
empresas sdo globais. E importante estabelecer que as peculiares concepgdes de
estratégia seja um reflexo e reforcem as limitacdes de uma determinada sociedade.
As abordagens sistémicas refletem através das metas e processos estratégicos a
sociedade onde estdo sendo elaboradas. Logo todas as variacdes neste ambiente
sao relevantes para a estratégia corporativa. Assim a vantagem para o gerente é sua
sensibilidade do ponto de vista sociol6gico. Na perspectiva sistémica nao ha um
modelo universal de estratégia pelo fato que os objetivos e a formulacdo da
estratégia dependem das caracteristicas sociais e do contexto social em que operam
os estrategistas. “Estratégia é estar inserida socialmente” (WHITTINGTON, 2002, p.
31 —44).

O Quadro 4 sintetiza a explanacao das abordagens de Whittington (2002):

Quadro 4 — As quatro perspectivas sobre estratégia.

Cldssica Processual Evoluciondria Sistbmica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
Justificativa Maximizagao de lucro Vaga Sobrevivéncia Local
Foco Interna (planos) Interna (politica/cognicdes) Externa (mercados) Externa (sociedades)
Processos Analitica Negociagéo/aprendizagem Darwiniana Social
Influéncias-chave Economia/militarismo Psicologia Economia/biologia Sociologia
Autores-chave Chandler; Ansoff; Porter Cyert & March; Mintzberg; Pettigrew  Hannan & Freeman; Williamson Granovetter; Whitley
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: WHITTINGTON, Richard. O que é Estratégia. Sdo Paulo: Thomson, 2002, p. 46.

A Figura 13 descreve os elementos atuais de uma estratégia bem-sucedida
sobre o enfoque das abordagens anteriormente descritas (GRANT, 2005):
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Profundo entendimento
do ambiente competitivo

Longo Prazo e
Objetivos comuns

Avaliacao objetiva
de recursos

AN

/

IMPLEMENTACAO EFETIVA

Estratégia
bem-sucedida

Figura 13 — Elementos comuns em estratégias bem-sucedidas
Fonte: Adaptado de: GRANT, R. M. Contemporary Strategy Analysis. UK: Blackwell, 2005, p. 7.

O Quadro 5 resume a evolugdo do gerenciamento estratégico na segunda

metade do século XX de acordo com Grant (2005, p. 19):

Quadro 5 — Evolugao do gerenciamento estratégico.

0OS 60’s — INICIO

FINAL 70’s —

PERIODO 0S 50’s 70's MEIO 80’s FINAL 80’s — 90’s 2000’s
Tema Controle e Planejamento Posicionamento Vantagem Inovagao
dominante planejamento corporativo competitiva organizacional e

orcamentario estratégica
Questoes Controle Crescimento Selegao de Estratégia focada | Conciliar tamanho
principais financeiro planejado negocios e em fontes de com flexibilidade
Diversificacao e mercados vantagem e sensibilidade
portfolio Posicionamento competitiva
planejado para lideranca de | Desenvolvimento
mercado de novos
negocios
Técnicas e | Orcamento Previsado de Analise de Recursos e Estratégias
Conceitos financeiro médio e longo negocios capacidades cooperativas
principais Planejamento prazo Técnicas Segmentacao Valor dos Competindo por
de investimento | de planejamento | Curvas de acionistas padrées
Avaliacao de corporativo experiéncia Gerenciamento Complexidade e
projetos Sinergia Analise PIMS do conhecimento | auto-organizacao
UEN’s Tl responsabilidade
Planejamento de social corporativa
portfolio
Implicagées | Sistemas Criacao dos Estruturas Re-estruturacao Aliancas e
da operacionais departamentos multidivisional e e re-engenharia relacionamentos
Organizagcdo | orcamentarios de planejamento multinacional Re-focando Novos modelos de
tornam-se corporativo e dos | Negocios Outsourcing lideranca
mecanismos processos de importantes e E-business Estrutura informal
chave de planejamento de seletividade de Menor
coordenacao e longo prazo mercados dependéncia em
controle Fusoes e orientacao e mais
aquisicoes na imerséo

Fonte: Adaptado de: GRANT, R. M. Contemporary Strategy Analysis. UK: Blackwell, 2005, p. 19.

Enquanto Whittington (2002) busca definir estratégia através de quatro

perspectivas, Elfring e Volberda (2001) apud Have et al. (2005) buscam sintetizar
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todas as teorias e metodologias que fazem da estratégia a ciéncia da moda. As trés

escolas de sintetizacdo propostas pelos autores sao:

e A escola do limite — pondera as questdes sobre onde colocar a fronteira de

uma organizagdo e como gerir através dessa linha;

e A escola de capacidade dindmica — que considera a gestao estratégica como

um processo de aprendizado coletivo destinado a desenvolver capacidades

distintas que séo dificeis de copiar;

e A escola da configuracado — vé a estratégia como um processo de ascensao e

declinio de configuragées organizacionais estratégicas, como os modos da

estratégia, arquétipos e estagios de desenvolvimento.

Elfring e Volberda (2001) afirmam que as escolas se complementam e que

pesquisadores e gerentes devem focar seus esforcos em pesquisa, para tal usam

quatro dimensdes essenciais do campo da estratégia para ‘medir’ a habilidade das

trés escolas para lidar com tensédo entre diferenciacdo e integracdo: dominio da

pesquisa, contribuicdo de disciplinas basicas, abordagem metodolégica e propdsito

da pesquisa. Para sintetizar nada melhor do que a sinopse do Quadro 6 (HAVE et al.

2005):

Questdes

Quadro 6 — Escolas de sintese de estratégia.

Escola do limite

Fazer ou comprar?
Terceirizagdo

Integracao vertical
Selecao de parceiro
Possuir ou compartilhar?

Escola da capacidade dinamica

"Competir com o qué?”
Capacidade de usar recursos
Criar e/ou adquirir novas
habilidades para usar recursos
Quéo substancial é a vantagem?

Escola da configuracao

Configuragdes estratégicas
organizacionais emergentes e em declinio
Tipologias organizacionais

Contingéncias de configuragoes

Controle versus flexibilidade

Teoria obrigatéria e
palavras da moda

Economia do custo da transagao
Gestéo e controle de ativo
Abordagem de estratégia versus
commodity

Organizacao em rede

Transferéncia de conhecimento tacito

Teoria do filme com base em
recursos

Aprendizado organizacional
Competéncias essenciais
Disciplinas de valor

Mecanismos coordenados
Estagios de crescimento
Ciclo de vida organizacional
Arquétipos estratégicos
Dimensbes organizacionais

Ferramentas, dicas
e “para viagens”

Dividir atividades em estratégicas e ndo-
estratégicas

Fora de controle muitas vezes significa
fora do pensamento: a perda de
entendimento partilhado informal como
resultado da Terceirizagao

N&o ha maneira melhor e, se houvesse,
ela mudaria com o tempo

A confianca (ainda) é a primeira chave
para aliangas saudaveis

Aliangas tornam as empresas mais
dependentes de outras empresas para
desenvolver competitividade

Com o tempo, capacidades
distintas tendem a perder sua
distingdo e vantagem competitiva
Capacidades dinamicas
permanecem valiosas desde que a
mudanga competitiva persista — e
sempre o faz

A (nica certeza é a incerteza

A Unica coisa que permanece a
mesma é o fato de que tudo muda
Ha diferentes niveis de
aprendizado organizacional,
particularmente o individual versus
o coletivo

Nao ha nenhuma configuragdo que seja a
melhor: h& muitas caracteristicas
situacionais

Nao ha escapatoria para o velho dilema

de controle centralizado versus flexibilidade.
Na melhor das hip6teses, uma organizagao
pode prosperar para capturar o melhor dos
dois mundos

Explicag6es contingentes de configuragoes
de estratégia efetivas correm o risco de
complexidade exponencial, despojando esta
escola da verdadeira esséncia dos seus
ensinamentos: criar um modelo para uma
organizagao

Dire¢do

Historicamente estatica demais

S&o esperadas teorias e ferramentas de
relacionamento inter-organizacional mais
dindmicas

A maioria dos esforgos de
pesquisa enraizados em
estabilidade

Novas pesquisas focam a
dindmica do desenvolvimento da
capacidade

Foco tradicionalmente em simplificagdo
cognitiva e concluséo psicolégica
Mais pesquisas empiricas sdo necessarias

Fonte: HAVE et al. Modelos de Gestdo. Sao Paulo: Prentice Hall, 2005, p. 171.
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Andrews (1980) apud Mintzberg et al. (2006) afirma que a estratégia da
empresa € um processo incorporado na estrutura, no comportamento e na cultura.
Neste processo eles dividem para fins de estudo a formulagdo e a implementacao.
Na formulacdo identificam-se as oportunidades e as ameacas (riscos). A empresa
busca saber o que deve fazer para depois decidir 0 que pode fazer. Mas existem
valores pessoais, aspiragées que influenciam na escolha dos objetivos finais. Deste
modo o que os executivos da empresa querem fazer deve ser considerado numa
decisdo estratégica. Na implementacdo, segundo os autores, diversas sub-
atividades administrativas e operacionais exigem que exista uma estrutura na
empresa para que as tarefas exigidas possam ser postas em pratica através dos
sistemas de informacédo e de relacionamentos. Todos 0s processos voltam-se para
que o objetivo da organizacao seja atingido e, é neste momento que o papel da
lideranca é importante demais e muitas vezes decisivo na formulagdo e realizagao
da estratégia.

A Figura 14 auxilia no entendimento e mostra que decidir o que fazer

estabelece a formulacdo e que a implementacdo pretende atingir os resultados

objetivados pela estratégia corporativa:

IMPLEMENTACAO

FORMULAGAO | NT
 (atingir resultados)

{decidir o que fazer]

. Identificagdo de oportunidade

e risco Tl

—— 2. Determinagdo dos recursos materiais,
técnicos, financeiros e - >
gerenciais da empresa

i

— 3. Valores e aspiragdes pessoais
da geréncia sénior

N

L 4. Reconhecimento da
responsabilidade néo-
econdmica com a sociedade

—> 1. Estrutura e relagdes da
organizagdo
DivisGo de mdo-de-obra
Coordenacdo de
responsabilidade dividida
Sistemas de informagdo

| —> 2. Processos e -«
comportamentos organizacionais

Padrées e mensuragéo

Motivacdo e sistemas de incentivo

Sistemas de controle

Recrutamento e desenvolvimento
de gerentes

~ empresae

<«— 3. Altalideranga ————— » |
Estratégica
Organizacional

—_»  Pessoal

| seus negdcios

Figura 14 — Formulagdo e implementagéo da Estratégia Corporativa.
Fonte: MINTZBERG et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados.
Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 80.
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Mintzberg (1987) apud Mintzberg et al. (2006) diz que estratégias sao planos
para o futuro e também modelos do passado. Quinn e Voyer (1994) apud Mintzberg
et al. (2006) afirmam que existe um incrementalismo légico na formacdo da
estratégia. “A estratégia real desenvolve-se a medida que decisdes internas e fatos
externos fluem juntos para criar um novo consenso para acdo, amplamente
compartilhado” (QUINN e VOYER (1994) apud MINTZBERG et al. 2006, p. 165).

Confirmando o carater qualitativo deste estudo, mesmo com “dados sélidos”
dominando a literatura, existem varios tipos de mudancas “ndo tao sélidas” que
afetam a estratégia como: a estratégia da organizagdo, o estilo gerencial desta
empresa, as relacbes externas da empresa (principalmente com o governo),
aquisicbes e vendas de ativos, controle e poder, capacidades inovadoras,
crescimento organizacional advindo da motivacao do pessoal, mudancas de valores
e expectativas nas relagcbes com funcionarios e seus efeitos, as mudancas
tecnolégicas (QUINN e VOYER, 1994 apud MINTZBERG et al., 2006).

Para aprimorar o carater didatico do trabalho, acresce-se um aspecto
quantitativo e operacional descrevendo passos de um processo de preparo

estratégico de acordo com Beer e Eisenstat (2004, p. 70):

PASSO 1 (1 dia) — Reunido de langcamento com a alta cupula — a diregao redige a
declaracao de diregcao estratégica e de organizacdo e monta uma forga-tarefa.

PASSO 2 (1 dia) — Sesséo de treinamento da forga-tarefa — que recebe treinamento
na conducdo de entrevistas. A forgca-tarefa identifica os entrevistados.

PASSO 3 (2 a 6 semanas) — Periodo de levantamento de dados — Forga-tarefa

entrevista individuos de toda a organizagao.

PASSO 4 (1 dia) — Reunido da forgca-tarefa para consolidagdo dos dados —

identificacdo dos principais temas das entrevistas.

PASSO 5 (1 dia) — Discussao do feed-back da forca-tarefa — apresentacao do feed-
back a alta cupula.

PASSO 6 (2 dias) — Resposta da alta cupula do feed-back — alta clpula analisa
causas baésicas dos problemas identificados no feed-back e monta um plano
integrado para atacar tais problemas.
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PASSO 7 (1 dia) — Critica do plano pela forga-tarefa — reunido da alta cipula com a
forca-tarefa para apresentar o plano e receber o feed-back.

PASSO 8 — Implementacao — é anunciado os planos de mudanca para o grupo de
entrevistados e novos dialogos sao iniciados. Mudanca é implantada por toda a

organizagao.

PASSO 9 - Institucionalizagédo — alta cupula repete periodicamente todo o processo

e o estende a subdivisoes.

Do esquema apresentado pela Figura 14 aos 9 passos de Beer e Einstat
(2004) existem diversas formas de implementagdo e formacao para as estratégias
da empresa.

Chandler (1962) apud Hall e Saias (1980, p. 150) expressou assim sua tese
geral: “O crescimento estratégico resulta do conhecimento das oportunidades e
necessidades — criadas pelo crescimento demogréfico, renda e tecnologia — para
obter nos recursos existentes ou expandidos mais lucratividade. Uma nova
estratégia requer uma nova ou pelo menos uma renovada estrutura se o
desenvolvimento do empreendimento for operado eficientemente”..., “a ndo ser que
a estrutura siga a estratégia, os resultados seréo ineficientes. Isto certamente parece

ser a licdo a ser aprendida de nossas quatro companhias .

Em seu ensaio Hall e Saias (1980) nao querem contradizer Chandler (1962)
afirmando que a estratégia segue a estrutura. Eles fundamentam sua assertiva em
observagdes pessoais, no conhecimento de varias organizagbes, na andlise da
literatura e no senso comum. Quando estrategistas fazem um diagnostico interno
eles estdo admitindo que as condicdes internas da estrutura determinem as escolhas

estratégicas que séo influenciadas por este diagnostico.

A introducdo de um planejamento da estratégia numa organizacdo depende
da presenca de uma pessoa ou de um grupo de pessoas que adotem pensar ao
longo prazo (HALL e SAIAS, 1980).

A estratégia passa ser subserviente a estrutura. Excesso de centralizacéo,
decisdes de cima para baixo, burocracia e a cultura agindo desfavoravelmente ao

desenvolvimento estratégico.

' Em seu estudo Chandler pesquisou 70 empresas, mas em seu livro sé considerou 4 em detalhes.
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Caracteristicas da estrutura agem como filtros e limitam o que a
organizacao pode ver '° (WEICK, 1969; MILES, SNOW e PFEFFER, 1974; LEIFER
e HUBER, 1977 apud HALL e SAIAS, 1980).

Os autores analisam a influéncia da estrutura nas decisGes estratégicas
comparando a estrutura com a estratégia do negbcio, com o vetor do crescimento,
com o ‘produzir ou comprar’ (‘make or buy’), com o portfolio de negécios e com a

sinergia.

Hall e Saias (1980) concluem que o relacionamento entre estratégia e
estrutura é complexo e iterativo. Sem se opor a Chandler (1962) eles refazem a
frase do estudioso “a ndo ser que a estrutura siga a estratégia, os resultados serao
ineficientes” para “a ndo ser que a estrutura jogue com a estratégia, os resultados

serdo ineficientes”. Porém no longo prazo isto também dara resultados negativos.

A estratégia segue a estrutura pode ser reconhecida pelo simples caminho
que as relagdes entre estratégia, estrutura e ambiente sdo simétricas; enquanto as
condigbes ambientais, estratégias e estruturas formam o ambiente através do peso
dos recursos da organizacao (HALL e SAIAS, 1980).

E importante ter claro esta dicotomia: a estrutura segue a estratégia ou a
estratégia segue a estrutura para o desenvolvimento deste estudo e das suas

»n 16

conclusdes. Na guerra convencional “o Corpo segue o Estandarte” '°, na falta de

estrutura exércitos sem fardas utilizam a estratégia da guerrilha.

Nicolau (2001) aponta trés linhas basicas para a formagdo da estratégia:
COmMO um processo racional, como um processo negociado e Como um processo em

construgdo permanente.

Como um processo racional toma-se as oportunidades e ameagas do

ambiente e 0s recursos e capacidades da organizagao, listam-se as estratégias
econdmicas possiveis que em conjunto com o sistema de valores externos e
internos nos conduzem ao processo da tomada de decisdo e dai a estratégia

escolhida.

'° Grifo nosso.
'® Frase atribuida ao Maj. Teixeira num ataque do Corpo de Lanceiros Negros na Revolucdo
Farroupilha de 1835.
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No processo negociado a influéncia do sistema de valores internos e externos

conduz as estratégias desejadas que juntamente com as oportunidades e ameacas
do ambiente e as capacidades e recursos da organizagdo produzem o processo da
tomada de decisdo que escolhe a estratégia.

Ja a estratégia, como um processo em construcdo permanente, € mais

complexa, pois envolve todas as dimensdes: o ambiente, a competéncia diferencial,

as oportunidades e riscos, 0s recursos da empresa.

A Figura 15 concebida por Mintzberg et al. (2006) ajuda demonstrar o
processo da estratégia.

ESTRATEGIA FORCAS

N
Organizagéo Colaboragdo Valores
Estratégias <— Estrategistas
@ @ Globalizagdo \
Andlise de Mudanga
estratégia estratégica

'

CONCEITOS

Formagao
de estratégia

Formulacdo
de estratégia

Maturidade

Experiéncia > CONTEXTOS

Inovagdo

Diversidade

0,0,0,0,0,

Diagrama do Processo de Estratégia.

Figura 15 — Diagrama do Processo Estratégico.
Fonte: MINTZBERG et al, Sumantra. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 18.

Na formulacédo e na implantagao das estratégias duas dimensdes devem ser

consideradas: “certeza” e “consenso”.
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7

O principal desafio é administrar a incerteza predominante no mercado e
conseguir harmonia no ambiente interno; como a incerteza empurra o planejamento
da estratégia para aspectos como intui¢ao, criatividade e confianga as organizagées
tendem a se limitar buscando o consenso e acabam fracassando em sua

implantacao.

As empresas devem buscar e dispor de ferramentas para explorar a intuicao e
a criatividade da organizacdo e alcancar o consenso € a harmonia a partir desses
elementos (BOCK et al. 2004).

A Figura 16 nos demonstra graficamente estas duas dimensdes do
pensamento estratégico:

Distante do
€onsenso

' ldeclogia

Perto do
consenso

Perto da certeza Distante da certeza

Figura 16 — Duas dimensdes-chave do pensamento estratégico.
Fonte: BOCK et al. A ambicao move o mundo. HSM Management, n. 16, p. 86 - 94, Sdo Paulo,
set./out., 2004, p. 88.

Miles e Snow (1978; 2003) definiram quatro tipos de comportamento
estratégico para melhor entender as organizagdes. As posturas estratégicas sao:

Defensiva — é adotada pela empresa que tem definido seu produto/mercado e busca
manter seu posicionamento ou defender-se da concorréncia. Operagoes eficientes
buscam a estabilidade e o estilo gerencial restringe-se a operacdo sem buscar novas
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oportunidades ou adotar mudancas. Sem buscar o novo, esta atitude proporciona a

empresa uma experiéncia maior.

Prospectiva — é a busca de novos nichos e oportunidades no mercado, reagindo
potencialmente as tendéncias emergentes do ambiente. Preocupa-se com novos
produtos/mercados, com mudancas e inovacdes, deixando de se empenhar na
melhoria da operacdo atual para obter melhor rendimento, perdendo com isso
eficiéncia.

Analitica — é a procura de garantir a sua posi¢ao atual no mercado sem deixar de
buscar novas oportunidades. No que é estavel, rotina e eficiéncia, para manter o
dominio. No instavel, busca de oportunidades existentes no ambiente para ampliar

seu mercado.

Reativa — ndo possui um meio de envolver-se e capacidade de integrar as

operacOes da empresa nos niveis institucional, intermediario e operacional.

Noutro escopo as estratégias podem ser divididas como de competicao (base
natural e histérica) e de cooperagdo (numa visdo mais moderna e ajustada ao
cenario globalizado). Thompson e McEwen (1958) apud Andrade e Amboni (2007)
definem as caracteristicas da estratégia de competicdo e subdividem as
caracteristicas da estratégia de cooperacao em negociacao, cooptagéo e coalizdo. A
negociacao € a estratégia do ganha-ganha entre duas ou mais empresas. Na
cooptacao a estratégia € absorver ameagas. Na coalizdo a cooperagao se sobressai,

pois as organiza¢des buscam alcangar um objetivo comum.

O Quadro 7 que segue detalha os tipos e suas caracteristicas:

Quadro 7 — Tipos de estratégias segundo Thompson e McEwen.

ESTRATEGIAS CARACTERISTICAS

Competicao Rivalidade entre duas ou mais organizagdes mediadas por um
terceiro grupo. Envolve um complexo sistema de relagdes,
incluindo concorréncia tanto na busca de recursos quanto na
procura de clientes ou compradores.

E a estratégia na qual a organizagéo busca um acordo ou um
compromisso com outras organizagdes para a troca de bens ou
servigos. O ajuste supde uma interagao direta com outras
organizagdes do ambiente operacional, e ndo com um terceiro

grupo.

Ajuste ou
negociagao
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Cooperacao

Cooptacao
Ou coopgao

Processo para inserir novos individuos trazidos de fora na
lideranga ou na estrutura de determinagéo da politica de uma
organizagao como recurso para impedir ameagas ou pressoes a
sua instabilidade ou existéncia. Por esta estratégia, a organizagao
conquista e absorve grupos inimigos ou ameagadores, fazendo
com que alguns lideres desses grupos assumam parte do
processo decisério para inibir sua agao, contraria aos interesses da
organizagdo. Cooptagao significa invasao externa no processo de
decisdo de uma organizagéo e limita a liberdade de uma
organizacao na escolha de seus objetivos de maneira arbitraria e
unilateral. A cooptacdo tem como vantagem a neutralizagéo de
acoes antiéticas entre as organizacgdes, auxiliando na interagcao de
partes heterogéneas de uma sociedade complexa de
organizagoes.

Coalizéao

Refere-se a uma combinagao de duas ou mais organizagdes que
se juntam para alcangar um objetivo comum. Pela coalizdo, duas
ou mais empresas agem como uma so6 diante de determinados
objetivos, principalmente quando ha necessidade de mais apoio ou
de recursos que uma sé delas néo teria condigbes de assegurar
isoladamente. A coalizdo exige o compromisso de decisao
conjunta sobre atividades futuras, limitando decisdes arbitrarias e
unilaterais, por ser uma forma extrema de condicionamento
ambiental dos objetivos de uma organizagao.

Fonte: THOMPSON, J. D.; McEWEN, W.J. organizational goals and environment: goal-setting as
an interaction process. American Sociological Review, v. 23, p. 23 — 31, 1958.
Adaptado de: ANDRADE, O. B. Rui; AMBONI, Nério. TGA — Teoria Geral da Administracdo. Sédo

Paulo: M.Books, 2007, p. 212.

Para Wheewright (1998) apud Lucca (2005) existe uma hierarquia na

formulagdo e no entendimento das estratégias empresariais, composta pela

estratégia corporativa no topo da escala, as estratégias das UEN’s (Unidades

Estratégicas de Negécio) e as estratégias das areas operacionais.

Estratégia

Corporativa

UEN UEN UEN
01 02 03
I 1
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de de de de de
Expansao Marketing TI RH Finangas

Figura 17 — Escala hierarquica das Estratégias.
Fonte: Adaptado de: LUCCA, Giancarlo. Estratégias Empresariais. UFSC, 2005, p. 3.
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Usando o sucesso do Cirque du Soleil (Cirque) como referéncia, Kim e
Mauborgne (2004) afirmam que a empresa nao precisou tirar publico e nem ganhou
competindo dentro dos limites do setor para faturar, em 20 anos, 0 mesmo que o
Ringling Bros. and Barnum & Bailey (icone circense e maior circo do mundo) ganhou
em um século. O Cirque iniciou produzindo sobre o lema: “A reinvencao do circo”.
Assim criou um espago nao disputado no mercado, o que tornou a concorréncia

irrelevante.

Kim e Mauborgne (2004) dizem que para entender o sucesso do Cirque é
necessario saber que o mundo dos negécios é formado por dois tipos de espago que
eles intitularam um de oceano vermelho e outro de oceano azul. O vermelho
representa os setores hoje existentes, o mercado conhecido com fronteiras definidas
e aceitas e com as regras do jogo aceitas e assimiladas. J& o oceano azul
representa 0 mercado que esta por existir, espaco desconhecido, sem concorrentes,
onde a demanda é criada e nao disputada, com ampla oportunidade de crescimento,
rentavel e rapido. Os autores dizem que ha dois modos de criar oceanos azuis: um
quando uma empresa da origem a todo um novo setor (os leildes on-line criados
pela eBay), os demais, a maioria, 0 oceano nasce de um oceano vermelho quando a

empresa altera as divisas de um setor existente. Foi o que o Cirque fez.

O Quadro 8 adaptado de Kim e Mauborgne (2004, p. 68) mostra 0os oceanos:

Quadro 8 : Oceano Vermelho x Oceano Azul

OCEANO VERMELHO versus OCEANO AZUL

Principios da estratégia do oceano vermelho diferem notadamente dos da
estratégia do oceano azul

ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO

OCEANO VERMELHO OCEANO AZUL
Competir em espaco existente de Criar espaco de mercado nao
mercado disputado
Superar a concorréncia Tornar a concorréncia irrelevante
Explorar a demanda existente Criar e conquistar nova demanda
Escolher entre valor e custo Romper o dilema valor/custo
Alinhar todo o sistema de atividades Alinhar todo o sistema de atividades
da empresa a opcao estratégica de da empresa em busca de
diferenciacdo ou custo baixo diferenciacao e baixo custo

Fonte: Adaptado de: KIM,W. Chan; MAUBORGNE, Renée. A Estratégia do Oceano Azul. Harvard
Business Review, v. 82, n. 10, p. 62 — 71, Sdo Paulo, out., 2004.
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A realidade pratica exige, portanto, que a empresa entenda a légica
estratégica dos dois tipos de oceano. Hoje em dia, competir em oceanos vermelhos
domina o campo da estratégia na teoria e na pratica, ainda que se intensifique a
necessidade de criacdo de oceanos azuis por empresas (KIM e MAUBORGNE,
2004).

2.3.3 Escolas do Pensamento Estratégico

Nas escolas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998; 2000), os autores
buscam em dez visbes diferentes montar este elefante chamado estratégia. Eles

colocam-nas em trés agrupamentos.

O primeiro de natureza prescritiva (“deve ser”) — mais preocupado de como as
estratégias devem ser formuladas, do que como sdo formuladas — reune trés
escolas, sendo a formulacao da estratégia um processo de desenho (design) que
estrutura os outros dois processos de formulacdo: o de planejamento e o de

posicionamento.

As outras seis formas das escolas sao de natureza descritiva (“é¢”) — como as

estratégias sao, de fato, formuladas — e inclui o espirito empreendedor, um processo

mental, a cognitiva, a do aprendizado, outra vé 0 processo com uma negociacao,
uma manifestacado de poder, tem a cultural e a ambiental.

Isolada estd a escola da configuracdo que combina as demais, agrupando o
processo de formulacdo das estratégias, seus conteldos, as estruturas das

empresas e o ambiente em que estéo inseridas.

Estas dez perspectivas representam processos diferentes de elaborar as
estratégias ou podem ser partes de um mesmo processo. Sao elas:

ESCOLA DO DESENHO (Design): vé a formagdo estratégica como algo que
alcangca a adaptacdo essencial entre forcas e fraquezas internas e ameacgas e
oportunidades externas. E a conhecida avaliagdo SWOT ou FOFA "7,

7 Strenghts, Weakness, Opportunities e Threats ou Forgas, Oportunidades, Fraquezas, Ameagas.
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Nas estratégias ‘FO’ e ‘FrA’ as empresas devem fazer aquilo que fazem bem
quando a oportunidade aparecer e ficar distante dos negécios onde nao possui

competéncias.

Nas estratégias ‘FrO’, mesmo ndo tendo os pontos fortes necessarios, a
empresa deve agarrar uma oportunidade e para isso deve desenvolver os pontos
fortes que necessita, comprar ou emprestar estes pontos fortes e superar as

manobras da concorréncia.

Na estratégia ‘FA’ as empresas derrubam as ameagas com guerras de
precos, de midia e de promogdes de multicanais.

A Figura 18 resume, lembrando que a SWOT ¢ facil de compreender e dificil
de ser traduzida em alternativas estratégicas (HAVE et al. 2005).

Pontos fortes (F) ~ Pontos fracos (Fr)
= Estratégias de FO n Estratégias de FrO
Oportunidades Use os pontos fortes para tirar Tire vantagem das oportunidades
) vantagem das oportunidades superando o0s pontos fracos ou
~ . Orné s relevantes
Ahihdad m Estratégias de FA = Estratégias de FrA
( A)G U: f Minimize os pontos

Figura 18 — Estratégias SWOT
Fonte: HAVE et al. Modelos de Gestao. Sao Paulo: Prentice Hall, 2005, p. 181.

Os fatores considerados para a formulagdo de estratégia sdo os ambientes
interno e externo a organizagdo, os valores, crencas e preferéncias de seus
administradores e - € interessante notar - a responsabilidade da empresa perante a
sociedade. “Estabelecer adequacao” é o lema da escola do design (MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL, 1998; 2000).

O processo de decisao estratégica é centralizado na cupula da organizacao, o
que relega outros agentes internos ou externos a um papel sem muita relevancia no
processo, ficando a consideracdo da responsabilidade social nas estratégias

dependente dos valores e interesses do executivo principal, apesar de os autores
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dessa escola dar relevancia ao assunto. (ANDREWS, 1977 apud MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 1998; 2000).

ESCOLA DO PLANEJAMENTO: O modelo basico de planejamento estratégico se
inicia com a fixagdo dos objetivos organizacionais. Entdo, estudam-se os ambientes
interno e externo, para que sejam elaboradas e avaliadas, através de um processo
extremamente complexo, diversas estratégias alternativas para que uma seja
escolhida.

O processo de elaboracéo de estratégias deve ser responsabilidade de uma
equipe de planejadores subordinada ao executivo principal da organizacido. Esse
processo ainda é por demais centrado na cupula, para afirmarmos que uma
preocupacao com responsabilidade social possa ser fruto de maior proximidade com
os diversos grupos de interesse e nao dos valores dos membros da equipe de
planejamento. (ANSOFF, 1965).

A Figura 19 mostra o diagrama sumario do livro de George Steiner, Top
Management Planning (1969) e sintetiza o que pode ser um modelo basico do
planejamento da estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 1998; 2000).

I—-—Premissas | | Planejamento 1 I Im‘;";’:\i’:;féo
.| Estudosde |
"| Planejamento
v
Finalidade
Sécio-econémica
Fundamental =
Organizacional [4—>| Planejamento Programagéao e Planejamento
e Planos Programas de e Planos de v A 4
I Estratégicos Meédio Prazo Curto Prazo
" o Organizagao o
Valores dos Missdes da Subobjetivos Metas Revisdo e
Principais Executivos, ¢ > Empresa > Subpoliticas || Procedimentos [+ Imple’::erritagéo — Avaliagéo
Obijetivos a Subestratégias Planos Téaticos de Planos de Planos
I Longo Prazo Planos
Politicas Programados
Avaliagao de Estratégias 1 1
Oportunidades
e Problemas Externos
e Internos; e Pontos
Fortes e Pontos Fracos
da Empresa
I Y v,| Testesde [, ¥ 3 L 4
"] Viabilidade

Figura 19 — O modelo Steiner de Planejamento da Estratégia.
Fonte: MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2005, p. 46.
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ESCOLA DO POSICIONAMENTO: a énfase dessa escola esta no processo de
auditoria externa - analise competitiva da industria e da concorréncia. O principal
autor '®, dessa escola, prega que a atratividade (lucratividade a longo prazo) de uma
industria depende de cinco forcas competitivas basicas: poder de barganha de
compradores e dos fornecedores, ameaca de novos entrantes, ameaca de
sucedaneos e rivalidade entre concorrentes. O autor afirma que algumas acdes de
uma empresa isoladamente podem causar uma reducao da atratividade da industria
como um todo, como quando resolve praticar precos desleais para eliminarem
concorrentes ou novos entrantes. Pode-se considerar esse tipo de atitude uma falta
de responsabilidade social por parte da empresa, por eliminar concorrentes que nao
tém condicoes de competir e os empregos que geram, além de reduzir as opgdes do
consumidor e dar condicdes a empresa que praticou precos desleais de praticar
precos mais altos posteriormente.

Porter (1985) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998; 2000) coloca suas
trés estratégias genéricas para conseguir vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes: lideranca em custo, diferenciacdo e foco (em custo e na

diferenciagao).

Na introducdo da 162 edicdo de seu livro, Estratégia Competitiva, Porter
(1980; 2004) faz uma revisdo da literatura cléssica de estratégia (Escolas do
Planejamento e do Design), identificando a resposta social como parte dos objetivos
empresariais e percebendo a importancia dos valores pessoais dos principais
implementadores da estratégia e expectativas mais amplas da sociedade na analise
do contexto em que a estratégia é formulada. Mintzberg, Ahistrand e Lampel (1998;
2000) ponderam que Porter (1980) ao enfatizar andlises e célculos reduz o

posicionamento como apoio a formulagéo e nao para ser um processo.

ESCOLA EMPREENDEDORA: Essa escola de pensamento estuda como as
estratégias sdo formuladas pelo empreendedor, cuja figura é vista como a forga
motriz da organizagé@o que criou ou transformou. O processo empreendedor se inicia
com uma imagem do negédcio, das necessidades a serem satisfeitas, do publico que
se pretende atingir e, principalmente, da forma como se atendera esse publico e de
qual serd o caminho para o futuro. As estratégias concebidas pelos empreendedores

'8 Michael Porter com a publicagdo em 1980 de seu livro Competitive Strategy.
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estao muito baseadas em sua intuicao, julgamento pessoal, experiéncia, sabedoria e

valores.

Por isso, a estratégia empreendedora pode tanto levar em consideracao
principios éticos e responsabilidade da empresa perante a sociedade quanto ser
moralmente vazia, orientada apenas para o lucro em si. Isso depende muito do que
se passa na mente do empreendedor, que é o estrategista, e da razdo de ser que
este vé para o empreendimento, se € apenas um investimento com vistas a retorno
financeiro ou se tem uma missao maior. (SCHUMPETER, 1988; 1984).

“O conceito mais central desta escola é a visao: uma representacao
mental de estratégia, criada ou ao menos expressa na cabeca do lider”
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL 2000, p. 98)

ESCOLA COGNITIVA: Ao estudar os processos mentais pelos quais o0s
estrategistas concebem a estratégia, formou-se essa escola. A base da formulagéao
de estratégia no caso € a mente do estrategista, que da forma aquilo que é feito,
através de seu julgamento, intuicdo, criatividade, experiéncia adquirida, percepgao
da realidade e modelos mentais. As pessoas tém uma percepgdo tacanha e
distorcida da realidade, mas tem a capacidade de, ao juntar essa percepc¢ao limitada
a realidade futura pretendida em sua mente, criar uma visdo, um conceito, que
através da implementacdo da estratégia, buscam tornar a prépria realidade. A
responsabilidade social pode vir a tona nas estratégias concebidas justamente
devido aos processos mentais dos estrategistas, que podem criar uma estratégia

muito valiosa e consistente, baseada em visdo e valores.

Isso ndo quer dizer, de forma alguma, que a responsabilidade social deva ser
adotada baseada somente em opinides particulares e que sejam somente os valores
interiores do administrador que contem para sua adog¢do. Deve-se levar em
consideracao que a empresa tem também outros tipos de objetivos que nao devem
ser desprezados. (SIMON, 1979; DALF, WELK, 1984; LOROCHE, NIOCHE, 1994).

ESCOLA DE APRENDIZADO: A explicacdo para o fenémeno das estratégias
emergirem, segundo essa escola, reside na capacidade das pessoas em
aprenderem a respeito de uma situagao tanto quanto a capacidade da organizagéao
de lidar com ela. “Eles aprendem ao longo do tempo” (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p. 134).
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A formacdo de estratégia é vista como um processo incremental l6gico e
emergente, com a participagdo de diversos agentes envolvidos. A medida que as
pessoas € as organizagdes vao vivenciando uma situacdo ou oportunidade, elas
aprendem e novas estratégias vao emergindo. Esse processo pode estar tanto
centrado na cupula quanto disperso hierarquia abaixo na organizacao. Por isso, os
interesses de diversos stakeholders podem ser considerados e abre-se mais espaco
para o surgimento da responsabilidade social nas estratégias. (SENGE, 1994;
MORGAN, 1996; ANDRADE e AMBONI, 2007).

O processo de aprendizagem organizacional é modelado como um

desenvolvimento continuo, centrado em cinco disciplinas:

1) Dominio pessoal - as organizacbes somente aprendem por meio do
aprendizado dos individuos que a compdem; a aprendizagem individual ndo garante
a aprendizagem organizacional, porém nao existe aprendizagem organizacional sem

aprendizagem individual;

2) Modelos mentais - € necessério reconhecer o papel dos modelos mentais,
pré-concebidos, e formas de maneja-los de forma a viabilizar o surgimento, a
verificacdo e o aperfeicoamento de novas imagens sobre o funcionamento da
organizacdo; esta é uma inovagcdo decisiva na construgcdo de organizagoes

inteligentes;

3) Visao compartilhada - € uma forga derivada do interesse comum, vital
para a organizagao, pois proporciona concentragao e energia para a aprendizagem;
a visao compartilhada € béasica para a obtengdo de comprometimento, ponto chave
em qualquer processo de mudanga;

4) Aprendizagem em equipe - tem por fundamento a idéia de alinhamento,
onde um grupo de pessoas funciona como uma totalidade, concentrando energias
na busca de um resultado; como todas as decisdes importantes sdo tomadas em
equipes, a aprendizagem em equipe torna-se um aspecto chave de aprendizagem

nas organizagoes;

5) Pensamento sistémico - é um marco conceitual, um corpo de
conhecimentos e ferramentas que tem se desenvolvido nos Gltimos cinqlienta anos;
caracteriza-se como a disciplina integradora das demais, viabilizando que as cinco

se desenvolvam em conjunto.
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ESCOLA DO PODER: Essa escola de pensamento estratégico foi responsavel por
trazer explicitamente poder e politica para o desenvolvimento de estratégias.
Internamente, uma corporagdao é composta de diferentes pessoas, com uma vasta
gama de concepcoes e interesses divergentes. As estratégias surgem de um
processo extremamente politico de negociacdo, concessdées e manobras entre as
diversas partes envolvidas. Se, por um lado, isso reflete certa democratizacao,
devido a consideracao e atuacio de diversos membros no processo, por outro lado,
faz com que as estratégias levem em consideracdo muito mais os interesses
individuais daqueles que detém maior poder, formal ou ndo, dentro da organizacao.
Sob o aspecto externo, uma organizacao estabelece com o seu ambiente uma
relacdo de interdependéncia, estando sujeita aos diversos grupos de interesse,
sendo assim uma organizacao politica, podendo tanto sofrer pressdées do contexto
mais amplo em que esta inserida, quanto interferir nele. (PFEFFER, SALANCIK
1978); (ALLISON,1969).

Se a formulagdo da estratégia pode ser um processo de planejamento e
analise, cognicao e aprendizado, também pode ser um processo de negociacao e
concessdes entre individuos, grupos e coalizbes. Os defensores desta escola
afirmam que nao é possivel formular - menos ainda implementar - estratégias
6timas: metas concorrentes de individuos e coalizdbes garantem que qualquer

estratégia pretendida ira ser perturbada, distorcida a cada passo do caminho.

O poder micro trata dos individuos e grupos dentro da organizagao. O poder
macro, comparativamente, reflete a interdependéncia de uma organizagcao com seu
ambiente. As organiza¢des precisam lidar com fornecedores e compradores,
sindicatos e concorrentes, bancos de investimentos e reguladores governamentais,
para nao mencionar uma lista crescente de grupos de pressao que podem visar uma
ou outra das suas atividades. A estratégia de uma perspectiva de poder macro
consiste, em primeiro lugar, do gerenciamento das demandas desses agentes e, em
segundo, de se fazer uso seletivo dos mesmos em beneficio da organizacdo. O
poder macro vé a organizagao como promovendo seu proprio bem-estar por controle
ou cooperagao com outras organizacoes, através do uso de manobras estratégicas

bem como estratégias coletivas em varias espécies de redes e aliangas.

ESCOLA CULTURAL: a cultura pode ser entendida como um conjunto de crengas e

de maneiras de perceber 0 ambiente e responder a este em comum, dentro de um



65

determinado grupo, que o distingue dos demais. Os impactos da cultura no
comportamento da organizagcdo sao claramente visiveis, estando intrinsecamente
ligados a formacdo de estratégia. Quanto a adogcdo de praticas socialmente
responsaveis por parte de uma organiza¢do, analisando-se a cultura da mesma é
possivel inferir se ha realmente um comprometimento com o tema ou se ha apenas
oportunismo. Ha empresas que realmente tém uma cultura socialmente responsavel,
ao passo que ha outras que tém uma cultura de praticas antiéticas e pouco
comprometimento com os interesses da sociedade como um todo. Claro que ha
empresas que nao se situam nem num extremo nem em outro, estando em um
meio-termo. (NORMANN, 1977).

ESCOLA AMBIENTAL: Para a Escola Ambiental, o0 ambiente é o agente central da
formagao estratégica, ou seja, as atitudes estratégicas de uma organizagdo sao
respostas adaptativas a imposicoes ambientais, através de um processo reativo.
Sendo assim, a consideracao da responsabilidade social na formacgao de estratégias
pode ser fruto de uma resposta a uma maior pressdo do ambiente no sentido de
cobrar da empresa o papel de fomentar o desenvolvimento e o bem-estar da
sociedade na qual esta inserida. A escola ambiental provém da assim chamada
“teoria da contingéncia”, a qual descrevia as relagdes entre determinadas dimensodes
do ambiente e atributos especificos da organizacdo — por exemplo, quanto mais
estavel o ambiente externo, mais formalizada a estrutura interna. Mais tarde essas
idéias foram estendidas a geragao de estratégia. (HANNAN, FREEMAN, 1977).

ESCOLA CONFIGURATIVA: A Escola de Configuracao trata da relagdo entre o
ambiente e a estratégia num contexto mais amplo, em que as caracteristicas de um
ambiente, num dado periodo de tempo, refletem-se na configuracdo das
caracteristicas das empresas inseridas nesse ambiente e, conseqlientemente, em
suas estratégias. Com o crescimento da exigéncia de posturas empresariais
socialmente responsaveis, algumas organizagbes tradicionalmente pouco
preocupadas com o assunto podem perder mercado e com isso serem forcadas a
mudar radicalmente sua maneira de pensar e agir, causando uma reestruturagéo
profunda e abrangente em suas caracteristicas, pois a organizacdo deve ser
socialmente responsavel como um todo, ndo apenas uma parte dela. Ainda, se a
escola de posicionamento é da “figuracdo”, entdo esta € a escola de “configuracao”,

em dois aspectos: O primeiro é como as diferentes dimensbées de uma organizacao
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tipos ideais. Por exemplo, organizacbes recém-formadas, em especial industrias
emergentes, tendem a depender de lideres empreendedores e estratégias
visionarias operando em estruturas relativamente simples. O segundo é como esses
diferentes estados sado sequenciados ao longo do tempo para definir estagios,
periodos e ciclos de vida organizacionais. Para continuar com o exemplo, a medida
que a organizacao empreendedora envelhece e sua indlstria se acomoda na
maturidade, o estagio inicial da lugar a uma estrutura mais formalizada sob os assim
chamados gerentes profissionais, que dependem de processos de planejamento.

(CHANDLER, 1962).

Mintzberg et al. (2006) sintetizaram as dimensodes das dez escolas no Quadro
9, dividido em duas partes:

Quadro 9 — As dimensodes das 10 escolas de Mintzberg et al.

Dimensodes das dez escolas — parte A \

Design Planejamento | Posicionamento | Empreendedora Cognitiva

Fontes P. Selznick H.I. Ansoff Purdue J.A. Schumpeter | Simon &

K.R. Andrews University March

M. E. Porter

Disciplina Nenhuma Teoria de Economia Nenhuma Psicologia
base (arquitetura é a sistemas e (Organizagao

metéafora) cibernética industrial)
Campedes | Harvard Consultores Consultores PME Nenhum
Mensagem | Ajustar Formalizar Analisar Imaginar Enfrentar ou
Pretendida Criar
Mensagem | Pensar Programar Calcular Centralizar Preocupar-se
realizada
Escola Prescritiva Prescritiva Prescritiva Descritiva Descritiva
Homilia “Olhe antes de “E melhor “Nada além dos “Leve-nos ao “Vou ver
associada | pular” prevenir do fatos” seu lider” quando

que remediar” acreditar”
Dimensdes das dez escolas — parte B \

Aprendizado Poder Cultural Ambiental Configuracao
Fontes Lindblom, Cyert, Allison (micro), | Rhenman e Hannan e Chandler,
Quinn, Prahalad, Pfeffer e Normann na Freeman Mintzberg,
Hamel Salancik Suécia Miles & Snow
(macro)
Disciplina Nenhuma Ciéncia Antropologia Biologia Histoéria
base politica
Campedes | Experimentadores | Politicos Sociblogos Ecologistas Agentes de
mudanga
Mensagem | Aprendizado Promocgao Uniao Reacéao Integracao
Pretendida Transformacgao
Mensagem | Facga Acumule Perpetue Capitule Aglomere
realizada
Escola Descritiva Descritiva Descritiva Descritiva Descritiva e
Prescritiva
Homilia “Tente “Procure o “Um fruto nunca | “Tudo é relativo” | “Tudo tem seu
associada | novamente” ndimero um” cai longe do pé” tempo”

Fonte: Adaptado de: MINTZBERG et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados, 2006, p.41.
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Por exemplo, o trabalho de Porter (1980; 2004) e outros, pode ser chamado
de manobra estratégica (vantagem do primeiro a mover-se), conectando a Escola do

Posicionamento, a do Poder.

No conhecido enfoque de Prahalad e Hamel — as capacidades dindmicas —
vemos suas nocdes de competéncia basica objetivo estratégico e extensdo, como

um hibrido das Escolas de Aprendizado e Design.

Relacionando enfoques recentes na formacao de estratégia com as escolas ja
referidas no Quadro 9, o Quadro 10 fica assim:

Quadro 10 — Combinagao das escolas de formagao de estratégia.

Combinagédo das Escolas de formagao da Estratégia

ENFOQUE ESCOLAS
Capacidades dinamicas Design, Aprendizado
Teoria baseada em recursos Cultural, Aprendizado

Técnicas suaves (ex.: analise de cenario) | Planejamento, Aprendizado ou Poder

Construcionismo Cognitiva, Cultural

Teoria do caos e evoluciondria Aprendizado, Ambiental
Teoria institucional ou cognitiva Ambiental, Poder
Intrapreendimento (empreendimento) Ambiental, Empreendedora
Mudanca revolucionaria Configuracao, Empreendedora
Estratégia negociada Poder, Posicionamento
Manobra estratégica Posicionamento, Poder

Fonte: Adaptado de: MINTZBERG et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 43.

2.3.4 A Visao Estratégica de Porter

A alma... nunca pensa sem uma imagem (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000, p. 98). Esta citagdo de Aristdteles serve para justificar escrever
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sobre os estudos de Porter (1980; 1989) usando suas figuras, quadros, tabelas e
graficos. Antes de Porter (1980; 1989), Ansoff em 1965 buscou demonstrar que uma

empresa pode desenvolver seus negocios de diversas formas.

A Figura 20 mostra as estratégias formuladas:

PRODUTO EXISTENTE NOVO PRODUTO

MERCADO | Eycisgiasde  Estratégias de
ESTENTE | o | dessnvolvimento
- de produto

NOVO ’ Esfratégigs:de , Estratégias de
MERCADO | desenvolvimento diversificagdo
de mercado

Figura 20 — Maneiras de aprimorar um determinado negdcio.
Fonte: ANSOFF (1965:09) — Adaptado de: MINTZBERG et. al. O processo da estratégia: conceitos,
contextos e casos selecionados. Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 121.

Estratégias de penetracao — existe uma base de produtos e mercados. Através da
expansao da empresa ou pela compra de concorrentes busca-se expandir as vendas
sem nenhuma mudanca fundamental nos produtos e no mercado. E uma estratégia
Obvia, porém dificil, pois se o mercado & estavel isto significa tirar concorrentes,
conseguir maior participacao através de promog¢des ou, com um custo alto, adquirir

outras empresas do ramo.

Estratégias de desenvolvimento de mercado — ¢ fazer o mercado, ou seja,
promover produtos existentes em novos mercados. Em sentido contrario ocorre a

consolidacdo de mercado reduzindo-se o numero de segmentos.

s

Estratégias de expansao geografica — é a dita estratégia global, vender os
produtos existentes em qualquer parte do mundo. A logistica é fundamental nesta
estratégia, bem como a localizacao de departamentos em locais diversos.
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Estratégias de desenvolvimento de produto — envolve desde a extensdo de
produto até uma nova linha de produtos ou a racionalizacao da linha de produtos. A
extensdo do produto principal — leite — comercializando todos seus derivados. Novas
linhas de produto para cobrir completamente a area de negdcios. Racionalizar

significa tirar produtos que ndo giram no estoque e selecionar os mais lucrativos.

Aqui vem a questdo de quais estratégias de natureza genérica estdo
disponiveis para ampliar e reconceber o principal negécio da empresa. Esses
métodos sdo criados para responder a pergunta de nivel corporativo: “Em que area
de negécios deveriamos estar?” (MINTZBERG et al.,, 2006, p. 118). Traga-se um
comparativo entre a citada estratégia genérica e a estratégia competitiva no Quadro
11 e chega-se a Porter (1980; 2004).

Quadro 11 — Caracteristicas Estratégia Genérica x Estratégia Competitiva.

Estratégia genérica versus Estratégia competitiva

Estratégia genérica

Estratégia competitiva

Questao de valor

Valor social

Valor corporativo

Restricéo de valor

Valor do cliente > custo

Preco > Custo

Indicador de sucesso

Crescimento de vendas

Mérito corporativo
aumentado

Tarefa estratégica basica

Adaptar-se a mudanga

Inovar, impedir imitagéo,
deter rivais

Como a estratégia é
expressa

Definicao de produto-
mercado

Vantagem, posicao e
politicas de suporte

Método bésico para analise

Estudo de um segmento
através do tempo

Comparagao entre rivais

Fonte: Adaptado de: MINTZBERG et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. Porto Alegre: Bookman, 20086, p. 86.

Porter (1980; 2004) revé o método classico para a formulagdo de estratégia,
com a Figura 21 da roda da estratégia competitiva que estabelece a relagdo entre a
formulacdo de estratégia e o papel e as diversas funcdes da geréncia geral, pois

estratégia ndo é a Unica tarefa desta geréncia.



70

Mercados-alvo

Linha de Produtos

Finangas e
Controle

Marketing

METAS

. Defini¢gdo ~ Objetivos para
Pesquisa e ) do modo o crescimento
Desenvolvimento como a da rentabilidade,

empresa parcela de mercado,

competird  resposta
social etc.

Distribuigao

Mio-de-obra

Fabricagio

A roda da estratégia competitiva.

Figura 21: A roda da estratégia competitiva.
Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de indUstrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 2004, p. Xxvi.

Da ampla visdo proporcionada pela Figura 21 chegamos a Figura 22 que
mostra os quatro pontos basicos que alicercam o contexto no qual a estratégia
competitiva é formulada: os pontos fortes e fracos da organizacdo, as ameacas e
oportunidades, os valores pessoais dos estrategistas e a ampla expectativa da
sociedade. Interagindo entre si, esses fatores basicos relacionam-se com o ambiente

interno e externo. A formulacao da estratégia afeta este contexto.
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Ameagas e
Pontos Fortes e Oportunidades
Pontos Fracos |« > da Industria
da Companhia (Econdémicas
e Técnicas)
A \ / A
Fatores , . Fatores
. Estratégia \
ntemosia Competitiva dmaid
Companhia P Companhia
Y / \ y
Valores Pessoais Expectativas
dos Principais |« —»|  mais Amplas
Implementadores da Sociedade

Contexto em que a estratégia competitiva é formulada.

Figura 22: Contexto de formulagéo da estratégia competitiva.
Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de indlstrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 2004, p. xxvii.

Definido o ambiente da empresa, o contexto de formulacdo da estratégia,
Porter (1980; 2004) afirma que o grau de concorréncia no mercado depende de
cincos forgas competitivas basicas que sdo apresentadas na Figura 23. O conjunto
dessas forcas determina o potencial de lucro.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

\
CONCORRENTES
Poder de negociagio | NA INDUSTRIA

Poder de negociagio

dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES > <——I COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

A
Ameaga de produtos

ou Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 23 — Forgcas competitivas.
Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de indistrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 2004, p. 4.

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes é a medida de como a
empresa se protege contra essas forcas competitivas ou como pode usa-las ao seu
favor. Cada setor tem uma estrutura implicita, ou um conjunto de caracteristicas
fundamentais, econémicas e técnicas, que ddo origem a essas forgas competitivas.
O estrategista que deseja posicionar sua empresa para lidar melhor com o ambiente
de seu mercado ou influenciar o ambiente a favor da empresa deve saber o que faz

0 ambiente se mover:

Ameaca de novos entrantes — 0s novos entrantes trazem nova capacidade, desejo
de ganhar participagéo e recursos. Sao barreiras de entrada: economias de escala,
diferengas de produtos, identidade de marca, custos de mudanga, exigéncia de
capital, acesso a distribuicdo, vantagens de custo absoluto, curva de aprendizado,
acesso aos materiais necessarios, design de produto de baixo custo, politica

governamental e a retaliacao esperada.

Fornecedores poderosos — sdo determinantes do seu poder de barganha:
concentracéao de empresas no setor, produto Unico ou diferenciado ou com custo de
mudanga, poucos produtos substitutos, o comprador n&o possui volume

representativo de compras.
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Compradores poderosos — sdo determinantes do seu poder de barganha: setor
concentrado ou com grandes volumes de compra, os materiais adquiridos sao
padronizados ou n&o-diferenciados, os produtos comprados sio feitos de forma
seletiva, gera lucros baixos tendendo a reduzir custos de compra, a qualidade nao é

importante e nem gera economia, custo baixo de mudancga dos fornecedores.

Produtos substitutos — limitam o potencial do setor quando o desempenho relativo
dos precos dos substitutos ndo quebra a concentracdo das empresas fornecedoras,
quando é alto o custo de mudancga e quando falta propensdo ao comprador para
substituir. “Uma vez que o estrategista corporativo tenha avaliado as forcas que
afetam a concorréncia em seu setor e suas causas implicitas, ele pode identificar as
forcas e as fraquezas de sua empresa. As for¢as e as fraquezas cruciais do ponto de
vista de um estrategista sdo as posturas de uma empresa em relacdo as causas
implicitas de cada for¢ca” (MINTZBERG et al., 2006, p. 101).

Definida a estratégia competitiva como ac¢des para criar uma posi¢ao
defensavel no setor para combater com sucesso as cinco forcas competitivas e,
assim, obter um maior retorno sobre o investimento, Porter (1980; 2004) propde trés
abordagens estratégicas genéricas para superar as outras empresas do setor no
mercado. A Figura 24 ilustra a proposicao do autor.

Todos
os clientes
o
2
2
A 1. Lideranca de custo 2. Diferenciacao
=
2
(@]
Segmento
de mercado
restrito

De baixo custo Unicos

Vantagem estratégica

Figura 24 — Estratégias competitivas genéricas de Porter.
Fonte: Adaptado de: HAVE et al. Modelos de Gestao. Sao Paulo: Prentice Hall, 2005, p. 86.
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Para Porter (1980; 2004) sado apenas trés estratégias internamente

consistentes e bem sucedidas para superar os outros:

Lideranca em custo — é a mais apropriada para defender a organizacéo de todas

as cinco forgas competitivas: Rivalidade competitiva — baixo custo significa margem

maior para entrar em uma batalha pelo menor preco; Poder de negociacdo do

comprador — 0S precos sO podem ser mais baixos em concorrentes ainda mais

eficientes; Poder do fornecedor — maior margem para lidar com os aumentos de

precos; Novos participantes — € mais dificil competir com participantes ja existentes

e eficientes; Substituicio — posicao favoravel em relagcdo aos concorrentes,

normalmente obtida rapidamente.

Diferenciacao — menor preocupagdo com custos e buscar a percepgcao do
consumidor oferecendo algo que ninguém ou poucos podem oferecer. Se tangivel,
novidade, duravel, confidvel e exclusivo com assisténcia worldwide ou possuir um

grande valor emocional.

Foco (ou enfoque) — escolher um determinado segmento de consumidores no
mercado ou numa linha limitada de produtos. Deve ser construida sobre servigcos de
exceléncia num segmento restrito de mercado, podendo usar as vantagens
estratégicas de custo ou de diferenciacdo. As estratégias competitivas genéricas sao
métodos alternativos viaveis para lidar com as forcas competitivas e como tal

possuem seus riscos. Sao riscos destas estratégias (PORTER, 2004, p. 46):

Riscos da lideranca no custo total — a mudanga tecnolégica cria produtos
obsoletos, aprendizado de baixo custo de seguidores ou de imitadores, incapacidade
de ver a necessidade de mudanga no produto ou no marketing por olhar somente o
custo e a inflagao nos custos diminuindo a capacidade de manter o prego baixo.

Riscos da diferenciacao — o diferencial, entre os precos, é por demais alto que a
diferenciagdo nao consegue manter a lealdade a marca. Os clientes buscam maior

sofisticacao e o fator diferencial diminui. Imitagdes reduzem o diferencial percebido.

Riscos do enfoque — novamente o diferencial de custo é tdo maior que acaba por
eliminar as vantagens até dos segmentos mais focados. As diferencas entre os
produtos do mercado e do alvo estratégico como um todo se reduzem. A

concorréncia encontra um nicho dentro do segmento focado.
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Em 1989, Porter confirma os fundamentos de sua Estratégia Competitiva
com a obra Vantagem Competitiva. Toda empresa € uma reunido de atividades que
sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu

produto (PORTER, 1989). Sustentar € o foco de uma vantagem competitiva.

Para tal, escolhas estratégicas devem ser feitas em trés niveis (corporativo,
competitivo e operacional). Escolhas estratégicas estdo relacionadas as decisdes
sobre o futuro das organizacdes e a forma como ela precisa responder as muitas
pressdes e influéncias do ambiente. Ha uma consisténcia dos diferentes niveis de
escolhas estratégicas entre si. Até que ponto? Por exemplo, a estratégia competitiva
no nivel de uma unidade de neg6cio busca uma vantagem competitiva, para que
uma organizagcdo possa fornecer valor aos clientes e produzir resultados acima da
média do mercado (JOHNSON, SCHOLES, WHITTINGTON, 2007).

A Figura 25 condensa o exposto:

Estratégia empresarial Estratégia corporativa Direcoes e métodos
ou competitiva e internacional de desenvolvimento
® Bases da estratégia ® Diversidade de ® Proteger e construir
competitiva produto/mercado ® Desenvolvimento de
® Sustentabilidade da { e Diversidade produto
vantagem competitiva »5 internacional e ® Desenvolvimento de
® Estratégias em | 1 estratégia mercado
: condigoes @ Criacao de valor e a ® Diversificagio através
I hipercompetitivas . controladora corporativa I de desenvolvimento
{ ® Competigdo e | e Bases do controle I interno
: colaboragao I corporativo I ® Fusées e aquisigoes
I @ Teoria do jogo | ©® Administragdo de I ® Aliangas estratégicas
g portfélios corporativos | ® Critérios de sucesso

das estratégias

Figura 25 — Escolhas Estratégicas.
Fonte: JOHNSON, Gerry; SCHOLES, Kevan; WHITTINGTON, Richard. Explorando a Estratégia
Corporativa — Textos e Casos. Porto Alegre: Bookman, 2007, p. 272.
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2.3.5 Estratégias de Criagao de Valor

No atual ambiente das empresas, o executivo deve olhar além dos
pressupostos econdmicos, pois cada vez mais a sociedade deixa de ser uma
economia para ser uma economia empresarial (as empresas-estado) onde as
empresas sao 0s agentes da criacdo de valor e de um progresso econdémico
sustentado. Logo o crescimento depende basicamente da qualidade de seus
gerentes.

Esta em pleno curso a substituicdo da paternalidade para ser colocado em
pratica um novo ‘contrato moral’, criando na atividade empresarial uma relagdo em

que os destinos sdo compartilhados.

Neste escopo a gestao estratégica é guiada por idéias e praticas advindas de
quatro fontes qualitativas: (a) colaboragdo entre empresas; (b) a evolugdo da
estratégia pela competitividade; (c) a remodelacdo das estratégias consagradas e (d)
a estratégia nascida da criatividade dos administradores. Uma nova maneira para

fazer as coisas.

Um dos métodos favoritos de Porter (1989) para identificar a posicao
competitiva de uma organizacdo € analisar sua ‘cadeia de valor — todas as
atividades que desempenha e como interagem. Examinando esses componentes,
explica a origem dos custos e como se comportam, e seleciona fontes existentes e

potenciais de diferenciagao.

“‘Uma firma obtém vantagem competitiva executando essas atividades
estrategicamente importantes de modo mais econémico, ou melhor, do que seus
concorrentes” (KENNEDY, 2000, p. 232).

A criacao de valor é o principio que anima a gestdo moderna e sua principal
responsabilidade. A frase captura um desvio importante no modo de pensar
da gestdo de recursos que vai do trabalho (inputs — as entradas) ao
desempenho da gestao (outputs — as saidas ou resultados). E, mais do que
isso, reflete uma visdo do que é desempenho e de como as organizagdes
atuam (MAGRETA e STONE, 2002, p. 27 apud YANAZE, 2007, p. 312).
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Essas atividades da empresa estao representadas na Figura 26. “A cadeia de
valores de uma empresa € 0 modo como ela executa atividades individuais séo
reflexo de sua histéria, de suas estratégias, de seu método de implementacao de
sua estratégia, e da economia basica das préprias atividades” (PORTER, 1989, p.
33).

Para Porter (1989) néo se cria valor apenas com uma atividade, mas com um
conjunto de atividades e fluxos de informacdo entre uma empresa, seus
fornecedores e distribuidores. Esse conjunto de atividades abrange projeto,
producdo, comercializacao, entrega e servicos. Cada atividade deve ser encarada
como uma fonte para se criar valor ao produto e os elos que elas produzem podem

ampliar ou reduzir o valor criado (YANAZE, 2007).

Vantagem Competitiva e Atividades

|_ Infra-Estrutura da Empresa :
o (p. ex.: Financiamento, Planejamento, Relagées com Investidores)
% g Administragcdo dos Recursos Humanos
S o (p. ex.: Recrutamento, Treinamento, Sistema de Remurieracao) Valor
T«
= . P M p
N Desenvolvimento Tecnolégico : Aqu||o
E B | (p. ex.:: Design de Produtos, Teste, Design de Processos, Pesquisa de Materiais, Pesquisa de Mercado) A pelo
Compras : que 0s
(p. ex.: Componentes, Maquinario, Publicidade, Servigos) R compra-
Logistica Operagoes Logistica Marketing Servigos G dores
de Entrada de Saida e Vendas Pés-Vendas estio
(p. ex.: Armazena- | (p. ex.: Montagem, (p. ex.: (p. ex.: Forcade | (p. ex.: Instalagao, diSPOStOS
gem do Material Fabricagao de Processamento Vendas, Promo- | Suporte ao Cliente, a pagar
Recebido, Componentes, de Pedidos, ¢ao, Publicidade, Resolugao de
Coleta de Dados, Operagdes Armazenagem, Redagéo de Reclamagdes,
Atendimento, das Filiais) Elaboragéo de Propostas), Web Assisténcia
Acesso ao Cliente) Relatérios) Site Técnica)

I Atividades Principais

Figura 26 — A cadeia de valor genérica.
Fonte: PORTER, Michael. Posicionamento Competitivo: O novo aprendizado. ExpoManagement
Brasil, 6 de novembro de 2001, slide 9.

Porter (1989) afirma que a diferenca entre cadeias de valores concorrentes é
uma fonte basica de vantagem competitiva. Para o autor, o valor, e ndo o custo deve
ser usado na andlise da posicdo competitiva, pois em geral as empresas

deliberadamente elevam seu custo para impor um prego-prémio, via diferenciagao.
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Aconselha Porter (1989, p. 44): “Tudo aquilo que uma empresa faz deveria se
classificado em uma atividade principal (primaria) ou de apoio”. A cadeia de valores
nao é uma colecao de atividades independentes, e sim um sistema de atividades
interdependentes. Elos entre atividades de valor surgem de uma série de causas
genéricas, dentre elas as seguintes (PORTER, 1989):

¢ A mesma funcao pode ser desempenhada de formas diferentes.

e O custo ou o desempenho de atividades diretas € melhorado através
de maiores esforcos em atividades indiretas

e Atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a necessidade
de demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no

campo.

e Fungbes de garantia da qualidade podem ser desempenhadas de

formas diferentes.

Kotler e Keller (2005) sugerem que para explorar uma oportunidade de valor,
a empresa precisa de competéncias relacionadas a criacao de valor. A visdo dos

autores tem foco no cliente.

Afirmam os autores que os profissionais (para eles: os de marketing)
precisam identificar novos beneficios para o cliente olhando como se fossem
clientes; utilizar as core competence '° do dominio de sua empresa; selecionar e
administrar parceiros de negécios de sua rede colaborativa. Muitas vezes entregar

valor significa investir substancialmente em infra-estrutura e capacidades.

“A pratica da estratégia de negdcios deve comecar com o cliente, pois
sem clientes com necessidades a serem atendidas, o negécio nao tem razao
de ser”. As questdes estratégicas surgem quando grupos de clientes com
necessidades distintas emergem do que anteriormente era considerado um grupo
unico e homogéneo (STERN e DEIMLER, 2007, p. 153).

Nenhum negdcio pode ter todos os clientes. O fornecimento de um valor Unico
pode ser obtido com um modelo de criagao de valor.

9 Expressdo criada por C. K. Prahalad e Gary Hamel no artigo “The Core Competence of the
Corporation”— Harvard Business Review, mai. / jun. 1990.
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De acordo com Treacy e Wiersema (1996) apud Have et al. (2005) existe trés

formas genéricas de criar valor:
e Na exceléncia operacional (custo ajustado);
e Lideranca de produto (o primeiro € o primeiro) e
¢ Intimidade com o cliente (didlogo).

A Figura 27 ilustra:

Inovacado do produto
m Com base em tecnologia
= Aprendizado inovador
A = Excelente imagem de marca
m Foco em diminuir o time-to-market

Exceléncia operacional
= O mais baixo pre¢o

m A entrega mais confiavel
m Variedade racionalizada
m Forte controle central

Intimidade com o cliente

m Personalizagdo em massa

m Interagées um-para-um percebidas

m Sistemas integrados de clientes

m Parcerias, compartilhamento de risco

Figura 27 — Disciplinas de valor genéricas.
Fonte: Adaptado de: HAVE et al. Modelos de Gestao. Sao Paulo: Prentice Hall, 2005, p. 190.

Negdcio € sobre criar valor. Valor pode ser criado de duas formas: pela
producdo ou pelo comércio. Produgdo cria valor pela transformacdo fisica de
produtos que sdo menos valorizados pelos consumidores dentre produtos que séo
mais valorizados pelos consumidores — tornar argila em canecas de café, por
exemplo. Comércio cria valor, ndo pela transformagéo fisica de produtos, mas pela
reposicdo deles no tempo e espago. Negociar envolve produtos transferidos de
individuos e lugares onde eles sdo menos valorizados para individuos e localizagbes

onde eles sado mais valorizados. Similarmente, especulacdo envolve produtos
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transferidos de um ponto no tempo onde o produto € menos valorizado para um
ponto no tempo onde ele é mais valorizado. Logo, a esséncia do comércio € criar
valor arbitrado através tempo e espaco. A diferenca entre o valor das saidas da
empresa e o custo das entradas de material é o valor agregado. Estratégia é uma
questao de valor (GRANT, 2005).

Se valor é para o cliente e estratégia é uma questdao de valor, Johnson,
Scholes e Whittington (2007) colocam que os fabricantes tém dois clientes: as lojas e
os clientes das lojas. Ambos influenciam a demanda, porém um o faz mais do que o
outro. Este é o cliente estratégico que para os autores é “a(s) pessoa(s) para quem a
estratégia é primariamente voltada, pois ela tem grande influéncia na decisdo dos
bens ou servicos a serem adquiridos (JOHNSON, SCHOLES e WHITTINGTON,
2007, p. 132).

Por isso é importante ter bem claro o que cada cliente considera valor e isto
pode ser obtido pelos fatores criticos de sucesso (FCS) que Johnson, Scholes e
Whittington (2007, p. 132) definem que “sdo as caracteristicas do produto
particularmente valorizadas por um grupo de clientes e, conseqlentemente, 0s

pontos nos quais a organizagao deve superar a concorréncia”.

Mesmo o cliente sendo o principal stakeholder na cadeia de criagdo de valor
nao pode ser ignorado que o acionista é elemento importante na referida cadeia.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) afirmam que o sucesso prolongado
das estratégias € determinado pelo grau em que elas entregam melhor valor aos
olhos dos principais stakeholders. Dentre eles, os acionistas. Por isso quem gerencia
necessita entender o que significa administrar para obter valor e como isso deve ser
feito. “Administrar para obter valor diz respeito a maximizacdo da capacidade de
uma organizagdo de gerar dinheiro no longo prazo” (JOHNSON, SCHOLES e
WHITTINGTON, 2007, p. 504).

Isto é feito pelos condutores de valor e de custo que sao fatores com grande
influéncia na capacidade de geracao de caixa de uma organiza¢cao. Condutores de
valor sdo os que conduzem as entradas de dinheiro (fontes de capital) e por
conseqUéncia as saidas (gastos de capital, estrutura de custo) pelos condutores de
custo. Estes condutores podem ser externos a organizacdo (fornecedores ou

distribuidores).
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E como demonstram os autores na Figura 28:

CONDUTORES
Condutores de valor Condutores de custo
(aumentam o valor para os acionistas)  (reduzem o valor para os acionistas)
Volume de vendas ¢ Custos diretos
o Receitas ustos
SN < Pregos Operacionais< Despesas gerais
indiretas
Venda de ativos fixos Investimento de capital (ativos fixos)
: Redugéao dos ativos atuais Redugao das obrigagdes atuais
investimento e Estoque e Credores

® Devedores
Patrimonio
. : Custo de capital
I Financiamento P < Empréstimos
DR S R S BN O e G Y WO

Figura 28 — Condutores de valor e de custo.
Fonte: JOHNSON, Gerry; SCHOLES, Kevan; WHITTINGTON, Richard. Explorando a Estratégia
Corporativa — Textos e Casos. Porto Alegre: Bookman, 2007, p. 504.

2.3.6 Benchmarking

Mesmo n&o sendo caracterizada como uma estratégia o benchmarking € uma

ferramenta poderosa na estratégia de crescimento.

Camp (1989) apud Becco e Nunes (2003) define benchmarking como sendo
um processo sistematico para a identificacao da melhor pratica e para a modificagéo
do conhecimento existente, de modo a alcangar um desempenho superior. Para
Novaes (2001), benchmarking é considerado um processo continuo e sistematico de
empresas e servigos, através da sua comparagcdo com unidades consideradas
eficientes, levando ao estabelecimento de acbes gerenciais efetivas, com o objetivo
de aprimorar os resultados (reducdo de custos, aumento de produgdo, etc.); e um
dos modernos instrumentos de geréncia, que possibilita a melhoria do desempenho
técnico-econdmico das empresas de forma comparativa. O desenvolvimento
competitivo das organizagbes €& um processo continuado de andlise e
implementagcdo de métodos, processos e técnicas, tornando necessario que cada
empresa se transforme num sistema flexivel e rapido em aprendizagem permanente
e mudancga continua. Uma das questdes primordiais para conseguir tal dindmica
consiste na deteccdo de fontes de informacdo suficientemente atualizadas e
proficuas, que permitam com seguranca e rapidez, detectar o que se torna
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necessario mudar, como executar essa mudanca e, sobretudo, compreender o
porqué das alteracdes dos niveis de vantagem/desvantagem competitiva (BECCO e
NUNES, 20083, p. 5).

A capacidade estratégica ®° de uma organizacdo precisa ser avaliada em
termos relativos, pois esta relacionada a capacidade de igualar e superar o
desempenho dos concorrentes. H& varias técnicas diferentes para fazer

benchmarking:

Benchmarking histérico — as organizagbes consideram seu desempenho em
relacdo aos anos anteriores para identificar qualquer mudancga significativa. O uso
somente deste indice nao tem tanto significado, é mais importante se for comparado

com os dos concorrentes.

Benchmarking do setor — informagdes sobre padroes de desempenho podem ser
compiladas ao observar o desempenho comparativo de outras organizagdes no
mesmo setor. Cabe observar que as fronteiras de varios setores estdo se tornando
indistintas através da atividade competitiva e da convergéncia. Por exemplo, os
supermercados estdo entrando no ramo de varejo bancério e seu benchmarking

precisa refletir isso, como faz o benchmarking dos bancos de varejo tradicionais.

Benchmarking melhor da classe (best-in-class) — a falta de normas de
comparagao encorajou as organizagdées a buscar comparagdes mais amplamente
através da busca de melhores praticas onde quer que elas possam ser encontradas.
O benchmarking melhor da classe compara o desempenho de uma organizagdo com
o desempenho do “melhor da classe” — onde quer que ele esteja. O poder real dessa
técnica ndo estd apenas em comparar além do setor, relaciona-se com fazer os
gerentes deixarem de acreditar que as melhorias no desempenho serdo graduais
como resultado de mudangas incrementais em recursos ou competéncias, mas sim
advindas das ameagcas de outras organizagdes que obtiveram melhorias drasticas no
desempenho em determinadas atividades de valor ou através da maneira como as
atividades séo reunidas (JOHNSON, SCHOLES, WHITTINGTON, 2007).

Os autores afirmam que a importancia do benchmarking nao esta nas

‘mecanicas’ detalhadas de comparagdo, mas no impacto que essas comparagoes

? Capacidade Estratégica ¢ a adequacdo e conveniéncia dos recursos e competéncias de uma
organizagao para que ela sobreviva e prospere.
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podem ter nos comportamentos. Além de ser utilizado para ganhar impulso para
melhoria e mudanca, € importante observar que o benchmarking pode ter alguns

perigos: o primeiro é estar na situagao na qual vocé tem aquilo que vocé mede; outro

€ pelo fato que o benchmarking compara entradas (recursos), producdo ou

resultados ele ndo vai identificar razdées para bom ou mau desempenho das

organizacdes, pois 0 processo nao compara as competéncias diretamente. O
benchmarking pode demonstrar que uma organizacdo € pior do que outra em
servigcos a clientes; mas nao vai mostrar as razées implicitas. Porém se o processo
for bem conduzido vai encorajar os gerentes a buscar essas razdes e desta forma

entender como suas competéncias podem ser melhoradas.

2.3.7 Sumario

O capitulo disserta sobre estratégia e suas correntes tedricas mais
importantes e, independente das posi¢des favoraveis ou contrarias, o livro Estratégia
Competitiva de Michael. E. Porter (1989) é obra fundamental para qualquer
embasamento tedérico quando o assunto for estratégia. Os precursores como
Chandler (1962) e Ansoff (1965) fundamentaram a matéria com estudos de caso que
até hoje sao referenciais, mas foi Porter (1980; 1989) que deu a disciplina uma
abrangéncia além da academia, que serve de discussdo e estudo para todos os
sucessores entre os quais se destacam Mintzberg (1987) e Whittington (2002).

O capitulo inicia tratando da importancia do ambiente na inter-relagdo com a
organizagdo como confirma Morgan (1990; 2006) que produzindo bens e servigos as
organizagdes respondem a estimulos (recursos humanos, recursos financeiros,
matéria-prima, informagbes) que a energizam, fazendo-a agir tal como um ser vivo
que se reune em sistemas sociais, possuindo dimensdes burocraticas que
caracterizam seu ambiente (ANDRADE e AMBONI, 2007). Neste ambiente, a
organizagdo € um arranjo ordenado de seres humanos (TANNENBAUM, 1968 apud
MACHADO-DA-SILVA et al., 1998). Nas trocas entre o0 ambiente interno e externo, a
empresa define e implanta sua estratégia, que € delimitada por duas influéncias: o
ambiente da empresa e suas capacitacoes internas (ANSOFF, 1987).
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A empresa, assim como um ser vivo, tem um ciclo de vida estabelecido em
diversos estagios, que demonstram a capacidade da organizacdo de atingir
resultados e de se adequar as mudancas do ambiente, principalmente as advindas
da tecnologia. Adizes (1990; 2004) detalha estes estagios do ciclo de vida desde o
namoro (o inicio) até a morte (faléncia) que Bretas Pereira (1988) resume em trés

estagios: carismatico, profissionalizagao e institucionalizacao.

Se a estratégia € a melhor forma de vencer a luta pela maior fatia de
mercado, através do crescimento e dos resultados positivos, é fundamental, tal como
um exército em guerra, que a estratégia para ser bem sucedida deve ter objetivos
comuns, reagir ao ambiente, lider capaz e tratamento eficiente da informagéo
(FENANDEZ, 2005).

Enfatico é Senge et al. (2000) ao afirmar que a estratégia € uma hipétese
sobre um fluxo constante composto pela sociedade, os mercados, os clientes e a
tecnologia.

Glueck e Quinn (1978) lembram a intuicao dos lideres; Grant (2005) coloca a
estratégia como elemento de ligacao entre a empresa e o ambiente; Chandler (1962)
afirma que a estrutura segue a estratégia; Mintzberg et al. (2006) apresenta seus 5
P’s da estratégia: Plano, Pretexto, Padrao, Posicao, Perspectiva; Whittington (2002)
da a estratégia, quatro perspectivas — Classica, Processual, Evolucionaria, Sistémica
— enquanto Grant (2005) confirma Fernandez (2005) ao escrever que longo prazo e
objetivo comum, entendimento profundo do ambiente competitivo e uma avaliagdo
objetiva dos recursos, seguida de uma efetiva implantacao, resulta numa estratégia
bem sucedida.

Mintzberg et al. (2006) dizem que a estratégia corporativa € um modelo de
objetivos e politicas que definem as empresas e seus negocios. Nem sempre séo
formuladas por escrito, como serd visto, mas necessitam serem bem implantadas
operacionalmente para atingir os resultados pretendidos. Miles e Snow (1978; 2003)
com seus quatro tipos de comportamento estratégico ajudam entender melhor o
modo de agir das empresas que adotam ora posturas defensivas, prospectivas,

analiticas e reativas, de forma isolada ou relacionada uma com outra.

Para o trabalho, entender as estratégias de crescimento e as operacionais é

fundamental e para isto contribui as visdes das escolas estratégicas de Mintzberg,
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Ahlstrand e Lampel (1998; 2000), primordiais tal como a visdo de Porter (1980) com
suas forgcas competitivas e a vantagem competitiva. Sao fatores sem o qual uma
estratégia é inexequivel, pois a empresa necessita reunir suas atividades para

projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto (PORTER, 1989).

Para isto precisa criar valor que é, de acordo com Kennedy (2000), fazer suas
atividades estratégicas de modo mais econémico e melhor do que seus
concorrentes. No entender de Stern e Deimler (2007), o caminho deve iniciar com o

cliente, pois afinal ele é a razdo de ser do negécio.

O processo de preparo estratégico passa por um alinhamento estratégico da
organizagdo escrevem Beer e Eisenstat (2004) onde suas atividades, que possuem
objetivos singulares devem alinhar-se na busca do objetivo comum, tal como a

Figura 29 demonstra:

Processos _—— 3o intern®

Comunicag

Relagoes com Cliente

Figura 29: Alinhamento estratégico na organizagao.
Fonte: adaptado pelo autor.

Usando o benchmarking como uma ferramenta poderosa na estratégia de
crescimento (CAMP, 1989) e as “core competences” de Prahalad e Hamel (1990)
pode-se refazer as perguntas formuladas por Prahalad e Hamel (1990) como Beer e
Eisenstat (2004) fizeram para que uma estratégia seja definida:

e Quais 0s objetivos e as aspira¢des da empresa?
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Quais as ameagas e as oportunidades do mercado?
Qual a proposta de valor apresentada?

O que ¢ indispensavel para que a empresa honre essa proposta de valor e

gere ou mantenha uma vantagem competitiva?

Que recursos organizacionais sao necessarios para implementar a

estratégia?
Que valores deveriam guiar a organizagao?

No capitulo das estratégias da empresa estudada responde-se as questdes.



