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Em decorréncia do consenso de que a

viabilidade das mudangas em curso no setor
produtivo do trabalho depende de acdes
conscientes que orientem estas mudancgas, e em
virtude da certeza de que a preparagdo de
novos perfis profissionais para o mercado de
trabalho s6 & possivel por mei9 de novas
praticas educacionais e institucionais, o
Departamento Nacional do SENAI, em
parceria com o Ministério do Trabalho e
Emprego, assume o compromisso com o
desenvolvimento dos profissionais que atuam
ou pretendem atuar no campo da educagdo para

o trabalho, da prépria Institui¢do ou fora dela.

Nessa perspectiva, o Programa SENAI
Formac¢do de Formadores, desenvolvido na
modalidade de educagdo a distincia, integra
a proposta do Ministério do Trabalho ¢
Emprego, através do Convénio MTE/
SPPE/CODEFAT/CNI/SENAI-DN no sentido
de atender aos anseios ¢ as expectativas
dos Formadores, coﬁtribuindo para o
desenvolvimento dos perfis requeridos para
todos aqueles que participam da nobre missdo

de educar para o trabalho e a cidadania.

JOSE MANUEL DE AGUIAR MARTINS NASSIM GABRIEL MEHEDEFF
DIRETOR-GERAL DO SENAI/DN SECRETARIO DE POLITICAS
PUBLICAS DE EMPREGO






' nos faz refletir sobre a importéncia
de termos nossos objetivos muito bem definidos -ao nos envolvermos em um
empreendimento, seja ele qual for.

Nesse momento, estamos iniciando um empreendimento! Vamos, juntos, no estudo deste

modulo, analisar, discutir e refletir criticamente sobre Gestdo Estratégica de Negocios.

Para que os nossos objetivos fiquem bem claros, que tal comegarmos entendendo o

significado dessas palavras, Gestio Estratégica de Negdcios, isoladamente e em conjunto?

Gestdo estratégica
de negbcios???

Vamos primeiro buscar a ajuda do dicionario:!

Gestdo — ato de gerir; geréncia, administragdo.
Estratégica — [que utiliza a] arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar

condi¢des favoraveis com vista a objetivos especificos.
Negdcio — relagdes comerciais; negociacdes, transagio.
Considerando, portanto, essas defini¢gdes isoladas, Gestdo Estratégica de Negocios

pode ser entendida como “o ato de gerir aplicando os meios disponiveis ou explorando

condigdes favoraveis com vista a objetivos especificos de nossas transagdes”.

Tradﬁzindo essa definigdo formal para um conceito mais atual e de foco empresarial,
vamos ver o que diz DORODAME:?
“Gestdo Estratégica é o tipo de gestdo que leva uma empresa a dar
atengdo especial ao ambiente externo, avaliando e gerenciando as
ameagas e oportunidades por ele colocadas. Nesse tipo -de gestdo, o

gerente procura identificar e implementar um posicionamento

'Ferreira, Aurélio Buarque de Holanda. Nove dicionario da lingua portuguesa. 2. ed. rev. amp.
Rio de Janeiro, Nova Fronteira, 1986. 1.838 p.

?eitdio, Dorodame Moura. Administracéio estratégica; abordagem conceitual e afitudinal. 2. ed.
rev. amp. Rio de Janeiro, SENAI/DN, PETROBRAS, 1996. 324 p.
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estratégico que assegure o futuro da organizagdo, em face das
perspectivas antevistas para o ambiente externo. A Gestdo Estratégica

se preocipa com um potencial continuo de lucratividade e estd ligada

ao conceito de eficdacia.”

Acho que sei as palavras-chave:

30 ambiente externo e futuro

da organizagZio, certo?

Certo! Vocé vai vé-las diversas vezes neste modulo. Simplesmente porque o sucesso

ou a sobrevivéncia no mundo dos negdcios esta cada vez mais dependente de
informacdes estratégicas acerca dos movimentos de mudanga que estdo ocorrendo
no ambito dos diversos atores que participam da construg¢do de nosso futuro:

governos, concorrentes, fornecedores, clientes, etc.

Para construirmos juntos esse conhecimento sobre Gestdo Estratégica de Negocios,
que é 0 nosso objetivo, planejamos a estruturagfio desse médulo em sete unidades: a
primeira, na qual vocé estd mergulhado(a) no momento e que trata da introdugdo ao

assunto, e mais outras seis que sdo a seguir antecipadas de forma resumida.

A segunda unidade, O CONTEXTO ATUAL DOS NEGOCIOS, ¢ uma analise do
ambiente que hoje estd condicionando as transagdes das organizagdes. Mudangas,
incertezas, o mundo novo das informagdes, a globalizag8o... Como todo esse contexto

impulsiona e condiciona o desenho e o desempenho das organizacgdes do futuro.

Na terceira unidade, ADMINISTRACAO ESTRATEGICA — PRIMEIROS PASSOS,
vocé comecard vendo uma retrospectiva histérica dos sistemas de gestdo aplicados
pelas organizagbes desde antes da década de 50 até os dias de hoje. Que necessidades
sdo essas do atual contexto dos negécios que exigiu o surgimento de novos valores
administrativos? Vocé vai conhecer esses valores e também os principais
componentes da administragfo estratégica, entendendo que a competitividade exige
da organizagdo uma atengfo preponderante aos seus ambientes externo e interno,

cujas andlises constituem os primeiros passos desse modelo de gestdo estratégica.

12



Vamos discutir a ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO, onde vocé vai conhecer
as técnicas mais modernas de prospecgdo do futuro e de entendimento do ambiente
que circunda a sua organizagdo. O que ocorre “la fora” e por que isso ¢ tdo importante
para as decisdes gerenciais que vdo impactar o futuro de sua organiza¢do? Em
seguida, vamos discutir a ANALISE DO AMBIENTE INTERNO, a qual se volta
mais para as questdes caracteristicas de sua organizagio; que ferramentas utilizamos
para conhecer melhor nossas capacitagdes e nossas deficiéncias? Como devem

evoluir essas caracteristicas conforme avangamos para o futuro?

Na quarta unidade, AVALIACAO ESTRATEGICA E COMPETITIVIDADE, por meio
do cruzamento das informag¢des discutidas na unidade anterior, iremos desenvolver
uma base conceitual para a identifica¢do do potencial da organizagdo em lidar. com
os desafios do futuro. Estara a organizagio com capacidade defensiva contra as
ameacas que se apresentardo no futuro? Ou estard débil? Estéo suas poteﬁcialidades
afinadas com uma agio ofensiva no mercado? A empresa estd vulneravel? Vamos
aprender a buscar essas respostas nesta unidade. A seguir vamos complementar a
avaliacdo estratégica focando a questdo da competitividade, com os conceitos
defendidos por PORTER?. Vocé vai identificar as forgas que atuam no mercado,
afetando o posicionamento de sua organizagéo, e procurara caracterizar quais delas
possuem maior poder de influéncia no seu negécio. Vocé vai, também, refletir um

pouquinho sobre a situagdo de competitividade do Brasil.

A unidade cinco, DEFINICAO DA ESTRATEGIA, comeca a lidar com o “fazer
acontecer”: vamos analisar o contexto da defini¢do dos objetivos ¢ estratégias da
organizagio para a construgdo do seu futuro. Essa unidade mostra como juntar as
pecas adquiridas nas unidades anteriores visando iniciar o processo decisorio que

vai levar a organizagio para o seu futuro pretendido.

Na unidade seis, O PLANO ESTRATEGICO E SUA IMPLEMENTACAO, vocé vai
ver como ¢ composto esse documento e qual ¢ o processo usual para sua aprovacio.
Vocé vai ver também como o processo de planejamento estratégico se condensa ¢ se
recicla. Uma vez fechado o plano, estd na hora de sua revisdo! Sim, o processo ¢
dindmico assim mesmo. Também mostramos a vocé como fazer toda essa intencéo
estratégica se tornar num futuro real para a organizagdo. Como a construgdo do

futuro se da nos diferentes horizontes de tempo?

Finalmente, na unidade sete condensaremos o conteudo do moédulo em algumas

PALAVRAS FINAIS, ressaltando que os valores da administragdo estratégica

3Michael Porter serd também bastante citado em face do sucesso de sua abordagem do atual ambiente
competitivo no qual as organizacdes estéo mergulhadas.
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precisam ser aprendidos e a organizagfio que estiver predisposta ao aprendizado
possui vantagem competitiva na implementagdo do futuro discutido, compartilhado e
desejado. No final de cada unidade, vocé encontrard a CHAVE DE RESPOSTA para os
exercicios que lhe foram propostos. Para aprofundar seus estudos em Gestéo Estratégica
de Negbcios, sugerimos a vocé algumas REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS, citadas

ao longo do texto, e que estdo relacionadas no final do Médulo.

Sdo essas, portanto, as unidades seqiienciais que nos dardo a base para o

entendimento e a aplicacdo da Gestdo Estratégica de Negocios.

l// Mas tudo isso tem ‘\\\
{

. relagdio com o Senai?

)

Essa pergunta ¢ muito importante, pois um dos nossos objetivos ¢ que vocé associe

todo esse conhecimento com o movimento de constru¢éo do futuro do SENAI.

Vocé provavelmente conhece o movimento de implantag@o da administragio estratégica
ora em andamento no SENAI. Caso ainda ndo conhega, néo hesite! Pergunte, questione,
procure saber como o seu DR e/ou sua Unidade Operacional se posicionam nesse
contexto. E importante que vocé conhega o trabalho que vem sendo desenvolvido pelo
SENALI, pois vamos procurar, durante este modulo, resgatar os principais componentes

desse movimento, tragando o paralelo com o que esta ocorrendo em outras organizagdes.

7 Serd que da para fazer

7 um resumo desse processo, .
! !
50 para ver se eu estou /

- -
... pordentro mesmo? .~

N i
A
N\
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O processo no SENAI/DN se desenvolve coordenado pela GEADE* e tem como base
conceitual a proposta metodolégica de DORODAME. Numa primeira fase é
elaborado um Plano Estratégico Sistémico, identificando os referenciais de
desenvolvimento de toda a organizagfo, seguido pelas etapas de Focalizacao
Regional, Alinhamento Estratégico por parte dos Departamentos Regionais e

elaboracgio de Planos de Agdo para os DRs e suas Unidades Operacionais.

Esse processo estd inserido num contexto maior de Gestdo de Mudancas no SENAI
que foi deflagrado no inicio da década de 90 e que teve seu amadurecimento
consolidado a partir de 95, quando foi deflagrado um movimento participativo de
reformulagio e explicitacdo da Missdo do SENAI, cuja definigdo passou a orientar

o desenvolvimento do Plano Estratégico da Instituigdo.

Para a elaboragdo do Plano Estratégico foram percorridas as seguintes etapas:

¢ defini¢do da Missdo e Visdo de Futuro do SENAI;

* andlise do ambiente externo, onde foram realizadas construgdes de cenérios de
atuacio do SENAI no horizonte de 1996/2010, para identificar as principais
oportunidades e ameagas para o cumprimento da Missdo;

* analise ambiental interna, onde foram identificadas as principais Forgas e Fraquezas
da atuagdo do SENAI, que explicam o atual desempenho no cumprimento da
Misséo;

* ¢, por ultimo, a etapa de formulagéo estratégica, com a defini¢do dos objetivos

de curto, médio e longo prazos e das estratégias globais e especificas.

O Plano Estratégico Sistema SENAI 1996/2010, documento aprovado pelo seu
Conselho Nacional, em julho de 1996, pensa a sua organizagao 15 anos a frente,
com a explicitacdo dos referenciais basicos de futuro e das estratégias para a sua

construcio.
Vocé conhece esse documento?

Para implantacio desse Plano foram constituidas duas fases de desdobramento das

estratégias: a Focalizagdo Regional e o Alinhamento Estratégico.

A primeira analisa e considera as caracteristicas especificas de cada Regido e suas
potencialidades futuras. Tendo como referéncia o Plano Estratégico, € percorrido
basicamente o mesmo processo, agora com enfoque em estratégias particulares
aplicadas a uma determinada regido, as quais vao auxiliar na consecuc¢do dos

Objetivos Estratégicos do SENAL

4SENAI.DN. Evolugéio do processo de administratacdio estratégica no SENAI Rio de Janeiro, 1997.
41 p.

15



Ja o Alinhamento Estratégico faz com que as diversas unidades do SENAT passem
por uma reflexdo critica sobre o seu papel perante as estratégias definidas durante
a fase de Focalizagdo Regional. A partir dai as unidades desenvolvem seus Planos
de Acido.

Com isso, através de um processo participativo que se reproduz nas regides, nos
Estados e nas Unidades Operacionais, 0 SENAI esta construindo um futuro dentro
de uma visdo sistémica e integrada, condig¢io basica para o sucesso das organizag¢des

competitivas.
Em resumo, é esse o processo que vem sendo desenvolvido pelo SENAL
O quanto vocé ja esta envolvido com ele...?

Pois bem, neste Mddulo vamos construir juntos um conhecimento que vai possibilitar a
vocé entender melhor todo esse movimento e ter elementos para contribuir de forma mais

efetiva para a constru¢io de um futuro melhor para vocé e seu ambiente de trabalho.

” Muito bem, e por b

onde comegamos?

Agora que sabemos do que vamos tratar neste Modulo e como o processo vem se
desenvolvendo na sua organizagdo, estd na hora de pensarmos criticamente sobre a
importéancia de tudo isto para a sua vida, para o seu trabalho, para a sua organizagio,

para o SENAIL

16



AUTO-AVALIACAOD

Vocé considera o SENAI uma organizagdo competitiva? Por qué?

Articule sua resposta, redija-a e guarde-a; no fim deste modulo iremos formular
novamente essa questdo e comparar suas duas respostas, a que vocé€ tem agora ¢ a

que vocé terd apds a conclusdo do Médulo.

CHAVE DE RESPOSTA

josi|pup Joriaisod pipd saosn|pu0d sPAS BjOUY "[YNIS
Op 9poPIjPaI B SD-21008SD B $304saNb SONP SDSSAP oppoyiubis ou 8sud{ j,0pPIIAW 3SSAU
psualayip pwnBp 18ZDy, 8 ,0pPPIISUW O 193YUOD, :apopiayedwod b pipd 9soq B 0DS
anb aApy>-s9Qisanb spnp Jod Upsspd BJUBWINIIDSSIOSU BASP O}IBOUOD 3553 ‘oaljjedwon
195 o anb op 0j192U0d O DA[OAUSSEP OsleWId §IOA pjsodsas pns Jojnd1IP op anb
‘opupjus ou ‘sowseBng [yYNIS Op epoplAiiedwod p aiqos opsdadsad pns D ‘ojuswow

assau ‘pjuasaidal pbje enb zea pwn ‘pyunBiad pyso piod PoUN pisodses DWN DY ODN e
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. dos negdcios pode ser muito bem
resumido pela frase de Herdclito, pois, de fato, ¢ a permanente e acelerada mudanga
a principal caracteristica do ambiente que hoje estd condicionando as transagdes
das organizagdes.

Mudangas, incertezas, a busca por novos métodos de gestdo, o mundo novo das
inforrﬁagf)es, o desemprego, 0 novo emprego, a globalizagdo... Todos os dias somos
lembrados de que o ciclo de mudangas cada vez mais rapido ndo tem precedentes na
nossa histéria recente. As mudangas vém ocorrendo de forma mais rapida,

imprevisivel e sacudindo todas as coisas, mais do que nunca.

As pressdes tecnolégicas, competitivas e culturais da “era da informag&o” sdo assim
mesmo. No ntucleo do turbilhfio desses movimentos estdo as organizacdes, inclusive o
SENALI E o que esta acontecendo dentro dessAe turbilhdo de mudangas? O caos nos
mercados de capitais de todo o mundo, dentre outros motivos, formado por negécios
que tentam se redefinir em meio 4 extingéo e surgimento de novas profissdes, por
formularios organizacionais que ndo servem mais para nada e por perspectivas e

modismos gerenciais que logo ficam ultrapassados. Tudo estd mudando!

Na 4nsia de entender e responder a estas mudancas, os tedricos da administragéo

moderna inventaram termos para explicar e orientar as pessoas ¢ as organizagoes.

Mudanga de paradigma,
reengenharia, dowsizing, tqm,
benchmarking... Meu Deus...

para que tudo iss0?

Muitas outras palavras semelhantes a essas vocé ja deve ter escutado, e algumas
mais vocé vera citadas aqui. Essa € a realidade do mundo empresarial. Mas para que
possamos entender as questdes principais que determinam o contexto atual de
negdcios, nesta Unidade nés vamos falar de trés forgas impulsionadoras: a

tecnologia, o novo papel do governo nos negoécios e a globalizagdo.
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A Tecnologia...
A tecnologia, e principalmente a tecnologia da informacdo, estd transformando os

negocios de maneira drastica. Quer ver alguns exemplos?
— Uma pequena loja varejista familiar ja pode, de qualquer lugar
do Brasil (e do mundo!), oferecer seus produtos via Internet. Sem
nenhum investimento de capital ela deixou de se tornar um
negodcio local, regional, para se tornar um negocio nacional ou
até quem sabe internacional (imagine que uma pequena loja de
doces em compotas pode receber um pedido pela Internet do
Japao; via Internet essa loja contrata uma empresa de courrier
para fazer a entrega e por via eletrénica recebe seu crédito em

conta corrente! Ficcao? Pura realidade!).

— Um banco virtual com milhares de clientes ndo possui muita
coisa mais do que um logotipo, uma central telefénica e uma rede
eletronica de atendimento. Os produtos siao fornecidos por outras
empresas de servicos financeiros (caixas eletréonicos 24 horas,
por exemplo). Nao hd mais a necessidade de um edificio-sede,

agéncias, filiais e nem “tijolos e concreto”.

— Uma livraria virtual através de um size é acessada por clientes
do mundo inteiro, para os quais manda, por intermeédio de um
servico de logistica terceirizado, livros de uma lista de 2,5 milhdes

de titulos.

— Uma institui¢io de educaciio oferece seus servigos através de
uma eficiente rede de comunicac¢des a distincia, reduzindo
significativamente, ou até mesmo eliminando, a necessidade de
investimentos em salas de aula, laboratorios e outras infra-
estruturas que sdo substituidas por sistemas de simula¢fio em
computadores pessoais (qualquer relacdo com o SENAI nio ¢é

mera coincidéncia...).

Esses exemplos acima sfo reais. Vocé podia imagina-los cinco anos atras? Pensamos
em teletransporte como algo distante no futuro, como ficgfdo cientifica, nio? Pois

bem, outro dia lemos na Internet:?
CIENCIA - Fisicos anunciam teletransporte de matéria —
Cientistas da Austria anunciaram a comprovacio experimental
de que ¢é possivel fazer um corpo ser “teletransportado”, isto é,
desaparecer em um local e aparecer em outro, segundo estudo
publicado na edicio de hoje da revista cientifica britanica

“Nature”... Vocé sabia? Vocé acredita?

SFOLHA DE SAQ PAULO. S&o Paulo, 11/12/1997. Ciéncia.
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E vocé sabia também que, no inicio da década de 80, quando da concepgdo dos PCs
(Personal Computers), a previsdo de vida util para seu barramento de dados era de
cerca de 20 anos. O que aconteceu? Em menos de dois anos as previsdes ja estavam
superadas e foi necessario um esforgo extra para adequar os equipamentos a0 avango

da tecnologia.

No que diz respeito ao papel da tecnologia de informacdo nos dias de hoje, é
importante reconhecer que ela ndo esta apenas mudando a forma na qual trabalhamos,

ela estd mudando a defini¢do dos negocios.

O capital ndo é mais o essencial ou uma barreira intransponivel. Na era do
conhecimento o que importa ¢ o capital que levamos dentro de nossas mentes e
coracdes, é a nossa capacidade de ter idéias, transformar nossa criatividade em

inovacdes, nos emocionarmos ¢ trabalharmos em condigdes integradas e sinérgicas.

O Novo Papel do Governo...

Uma segunda forga impulsionadofa nesse contexto é o governo, que esta repensando
totalmente o seu papel no desenvolvimento econdmico. Em todo o mundo vé-se os
governos saindo da atividade produtiva, vé-se a desregulamentacdo, a privatizagdo
e um livre comércio cada vez maior (Mercosul, Nafta, Alca, Mercado Comum
Europeu...). As empresas publicas no Brasil, antes monopolistas e com o mercado
protegido, agora estdo sujeitas & concorréncia aberta, a pressio da opinido publica
para que melhorem seus servigos. E o governo precisa aprender a disciplinar a

atuacio dessas empresas através de 6rgéos reguladores.

Isso nfio ocorre sé no Brasil. Na Europa, por exemplo, as empresas aéreas e de
telecomunicacgdes pertencentes aos governos estdo sendo desdobradas para concorrer

com as empresas norte-americanas que estdo abrindo caminho nos mercados europeus.

Com a criagio dos blocos comerciais entre varias regides do mundo e de novas
institui¢des, como a Organizagdo Mundial de Comércio, a queda nas barreiras
comerciais esta permitindo que novos concorrentes entrem nos mercados e mudem

as bases da competigio.

Essa nova ordem mundial dos mercados estd forcando as empresas de origem estatal
a repensarem seus objetivos, suas organizagdes e seus métodos de geréncia. E, pela

primeira vez, algumas empresas estdo tendo de aprender a concorrer.

A Globalizacio...
Por fim ha o fendmeno da globalizagdo: empresas de todos os cantos do mundo

estdo concorrendo para oferecer o0 mesmo produto ou servigo a qualquer momento,
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em qualquer lugar e com precos cada vez mais competitivos. A globalizagdo esta

forcando as empresas a se organizarem de formas totalmente diversas. Por exemplo:
— Uma empresa de softwares da India dirige um escritério virtual
em Nova Jersey. Na India, representantes de servicos ao cliente
atendem a ligacdes dirigidas ao escritério de Nova Jersey, 24
horas por dia. Ao reduzir drasticamente o ciclo de novos pedidos
e empregar programadores locais mais baratos, a empresa
consegue oferecer servicos de desenvolvimento de softwares mais

baratos do que seus concorrentes norte-americanos.

ELBONIA l

1 MOVED OUR SOFTWARE
DEVELOPMENT WORK TO
THE TMPOVERISHED
NATION OF ELBONIA.

T'™M BRILLIANT, THEY
WRITE HIGH-QUALITY
CODE FOR SIX CENTS
A DAY! THERE'S NORISK!

TOMORROW),
YOU BE THE

SAkms E-maliz SCOTTADAMS@AOL.COM
cl/db/%ﬂ 1998 United Feature Syndicste, Inc.(NYC)

Com o Dilbert® me fazendo
companhia e falando inglés,
eu acredito que a globalizagao

.
¢ pra valer!

— AAT&T, a Dun & Bradstreet, a General Electric e a CAmara

de Comércio dos EUA formaram o International Business

Exchange para permitir que as empresas facam tudo
eletronicamente: organizar os fornecedores, negociar contratos,
fazer e receber propostas e combinar a entrega de mercadorias
e servicos em todo ¢ mundo. Se o mundo ji era uma aldeia global,

ficou ainda menor.

— Multinacionais gigantescas como a Asea Brown Boveri se
tornaram globais de verdade, niio tendo vinculos com nenhum

Estado/Nacido especifico. A ABB produz e vende em todo o

sADAMS, Scott. The Dilbert future; thriving on stupidity in the 21% century. New York, HarperCollins,
1997. 258 p.
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mundo, tem altos executivoes e membros do conselho de todas as
nacionalidades e suas a¢des estiio listadas em virias bolsas de
valores nacionais.
Portanto, parece inevitavel concluir que todas as empresas e instituigdes (inclusive
os governos) tém de se redefinir. As forgas fundamentais que estdo agindo sdo

convincentes demais para que se negue o futuro.

E todo esse movimento gera uma nova ordem nos negocios, que pode ser resumida
da seguinte forma: qualquer que seja o seu negocio, por menor que seja e qualquer
que seja o seu mercado de atuac¢do ele estd submetido a uma competig¢do
internacional. Quer um exemplo? Imagine uma microempresa de confecgdes,
localizada no interior de um estado do Brasil, cuja produ¢o se destine ao mercado
local; por que essa empresa haveria de se preocupar com a globalizagdo? Vocé ja
tem a resposta? Pois entfo analise a possibilidade de, da noite para o dia, uma
empresa de distribui¢do (existem grandes empresas distribuidoras no Brasil que
fevam a todo o pais todo tipo de produto que vocé possa imaginar, desde pasta de
dente e sabonetes até computadores) incluir no seu mix de’produtos roupas importadas

da China. D4 para imaginar'o que vai ocorrer com a tal microempresa de confecgdes?

Agora faga uma outra reflexfo: imagine uma escola do SENAI no interior do pais e
faga uma avaliagdo das ameagas de concorréncia que ela pode ter em fun¢io da
globalizagio (nfo esquega de incluir na sua analise os recursos da tecnologia que ja

discutimos anteriormente).

Dé pra sobreviver

a tudo i850?

Sim, ndo s d4 para sobreviver como, principalmente, crescer! As mudangas podem
ser uma grande fonte de energia e uma forga criativa, o que € bom. Mas também ha
riscos. Trés perguntas fundamentais precisam ser respondidas:

* Para onde estamos indo? Ou seja, como serdo as organizacdes do futuro,

competitivas nesse novo contexto de negocios?
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* Como chegaremos 14? Ou seja, como gerenciar os processos de mudangas?
* Quais sdo as novas habilidades e capacidades pessoais de que precisamos? Ou
seja, como serd nosso trabalho de lideranga e geréncia?

Nessa altura vocé ja deve estar comegando a perceber que esse novo contexto no mundo

dos negocios esta exigindo das organizacdes a quebra de varios paradigmas e a construcgao

de um futuro muito diferente daquele que estamos acostumados. E como diz DORODAME,
“Dentro dessa visdo humana do processo gerencial, concepgoes
modernas da atividade de planejamento tém sido propostas, ndo por
estudiosos académicos, mas por experientes executivos que, gragas d
sua sensibilidade, tém conseguido enxergar a Gestdo Estratégica cono
um processo de aprendizado institucional, em que o processo é mais

importante que o produto.”

E assim que o novo contexto do mundo dos negdcios esta se formando.

Organizagdes do futuro...

para onde estamos indo?

A organizacio de negocios do futuro, adaptada & intensa concorréncia global, as

grandes variages de mercado ¢ ao progresso tecnoldgico, estd surgindo com

caracteristicas bem definidas; ela se consolidara:

®* baseada em informagdes;

* descentralizada, porém com suas areas intimamente ligadas através da tecnologia;

* com elevada flexibilidade, sendo rapidamente adaptavel e extremamente agil;

® criativa e cooperativa, com uma estrutura baseada em equipes;

* formada por uma grande varicdade de profissionais do conhecimento;

* autocontrolada, o que s6 ¢ possivel em um ambiente com principios operacionais
claros, fortes e compartilhados e onde haja muita confianca.

Observe que uma organizacfio se estrutura e opera de acordo com
as exigéncias do seu ambiente de atuagao; quanto mais dindmico

esse ambiente, mais dinimica e flexivel tem de ser a organizacio.
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Nos imaginamos uma rede fluente, em que as conexdes se formam e reformam quase
que de forma orgénica, como as ramifica¢des do sistema nervoso humano. E claro
que haverad sempre alguma autoridade e hierarquia, mas o formato organizacional

arcaico da piramide desaparecera para sempre.’

Uma questiio para vocé refletir: quem é o grande chefe da Internet? E os seus

Diretores, Superintendentes, etc.? Interessante, ndo?

Se o produto dominante da primeira metade do século XX foi o automovel, o da
segunda metade é o computador, primeiroc com os mainframes, ¢ depois,
principalmente, com o computador pessoal. A capacidade do computador de realizar
tarefas de formas cada vez mais corhpactas, baratas e potentes, acessando redes
externas de informacio, representa simbolicamente a evolugdo cada vez mais rapida

das nossas organizagdes de negocios.

Veja o ritmo em que a propria tecnologia de redes esta mudando. Hé4 pouco tempo,
essa era uma darea exclusiva de técnicos que conversavam um linguajar
incompreensivel para a maioria dos mortais. Hoje, para a grande massa, o Windows
98 e a Internet dispensam o conhecimento de tais mistérios e a tal linguagem dificil
dos programadores ficou transparente para os usuarios. Nos ultimos dez anos,
sistemas operacionais, mouses e interfaces graficas simplificaram o manuseio do
computadbr, evitando que os usuarios tivessem de conhecer linguagem de maquina

e comandos complexos.

E observe o comércio eletrdnico via Internet, que imenso potencial revolucionario
cle tem para o mundo dos negocios! Pelo menos até o surgimento da préoxima grande

inovagdo... As novas organizag3es se conectario a novas redes, deixando outras de

lado quando quiserem.

7CHAMPY, J; NOHRIA, N. Avango répido; as melhores idéias sobre o gerenciamento de mudancas
nos negécios. Rio de Janeiro, Campus, 1997.
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Se postularmos que a visdo do mundo dos negdcios, qualquer que seja o momento,
¢ decorrente das tecnologias subjacentes da época, temos que considerar mais um
fator. Afinal, além da tecnologia da informaéatica, cuja mensagem ¢é que
computadores formam a rede da informag8o, também temos as ciéncias biologicas,
cuja mensagem ¢ que todos os organismos vivos sdo formados por filamentos
trangados de DNA e a inteligéncia se deve a interconexdes padronizadas de redes
neurais em evolugdo. A Internet e a “rede natural” sdo as imagens tecnologicas
dominantes da segunda metade da década de 90. Tudo isso sugere a metdfora que

consideramos ser a mais adequada para a organizagio do futuro: a rede adaptativa.

Pense nos paralelos da organizagio: redes de gerenciamento ou equipes de projetos
que formam, reformam ou desaparecem rapidamente devido & falta de uso. A
imagem que vem a mente ndo ¢ a de uma maquina bem lubrificada, mas de impulsos
elétricos, didlogo e constante recriagdo. A imagem que vem a mente ndo é a de
uma entidade impelida por um comando vindo de cima. A imagem que vem a mente
¢ a de uma organizagio em constante movimento devido aos fluxos de informacio

entre niveis e fronteiras.

A estrutura da rede ¢é diferente do modelo mecédnico tradicional sob varios outros
aspectos. Na estrutura da rede, o trabalho nfo ¢ dividido, mas compartilhado
entre os “trabalhadores do conhecimento”, que podem agir como colaboradores

individuais ou como membros de uma equipe.

Na estrutura da rede, o trabalho é executado basicamente por equipes
interfuncionais que podem ser mais ou menos fixas. Essas equipes reunem
combinacdes diferentes de trabalhadores do conhecimento e operam sob pequena
supervisio formal. Algumas equipes, como grupos de trabalho auténomos de linhas
de montagem ou equipes de atendimento de pedidos, sdo relativamente fixas. Elas
sdo responsaveis pela fabricacdo de um produto completo ou pela execugdo de
um processo de negdcios completo. Outras, como equipes de desenvolvimento de
produtos, supervisionam a criagdo e o langamento de um novo produto, formando-
se e dispersando-se de acordo com o ciclo de vida do produto. Outras ainda sdo
formadas conforme o necessario, concentrando-se em uma necessidade do cliente

ou em um problema especifico. Isto é o presente ou o futuro?
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Sendo essa a perspectiva de futuro que conseguimos enxergar, podemos imaginar

também o caminho que percorreremos até chegar 14.

Em primeiro lugar, a estrutura de rede vai tornar indistintas as fronteiras entre a
organizagdo e seu ambiente: fornecedores, clientes, concorrentes, parceiros,
reguladores. As antigas barreiras existentes entre empresas e clientes, parceiros de
valor agregado, aliancas estratégicas e concorrentes se dissolvem. Os produtos ¢
servigos personalizados para clientes especificos e as técnicas de producdo “just-
in-time” também ajudam a diluir a fronteira entre o lado de dentro e o lado de fora
da organizagdo. Assim, o processo de produgdo passa a ficar as margens da empresa,
interagindo em'termpo real com fornecedores e clientes.

Isso é muito diferente da hierarquia tradicional em que a produgéo é tida como um
nicleo protegido do ambiente por estoques de pecas e produtos finais. Na
organizagio em rede, espera-se que todos lidem com o ambiente. Ndo ha um ntcleo

lacrado, protegido do mundo para manter a incerteza afastada.

A estrutura de rede também acaba com o antigo paradigma da superioridade da
organizagdo formal sobre a organizagdo informal. A estrutura informal, que sempre
teve um papel importante para a organizacdo tradicional, passa a ser cada vez mais
importante. Ndo hd muito tempo para formalidades em uma estrutura 4gil e flexivel,
que muda tanto e é dependente das relagdes interpessoais para a necesséaria mobilizagao.
As organizacdes de rede sdo menos fragmentadas do ponto de vista politico. A
unidade trazida por um objetivo maior da organizagdo ajuda as pessoas a se
organizarem em torno das idéias e propdsitos, além de partilharem o poder
continuamente, pois a autoridade depende mais do conhecimento e participagido de

cada um no trabalho do que apenas do poder formal emanado de uma chefia.

A estrutura de rede traz na sua esséncia a participagio e lideranga de cada individuo.

A organizagio precisa ser extremamente agil, rdpida nas respostas ao mercado ¢ as
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pessoas tem um grau de liberdade na tomada de decisdes superior ao qual estamos
acostumados. Os riscos que este processo de decisdo traz as empresas também sdo
funcdo do maior potencial para a falta de controle. Quanto mais ageis as empresas
se tornam, tanto mais as decisdes passam a ser delegadas aos niveis inferiores das
organiza¢des e, conseqilientemente, maior pode ser o impacto de erros cometidos

por qualquer um dos funcionarios da organizagao.

<’/ Mas onde esta o centro de ‘\>

._controle dessa organizagdo entéo?

E uma boa pergunta. Além do mais, como um gerente pode saber o que esta

acontecendo em uma organizagdo onde as pessoas se autogerenciam?

Em 1988, Peter Drucker® previu estes problemas ao imaginar que as empresas
baseadas na informagédo viriam a substituir as empresas com estrutura organizacional
focada na fabricacdo, de acordo com o modelo vigente desde a década de 50. Em
seu artigo pioneiro publicado na Harvard Business Review, “O surgimento da nova
organiza¢do”, DRUCKER sugeriu que a organizacdo do futuro teria um formato
semelhante ao de uma orquestra sinfonica. Nela, um lider trabalha com uma equipe
de grandes especialistas, que conhecem a realidade e sabem como agir. Para manter
o controle, afirma DRUCKER (1988),
“é preciso estruturar uma empresa baseada na informagdo em torno
de metas que definam claramente as expectativas de desempenho da
geréncia para a empresa e para cada parte e especialista, bem como
metas em torno de um “feedback’ organizado para a compuragdo dos
resultados com us expectativas de desempenho a fim de que todos os
membros possam exercitar o autocontrole”
SCHAMPY, J; NOHRIA, N. Avango rapido; as methores idéias sobre o gerenciamento de mudancas

nos negbcios. Rio de Janeiro, Campus, 1997. Onde é feita uma citacéo ao texto do Peter Drucker
sobre o surgimento da nova organizagdo.
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O autocontrole é a verdadeira meta, pois é a unica opgdo vidvel em uma organizacio
em rede adaptativa. Mas, ¢ se o grupo tiver que improvisar no meio do caminho,
como um quinteto de jazz? Essa situagdo representa melhor as condi¢des reais dos
negocios, vocé ndo acha?

Se o nosso tempo é preenchido pela mudanca ¢ a improvisagdo, noés precisamos
que os servigos tenham varios centros de comunicagido imediata, que ¢ justamente
o modelo sugerido pela rede distribuida. Cada centro com seu servidor e rede
local, e todas as redes comunicando-se entre si. Cada centro gerencia seus dados
¢ os partilha com os outros centros através de protocolos operacionais. Ndo ha
necessidade de um centro hierarquico, mas sim de principios operacionais
compartilhados, buscando reforcar ¢ atingir o maximo de eficdcia operacional
ndo apenas das atividades de cada centro individual, mas também dos eixos e elos
de ligagdo entre cada centro de atividades. A geréncia da empresa tem o papel
fundamental de divulgar e tornar clara a Visdo e¢ a Missdo da organizagdo.’ E ela
também que define os propositos e principios operacionais compartilhados que
possibilitam a presta¢do dos servigos pela organizagio. Os principios operacionais
ajudam a estabelecer normas ¢ codigos de conduta. O ideal, entdo, é definir a
Visdo, Missdo e os objetivos de cada centro de atividades de maneira compartilhada
entre as pessoas, buscando estabelecer uma convergéncia sinérgica entre a Visio,
a Missdo e os Objetivos de cada pessoa com os da organizagdo. Assim, todos os
individuos podem trabalhar com ideais, principios, propdsitos e recompensas

claramente definidos e estabelecidos.

— .

Mas as pessoas estio
reparadas para iss0?
p p

— 7\77777’7\7&7 T

Essa questdo é fundamental! Embora as principais tendéncias do nosso mundo atual

apontem para o formato de rede adaptativa como sendo o mais provavel para as

"Detalharemos melhor essas questdes na unidade seguinte.
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organizagdes da “era da informag&o e do conhecimento”, nossa geragio ainda ¢é bastante
resistente a esta forma de administra¢éo ¢ organizagio, dada a nossa heranca historica
e cognitiva, relacionada ao nosso modo de aprendizado dos Gltimos 50 anos. A maioria
de nds comegou a trabalhar nas organiza¢des burocraticas do passado, e queremos a
seguranca proporcionada pelo nosso quadradinho no organograma da empresa.
Queremos pertencer ao departamento de vendas, producgio, contas a pagar ou de

suprimentos. Mas, enquanto isso, o futuro nfo nos espera, ele simplesmente ja esta ai.

Estamos chegando ao final dessa Unidade e esperamos que vocé tenha entendido a
dimensdo do novo contexto de negdcios, com um ambiente complexo, turbulento,
com novas varidveis sendo adicionadas a toda hora ao nosso modelo de tomada de
decisdo. Nossos proximos passos agora vao na dire¢do do entendimento de como a
evolucdo desse grau de complexidade levou as organizagdes a mudarem os seus

modelos de gestdo até a consolidagdo da administragdo estratégica.
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AUTO-AVALIACAD

1« Conseguiu formar uma imagem de organizagéo tipo rede adaptativa? Pois entdo

propomos o seguinte exercicio: faga um resumo de suas principais caracteristicas.

2 « Agora faga a seguinte reflexdo: vocé acha possivel uma estrutura desse tipo no

SENAI? Por onde comegar? Como vocé se v& numa estrutura deste tipo?
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de fato, uma grande promotora de mudangas no
contexto gerencial das organiza¢des. Acompanhando as mudangas no mercado, em
termos de quantidade e qualidade demandadas e as alteracdes nas necessidades dos
clientes, as organizagdes foram, ao longo dos anos, adaptando seus sistemas de
gestdo. Vocé pode perceber que nada aconteceu por acaso ou simplesmente porque
alguém quis que acontecesse. Os movimentos de mudanga na administracdo e gestdo
dos negdcios ocorreram em fungdo das mudangas sociais, tecnoldgicas e econémicas
no mundo.

Lembre-se disso: é o mercado, ¢ o mundo “ia fora” que determina

como devemos agir dentro da organizacio.

Vamos, entdo, analisar como os sistemas de gestdo mudaram ao longo do tempo.
Didaticamente, essa evolugdo gerencial pode ser dividida em décadas'®; a nossa

historia comega no inicio do século XX:

ANTES DA DECADA DE 50 — desde o inicio do século até 1950, a grande
preocupagio das organizagdes era com seu controle orgamentario-financeiro. Apesar
das guerras, o ambiente externo as organiza¢des era relativamente estavel e
previsivel, fazendo com que as organizag¢des enfocassem mais o seu ambiente interno.
O grande objetivo gerencial estava relacionado com a eficiéncia do processo
produtivo.'Com a estabilidade externa, era sé produzir, pois o mercado estava
aguardando os produtos e servigos; o bom desempenho financeiro se tornava, entéo,

fundamental para o sucesso.

A geréncia nas organizagdes era incremental, isto ¢, de caracteristicas voltadas para
a produgio e avessa a grandes mudangas na organizacdo; a cada problema novo
parava-se para pensar em uma solugdo. Os problemas ndo eram antecipados e nem
havia preocupag¢ido em tomar-se atitudes corretivas para evitar sua repeti¢do. O

conceito de risco era posto em segundo plano em favor de ganhos de curto prazo.

As “estratégias” das organizag¢des estavam implicitas, principalmente nas cabegas

dos seus principais executivos. E para que tivessem sucesso, o controle orgamentario-

financeiro era fundamental: sem lucros a produgdo nfo poderia continuar crescendo.
ATE A DECADA DE 50 - CONTROLE ORCAMENTARIO E
FINANCEIRO - Ambiente externo estdvel, previsivel;

preocupacio com a produciio a baixos custos; planejamento de

1 ano; geréncia incremental.

10LEITAQ, Dorodame Moura. Administrago estratégica; abordagem conceitual e atitudinal. Rio
de Janeiro, SENAI, PETROBRAS, 1996. 324 p.
LOBATO, David M. Administracéo estratégicas; uma visdo orientada para a busca de vantagens
competifivas. Rio de Janeiro, Papéis e Copias, 1997. 144 p.
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NA DECADA DE 50 — nesse periodo o mercado comega a aquecer, a demanda
aumenta, principalmente por produtos eletrodomésticos. Vocé ja deve ter lido sobre
0 “boom” da televisdo que ocorreu nessa época. Cinema idem: a industria do lazer
teve grande crescimento nessa década. Mas o crescimento do mercado ainda era
previsivel, era possivel observar-se tendéncias de futuro, as quais logo eram
confirmadas. Por isso era preciso planejar para conseguir atender ao crescimento
da demanda previsivel que vinha pela frente e para conseguir o necessario
financiamento que suportasse esse crescimento. Dessa forma, a concentragiio do
planejamento agora ganha um horizonte maior que um ano, surge o Planejamento
de Longo Prazo. O progndstico de vendas era feito para cinco anos e servia de

referéncia para o crescimento das diversas areas da organizacio.

A geréncia, nesse periodo, ainda é incremental, sendo o futuro considerado como
um melhoramento em relag@o ao passado. Os problemas sio repetitivos e conhecidos,
evitando-se afastamentos do comportamento historico da organizagio.
DECADA DE 50 - PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO —
Ambiente externo estavel, com tendéncias de crescimento de
mercado previsiveis; &énfase crescente na producio e novos
investimentos; horizonte de 5 anos; geréncia incremental.
NA DECADA DE 60 — essa foi a década das grandes mudangas sociais, lembra?
Mas qual foi o grande impacto tecnologico que ocorreu nesse periodo? ... A guerra
pela prioridade da ocupag@o do espago culminou com a chegada do homem a Lua! E
junto com esse grande feito, diversos outros avangos tecnolégicos foram ocorrendo
nas areas de Comunicag¢des, Medicina, Alimentos, Transporte, etc. Com isso, ocorre
o inicio do acirramento da competicdo entre empresas que atuam no mesmo ramo
de negocio. Ao mesmo tempo a oferta comega a melhor se equilibrar com a demanda
e ataxa de crescimento dos mercados ja ndo é tio grande quanto a da década anterior.
Esse ambiente criou, entdio, a necessidade das organizagdes acompanharem mais de
perto o ambiente externo; elas se voltam mais para fora e desenvolvem estratégias

de marketing para conquistar o cliente que ndo estava mais tdo garantido como antes.

Por essa época as empresas comecam a ter que lidar com a incerteza — a competigio
e 0s avangos tecnol6gicos vido criando situagdes novas nos mercados, as quais nido
necessariamente eram previstas. E para competir com qualidade tecnolégica foi
ficando cada vez mais importante planejar de forma estratégica o negocio,
considerando o horizonte de cinco anos. Diversas metodologias foram surgindo nesse

periodo, visando facilitar as decisdes sobre posicionamento no mercado.
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O conceito de estratégia comega a ser aplicado, surgindo o estilo gerencial
empreendedor, que faz com que a organizagdo ndo dependa mais tdo fortemente da

intui¢do do Gerente-de-Topo.

As estratégias sdo explicitadas e analisadas pelos gerentes que possuem esse estilo
de gestfo, para as tomadas de decisdo do seu negdcio.
DECADA DE 60 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO POR
NEGOCIO — Ambiente externo instéavel com aumento da competicio;
avancos tecnoldgicos; preocupacio com a comercializacdo dos

produtos e com diversificacdo; horizonte de 5 anos; gestio

estratégica e geréncia empreendedora.
NA DECADA DE 70 — as crises energéticas e as questdes ecologicas afloram nessa
década, causando sérias turbuléncias no mundo dos negocios. N&o é mais suficiente,
para a sobrevivéncia da organizagio, pensar somente na estratégia do hegécio; é
preciso também pensar em estratégias corporativas que priorizem os negdcios e
ordenem as diversas frentes de negdcio que foram abertas na década anterior. O
planejamento se estende agora para cinco a dez anos e se calca primordialmente na
evolugdo das varidveis externas a organizagdo. Internamente as organizagdes vive-

se 0 momento do crescimento dos movimentos referentes a Qualidade Total.

Enfase total (e talvez até excessiva) foi dada a estrutura de planejamento: equipes
foram montadas para analise do ambiente externo, estruturagdo de programas de

qualidade, avaliagGes estratégicas, etc.

Os gerentes, ainda com caracteristicas de empreendedores, e o processo estruturado
de analise estratégica consolidam a Gest8o Estratégica. Os problemas novos passam
a ser desafiadores e estimulantes. Comega a surgir a necessidade de se ter uma
postura antecipatéria com relacdo as possiveis mudangas no ambiente externo.
DECADA DE 70 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
CORPORATIVO — Ambiente externo turbulento com acirramento
da concorréncia no mercado e aumento da atuacéo internacional;
preocupacdo com a qualidade, produtividade e custos;

planejamento de 5 a 10 anos; gestio estratégica e geréncia
empreendedora. )

NAS DECADAS DE 80 E 90 — o futuro parece cada vez mais incerto. A turbuléncia,
os fatos novos e os avangos tecnologicos sdo de tal ordem que ndo bastam mais os
planejamentos de longo prazo e os planejamentos estratégicos. E preciso saber lidar
com as incertezas e suas “alteragdes”. Surge nesse periodo a Administragdo
Estratégica, a qual busca integrar o processo de planecjamento estratégico com a

operacionalizagdo dessas estratégias, isto tudo num ambiente incerto!
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A administragdo estratégica incorpora toda a experiéncia gerencial das décadas
anteriores e traz a capacidade das organizagdes se adaptarem ao novo contexto de
mudangas. Surgem os processos estruturados para a definicdo de estratégias. As
posturas antecipatérias da maioria dos gerentes favorecem o relacionamento da

organizagdo com o seu ambiente externo.

Internamente, as empresas valorizam as questdes relacionadas ao fator humano,
mesmo porque as mudangas agora precisam se processar no nivel dos aspectos
culturais e relagdes de poder.

DECADAS DE 80 E 90 —-ADMINISTRACAO ESTRATEGICA -
Ambiente externo turbulento, com crescimento das incertezas;
énfase nos fatores humanos e nos processos de mudanca;
planejamento de 5 a 10 anos; gestio estratégica e geréncia

empreendedora.
O historico apresentado anteriormente foi baseado no comportamento de empresas
a nivel mundial, em especial empresas americanas. Como vocé acha que as empresas

brasileiras se comportaram nesse mesmo periodo?

BETHLEM (1989) realizou um estudo baseado em pesquisas sobre o comportamento
de empresas brasileiras em comparagdo com empresas americanas ¢ chegou a
conclusio de que existe um “atraso” no desenvolvimento de nossas organizagdes

em termos de management, ou seja, na forma de gerenciar e administrar empresas.

Uma primeira constatagio ¢ a de que desde o inicio do século os americanos vém
estudando os seus estilos de geréncia, o que s6 comegamos a fazer com mais afinco
ao final da década de 70. Com base na evolucéo de fatores, tais como localizagéo,
topografia, clima, hereditariedade, coloniza¢io, conquista do solo, infra-estrutura
de transportes, imigragdo, religido, educacio e outros, BETHLEM conclui que as
condi¢des para o desenvolvimento empresarial no Brasil, no passado, foram

inferiores as condi¢des existentes no hemisfério norte do continente americano.

Vejamos alguns fatos citados em seu livro:

* Em 1950, nos EUA, que representavam cerca de 6% da populagdo mundial,
concentrava-se 50% da produc¢do mundial.

* Cingqlienta por cento dos imigrantes americanos eram provenientes da Gra-
Bretanha, da Escandinavia e¢ da Alemanha, paises de caracteristicas
eminentemente mercantis. Todos, portanto, inclinados a poupanga e 4 frugalidade
e oriundos de paises ja com desenvolvimento industrial ou mercantil, dependendo

da época... A imigragdo brasileira foi em 50% dos casos de portugueses ¢
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espanhdis, motivados, em sua grande maioria, pelas condi¢des de estagnagio

econdmica em seus paises de origem. Eram, em grande ntimero, analfabetos.

e O brasileiro admira sinceramente todos aqueles que gastam bem o dinheiro e olha

com certa reserva aqueles que o ganham bem, exatamente ao contrario do americano.

e A independéncia dos Estados dentro da Unido, nos Estados Unidos, ¢ bastante
grande, ¢ a auséncia de choques, ap0s a guerra civil, é quase total. A economia
se desenvolveu através dos anos, de forma crescente, auxiliada pelo carvéo, pela
ferrovia, pela topografia, pela cultura — atingindo indices sem par na histéria do
mundo... A histéria econdmica do Brasil é uma historia de ciclos. Ciclo dos
diamantes, do ouro, da cana-de-agticar, da borracha, do café. “Dar a tacada”,

enriquecer e ai gastar, e, quando necessério, procurar nova “tacada”.

Essas e inumeras outras razdes levaram BETHLEM (1989) 4 conclusio da-defasagem
brasileira em termos gerenciais/administrativos; conclusdo essa que nos parece bem
razoéavel, até com os poucos conhecimentos histéricos que possuimos, néo ¢ verdade?
Mas gostariamos de colocar aqui uma duvida: serd que essa situag@o persiste, mesmo

ap6s toda essa influéncia enorme que estamos sofrendo do movimento da globalizacdo?

Nos parece que parte do Brasil ainda pode estar defasada, mas outra parte ja vive
intensamente o fendmeno global. E as mudancas estdo fazendo com que aumente o
numero de participantes do segundo time. Mas deixemos um pouco de lado essa
discussdo de como o Brasil acompanhou essa evolugdo gerencial e passemos a analise

do modelo de administragdo predominante hoje nas organizagdes competitivas.

Pelo que entendi, nds estamos vivendo
nesse momento a era da administragéo

estratégica, certo?

Certo! E esse modelo de administragio se estrutura dentro dos seguintes valores

basicos:
* a preocupagdo com o futuro;

e 4 utilizag¢do dos conceitos estratégicos;
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* avisdo integrada e global da organizagio;

* aintegracdo da fung¢do com planejamento as demais funcdes da
organizacgao;

* a énfase na transformagéo de estratégias em acdes;

* avaloriza¢do do fator humano.

Vamos fazer uma rdpida analise de cada um desses valores?

A preocupacio com o futuro...

Outro dia ouvimos a seguinte consideragéo:
“Com todas essas incertezas no ambiente externo, como é que eu vou
conseguir planejar o futuro? E cada vez mais dificil prever o que vai
acontecer, s6 da para planejar o més, ou, no mdximo, o ano, e olhe ld...”

Vocé também concorda com essa consideracio, ndo é verdade?

Pois bem, e agora? Se ndo d4 para planejar o futuro, que utilidade entdo tem a

Administragdo Estratégica, que tem como primeiro valor a preocupagio com o futuro?
O que vocé acha?

Vamos tentar juntos, com base no historico dos sistemas gerenciais que vocé acabou

de ver, buscar uma resposta:

Quéndo surgiu a necessidade de planejar a longe prazo, pensar mais para a frente, o
ambiente ndo era tdo turbulento; era relativamente facil prever, por exemplo, uma
taxa de crescimento de produgido numa fabrica de 5% a.a., a partir da qual era possivel
planejar a aquisi¢do de equipamentos, maquinas, mio-de-obra, etc. que atendesse essa
necessidade de crescimento. E isso para os proximos cinco anos! Os cronogramas de
desembolso eram desenhados, ¢ quando cumpridos a contento denotavam a eficiéncia

da organizacdo e geravam os resultados nos momentos certos.

De repente a tempestade 14 fora se intensifica, as turbuléncias aumentam e os
cronogramas ndo conseguem mais ser cumpridos. As regras do jogo do mercado mudam

e o0 que vocé havia planejado vai por dgua abaixo.

Realmente, ndo d4 mais para fazer o planejamento dos recursos necessarios para o

atendimento dos objetivos e metas da organiza¢do com a mesma precisio de antes.

Mas isso ndo quer dizer que a organizagdo estd agora impossibilitada de pensar o
seu futuro, de ter uma VISAO do que vai ser daqui a dez ou quinze anos. A diferenca
€ que, para a construgio desse futuro a organizagio vai precisar de outras ferramentas
que ndo mais o tradicional planejamento de longo prazo. Lidar com a INCERTEZA,

preparar a organizagdo para administrar as mudangas, passa a ser o grande desafio.
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E esse paradoxo passa a ser o niicleo da Administracdo Estratégica:
quanto maior a incerteza, maior a necessidade de nos prepararmos
para o futuro, maior a necessidade de desenvolvermos o pensamento

estratégico.
E o agir aqui ¢ agora, visando & construcdo do futuro.

Entdo, quando a Administracdo Estratégica lida com o futuro, ela esta alavancando

a organizacio na diregdo da concretizagdo do seu sonho.

Tornar o futuro desejado uma realidade fica facilitado quando a VISAQ ¢

compartilhada, unindo os esforgos de todos da organizagio.

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

A figura acima mostra de forma esquematizada o movimento da Administragéo
Estratégica, levando a empresa de hoje, que se conhece e conhece o seu ambiente
externo, para uma situacio de futuro, ndo tdo bem delineada como o presente, porém

com nogdes claras do ambiente que a circunda e da sua situagfo interna.

Reflexao

Aqui cabe uma pergunta: qual das trés estratégias desenhadas na figura acima vocé
escolheria para levar a sua empresa para o futuro? A mais direta, porque ¢ mais
curta ¢ objetiva? A que tem idas e vindas ¢ possibilita repensar a estratégia adotada?
Aquela que é um pouco mais longa? Escolha. Anote as razdes de sua escolha. Mais

tarde conversaremos de novo sobre essa questdo de escolha de estratégias.

Se voce escolheu a mais curta e direta, significa que sua organizégéo ¢ extremamente
objetiva, agil, e sabe o que quer do futuro. Certamente sua organizagdo domina os
valores da Administragdo Estratégica. Se vocé escolheu a curva, um pouco mais
longa, deve ser porque alguns obstaculos vocé ja enxerga a frente e tera de vencé-
los. Se escolheu o caminho mais tortuoso é sinal de que para alcangar o futuro a
organizagdo tera que enfrentar sérios ajustes, e em alguns momentos até recuar em
sua estratégia. De qualquer forma, ndo existe uma resposta unica, neste caso. A

estratégia vai depender do ambiente interno da organizagdo e de tudo o que vai
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acontecer do lado de fora dela. E até permitido “pular” de uma estratégia para outra

no meio do caminho. Mas isso vocé vai ver mais a frente...

A utilizacdo dos conceitos estratégicos...

O conceito de estratégia tem a sua origem no meio militar'' e, no nosso caso, significa
adotar, na administracido das organizagoes, a abordagem das estratégias e taticas da
guerra. Afinal, com o aumento da competitividade, as organizagdes estdo ou ndo estdo
enfrentando uma guerra pela sobrevivéncia? O conhecimento do concorrente
(equivalente ao inimigo no enfoque militar) é tdo importante quanto o

autoconhecimento.

Sun Tzu, estrategista militar que viveu na China ha cerca de 2.500 anos, registrou
as suas idéias e elas foram sendo adotadas com sucesso no meio militar sendo, mais
tarde, aplicadas as teorias administrativas para uso no meio empresarial. KRAUSE
(1996) interpretou os escritos de Sun Tzu — 4 Arte da Guerra, incorporando as
modernas idéias de Tom Peters, Peter Drucker ¢ Warren Bennis. Segundo ele, o
sucesso da analogia do estrategista militar chinés com as necessidades da
administragio estratégica empresarial se deve aos seguintes pontos: lideranca — o
principal deles, informagdo, preparac¢do, organizagdo, comunica¢do, motivagio ¢

execucdo, a eficacia destes Gltimos dependendo totalmente da qualidade da lideranga.

A visao integrada e global da organizacio...

Significa olhar e entender o todo. As estratégias devem visar a otimizacdo dos resultados
para a organizagdo como um todo e ndo apenas para determinado grupo/setor.
Administrar estrategicamente significa entender as inter-relacdes entre as diversas

atividades da organizagio e atuar considerando os impactos em toda a cadeia de valor."?

Pensamento sistémico

¢ acdo sinérgical

Do grego Strategos — a arte do General.
greg g

120 conceito de “cadeia de valor”, segundo PORTER {1990), desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes potenciais de diferenciacéo.
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A integracio da funciio planejamento com as demais funcdes da
organizagio... '

Fundamental, nfio acha? Ja se foi a época em que os planejadores planejavam sem
nenhuma articulagdo com quem iria executar os planos. Na administragdo estratégica
planeja quem executa. O modelo de gestdo deve ser tal que a fungdo planejar esteja

inserida no contexto das funcdes gerenciais.

A énfase na transformacio das estratégias em agdes...

Na mesma linha dos argumentos anteriores, podemos concluir que néo € s6 de
planejamento que vive a administragdo: ¢ fundamental a transformag@o das intengdes
em acOes. As estratégias precisam ser colocadas em pratica, transformando, assim,
o sonho de futuro da organizagdo em realidade. E esta a chave de sucesso de um
sistema de administracio estratégica: vincular, criar compromissos dentro de
objetivos comuns em toda a organizagdo, fazendo com que as a¢des reproduzam

aquilo que foi definido por consenso nos planos.

A valorizacédo do fator humano...

Representa a percepgio das organizagdes relativa ao potencial de criatividade e
desenvolvimento existente em cada um de seus colaboradores. E também a
compreensdo do efeito sinérgico obtido quando esse potencial € aproveitado em

forma de equipes para a consecugdo dos objetivos organizacionais.

" Pelo que eu entendi, tud

comega com a definigéio do
futuro que desejamos
para a organizaggio, certo?

Vocé tem toda a razfo; com esses valores anteriormente descritos, o primeiro nivel
de enfoque da organizagdo é com a sua VISAO DE FUTURO. Como serd a
organizagdo daqui a 10 ou 15 anos? Maijor ou menor? Estaremos atuando no mesmo
negdcio? O faturamento serd maior ou menor? Serd uma empresa mais virtual ou
com mais énfase em estruturas fisicas? Seremos lideres no nosso mercado?

E preciso ir construindo esse sonho de futuro: algo que responda essas e outras
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perguntas sobre as inlimeras incertezas com relacdo ao porvir. A VISAO, portanto,
expressa um sonho que deve ter um conteudo altamente inspirador € positivo que
motive toda a organizagido em torno da construgdo desse futuro almejado. Essa visdo
ndo precisa, necessariamente, estar escrita e pendurada em cada sala da organizacdo.
Bom se estiver, mas o mais importante ¢ que ela tenha sido discutida e sua discussdo
compartilhada por todos da organizac¢do. Porque, na realidade, a percep(;éo do futuro
da organizacio nfo ¢ igual para todos. Cada um tem o seu sonho e essa diversidade
de sonhos quando compartilhada é que alavanca a organizagdo para a construcdo de
seu desenvolvimento. Os sonhos terdo alguns pontos em comum, outros pontos até
divergentes, configurando as diferencas de percepgdes e desejos de cada colaborador.
Para melhor entender essas diferencas, o compartilhamento da visdo forgard os

individuos ao debate de idéias e a riqueza do didlogo.

O curioso ¢ que nem sempre nos lembramos de discutir a Visdo da organizacgao;
muitas vezes saimos agindo, aplicando as mais modernas técnicas administrativas,
usando a intui¢do, lutando para estar em dia com as tendéncias atuais e esquecemos
de refletir sobre para onde queremos levar a organizagdo. Vocé faz isso quando viaja
com a familia? Vocé esquece de pensar para onde vai, por qual estrada, por quantos
dias, etc.? Creio que nio! Se vocé for um pouco mais detalhista entdo, ja vai sair
com quase tudo planejado, hotel reservado, locais que gostaria de visitar com os
seus horarios de funcionamento, atra¢des que devem estar previstas para o periodo

no local aonde vocé vai, e tantos outros arranjos...

Por que sera entfo que nas organizacgdes as vezes esquecemos de planejar sua
destinagdo, de focalizar os desejos e sonhos para seu futuro? Por que nos envolvemos
tanto com o sair fazendo antes de analisar os resultados que essas agdes podem ter
para o futuro da organiza¢do? CSIKSZENTMIHALY" sugere que a razdo pode ser
o “perfeito estado de fluxo”. Vamos ver um trecho da referéncia bibliografica que
cita essa teoria do professor, publicada por MCCORMICK":
“..em seu novo livro... estdo seus 25 anos de pesquisa sobre como algumas
pessoas se tornam  totalmente absorvidas por uma atividade: o
cirurgido, para quem horas na sala de opera¢do passam como se fossem
minutos ou o financista de tal modo hipnotizado pela transagdo que estd se
estruturando que se esquece de comer. Esses periodos hiperprodutivos sao
chamados de “estados de fluxo”, periodos em que os individuos
experimentam uma consciéncia intensamente focalizada, uma quase total

7”Myho|y Csikszentmihaly & professor de psicologia e educagéo da Universidade de Chicago.

4 McCORMICK, Jonh. Uma coisa chamada visdo; experimente, vocg vai gostar. O Estrategista.
St op. 17-19.
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indiferenca a distra¢des, alguma distor¢do do tempo decorrido, e uma
auséncia de preocupagdo quanto a perda de controle... Esses estados sdo
agraddveis, talvez causem até dependéncia... De acordo com a teoria, quando
uma tarefa é suficientemente desafiadora para ser absorvente e temos a
necessdria habilidade para executd-la, provavelmente nos encontraremos
tendo uma experiéncia de fluxo. Tornamo-nos tdo absorvidos que o tempo
desliza sem ser notado, a concentra¢do ndo se desvia e sentimos grande
satisfagdo quando fazemos progresso na dire¢do do alvo. A medida que o
nivel de desafio e a exigéncia de habilidades aumentam, também aumenta a
intensidade do estado de fluxo. Atividades que representam baixordesafio e
exigem baixas habilidades, tais como vestir-se para ir trabalhar, sdo
demasiado mundanas para apresentar esse estado, provocando, em vez di'sso,
apatia... Quando vocé encontra um desafio maior do que as suas habilidades
tém de enfrentd-lo, vem a ansiedade. Quando suas habilidades excedem o
desafio, vem o tédio... Para crescer em uma atividade, precisamos seguir
esta rota: Estabelecer um objetivo para ela — ansiedade. Aprender como
fazé-la — fluxo. Domind-la — tédio. Ajustar a meta para cima — aprendizado...
Visdo, revela-se, é uma experiéncia de fluxo para uma alta finalidade. Se
parece esquiva, CSIKSZENTMIHALY diz, é porque a maior parte de nos se

ocupa em erigir obsticulos que a conserva fora de nossas vidas.”

;
E preciso ter uma visdio de

futuro para ser competitivo?

Nao tenha duvidas de que essa é uma das chaves da competitividade: o foco-no futuro traz

poder a organizagdo. O compartilhamento da Visdo cria sinergia e orienta as agdes de
forma a tornar o futuro pretendido uma realidade. Na pratica, quando a alta administragdo
declara formalmente a visdo de futuro da organizagdo e o seu pessoal compartilha essa
visdo, € criada uma rede poderosa, a qual gera metas em torno das quais as pessoas se

comprometem com mais intensidade, j4 que entendem o objetivo final de suas ac¢des.
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Vamos conhecer algumas Visdes explicitadas por algumas empresas?

¢ Ser efetiva célula de negdcios da IBM Brasil, reconhecida por seus clientes,
internos e externos, como o Centro de Exceléncia em planejamento organizacional
e desenvolvimento executivo-gerencial. Centro de Estudos Executivos IBM Gdvea

* Geraremos retornos financeiros fantasticos oferecendo um transporte terrestre e
aéreo global totalmente confiavel e competitivamente superior de produtos e
documentos de alta prioridade exigindo uma expedi¢8o rapida ¢ em tempo... O
controle de cada pacote sera mantido através de sistemas de acompanhamento
eletronicos em tempo real. Um registro completo de cada expedi¢do e entrega
serd apresentado junto com nossa conta. Seremos prestativos, corteses ¢
profissionais entre nds e com o publico. Lutaremos para termos um cliente
totalmente satisfeito no final de cada transagdo. Federal Express

¢ (Qualidade em primeiro lugar. Ford nos anos 80 ‘

* As Pessoas em Primeiro Lugar. British Airways

* Empresa petroquimica lider na regido de atuagdio, com desempenho de classe
mundial. Copesul, empresa vencedora do Prémio Nacional da Qualidade 1997.

* Criar solugdes de energia para todo o mundo. Enron. 1998

* Até o final desta década levaremos o homem & Lua ¢ o traremos de volta a salvo. John

‘Kennedy

Esta tltima, embora nfo seja de uma empresa, mostra o quéo visionario pode e deve

ser um lider. Lideres em organizag¢des devem ter essa caracteristica.

A VisZo expressa um “a/onho” em torno do qual deve ser definida a
diregZo a ser seguida. E um desafio para o futuro, devendo ter um
conteldo altamente positivo e inspirador de forma a estimular
todo o potencial da OrganizagZo.

Outro passo extremamente importante dentro da Administra¢do Estratégica é
conhecer profundamente a razdo de ser da organizacdo. Ou seja, poder situar
integralmente a organizagio no hoje, tendo clara qual é a sua MISSAO. Ela ¢ uma
declara¢do de propositos ampla e duradoura que individualiza e distingue a
organizacgio em relagdo a outras no mesmo ramo de negocio. A Missdo exprime a

razio de ser e possui componentes do presente e do futuro.
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A Missdo deve ser sintética € de facil compreensfio. No entanto, precisa conter as

referéncias principais que norteardo as defini¢des estratégicas da organizagao.

Na formulacio da MISSAO devemos responder a cinco perguntas basicas:

o que fazer? (qual é o ramo do negécio?)

como fazer? (em que base?)
para quem? (clientes, acionistas, ...?)
com que finalidade?

onde?

A resposta a essas perguntas, se expressa de forma concisa, consistente e crivel,

proporcionara as pessoas da organizagdo uma unidade de dire¢do, um caminho em

torno do qual havera unifio de propdsitos sem defesa de interesses particulares.

Vamos ver alguns exemplos de Missdo:

Harmonizar interesses da sociedade brasileira, através da normalizagdo e
atividades afins, provendo padrdes para consumidores e produtores. ABNT.
Satisfazer o apetite do mundo inteiro com boa comida, bem servida, a um preco
acessivel. McDonald’s

Promover a desenvolvimento socioeconbmico e tecnoldgico do Estado do Parana,
pela atuagdo na area de energia e em areas vinculadas. COPEL

Ser uma equipe que presta servigos financeiros inovadores e de alta qualidade, buscando
a satisfagdo dos clientes com retorno para os acionistas. Citibank Brasil — Corporate
Banking, empresa vencedora do Prémio Nacional da Qualidade, edigdo 1997.
Fornecer competitivamente produtos petroquimicos bésicos e intermediarios,
utilidades e servigos, com rentabilidade adequada para assegurar o desenvolvimento
¢ a perpetuidade do negdcio. Copesul, empresa vencedora do Prémio Nacional da
Qualidade, edigdo 1997.

Acelerar o avanco do conhecimento e melhorar a eficiéncia das pessoas e das
organizacdes. Hewlett-Packard. 1998.

Utilizar a Internet para oferecer produtos que eduquem, informem e inspirem.

Amazon. 1998.

Algumas organizagdes, principalmente as grandes, costumam complementar a Missdo

com um conjunto de Objetivos Permanentes, ou seja, objetivos macros que focalizam

a Missdio para as diversas dreas de negdcio ou de apoio ao desempenho. E uma

explicitagdo da razdo de ser de cada uma dessas areas, independente de quando ou

como. Por exemplo, uma institui¢do de ensino que atue do primeiro ao segundo

grau, poderd ter, além da Missdo, Objetivos Permanentes ligados a cada uma dessas

etapas de ensino.
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A-MISSAO DEFINE A RAZAO DA ORGANliA([\O; £ A FUNCAQ QUEESTA DEVE DESEMPENHAR DE FORMA A’ GARANTIR'A CONTINUIDADE DO
NEGOCIOE-A CONCRETIZACAD DA VISAO. :

Eum (OMPROMISSU COM O.PRESENTEE COM O:FUTURO,-POR ISS‘O‘E NE(ESSARIO‘QUE SEJA REPENSADA:PERIODICAMENTE EM FUNCAQ DAS MUDANCAS NO
CONTEXTO AO QUAL'ESTA CONDICIONADO:0.-NEGOCIO: & MISSAQ- SERVE COMO:REFERENCIAL BASICO PARA A DEFINICAO DOS OBJETIVOS E ESTRATEGIAS.

Sugerimos que nesse momento vocé faga uma rapida reflexdo sobre a construcio
desse modelo de administragéo estratégica; observe que a organizacfo ja tem uma
visdo de futuro e ja explicitou claramente a sua razdo de ser. O préximo passo agora
¢ analisar o que esta ocorrendo nos ambientes externo e interno da organizagdo e
procurar entender como evolui o contexto do negdcio (ndo se esquega de tudo o que

vimos na segunda Unidade deste Mddulo!).

DEFINIDO.0 “NORTE” ‘A “DIRECR0™ & SEGUIR, CABE AGORA EXPANDIR A REFLEXAD
ESTRATEGICA, ANALISANDO O CONTEXTO GLOBAL QUE CONDICIONA 0 NEGOCIO:

{

D‘ESENVOLV‘ER UMA ANALISE:DOS AMBIENTES EXTERNO € INTERNO DA ORGANIZA,(ISO;

Nbsso ponto de partida para essa andlise ¢ o conhecimento do ambiente externo. Sdo
outras organizagdes que atuam no mesmo segmento de mercado que o seu, sdo
instituicdes politicas, governos, sdo os clientes, sdo os fornecedores, sdo os formadores
de opinido, enfim, sdo todos os atores externos a organizago cuja atuagio impacta os
seus resultados. E detalhe: vocé, de dentro da organizacdo, pouca ou nenhuma influéncia
tem sobre esses atores. Explicando melhor: eles ndo dependem, necessariamente, de
sua atuagdo para que tomem a decisdo A ou a decisdo B. Por outro lado, as decisdes
tomadas, que vAo impactar sua organizacfo, nem de longe foram apresentadas com a

devida antecipacdo a vocé ou qualquer outro colega da organizagéo.

Vamos 14 entdo ver com mais detalhes como é feita a analise do ambiente externo a

organizagao.

ANALISE B0 AMBIENTE EXTERNO

“O essencial é invisivel aos olhos...” (SAINT EXUPERRY)
Considerando que o nosso foco ¢ a construcdo do futuro da organizagio, nesse
momento o que queremos ¢ avaliar as provaveis evolugdes do ambiente externo,
buscando antecipar oportunidades ¢ ameacas ao desempenho desejado € almejado

pela Visdo, Missdo e Objetivos Permanentes. O pensar sobre esses futuros
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alternativos estimula a organizacfo a ir além dos fatos e dados que estdo a disposi¢do,

visiveis na sua frente; faz com que se busque enxergar o essencial.
Como o futuro esta chegando?'

Predizer o futuro sempre foi uma atividade arriscada. Em 1844, o comissario de
patentes americano Henry L. Ellsworth brincava com os inumeros pedidos de patente
que insistiam em bater 4 porta de sua sala:
“Os avangos da ciéncia de ano pdara ano sobrecarregam nossa
capacidade de entender as ultimas inovagdes, e parecem pressagiar a

chegada do momento em que as grandes novidades terminardo.”

Mais de 150 anos depois, nossa capacidade de absorver as Ultimas inovagdes estd
cada vez mais sobrecarregada de avanc¢os nas ciéncias em geral, na medicina e em
outros campos. No entanto, as novas descobertas e invenc¢des continuam ¢ ndo dio

qualquer sinal de que vdo parar em algum momento.

Historicamente, as grandes descobertas e os inventores eram freqilientemente
identificados pelos seus contempordneos como heréticos. No nosso tempo, a
relutdncia em descartar a sabedoria convencional e adotar novas idéias muitas vezes
ainda persiste. Em 1930, o pesquisador de misseis Robert H. Goddard e um grupo
de colegas receberam um prémio de US$ 25 mil dado pelo milionario Daniel
Guggenheim por terem desenvolvido uma tecnologia de propulsio de foguetes capaz
de levar instrumentos cientificos aos estratos superiores da atmosfera terrestre. Mas,
receosos de perderem sua reputagfo profissional e serem chamados de “malucos”,
os cientistas repudiaram enfaticamente a possibilidade de alcan¢arem a Lua, o que
foi ocorrer na década de 60. Em 1977, Ken Olson, fundador da Digital Equipment
Corp. nflo via “nenhuma razdo plausivel para que alguém queira ter um computador

em casa”. Hoje, muitas pessoas ao redor do mundo ndo podem viver sem ele.

Mas os verdadeiros pioneiros, como Socrates, Newton e Einstein, acreditavam em
suas convicgdes: a visdo necessaria para formular as questdes certas e a determinagéo
de continuar fazendo perguntas até ter respostas satisfatoérias foi fator decisivo de

S€us SucCessos.

Com o objetivo de estimularmos um pouco a nossa capacidade de imaginar um futuro
provéavel, vamos analisar alguns eventos que o progresso cientifico estd guardando
para nos no proximo século.! Algumas pessoas podem considerar esses

desenvolvimentos como importantes avangos no nosso conhecimento de mundo e
15As idéias centrais sobre o futuro aqui apresentadas foram adaptadas de: GOODSTEIN, L. et al.

Applied strategic planning. New York, McGraw-Hill, 1993.
16Conforme estudos da Britsh Telecom's Technology Calendar, e do Grupo de Viséio de Futuro da Philips.
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na nossa habilidade em melhorar a qualidade de vida. Outros podem questiona-los,

considerando-os como de mérito duvidoso e encarando-os com algum alarme. De

qualquer maneira, parece claro que o caminho da inovagdo estard cada vez mais

rapido no inicio do século XXI.

* A pilula anticoncepcional masculina ou inje¢des contraceptivas tornam-se cada
vez mais disponiveis.

* (Osnovos avancos na genética possibilitam aos médicos combinar terapia genética
com imunoterapia para criar tratamentos contra o cdncer mais efetivos.

* (Colocada nas paredes, com um metro de didmetro e telas planas e bem finas, o
que hoje conhecemos como televisdo mostrard programas e videos, e quando
desligadas mostram obras artisticas ou papel de parede “a Windows”.

¢ Telefone mével com videocAmera e tela possibilita as pessoas assistir a filmes
ou usar softwares do computador de casa ou do trabalho.

* (Cartdes-postais que mostram 10 segundos de imagens e sons das férias sdo
introduzidos no mercado.

* Lentes de contato ativas, conectadas na Internet, permitem que as pessoas leiam
e-mails e surfem na Internet, sem mesmo abrir os olhos.

* Materiais de construgdo “inteligentes”, com sensores eletronicos construidos em

- suas estruturas moleculares detectam excesso de estresse e riscos potenciais de
colapso.

* Roupas feitas a partir de fibras especiais regulam automaticamente a temperatura,
de acordo com a temperatura do corpo e do meio ambiente.

* (Carros sdo equipados com radar anticolisdio, sistemas de imagens para melhorar
a visibilidade, computadores de bordo que detectam e alertam aos motoristas
sobre falhas iminentes, apontam infracdes ao cddigo de trinsito e possuem
sistemas de localizacio digitais via satélite.

* Robds domésticos fazem o papel de bichos de estimagdo, programados para
reconhecerem as vozes e faces dos seus donos. Empregadas-robds administram
a casa através das fun¢des domésticas, todas computadorizadas.

* Asraizes genéticas de todas as doengas séo identificadas.

* Telefones holograficos projetam a imagem da pessoa com quem estamos
conversando.

* O homem chega a Marte. Uma coldnia permanente € estabelecida no planeta por

volta de 2044,

* Onibus espaciais com o formato de asas voadoras carregam 1.000 passageiros

até uma distancia de 9.000 quilémetros & velocidade média de 900 km/h.
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* Fetos concebidos in vitro tém gestacfo artificial em incubadoras e nascem sem
terem estado dentro de um ventre materno.

* Computadores conectados diretamente ao cérebro sdo capazes de reconhecer e
responder a pensamentos, ndo sendo necessaria entrada manual de dados e
comandos.

* Apds o desenvolvimento de pulmdes, rins e figado artificiais, médicos conseguem
criar olhos artificiais eficazes.

* Hiberna¢do humana ¢ utilizada pela primeira vez em viagens espaciais de longa
distancia.

* Fissdo nuclear € explorada e utilizada para gerar eletricidade.

* Robds microscopicos capazes de reproduzir a si mesmos sdo montados utilizando
nanotecnologia.

* De uma média de 78 anos, a vida média do ser humano é estendida para 140 anos.

Que tal? E s6 usar a imaginagio e criatividade que podemos desenhar esse futuro?
Nio € exatamente assim; ndo se trata de ficgdo cientifica! As tendéncias apresentadas
anteriormente sdo resultantes de estudos que contam com a opinido de especialistas

em cada uma das areas tecnologicas citadas.

Ah, sitm, 0s especialistas podem extrapolar
o0 seu conhecimento atual ¢ especular

sobre as tendéncias para o futuro..?

Em parte sim, em parte ndo! Cuidado que isso pode ser uma armadilha. E evidente
que os desenvolvimentos presentes, aqueles que nds conhecemos e dominamos, criam
bases para o futuro. Mas, para lidar com as incertezas, ndo podemos pura €
simplesmente nos basearmos na extrapolacdo do presente ou passado mais recente.
E preciso langar luzes sobre as descontinuidades que o futuro pode nos reservar.
So assim estaremos nos preparando para a construgdo da organizago do futuro nesse

ambiente turbulento de mudangas aceleradas.
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Diversas metodologias podem ser empregadas na atividade de prospecgdo do futuro,
desde a observacgido das variaveis no ambiente externo, passando pela sua
extrapola¢do via métodos de regressio, até analise de Delphi e Impactos Cruzados.
As duas primeiras se baseiam principalmente em dados quantificaveis e as duas
ultimas em opinides/analise de especialistas. O método de Delphi colhe a opinido
de especialistas sobre diversas situacdes de futuro, reune as repostas ¢ retorna a
todos com a analise comparativa, verificando se hd mudanga de percepgio apos o
conhecimento do que pensa a maioria. Diversas rodadas sdo percorridas, de forma
que, ao final, se busque o maximo de consenso possivel dentre a classe entrevistada
e considera-se o resultado final como a tendéncia mais provavel. Os Impactos
Cruzados visam selecionar aquelas variaveis que mais impactam as demais
variaveis, sendo, portanto, identificadas como as de maior importancia para o

desenvolvimento do futuro.

Uma das técnicas mais utilizadas para pensar as provaveis evolugdes de futuro, além
das ja citadas, € a técnica de Cenarios. Sdo descrigdes sistémicas realizadas para
futuros qualitativamente distintos e a descrigdo dos caminhos que os conectam com a
sua situagdo de origem. Essa descrig@o pode estar baseada em varidveis quantitativas
ou qualitativas. Os cendrios sdo tragados para diversas dimensdes que impactam o
negodcio da organizagio: econdmica, tecnologica, politica, social, mercadoldgica, e
outras. No caso da dimensdo econdmica, por exemplo, teremos uma série de
indicadores quantitativos cuja evolug¢do pode ser explorada: PIB, inflagéo,
endividamento externo, poupanga interna, saldo da balanca do comércio exterior, etc.
Ja outras dimensdes, como a politica, por exemplo,'comportam mais a evolugdo de
variaveis qualitativas: qual partido vence as proximas eleigdes, se o voto sera distrital
ou ndo, como sera a politica de relacionamento com o Mercosul, etc.

“Cendrios sdo conjuntos coerentes e plausiveis, ndo necessariamente

provaveis, de acontecimentos seriados e/ou simultdneos, aos quais estdo

associados determinados atores e uma escala de tempo.” (LEITAO, 1996)

“Um cendrio é uma visdo internamente consistente daquilo que o futuro
poderia vir a ser. Com a construgdo de miltiplos cendrios, uma empresa
pode explorar sistematicamente as possiveis conseqiiéncias da

incerteza...” (PORTER, 1990)

Quando elaboramos cendrios estamos construindo elos coerentes de hipoteses. O
objetivo ndo ¢ imaginar exatamente o que vai acontecer, até porque isso seria

impossivel, mas sim identificar as possiveis diferentes situa¢gdes que podem ocorrer,
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de tal forma que possamos nos preparar para elas. Com isso estamos estimulando o
raciocinio dos estrategistas a fim de facilitar o “lidar com a incerteza”.

O objetivo néio é eliminar a incerteza, mas sim saber lidar com ela.
Normalmente as empresas elaboram trés ou quatro diferentes cenarios. Eles podem ser
simples, contendo apenas a evolugdo das principais variaveis que impactardo o futuro,

ou podem ser mais sofisticados, utilizando técnicas avangadas de prospecg¢do do futuro.

A atividade de cenarizag@o deve ser constante, de forma que se perceba o mais
rapido possivel o surgimento de novos fatores impactantes para o futuro.
Veja a seguir o exemplo simplificado de cenarios alternativos identificados, no inicio

da década, para o setor petroleo.

TRANSNACIONALIZACAO COOPERACAO FRAGMENTADA
CRESCIMENTO ECONGMICO MUNDIAL = 2,8 % A.A. CRESCIMENTO ECONOMICO MUNDIAL = 2,2 % A.A.
PRECO DO PETROLEO ENTRE USS 21 E 23 PRECO DO-PETROLEQ ENTRE USS 21 E 26

GRANDES CIAS. DE PETROLEO COM POSICAO ACENTUADA | MAIORES DIFICULDADES PARA A ATUACAO DAS GRANDES CIAS.

PRESSGES AMBIENTALISTAS CRESCENTES PRESSOES AMBIENTALISTAS CRESCENTES

Fonie; PETROBRAS.

Observe que algumas varidveis mudam de um cenario para outro, facilitando ou
dificultando o desempenho da empresa. No exemplo temos varidveis quantitativas,
crescimento econémico mundial e prego do petrdleo e variaveis qualitativas,
posicionamento das grandes companhias petroliferas e situagdo das pressdes dos
ambientalistas. E observe também que é possivel trabalharmos com invariantes: situagdes
ou fatos que ocorrerdo independente do tipo de cenario que se estd estudando. No caso,
o crescimento das pressdes ambientalistas € algo esperado em qualquer cendrio que se

pense de atuagio de empresas petroliferas, sendo, portanto, uma invariante.

E neéée estudo de olhar para fora da organizacdo que comega a ser exercitada a

identificac@o das suas Oportunidades e Ameagas. ‘
“OPORTUNIDADES sdo tendéncias de situagdes ou acontecimentos
externos a empresa, que podem contribuir para o exercicio da sua

Missdo e o alcance de sua Visdo...”

“AMEACAS sdo tendéncias de situagbes ou acontecimentos externos d
empresa, que podem prejudicar o exercicio de sua Missdo e o alcance

de sua Visdo...”
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Percebeu entdo por que estudamos as alternativas de futuro? Para podermos
identificar que situagdes externas, sobre as quais a organizac¢do tem pouco ou nenhum
controle, se apresentam como possiveis alavancadoras do negocio da organizagio

(oportunidades) ou como possiveis entraves ao seu desenvolvimento (ameagas).

Estard a organizagdo preparada para aproveitar essas oportunidades e minimizar

essas ameagas? Vamos examinar essas questdes mais a fundo a seguir.

ANALISE DO AMBIENTE INTERND

“A primeira regra da sobrevivéncia é clara: nada é mais perigoso do

que o sucesso de ontem.” (ALVIN TOFLER)
Desenvolvida a andlise dos elementos que circundam a organizago, chegou a hora
de olharmos para dentro: que caracteristicas internas possuimos, principalmente do
ponto de vista estratégico, que podem ser identificadas como forgas ou fraquezas
perante o cumprimento da Missdo? E quais sdo as principais causas dessas forgas e
dessas fraquezas? Como estd o nosso desempenho interno em relagdo ao desempenho
da concorréncia? O que podemos tirar de ligdo com os erros e acertos do passado
recente? Vocé deve se lembrar que houve uma €poca em que as decisdes gerenciais
podiam ser repetitivas; os problemas se apresentavam ciclicamente da mesma forma
e as solugdes ja eram conhecidas. Mas com o grau de incerteza aumentando é
imperioso conhecer a fundo os erros do passado e suas causas e, mais importante
ainda, ndo se apoiar nas formulas de sucesso ja aprendidas, porque agora as solucdes

que se exigem sdo diferentes de qualquer outra ja tentada anteriormente.

Como primeiro passo precisamos estabelecer alguns critérios em relagio aos quais
faremos a analise do desempenho da organizacdo. Esses critérios estio baseados na
Missdo, na comparagdo com os concorrentes e em julgamentos subjetivos. Com eles
identificaremos onde estdo as nossas for¢as ¢ as nossas fraquezas, compondo, assim,
o diagnostico da organizacio.
FORCA ¢ uma caracteristica interna da Organizacao que facilita
o exercicio de sua Missio e o atingimento de seus Objetivos.
FRAQUEZA ¢ uma deficiéncia interna, capaz de prejudicar o
exercicio da Missdo e o atingimento dos Objetivos da Organizacio.
O passo seguinte é providenciar uma rede de especialistas internos que estario
monitorando o ambiente e compondo, através de estudos e andlises, um sistema de

informacdes que mantera atualizado o diagndstico interno.

As principais forgas e fraquezas vio conduzir a identificacdo dos Fatores Criticos

de Sucesso para a organizacgio. E em cima desses fatores que todos v3o concentrar
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suas energias de forma a fortalecer os pontos fortes e minimizar ou eliminar os

pontos fracos.

Diversas ferramentas podem ser aplicadas no levantamento de diagndsticos internos:
pesquisa de clima organizacional, através de questionérioé ou entrevistas pessoais;
levantamento € benchmarking dos concorrentes; brainstorming de forgas e fraquezas;
pesqﬁisa de satisfagdo do cliente interno; caixa de sugestdes e reclamacdes;

avaliagBes de desempenho individuais, de equipes ou de setores.

Seja qual for o instrumento, é fundamental que esteja amparado por um sistema de
informa¢io e de monitoracdo que, além de manter atualizadas as questdes
impactantes para a administragdo estratégica, também forneca um feedback aos
colaboradores sobre como o diagndstico estd sendo utilizado para a evolugio da

organizagdo e de seus funcionarios. -

Me parece que seria til também
imaginar uma evoluggo de
futuro para o ambiente interno

da organizago, ngo?

Sim! Uma vez tendo conhecimento das possiveis situagdes de futuro para o ambiente

externo de seus negbcios, que foi o que vimos na andlise anterior, € possivel
simularmos o comportamento interno da organiza¢o que evolui na dire¢do desses

futuros alternativos.
A essa etapa do planejamento chamamos “prognostico”.

A elaboragido do prognostico parte dos principais fatores criticos de sucesso para o
cumprimento da Missfo e, com base nos futuros alternativos, verifica como cada
fator deve evoluir diante das diversas influéncias externas. Assim temos condigdes
de imaginar o ambiente interno da organizacdo daqui a alguns anos e com isso aferir
o grau de dificuldade com que os fatores criticos de sucesso serdo fortalecidos ou

amenizados, conforme o caso.
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Pense no fator que vocé identificou para sua area de trabalho no Exercicio 7. Se ele
estd relacionado a uma das forgas, ele precisa ser mantido e fortalecido. Como isso
se dard perante aquelas situagdes de futuro que vimos na Unidade 2 e na analise do
ambiente externo? Sera facil?

E se ele esta relacionado a uma das fraquezas, como serd que vocé e seus colegas

agirdo para ameniza-lo perante as alternativas de mudancas no ambiente externo?

Sdo essas inter-relagdes entre ambiente externo e ambiente interno que iremos

discutir na proxima Unidade.
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AUTO-AVALIACAD

1 = Vocé conhece a Missdo do SENAI? Existem Objetivos Permanentes? Resgate

esses elementos basicos de sua organizagdo e reflita sobre eles.

2 « Gostariamos de propor a vocé um exercicio: analise o Plano Estratégico SENAI
1996-2010 e verifique como foi desenvolvido o seu processo de elaboragdo e como

foi feita a analise do ambiente externo.

3 « Vocé conhece as forgas e fraquezas de sua Unidade? Identifique pelo menos trés de

cada e anote. Agora identifique um Fator Critico de Sucesso para o futuro de sua atividade.
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imagine-se agora recriando uma organizacdo. Com o0s

elementos vistos até agora, ja temos:

* arazdo de ser da organizagido, a sua Missio;

* o futuro desejado, a sua Visio;

* o conhecimento do contexto do negdcio e suas alternativas de evolugio em direcdo
ao futuro, feitas através da Avaliacdo do Ambiente Externo, onde podemos
destacar as Oportunidades e Ameacgas 4 organizagio;

* o0 autoconhecimento, obtido através de Avaliagdo do Ambiente Interno, quando
foram levantados os Fatores Criticos de Sucesso e as Forgas ¢ Fraquezas da
organizagdo.

De posse desses elementos, esta na hora de seguirmos em frente no caminho da

construgdo do futuro da organizagéo. A proxima etapa é a Avaliagio Estratégicr‘a.

Avaliacio Estratégica ¢ a ctapa do planejamento em que se
desenvolvem reflexdes sobre os impactos e inter-relagdes das
diversas variaveis que compdem os ambientes interno e externo
a Organizacao.

O cotejamento das Oportunidades e Ameacas com as Forcgas e
Fraquezas permite & Organizacio se posicionar em frente do

futuro, criando as bases para as defini¢des de Objetivos e
Estratégias.

E uma etapa dificil, mais complexa. Como disse Maquiavel, nada é mais dificil do
que mudar a ordem das coisas. E a Avaliagdo Estratégica é o primeiro passo nessa
mudanga. E preciso refletir em cima do conhecimento interno ¢ externo ¢ do desejo

de futuro para iniciar a formulacfo das estratégias de construgfo desse futuro.

Para auxiliar essa reflexdo podemos utilizar a matriz FOFA' (forgas, oportunidades,
fraquezas, ameacgas), que ¢ uma das técnicas mais utilizadas nessa etapa do

planejamento estratégico.

POTENCIALIDADES DE ACAO OFENSIVA CAPACIDADE DEFENSIVA
DEBILIDADES VULNERABILIDADES

7Também conhecida na literatura como SWOTS ou WOTS UP, sendo S de strength (forca), W
de weakness (fraqueza), O de opporiunity {oportunidade) e T de threat (ameagal).
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Além de ser um instrumento de reflexdo e analise estratégica, a matriz também nos
fornece um primeiro indicativo do sucesso da organizagdo em frente dos desafios
do futuro. Quatro macroquadrantes servem como sinalizadores:

* o primeiro deles significa o melhor dos mundos. E o quadrante das potencialidades
de agdo ofensiva. Representa a forca ¢ o vigor da organizagdo para aproveitar as
oportunidades identificadas nos cenarios.

* em oposigdo, encontramos o quadrante das vulnerabilidades, que representa a
fraqueza da organizagdo no lidar com as ameacas. Pode sinalizar uma fase de
declinio ou morte da organizagdo. E o pior dos mundos.

* numa posi¢do intermedidria vemos o quadrante da capacidade defensiva, onde as
forgas da organizagio conseguem formar uma barreira s ameagas do ambiente externo.

* também numa posi¢do intermedidria, vemos o quadrante da debilidade, onde as
fraquezas da organizagfo impedem ou dificultam o aproveitamento das

oportunidades do futuro.

Para a construgdo da matriz utilizamos o resultado das avaliagdes dos ambientes
externo e interno. Nas linhas langamos as principais for¢as e fraquezas identificadas
nos diagndsticos internos e nas colunas as principais oportunidades e ameagas
levantadas em cada cendrio alternativo. E conveniente elaborar uma matriz para

cada cendrio estudado.

O cotejamento se inicia com a comparacdo da primeira forga com a primeira
oportunidade, utilizando as seguintes perguntas: o quanto (ou como) essa forga auxilia
no aproveitamento dessa oportunidade por parte da organizagdo? A forca alavanca a
oportunidade? Se a resposta for negativa, ou seja, a for¢a ndo ajuda em nada a aproveitar
aquela determinada oportunidade, marcamos esse ponto da matriz com um simbolo que
represente essa falta de relagfo entre esses dois elementos, podendo ser, por exemplo,
um @. No entanto, se a for¢a ajudar aquela determinada oportunidade, esse ponto ganha
um simbolo que represente essa inter-relacio, podendo ser, por exemplo, um v'. Dessa
forma, ao cotejarmos todas as forgas com todas as oportunidades, teremos uma boa
nogao da potencialidade ofensiva da organizagio. E evidente que o simbolo que devera
estar em maioria nesse quadrante para considerarmos a organizagdo como de boa

capacidade ofensiva no mercado é o v/, certo?

A seguir procede-se ao cotejamento das forcas com as ameacas: o quanto essa forga
consegue neutralizar ou pelo menos minimizar determinada ameaca? Se a resposta
for negativa, ou seja, em nada a for¢a estd servindo para neutralizar a ameagca,

marcamos esse ponto com um @. Por outro lado, se a forca for exatamente (ou pelo
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menos quase exatamente) o que a organizacgdo precisa para combater a ameaca,
estamos com um ponto que merece um v'. Como fizemos para o primeiro macro
quadrante, vamos repetindo essa andlise for¢a a forga, ameacga a ameacga. O resultado

final nos dard um bom quadro da capacidade defensiva da organizagdo.

Passemos agora para as fraquezas. Vamos comparando uma a uma com as
oportunidades, buscando respostas a seguinte pergunta: a existéncia dessa fraqueza
prejudica ou nos impede de aproveitarmos determinada oportunidade? Ocorrendo
uma resposta negativa, marcamos com um @, o que significa que essa fraqueza néo
estd relacionada aquela determinada oportunidade, ndo influenciando no seu
aproveitamento. Mas, se marcamos com um v, significa que a influéncia da fraqueza
dificulta que a oportunidade seja utilizada em favor da organizagdo. Quéo mais

pontos deste quadrante estiverem correlacionados, mais débil estara a organizagéo.

Continuando com as fraquezas, seguimos agora para o cotejamento com as ameagas.
A pergunta é: essa fraqueza € uma porta de entrada para a ameaca? Se a resposta for
ndo, o6timo, significa que pelo menos essa ameaga ndo vai contar com a ajuda de
nenhum fator interno da organizacdo para se instalar e prejudicar os negdocios. Esse
ponto serd entdo marcado com um &. Mas, se essa fraqueza for exatamente o ponto
por onde a ameaca se instalaria, marcamos com um v/, e ficamos cientes de que
esse ¢ urﬁ ponto que merece o maximo das atengdes, pois representa uma
vulnerabilidade da organizagdo. Se muitas relagdes forem encontradas nesse

quadrante, o sinal de alerta deve ser acionado!

Fizemos uma analise quadrante a quadrante, mas como sera que fica o quadro final
quando a andalise estratégica estd pronta? Ha predominancia de algum quadrante na
concentra¢do de @ ou de v'? Ha quadrantes s6 com v 7 Vocé consegue imaginar qual

o resultado tipico de uma analise dessas?
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Certo, certissimo! Nao hd um resultado padrio, vai depender do grau de maturidade do

negdcio, da flexibilidade e de outras importantes caracteristicas de cada organizag@o.

Podemos, no entanto, afirmar uma coisa: os pontos de relagdo, do tipo v/, estardo

presentes na matriz, normalmente em todos os quadrantes, em diversas proporgdes.

Isso porque, em média, as organiza¢des possuem um pouco de cada uma das quatro

caracteristicas macro: potencialidade ofensiva, capacidade defensiva, debilidade e

vulnerabilidade. Algumas, no entanto, podem estar numa determinada fase de

evolugdo em que uma dessas caracteristicas se ressalta marcadamente, tal como em

cada uma dessas situacdes hipotéticas:

() sio empresas lideres, ou que recentemente galgaram a lideranca;

@ sdo empresas de sucesso, monopolistas, que acabaram de sofrer uma
desregulamentagdo do mercado;

@ sio empresas que ndo perceberam que o mundo mudou ¢ a maneira de conduzir
0 seu negdcio também;

(@ sio empresas que passaram um bom periodo sem investimento e agora precisam

dar respostas rapidas ao mercado.

A técnica da Matriz FOFA vem sendo utilizada intensivamente no contexto dos
processos dos Centros Nacionais de Tecnologia e dos Centros Modelo de Educacio
Profissional como um requisito para as candidaturas ao selo Categoria Bronze nas
duas modalidades. Vocé ja teve oportunidade de participar desse processo? Caso
nio tenha ainda participado, procure, no seu Departamento Regional, uma Unidade

que ja tenha realizado esse trabalho e se informe sobre os seus resultados.

Diversas outras metodologias também sfo aplicadas a essa etapa de avaliagéo
estratégica: a matriz BCG, matriz Atratividade da Industria / For¢a do Negdcio,
M¢étodo do Ciclo de Vida e outras. Se vocé quiser conhecé-las, passeie um pouco
pelo livro do Dorodame, a partir da pagina 156. A maioria delas estd associada a
~analise de cada negb6cio em que a organizagdo esta envolvida, de forma que se possa
tomar decisdes do tipo: sair do negdcio A e incrementar o negocio B. Sua utilizagéo
¢ recomendada para organizagdes estruturadas por Unidades Estratégicas de Negocio
(Business Strategic Units), onde cada negdcio é gerido operacionalmente de forma
independente, com orgamento préprio, ¢ a integracdo dos negocios se dé através de

decisdes estratégicas de uma sede (holding, matriz, nucleo central, board, etc.).

Agora que ji temos uma clara idéia de como desenvolver a avaliagdo estratégica da
organizacdo, relacionando os dados dos ambientes externo e interno, sugerimos a

vocé, mais uma vez, uma rapida reflexdo sobre o ponto em que estamos nesse
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processo de construgio do futuro da organizagdo. Lembra-se da seqiiéncia logica

que vimos no inicio desta Unidade? Pois bem, entdo vamos fazer um rapido exercicio.

Reflexao

Verifique se jd4 ndo temos praticamente todos os elementos necessdrios para
comecarmos a definir nossos objetivos e estratégias de desenvolvimento. Faga o

seu proprio resumo e verifique se o processo esta bem entendido.

Elementos que ndo podem faltar no seu resumo: Visdo, Missdo, Cendarios, Ameagas,
Oportunidades, Diagnoésticos, Forgas, Fraquezas, Capacidade Defensiva,

Potencialidade Ofensiva, Vulnerabilidade, Debilidade.

De posse da avaliagio estratégica, o proximo passo é o desenvolvimento da estratégia
empresarial, com a definigdo dos objetivos, estratégias e seus desdobramentos. Mas
antes de entrarmos nessa discussio, gostariamos de propor a vocé€ um aprofundamento
sobre alguns elementos especificos sobre a questdo da competitividade. Vamos ver
como esses elementos podem nos auxiliar nas defini¢des estratégicas das organizagdes,

somando-se as informagdes obtidas a partir da avaliagdo estratégica.

ANALISE DA COMPETITIVIDADE

“Se conhecemos o inimigo e a nos mesmos, ndo precisamos temer o
resultado de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao
inimigo, para cada vitéria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos

nem ao inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas.” (SUN TZU)

J4a haviamos citado Sun Tzu antes, quando conversamos sobre o uso dos conceitos
estratégicos, na Unidade 3. Aqui essa citacdo cai como uma luva para os dias de
hoje, em que somos tdo dependentes de informagfo. A competitividade se mantém
quando h4 informacdes sobre os dois lados que estdo competindo; se ndo ha

informag¢des, um dos lados sucumbiré na batalha.

Vamos analisar inicialmente como estd o Brasil nessa questdo?

‘

Em 1996, a Fundagio Dom Cabral, com o apoio institucional do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, realizou um estudo condensando os resultados de dois
importantes relatérios mundiais sobre competitividade. O objetivo foi analisar o
posicionamento do Brasil nos rankings mundiais e identificar sugestdes que

pudessem alterar esse posicionamento.'®

D4 para imaginar o resultado, ndo?... Por esses dois relatérios o Brasil esta mal

posicionado: um deles nos apresenta em 37° lugar dentre os 45 paises analisados e 0

18ESTUDO sobre o Brasil na competiﬁvidade mundial; resumo executivo. Belo Horizonte, Fundagéo
Dom Cabral, 1996. Documento elaborado com o apoio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
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outro nos apresenta em 482 lugar dentre 49 paises. Mas o que ¢ afinal competitividade

em termos de paises? Nos estudos citados em cada relatdrio, as definigdes sdo:

(3 a competitividade se baseia em quatro dimensdes: ativos herdados (riqueza natural,
tamanho do pais e da populagdo); processos que determinam a habilidade de um
pais de criar valor agregado num contexto social (educacéo, habilidade gerencial,
etc.); atratividade ou a capacidade de um pais atrair ativos ou processos de outros
paises; e agressividade ou a capacidade de um pais ir para outros paises e 14 tirar

vantagem de seus ativos herdados e processos.

O a competitividade internacional significa a habilidade da economia de uma nagio

em obter melhorias rapidas e sustentaveis no padrio de vida.

Sdo abordagens um pouco diferentes, mas de qualquer forma fica claro que a percepgao
dos tomadores de decisdo internacionais em relagdo ao Brasil ndo nos é muito
favoravel. Veja a seguir um trecho das conclusdes do estudo da Fundacdo Dom Cabral:
“De qualquer forma, a andlise..., revela grande coeréncia dos seus
resultados com a realidade brasileira, em muitos aspectos abordados
por ambos os relatorios. Ndo podemos esquecer que de fato a
competitividade e a produtividade brasileira sdo baixas, e o extracusto
Brasil é alto, as empresas podem ter alta produtividade interna e ndo

serem competitivas em razdo de custos externos.”

Vamos agora conhecer as atuais metodologias de analise da competitividade e do

ambiente competitivo das organizagdes.
Analise da indiustria: entendendo a estrutura e a dinimica da industria'

A Analise da Inddstria é uma das formas mais usuais de analise estratégica, sendo
amplamente praticada e pregada nos estudos de competitividade. Uma analise
cuidadosa da indastria pode ajudar a entender se uma industria em particular pode
ser mais atrativa do que a média das industrias e explicar variagdes entre a
lucratividade dos competidores daquela determinada industria. De um ponto de vista
mais amplo, a andlise da industria ilumina o ambiente competitivo de uma maneira
que ajuda a formulagdo de estratégias competitivas.
Estamos usando aqui o termo Inddstria no seu conceito amplo de conjunto de
empresas com atividade de producio, dessa forma fica mais facil fazer o paralelo,

por exemplo, com a “industria do ensino”.

Os topicos que vamos estudar estdo balizados pelas seguintes questdes:

* Quais sdo os objetivos da andlise da industria?

19Esse desenvolvimento & baseado nos conceitos de Michael Porter,
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* Como podemos definir uma industria?

* O que determina a rentabilidade média da industria?

Os objetivos da analise da industria...

O primeiro ¢ mais popular uso da andlise da industria é a predi¢do do nivel médio de
lucratividade, no longo prazo, dos competidores em uma industria em particular. As
pesquisas realizadas com os balancos contabeis das empresas tém demonstrado que existem

diferencas substanciais e sustentaveis na lucratividade de longo prazo entre as industrias.

Os relatérios sobre a rentabilidade média das industrias sfo tteis em diferentes niveis

da organiza¢do, mesmo para quem nfo é da 4rea financeira.

No nivel da corporagio, esses relatérios ajudam particularmente nas decisdes sobre
se vale a pena entrar ou sair de uma industria em particular. Eles também ajudam a
alta dire¢fo a planejar a alocacfio dos recursos e a avaliar o seu desempenho dentro

das carteiras de negécio.

No nivel das unidades de negécio individuais, trabalhar através da anélise da industria
sistematiza a identificagdo de oportunidades e ameagas, duas componentes externas

da andlise da matriz FOFA, que vocé viu na unidade anterior.

Uma segunda utilizagfo da analise da industria objetiva gerar alguma compreensio
sobre as diferencas de rentabilidade entre competidores dentro da mesma industria.
Essas diferencas de rentabilidade sdo pontos de interesse porque elas parecem ser
grandes e com vida longa. Alguns atributos especificos ajudam a estabelecer essas

diferencas entre empresas dentro da mesma industria.

Se vocé possui o entendimento das diferencas de rentabilidade dentro da industria,

vocé pode:

* usar a extensdo destas diferengas de rentabilidade como um indicador do escopo
e tipo de estratégias que podem superar a média da industria, levando a sua
organizagdo para as primeiras posigdes; ou

* usar a compreensdo das fontes de diferengas de rentabilidade dentro da industria
no desenvolvimento de um ajuste eficaz entre seus recursos internos,

competéncias ¢ capacidades e o ambiente externo da industria.

Definicdo da industria...

Antes de comegar a analisar uma indistria, precisamos definir suas fronteiras. Esta
ndo ¢ uma tarefa trivial. Pense um pouco: é facil definir as fronteiras de atuagio do
SENAI? Educagdo para o trabalho, assisténcia técnica e tecnoldgica, informagio,

pesquisa aplicada... reflita sobre isso!

Embora o escopo de uma industria a ser considerada possa ser intuitivamente

aparente, levantar precisamente as fronteiras da industria pode ser bem dificil. Por
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exemplo, a definigdo da industria automobilistica brasileira de veiculos de passeio
deve considerar as vans, que estdo se tornando um veiculo leve de transporte de
passageiros bastante popular?

A definicdo estatistica oficial da industria, obtida através dos niveis de classificacido
constantes dos Censos Econdmicos do IBGE (baseados no SIC — Standard Industrial
Classification), ndo ajuda muito a resolver esta questdo, pois raramente a

classifica¢dio corresponde as condi¢des competitivas relevantes na industria.

Assim, o principio mais utilizado na defini¢do de industria consiste em levar em
consideracio as possibilidades de substitui¢do dos produtos, tanto do lado da
demanda quanto da oferta.

Parece complicado, ndo? Vamos ver se conseguimos entender melhor essa questdo.
No lado da demanda, significa que as empresas precisam olhar além de seus competidores
diretos: elas precisam estar de olho em seus competidores indiretos que podem estar
oferecendo produtos ou servigos bastante semelhantes aos seus, logo, que podem ser
encarados como produtos substitutos. Por exemplo: uma empresa que vende tecnologia
¢ um competidor do SENAI? Diretamente nédo, mas se ao vender tecnologia essa empresa
associa no pacote de venda um programa de treinamento permanente para os proximos
cinco anos, é evidente que ela estad competindo com o SENAI, certo?

Do lado da oferta, significa que as empresas precisam levar em conta as possibilidades
de substituicdo tecnoldgica, ou seja, aquilo que a tecnologia pode oferecer como
alternativa para os seus produtos e servigos — estamos aqui falando de inovagles
(discutimos muito sobre isso na Unidade 2, lembra?). No caso do SENAI, significa,
por exemplo, que as tecnologias de educacfio a distdncia podem substituir varios
produtos e servigos que sdo hoje oferecidos em unidades fixas ou méveis da Institui¢io.
Tomados em conjunto, o lado da demanda e da oferta sugere que a industria deve ser
definida em termos das empresas que partilham clientes e tecnologias umas com as outras.
Entdo, respondendo a pergunta sobre se carros de passeio e vans pertencem 4 mesma
industria, isso vai depender do grau de possibilidade de substituicdo entre as duas
linhas de produto (pelo lado da demanda) e da extensdo pela qual o know-how e a

produg¢do de equipamentos podem ser utilizados por varias empresas concorrentes.

Apesar do principio da possibilidade de substitui¢fo, a defini¢do das fronteiras da

indtustria permanece um pouco arte e um pouco ciéncia. As dificuldades residem

em ambigiiidades existentes nas seguintes dimensdes:

* horizontal: entre os mercados dos produtos;

¢ vertical: ao longo da cadeia de valor (ja falamos sobre cadeia de valor na Unidade 3,
lembra-se?);

* geografica: ao longo das fronteiras locais, regionais e nacionais.
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O ponto de vista horizontal é, por exemplo, o que estamos levantando no caso dos
carros de passeio e das vans. S0 os mesmos mercados para esses dois produtos?
No caso em estudo, se pensarmos s6 no transporte da familia nos fins de semana,
teremos um resultado; no entanto, se ampliarmos para locomog#o para o trabalho e

lazer, a resposta pode ser outra.

Com respeito 4 dimensfo vertical, o ponto-chave ¢é estabelecer quantos estagios de
uma ind@stria estdo entrelagados verticalmente e vdo definir essa inddstria. Tomando
como exemplo o setor aluminio, podemos identificar os estigios da mineracdo de
bauxita, refino da alumina, fundi¢do de aluminio ¢ fabricacdo de produtos de
aluminio. Podem esses estagios ser analisados independentemente um dos outros?
O estagio mais apertado da cadeia vertical de fabricagdo de produtos de aluminio
estd entre a mineracio de bauxita e o refino da alumina, porque a maioria das
refinarias esta vinculada a uma fonte de bauxita; para iniciar no ramo do refino,
uma empresa tera que estar vinculada também 4 mineracdo. O estdgio mais flexivel
da cadeia esta entre a fundi¢io de aluminio e a fabricacfo de produtos de aluminio,
porque os fabricantes podem comprar os lingotes de aluminio nas diferentes fontes
existentes no mercado. Assim, se os competidores se especializam em diferentes
estagios da cadeia vertical, pode fazer sentido tratar cada estagio como uma industria
em separddo..E no caso do SENAI? Como estdo entrelagadas suas diferentes
atividades de educacgio, tecnologia e informagdo dentro do conceito de cadeia de
valor? Como elas se complementam e como podem ser tratadas como negocios
independentes? Faz sentido um docente s6 dar aula e um técnico de assisténcia as

empresas nio ter um rodizio em atividades de docéncia? Questdes para sua reflexdo!

Na dimensdo geogrdfica, o ponto levantado é se mercados separados fisicamente
devem ser tratados como pertencentes a uma mesma inddstria ou por industrias
distintas. Por exemplo, faz mais sentido falar da indastria farmacéutica brasileira
ou da indtstria farmacéutica mundial? Essas diividas podem estar sendo levantadas
agoré ou no futuro préoximo para algumas industrias do nosso pais, como a de
produgdo de software e hardware para a industria de informaética ou a industria
farmacéutica nacional. E uma questdo relacionada as fronteiras locais e nacionais,
que tendem a se tornar, de acordo com o paradigma da globalizagdo, cada vez mais

ténues e maleaveis.

No caso do SENAI, essa questio ¢ extremamente relevante, pois estamos tratando
com 27 diferentes Departamentos Regionais. Se vocé fizer uma rapida reflexdo sobre

o processo de planejamento estratégico em desenvolvimento no SENAI, verd como as
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ctapas de focalizag8o regional e de alinhamento estratégico sdo de vital importancia

para o posicionamento competitivo da Institui¢do. Faz sentido para vocé?

Analisamos os objetivos da anélise da industria e a defini¢do da induastria; vamos
agora ao terceiro ponto que definimos como relevante para entendermos a estrutura

e a dindmica das industrias.

Rentabilidade média da indistria...

Pesquisas indicam que o potencial de lucro de uma industria é limitado por condigdes
basicas que sdo exdgenas, tais como a elasticidade do prego definida pela demanda
de bens e tecnologia de produgio por parte dos compradores no mercado. A distncia
entre a vontade dos compradores de pagar por produtos e a capacidade e a vontade
dos fornecedores de prestarem os servigos desejados, define essa elasticidade de

prego, que representard um determinado nivel de rentabilidade.
Além disso, a extensdio pela qual o potencial de lucro ¢ realizado pela industria
depende de atributos estruturais, tais como os niveis de concentragio das empresas

e as estratégias adotadas pelos competidores diretos e indiretos.

A aplicacdo mais popular dessas idéias estruturais, que fazem a unifo entre as
evidéncias cientificas ¢ 0 senso comum, é a estrutura das cinco forgas competitivas

estabelecida por Michael Porter para avaliar a rentabilidade média da industria.
Vamos conhecer esse modelo?

As Cinco Forcas Competitivas

As cinco forgas que determinam a rentabilidade de uma industria sio as seguintes:
* O grau de rivalidade entre as empresas concorrentes

* A ameaga dos novos entrantes potenciais

* A ameaga dos produtos substitutos

* O poder de negociagéo dos consumidores

* O poder de negociagdo dos fornecedores

AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS QUE DETERMINAM
A RENTABILIDADE DA INDUSTRIA
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Sabemos que uma empresa ndo pode viver sem clientes e fornecedores, e geralmente
ndo podemos desconsiderar a existéncia de competidores diretos ou indiretos. Vamos,
entdo, falar, resumidamente, sobre cada uma das cinco forgas citadas, entendendo
os principais fatores que podem fazer com elas sejam mais impactantes ou ndo para
0 nosso negocio. Para um enfoque mais detalhado e um aprofundamento nesse

assunto, vocé podera recorrer diretamente aos livros do Michael Porter.

Grau de rivalidade entre as empresas concorrentes...

A intensidade da rivalidade entre as empresas é a mais obvia das cinco forgas na
industria — e a Ginica que os estrategistas enfocam historicamente. Esta forca ajuda
a determinar em que extensdo o valor criado pela industria serd dissipado na luta
das empresas pelo mercado. O modelo das cinco forgas de Porter é uma boa dncora
para ndo nos esquecermos de que o grau de rivalidade entre as empresas é apenas

uma das muitas for¢as que determinam a rentabilidade em uma industria.

Mas afinal, o que

determina a intensidade

da rivalidade?

Os determinantes estruturais do grau de rivalidade entre as empresas séo
numerosos. O numero de competidores e seu tamanho relativo é um dos mais
importantes. Quanto mais concentrada é a industria, com um numero pequeno de
concorrentes, maior a probabilidade de que os competidores reconhegam sua
interdependéncia e restrinjam sua rivalidade. Podemos.citar como exemplo o caso
do setor siderurgico. Por outro lado, se existem muitos pequenos competidores na
indtstria, como, por exemplo, é o caso dos revendedores de produtos de
informatica, cada um deles estd apto a pensar que o efeito de sua estratégia
competitiva sobre os concorrentes € tdo pequeno e dificil de ser notado que vale a
pena tentar ganhar parcela de mercado a qualquer custo, desestabilizando o
mercado e levando a uma concorréncia ferrenha. Nesse caso o grau de rivalidade

é bem maior.

A presenca de um competidor dominante leva a um efeito de queda na rivalidade,

pois ele pode determinar os precos ¢ condigdes do mercado, disciplinando os
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competidores de menor porte, enquanto que competidores do mesmo porte tentam
ser melhores do que os rivais, envolvendo-se em lutas competitivas para ganhar
vantagem no mercado. A industria de didxido de titdnio ¢ uma das mais rentaveis
do ramo das commodities do mundo, devido a sua estrutura altamente concentrada

e a lideranga estabelecida pelo seu competidor dominante, a Du Pont. Vocé sabia?

- Ah sim, entendi quanto“ o
malior a rivalidade, menor a >
_rentabilidade da indlstria. -

A ameaca dos novos entrantes potenciais...

A rentabilidade média da industria é influenciada pelos concorrentes existentes e
pelos concorrentes em potencial. O conceito-chave na analise da ameacga dos novos
entrantes € o de barreiras de entrada, as quais atuam no sentido de impedir um fluxo

de firmas para dentro da industria, sempre quando os lucros aumentam.
Pense bem: se um determinado setor é muito lucrativo, porque todos ndo investem nele?
Evidentemente porque existem barreiras de entrada. Vamos verificar alguns exemplos?

Na industria de restaurantes, por exemplo, se um novo formato de vendas, como os
restaurantes a quilo, se torna popular, quais sdo as barreiras para que outros restaurantes
logo passem a utilizar esse mesmo formato? Poucas, ndo? Isso faz com que o numero
de concorrentes aumente rapidamente, ajudando a diminuir a margem de lucro dos
concorrentes ¢ da industria como um todo. Por outro lado, analise as redes de fast-
food; nesse caso existe uma barreira de entrada que ¢ o alto capital necessdrio para
uma empresa se estabelecer (afinal, ndo ¢ qualquer um que tem recursos para ter uma
franquia do McDonald’s, por exemplo); isso faz com que poucos concorrentes se

estabelegam provocando como conseqiiéncia um nivel de rentabilidade mais alto.

As barreiras de entrada podem assumir muitas formas diferentes. Algumas barreiras
refletem fatores fisicos intrinsecos ou até mesmo obstaculos legais a entrada.

Lembra-se do que discutimos sobre o papel dos governos na Unidade 2?
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As formas mais comuns de barreira 4 entrada sdo a escala e os investimentos
necessarios ao estabelecimento da empresa, principalmente se ela deseja entrar como
um concorrente eficaz na industria. Por exemplo, ndo se espera que alguém entre na
industria de aluminio de forma integrada, porque uma instalacio integrada que opere
de maneira eficiente tem seu custo na faixa de bilhdes de délares e precisa obter 5%
ou mais da demanda mundial, que j4 é o suficiente para levar a excesso de capacidade
das plantas existentes e a pre¢os de mercado muito baixos. Da mesma forma, quando
os concorrentes ja estabelecidos possuem marcas reconhecidamente fortes junto aos
consumidores e produtos diferenciados, pode ser proibitivamente caro para um
potencial entrante iniciar uma campanha de marketing de porte suficiente para

alavancar uma introdugdo efetiva de um produto.

lss0 sim é que é

barreira 2 entrada.

A ameaca dos produtos substitutos...

A existéncia de substitutos que desempenham as mesmas fungdes que os produtos e
servigos sendo analisados é uma condi¢do basica que limita o montante de valor
que uma industria pode criar. A andlise da ameaca de substitui¢do de produtos pelo
lado da demanda deve ter foco nas fungdes desempenhadas pelos clientes, n3o apenas

na similaridade fisica dos produtos (ja falamos um pouco sobre isso, lembra-se?).

Os servigos de entrega rapida de documentos e encomendas do tipo DHL ou Sedex
podem considerar as mdaquinas de fax ou a propria Internet como um substituto
importante no servigo de entrega de documentos, mesmo considerando-se que os trés
utilizam maneiras bem distintas para entregarem seus produtos. Similarmente, como
os donos de carros usados podem reparar seus carros ou comprar carros de segunda
mao, os fabricantes de automdveis precisam considerar essas alternativas a compra

de um carro novo na hora de estabelecerem os pregos dos carros zero-quildmetro.
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Em geral, todas as empresas estdo competindo, em termos amplos, com industrias
que fabricam produtos substitutos. Quanto mais atrativa for a relagdo prego-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, maior serd a pressdo sobre os
lucros das empresas de uma determinada indastria.
Sdo produtos substitutos aqueles que possuem uma das caracteristicas abaixo:
& o comprador, ap6s adquirir um produto ou lote de produto, passa a ndo mais
consumir outros produtos, até o final do tempo normal de reposicido do mesmo;
@ produtos que se revezam na preferéncia do consumidor, ao final do tempo de reposi¢io;
O grau de pressdo dos produtos substitutos depende fundamentalmente de:
* Percepgdo relativa de valor dos produtos substitutos
O consumidor esta constantemente avaliando o valor que o produto substituto pode
agregar em seu beneficio, em comparag@o com o produto consumido normalmente.
No momento em que essa percepgio relativa de valor comega a pesar em favor do

produto substituto, o consumidor esta no ponto para mudar sua opgdo de consumo.

*  Os custos de mudanga dos produtos atuais para os substitutos sdo muito grandes
O produto substituto agrega mais valor ao cliente, mas esse valor pode ndo ser
suficiente para promover a mudanca de padrao de consumo devido a existéncia
de custos de mudancga. Os custos de mudanga sdo um fator de inibi¢do da pressdo

dos produtos substitutos sobre os habitos de consumo.

* Os compradores estarem propensos a substitui¢cdo de produtos
O consumidor pode ficar propenso a mudar seus habitos de consumo devido a
existéncia de produtos substitutos que melhor atendam as suas necessidades e
desejos, seja devido a obsolescéncia tecnoldgica do produto anterior, a queda do
padrdo de qualidade do produto/servigo, ao prego demasiadamente alto, ou a
outros fatores objetivos ou subjetivos (vontade de mudar, propensdo a testar

novidades, etc.).

Em todos os trés casos anteriores, a pressdo dos produtos substitutos age no sentido
de aumentar a intensidade da concorréncia de uma maneira global, pois pode afetar
.o poder de barganha dos clientes, fornecedores e a prépria rivalidade entre as

empresas.
O poder de negociagio dos compradores...

Essa forca esta relacionada ao poder de barganha dos compradores, a sua forga na
hora de negociar ou exercer seu poder de compra com relacdo aos produtos ou
servigos da industria. Estamos denominando compradores todos aqueles que

consomem produtos ou servigos fornecidos por uma determinada industria.
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O maior poder do comprador faz com que diminuam as margens de rentabilidade da
industria, pressionando os competidores a assumirem basicamente duas posturas: ou
reduzem seus pregos para um mesmo padrdo de qualidade nos produtos e servigos, ou

aumentam o padrio de qualidade oferecido sem aumentar os pregos para os consumidores.

Nio é segredo para ninguém que nas ultimas décadas temos observado um poder cada
vez maior dos consumidores na hora de escolherem os produtos que desejam consumir.
Eles forcam os precos para baixo, exigem qualidade e melhor prestagao de servigos e

jogam os concorrentes uns contra os outros (aumentando a rivalidade da industria!).

Vamos resumir os fatores que determinam a intensidade do poder de barganha do
comprador:

1. Existem poucos compradores

Se existem poucos compradores adquirindo grandes volumes da produgdo da
indiistria, entdo estes compradores sdo particularmente poderosos ¢ possuem alto
poder de barganha. No caso contrario, da existéncia de inumeros compradores
consumindo apenas uma pequena ou infima parcela das vendas totais da industria,

entdo o poder de barganha € baixo, podendo chegar a ser irrisério.

2. Os compradores sio muito importantes para a industria
Neste caso, a industria busca estabelecer relacionamentos de longo prazo com o
comprador, e focar suas necessidades ¢ desejos. O poder de barganha do comprador

geralmente ¢ alto.

3. A industria é pouco importante para os compradores

Se as compras na inddstria representam uma parcela significativa dos custos do
comprador, ele tende a se tornar seletivo ¢ buscar obter pregos favoraveis. Caso a
industria represente apenas uma parcela pequena dos custos do comprador, ele &,
em geral, menos sensivel a prego. Entdo, se a industria ¢ pouco importante para o

comprador, maior é o seu poder de barganha.

4. O produto fabricado/vendido pela indistria é padronizado
Os compradores detém alto poder de barganha na negociagﬁov com as empresas que
produzem produtos padronizados, pois podem forgar redu¢des de preco e melhores

condigdes de compra jogando as empresas umas contra as outras.

5. Os custos da mudang¢a para outro fornecedor sdo baixos

Os custos de mudanga, quando existentes e relativamente altos, tendem a prender o
comprador a um determinado fornecedor. O poder de barganha do comprador sera
mais alto na propor¢do em que ele for menos impactado pelos custos de mudanga,

ou no caso de nio existirem custos de mudanga.



6. Existem substitutos para os produtos da industria
A existéncia de produtos substitutos aumenta o poder de barganha do comprador, que nio
necessita ficar dependente de um ¢ de poucos fornecedores. Neste caso, quanto maior

for a possibilidade de substitui¢do do produto, maior ¢ o poder de barganha do comprador.

7. Impacto do produto na qualidade dos produtos ou servicos do comprador

Se o produto ou servi¢o produzido pelo comprador, ou se a qualidade percebida
pelo comprador ac consumir o produto ou servigo ndo ¢ impactado pela qualidade
do produto ou servigo fornecido pela induastria, entdo o poder de barganha do
comprador ¢ alto, e ele se torna bastante sensivel a prego. No caso contrario, mais
comum, sendo a qualidade do produto ou servi¢o produzido pelo comprador afetada
direta ou indiretamente pela qualidade do produto ou servigo comprado, entdo o

comprador serd menos sensivel a prego e o seu poder de barganha tendera a ser menor.

8. O comprador tem total informacéo
Quando o comprador tem um alto grau de informagido sobre a demanda, precos
praticados nc mercado e até mesmo sobre os custos dos fornecedores, seu poder de

barganha ¢ bem maior.

9. Existe a possibilidade de integracio para tras na cadeia de valor dos compradores
Se o comprador pode substituir o fornecedor realizando ele mesmo a atividade
produtiva desempenhada pelo fornecedor, entdo existe uma possibilidade real de
integracdo para tras na cadeia de valor do comprador. Desta forma, o comprador
pode ameacar o fornecedor com o seu potencial de integragdo para trds na cadeia de

valor, aumentando sensivelmente seu poder de barganha nas negociagdes.
O poder de negociacio dos fornecedores...

Essa forca estd relacionada ao poder de barganha dos fornecedores, sua capacidade
em negociar e exercer seu poder sobre os compradores, ameacando elevar pregos ou
reduzir a qualidade de seus servigos. Fornecedorcs poderosos podem reter a maior
parte da rentabilidade de uma industria, se os compradores forem incapazes de
repassar aumentos de pregos para os consumidores finais. As condi¢des que tornam
os fornecedores poderosos devem ser estudadas com aten¢do. Vejamos quais sdo os

fatores estruturais que reforcam o poder de barganha dos fornecedores.

O poder de barganha do fornecedor é a imagem no espelho do poder de barganha do
comprador. A analise do poder de barganha do fornecedor recai, primeiro, no grau
de concentragdo ¢ no tamanho relativo dos fornecedores com relagido a suas

inddstrias, em segundo lugar, no grau de diferenciagdo na cadeia de fornecedores.

78



As consideracdes sobre o poder de barganha dos consumidores e dos fornecedores
devem ser balanceadas através do tipo de relacionamento estabelecido entre as partes,
se cooperativo ou competitivo. A tendéncia atual é de uma integragdo cada vez maior
entre fornecedores e clientes, atraves do estabelecimento de parcerias de longo prazo
que sejam mutuamente benéficas. Isto, porém, ndo invalida os fatores que

influenciam no poder de barganha de cada uma das partes.

A atratividade inerente de uma indudstria — sua rentabilidade esperada — nfo ¢
determinada por apenas um fator, tal como o quéo rapido esta crescendo a induéstria
(embora isto tenda a reduzir a rivalidade entre as empresas e entdo aumentar a
rentabilidade da industria). Na verdade, a atratividade da indistria reflete a interagéo
entre as forcas descritas até aqui. Utilizar os fatores determinantes da intensidade
da concorréncia como uma lista de verificagdo para cada forgca competitiva é,

portanto, um caminho critico para a analise da industria.

A estrutura das cinco forgas competitivas ¢ amplamente utilizada, e muitas pesquisas
eimpiricas comprovaram seu valor e praticidade. Apesar de sua validade e capacidade
de agregar valor como ferramenta de planejamento éstratégico, algumas consideracdes
devem ser feitas com relagdo a sua utilizagdo indiscriminada. Inicialmente cabe

perguntar: por que existem cinco, ¢ apenas cinco forcas na estrutura do modelo?

A estrutura das cinco forgas competitivas estd focada nos ambientes da indistria e
nio na andlise do macroambiente. ¥ necessario entender o impacto das forgas do
macroambiente — social, politica, tecnologica, cultural, etc. — em termos de suas
implicagdes para as cinco forgas competitivas. Uma implicacdo clara deste ponto ¢
que a analise do macroambiente é um insumo importante para a analise da industria.

Dai a importéncia do nosso item relativo a Analise do Ambiente Externo.

E importante termos em mente que a estrutura basica da indastria pode ser afetada
por fercas econdmicas transitdrias, de curto prazo, provenientes das flutuagdes dos
ciclos’ éconémicos, picos de demanda, flutuag¢des de precos de insumos, acordos
salariais ou alteracdes na politica econdmica e fiscal em anos eleitorais. Mas estes
fatores que afetam a rentabilidade das empresas no curto prazo ndo sfo ou ndo devem
ser os determinantes das condigOes econdmicas e tecnologicas das empresas no longo
prazo. Entender a estrutura basica, realizar uma analise estrutural da industria, é
identificar as carateristicas basicas do setor, enraizadas em seus aspectos econdmicos
e tecnoldgicos, € estas, sim, vio modelar a arena na qual a estratégia competitiva

sera estabelecida.
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Bem, agora que conhecemos um pouco de analise competitiva da industria, vamos
comecar a voltar para a nossa estrutura central de construgdo do modelo de
administracfo estratégica e comecar a tecer as relacdes diretas que nos interessam,
identificando como esse conhecimento vai efetivamente nos ajudar a construir o

futuro da organizagdo.

Vocé agora ja tem condi¢des de fazer um modelo das cinco forgas para o SENAL
Faca uma tentativa e retorne aquela nossa primeira pergunta sobre competitividade

na sua organizagdo. Algo mudou na sua resposta?

Os estagios de Avaliagio Estratégica e de Andlise da Competitividade que vimos
até agora constituem, entdo, os passos essenciais para as definigdes das ag¢des
conc‘retas que a organizagdo precisa tomar para construir o seu futuro. A partir dessa
etapa reflexiva, os decisores podem agora definir o que fazer (objetivos) e como
fazer (estratégias). Vamos ver a seguir, na proxima Unidade, a base conceitual para

a definigdo da estratégia empresarial.
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AUTO-AVALIACAO

1 « Identifique, para cada uma das empresas A, B, C, D, descritas na pagina 66, qual o

quadrante predominante para elas numa andlise estratégica utilizando a matriz FOFA.

2 * Reflita um pouco sobre a questio da competitividade apresentada na pag. 68 e
aproveite para particularizar para o caso do SENAI. Resgate também a resposta que
vocé deu anteriormente a pergunta. “Vocé considera o SENAI uma organizacio
competitiva?” dada na pag. 17. Compare a sua resposta inicial com a reflexdo que

vocé acabou de fazer. A sua resposta mudou?

3 * Retorne 4 questdo das vans, na pagina 70. Qual é a sua opiniio? Pertencem a

mesma industria?

4 * Pense em dois exemplos que vocé conheca de setores industriais com pouca e
muita rivalidade. E o setor de formagdo profissional, onde atua o SENAI, qual é o

seu grau de rivalidade?

5 e Existem barreiras de entrada no seu setor? Ha espago para outras organizacdes

potencialmente concorrentes ao SENAI?
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6 * Vamos voltar a nossa ja constante pergunta: e no caso do SENAI, vocé consegue

identificar alguma ameaca de produtos substitutos?

7 * Sugerimos agora que vocé faga uma rapida analise sobre o caso SENAI em
relagdo a cada um dos nove fatores, citados nas pags. 77 e 78, que determinam o
poder de negociagdo dos compradores de seus produtos e servigos. Vocé pode fazer
uma analise geral, enfocando o SENAI como um todo, ou fazer uma andlise focada

na sua Unidade.

8 * Vamos listar os principais fatores que influenciam o poder de barganha dos
fornecedores e, como exercicio, solicitar que vocé descreva resumidamente o que
significa cada um desses fatores (nfo tem problema, pode recorrer a relagdo dos
nove fatores descritos para o poder de negociagdo dos compradores, vocé vai
encontrar muitas semelhancas):

a) existem poucos fornecedores no mercado;

b) os fornecedores possuem importancia estratégica para a industria;

¢) a industria é pouco importante para os fornecedores;

d) alto‘grau de diferenciacdo do produto na industria;

e) ndo existem produtos substitutos aos fabricados pelos fornecedores;

f) altos custos de mudanga de fornecedores;

g) existem condi¢des favoraveis para a integracdo vertical para frente por parte dos

fornecedores.
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¢ bem provocativa e nos alerta para o
aspecto cultural ocidental de pensar preferencialmente no curto prazo. Como vimos até agora,
a Administragdo Estratégica busca estimular o pensamento para o longo prazo. Assim, vencida
a etapa de reflexdo e analise do contexto de negdcios da organizacdo, € hora de definir objetivos
e optar por estratégias para sua realiza¢fo, tendo como pano de fundo ndo s6 os desafios

atuais como também aqueles ja identificados para os proximos cinco ou dez anos.
O que caracteriza exatamente e qual deve ser o conteiido de um objetivo?

Um objetivo pode ser definido como um estado futuro (situag¢do ou resultado) que
se pretende atingir e se tem real possibilidade de fazé-lo. No &mbito da administrag@o
estratégica, ele devera estar balizado pelos principais referenciais estratégicos da
organizac¢do (sua Missdo, sua Visdo de futuro e os resultados da avaliagdo
estratégica). Dentro desse contexto, os objetivos principais, ou aqueles que definem
o direcionamento do negdcio e que sdo portadores de futuro e de competitividade

para a organizac¢do, sio chamados de objetivos estratégicos.

O processo de definigdo dos objetivos até agora apresentado ¢ o comprometimento
da alta administragdo com o mesmo garantird o balizamento anteriormente descrito,
e, se seguido esse caminho, os objetivos terdo cada vez menos um cunho

personalizado e cada vez mais um cunho institucional.

E preciso também que os objetivos sejam claros e bem divulgados, de forma que
haja um entendimento do que se deve fazer e uma aceitagdo de que essa ¢ realmente
a melhor escolha. Uma boa dose de estimulo e desafio deve ser colocada nos
objetivos, ou seja, eles nfo devem ser pura e simplesmente uma continuagdo do que
se vinha tentando fazer até entdio. E preciso cuidado, no entanto, para que nio se
descole da realidade, sonhando muito alto. Um objetivo ¢ para ser acompanhado e
cumprido, portanto precisa ser, desde a sua defini¢do, entendido e aceito como
factivel. Cada objetivo precisa também ser priorizado em relagdo ao tempo e aos

recursos demandados para a sua viabilizagio.

Em resumo, os objetivos devem:

* ger coerentes com a Missfo e a Visdo de futuro da Organizagdo € com os resultados
da avaliagdo estratégica;

* ser claros, amplamente divulgados, entendidos e aceitos;

* ser realisticos, porém desafiantes, e estimuladores de acdes concretas;

* ser priorizados e ter um sistema adequado de avaliac@o e controle do seu atingimento.

Objetivos estabelecem o gue serd alcangado ¢ quando os resultados serfio obtidos,

mas eles nio dizem como os resultados serfo alcangados. Em geral, todas as
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organizag¢8es possuem multiplos objetivos dentro de sua hierarquia e que, de uma

forma genérica, podem ser classificados em:

* objetivos de valor, 0s quais expressam as amplas premissas de valor através das
quais a empresa vai se empenhar, tais como: formas de relagdes com os clientes,
melhorias de clima organizacional, motivagdes, etc. Esses objetivos estdo
geralmente relacionados com os valores declarados da organizagdo e suas
politicas de recursos humanos, da qualidade, etc.

* objetivos que estabelecem a natureza do empreendimento e as diregdes que devem
ser seguidas, tais como aumento da produgdo, diversificacdo de produtos, etc. Sdo
os objetivos mais diretamente relacionados com a “linha de frente” dos negocios.

* uma série de objetivos transitérios, que definem metas para cada area de negdcio ou
unidade organizacional, para suas subunidades e para todas as atividades que sdo
desempenhadas em cada subunidade, tais como informatizar determinada area, integrar

duas ou mais unidades de negécios, reformar um determinado ambiente fisico, etc.

Independente da natureza do objetivo, ele terd sempre uma dimensdo de tempo
associada e, dentro desse aspecto, os objetivos sdo classificados como de curto,

médio e longo prazos.

Qual a utilidade dessa classificagdo? Tome como ponto de partida para a resposta a
essa questdo, a frase de Akio Morita no inicio dessa Unidade. Reflita sobre o quanto
n6s nos preocupamos com objetivos que nos sdo colocados para um horizonte de 5
a 10 anos.... De tdo preocupados com o dia a dia, com as urgéncias do cotidiano,
temos sempre a tendéncia de postergar para o dia seguinte, para o més seguinte,
aquilo que estd planejado para acontecer daqui a alguns anos. Com isso o tempo
passa, os cinco, dez anos se passam e aqueles objetivos que estavam tdo distantes

simplesmente ndo acontecem, ndo é verdade?

Esse ¢ um ponto fundamental da administragdo estratégica, ja que a construgdo do
futuro exige uma defini¢do das prioridades e do encadeamento das agdes que vio
_ se desenvolver para que os objetivos dentro de uma escala de tempo venham a ser
sucessivamente atingidos. Dessa forma, é importante que entendamos que a
definicdo de longo prazo para um objetivo nfo significa que ele ndo necessite de

agdes no curto/médio prazos. A dimensdo de tempo de longo prazo é relativa &

expectativa de sua efetiva conclusdo.

Essa defini¢do de objetivos em relagdo ao tempo vai depender essencialmente dos
resultados da analise estratégica desenvolvida. O que é mais prioritario para o curto
prazo, o que ¢ essencial para uma maior competitividade daqui a 5 ou 10 anos, de que
ameacas precisamos nos defender mais rdpido para nfdo corrermos o risco de

quebrarmos, que novas competéncias precisamos desenvolver para aproveitarmos
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determinadas oportunidades, sio, dentre outras, questdes que irdo nortear a definigdo

dos nossos objetivos em relagdo ao tempo.

Uma vez definidos os nossos objetivos, ¢ importante que passemos a defini¢do das

estratégias, que podem ser globais ou especificas.

As estratégias globais dizem respeito as orientagdes de nivel macro para a
organizaciio alinhar as suas agdes, enquanto que as estratégias especificas sdo aquelas
relacionadas a cada objetivo definido. Para cada objetivo, portanto, é necessario

que se definam as estratégias para a sua viabilizacdo.

Estratégias sfio, portanto, os caminhos alternativos escolhidos para se alcangar os
objetivos definidos.

0 QUE FAZER —— OBJETIVOS
COMO ALCANCAR —= ESTRATEGIAS

Um conjunto de estratégias:

* Explicita o padrdo de decisdes da institui¢do
* DPermite priorizar a alocagdo de recursos

* Representa uma situagfo particular

* Contém um conjunto de ag¢des

A estratégia € o padrio que integra de maneira coesa os principais objetivos,
politicas? e a¢des da organiza¢do. Uma estratégia (observe que agora estamos usando
esse termo num sentido geral, como sendo um conjunto de estratégias que definem
o posicionamento estratégico da organizagdo) bem formulada ajuda a conduzir,
ordenar e priorizar a aloca¢do dos recursos da organizagfio numa postura tnica ¢

viavel, baseada nas suas competéncias internas, antecipando as mudangas do

ambiente e 0s movimentos dos concorrentes.

2Embora néio tenhamos aié agora definido esse fermo, muitas organizacdes ao definirem sua Missdo
e Objetivos Permanentes, costumam também definir regras ou diretrizes que expressam os limites
dentro dos quais as agdes deverdio ocorrer, que sdio as suas politicas.
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Sim, estratégias militares e diplomaticas existem inclusive desde os tempos remotos
de nossa histéria. Na medida em que as sociedades foram ficando mais complexas,
e os conflitos mais devastadores e complicados, generais, estadistas e sdbios
dedicaram-se a estudar, codificar e testar conceitos essenciais em estratégia, até
que um corpo coerente e consistente de principios fosse alinhavado. Muitos destes
escritos chegaram em nossas mios na forma de maximas de Sun Tzu (que ja citamos
anteriormente), Napoledo, Alexandre, Von Clausewitz, Foch, Lenin, Hart,
Montgomery ou Mao Tsé-tung. Com poucas excegdes, esses principios basicos da
estratégia estdo documentados e arquivados, ¢ sdo origindrios de centenas ou milhares
de anos atras. O que usamos hoje sdo adaptagdes ou modificacdes desses principios

para aplicagdo nos diversos ambientes de negdcios.
Vamos divagar um pouco?

O relato a seguir é um trecho segmentado ¢ adaptado de uma histéria sobre estratégia
ocorrida em 338 a.C. na batalha de Chaeronea.?' As palavras e frases em italico
foram grifadas por nds e representam, dentro da nossa visdo, os objetivos ¢ as
estratégias dos principais personagens. Reflita um pouco sobre eles enquanto 1¢;
procure fazer analogias com o desenvolvimento do pensamento estratégico que

estamos buscando. O que vocé vai ver a seguir é um exemplo de estratégia classica.

Felipe da Macedoénia e seu jovem filho, Alexandre, tinham alguns objetivos claros.
Eles pretendiam libertar a Macedonia da influéncia das cidades-estado da Grécia e
estabelecer seu dominio sobre o que era, essencialmente, o nordeste da Grécia. Eles
também pretendiam fazer com que Atenas se tornasse aliada da Maceddnia numa
coalizdo contra a Pérsia, no seu flanco oriental. Avaliando seus recursos, eles
decidiram evitar a superioridade da frota ateniense e escollheram postergar o ataque
as poderosas muralhas de Atenas e Tebas, onde sua infantaria e cavalaria,

magnificamente bem treinadas, ndo teriam nenhuma vantagem competitiva.

Felipe e Alexandre utilizaram uma abordagem indireta levando seu exército ao sul
em diregdo a cidade de Amphissa. Numa segiiéncia planejada de a¢des e manobras
de despistamento, eles ndo marcharam direto para a cidade, desviando-se do inimigo
e fortificando uma base estratégica, Elatea. Eles decidiram por agdes que
enfraquecessem politica e moralmente o inimigo, pressionando pela restauragdo da
comunidade fenicia, que tinha sido dispersada tempos antes pelos soldados da cidade

de Tebas. Entdo, utilizando-se de mensagens e movimentos falsos para fazer o inimigo
2A histéria é narrada por: QUINN, J.B. Strategies for change; logical incrementalism. Irwin, 1980.
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acreditar que eles tinham se movido para o norte da Trécia, e utilizando o servigo
de informagdes desenvolvido internamente (pelo exército), os maceddnios atacaram
de surpresa ¢ aniquilaram as posi¢cOes gregas localizadas perto da cidade de
Amphissa. Isto fez com que seus inimigos saissem de suas posig¢bes defensivas

localizadas nas montanhas e consolidassem suas forgas perto da cidade de Chaeronea.

Ao avaliar a forca relativa de seus oponentes, os maceddnios, num primeiro
momento, dispuseram-se a negociar. Estes esforgos fracassaram, porém eles tinham
um plano de contingéncia bem desenvolvido sobre como atacar e superar 0s gregos.
Esse plano se calcava em dois fatos importantes: os macedénios tinham organizado
suas tropas nas famosas falanges de lanceiros protegidos (phalanxes) e desenvolvido
uma logistica necesséria ao suporte das tropas no campo, incluindo uma longa langa,
que ajudava as falanges macedénias a penetrar na sélida couraga das formagdes
gregas, pesadamente armadas. Utilizando as vantagens naturais do terreno, 0s
maceddnios desenvolveram o apoio ordenado de cavalaria a todos os movimentos
de seus infantes, arranjo esse bem além das capacidades dos gregos. Finalmente,
utilizando uma vantagem relativa (a estrutura de comando que seu sistema social
hierarquizado permitia) contra os gregos (eminentemente democratas), os nobres
macedonios haviam treinado seu pessoal de forma que se tornassem numa das tropas

mais disciplinadas e altamente motivadas do mundo, dquela época.

Felipe e Alexandre analisaram primeiro seus pontos fortes e fracos e o alinhamento
e provaveis movimentos dos seus adversarios. A forga dos macedodnios residia na
sua nova tecnologia de lanca, na mobilidade das suas for¢as muito bem treinadas e
nas poderosas unidades de cavalaria lideradas por Alexandre. Seu ponto fraco era o
numero menor de combatentes. Mas os oponentes tinham dois pontos fracos. O flanco
esquerdo das tropas gregas estava levemente armado, com tropas da regido,
posicionadas perto da Acropole de Chaeronea, ao lado de tropas mais bem armadas
— mas mal treinadas — que se estendiam até o centro das bem treinadas tropas
atenienses (um ponto forte). O Bando Sagrado de Tebas, constituido de guerreiros
altamente treinados e motivados — considerado também uma das melhores tropas do
mundo —, era outro ponto forte dos oponentes, e estava localizado no flanco direito,
perto de um péntano, ao lado do rio Cephissus. Felipe e Alexandre assumiram a
lideranga da batalha através de suas posi¢ées-chave de comando. Felipe atacaria o
flanco direito ¢ Alexandre comandaria a cavalaria. Eles alinharam suas for¢as numa
postura unica, para refor¢ar os pontos fortes e encobrir os pontos fracos. Eles

decidiram concentrar suas for¢as em poucos pontos do terreno, estabeleceram que
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posicoes poderiam ser abandonadas, € que pontos-chave eles precisariam tomar
e controlar. A batalha comecou com as tropas macedoénias formando um angulo
com as tropas gregés, tendo como foco e principal oportunidade na batalha o
flanco esquerdo dos gregos. Eles atacaram as tropas inimigas mais fracas — aquelas
situadas perto de Chaeronea — com as mais disciplinadas e eficazes tropas
macedodnias, a Brigada de Guardas. Apds pressionar e empurrar a linha grega para
o seu flanco esquerdo, a Brigada de Guardas empreendeu uma retirada estratégica,
anteriormente planejada. Este movimento de surpresa atordoou os gregos, que
quebraram suas hierarquias ¢ atacaram de maneira desordenada, acreditando que
as tropas macedonias estavam em retirada total. Este ataque dos gregos esgotou e
enfraqueceu as suas linhas (recursos), pois o centro da formagédo de batalha teve
que se movimentar para a esquerda, para cobrir ¢ manter contato com o flanco

esquerdo, que estava atacando os maced6nios em retirada.

Entdo, com um movimento estudado e predeterminado cuidadosamente, a cavalaria
de Alexandre atacou as exposi¢bes da formagdo inimiga, agora enfraquecidas
devido ao esgotamento de recursos, pois tiveram que cobrir o flanco esquerdo. 4o
mesmo tempo, Felipe reagrupava as falanges (uma manobra ensaiada previamente)
no topo de uma colina perto do rio Haemon. Alexandre rompeu o centro do exército
grego ¢ formou uma cabega de ponte no meio das suas linhas. Ele redirecionou
suas forgas para o lado direito da formacgao, onde estava o Bando Sagrado, atacando
a toda forca, cercando e destruindo as forcas de Tebas, posicionando, entfo,
as falanges atras das linhas gregas e aproveitando o buraco aberto no centro da
batalha. A partir desta posi¢do fortificada, o flanco esquerdo dos maceddnios
atacou o flanco dos atenienses. Com a ajuda do contra-ataque planejado por Felipe
e suas falanges, os maceddnios dominaram o terreno e venceram cumprindo o seu

principal objetivo de destruir o centro do exército grego.

E entdo, os trechos assinalados ndo se assemelham ao comportamento de uma
organiza¢do? Nao estdo todas as variaveis descritas nesse ambiente de batalha

bastante coerentes com varios conceitos empresariais até aqui desenvolvidos?

Conceitos similares a esses assinalados continuam a dominar a era moderna do

pensamento estratégico.

A analise das estratégias militares ¢ diplomaticas, ¢ analogias similares em outros
campos fornecem alguns ensinamentos essenciais sobre as dimensdes, natureza e

desenho basicos das estratégias formais nas organizagdes.
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As estratégias formais que pretendem ser efetivas devem conter trés elementos essenciais:

* o mais importante: objetivos a serem cumpridos. As estratégias sdo formuladas
para assegurar o atingimento dos objetivos, sem objetivos claramente definidos
de nada vale uma boa estratégia;

* o mais significante.: politicas conduzindo ou limitando as a¢des. As politicas
geralmente orientam e limitam as decisdes que sdo tomadas para resolver
eventuais conflitos entre diferentes objetivos estratégicos. Como os objetivos a
que suportam, as politicas existem em diferentes niveis através da hierarquia da
organizagio. As principais politicas — aquelas que guiam a dire¢do e postura da
organizagfo, ou até mesmo determinam sua viabilidade — sd3o chamadas de
politicas estratégicas;

* as seqiiéncias de agbes mais importantes: programas, que realizam os objetivos
definidos dentro do conjunto de limites, dentro dos prazos definidos (lembra-se

do que falamos sobre objetivos de curto/médio e longo prazos?).

Conseqiientemente, a esséncia da estratégia — seja em que campo for — é construir
uma postura que seja tdo forte (e potencialmente flexivel) que a organizagdo possa
atingir seus objetivos, nfio obstante os obstaculos imprevisiveis e desconhecidos

erguidos pelas forgas externas a empresa.

Assim como as organizag¢des militares, que possuem multiplas unidades e objetivos,
outras organizagles altamente complexas possuem um numero de estratégias
relacionadas hierarquicamente ¢ mutuamente articuladas. Cada uma dessas
estratégias pode ser mais ou menos completa, em congruéncia com o nivel de
descentralizagdo requerido. Cada uma das estratégias pode ser tratada como um
elemento de coesdo para estratégias hierarquicamente superiores. Nos sabemos que
alcangar um grau de coesdo elevado entre todas as estratégias existentes nos
diferentes niveis da organizag¢fo ndo é uma tarefa simples, apesar disso dever ser
exigido de todo e qualquer gerente ou diretor da organizacdo. Para tal, devem ser
desenvolvidos processos sistematicos para avaliar e orientar cada componente da
estratégia, buscando sua coeréncia com os principais objetivos da estratégia geral

estabelecida pela alta dire¢8o da organizacdo.

Reflita sobre o que acabamos de ler e suas relagdes com o processo de planejamento
estratégico do SENAI, especialmente com as etapas de focalizagdo regional ¢ de

alinhamento estratégico.

As estratégias definidas para o atingimento dos objetivos normalmente estdo

presentes nos diversos niveis da organizaco. Por exemplo, no governo existem o
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comércio internacional, a economia nacional, o Ministério da Fazenda, os ministérios
militares, a politica de investimentos, a politica fiscal, a oferta de moeda, as politicas
de desenvolvimento regional, o Banco Central e os programas regionais de
atendimento da populagio carente — todas estas fungdes com politicas ou institui¢cdes
relacionadas umas com as outras, em diferentes graus de hierarquia, através das
estratégias de governo. De maneira similar, nos negdcios existem numerosas
estratégias, do nivel corporativo ao dos departamentos, divisdes, funcdes ¢

atividades.

Se a estratégia esta presente em

todos esses niveis, como que estratégias

€ agles diferem? Agora me confundi...

Vejamos: a¢des pertencem aos grupos que chamamos de titico e operacional. No
processo de planejamento estratégico, até a etapa de definicdo das estratégias,
consideramos que ¢ a fase Estratégica que esta se desenvolvendo. A partir dai, quando
iniciamos as defini¢cdes dos recursos, das agdes e das atividades necessarias para a
execugido dos objetivos de acordo com as estratégias definidas, estamos entrando nas
fases tatica (com a visdo gerencial de médio prazo) e operacional (o curto prazo, o
dia-a-dia). As diferencas entre estratégias e taticas residem na escala de agdo ou na
perspectiva da visdo do lider. O que pode ser uma tatica para um diretor, pode ser uma
estratégia para um gerente de primeira linha, caso este esteja determinando o sucesso
ou viabilidade futura do seu departamento. Mais precisamente, taticas podem ocorrer
em qualquer nivel. Elas sdo de curta ou média duracdo, adaptativas, e realinham-se a
medida que interagem com forgas opostas, sempre em busca do cumprimento de seus
objetivos. Ja a Estratégia, fundamentalmente, define uma base continua para o
ordenamento das acdes, com propositos bem mais amplos ¢ duradouros e de ordem

sistémica.

O que precisamos entdo é de critérios para definir a estrutura de uma estratégia

eficiente. Eles incluem clareza, aspectos motivacionais, consisténcia interna,
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consisténcia com os valores pessoais, horizonte de tempo, praticidade ou viabilidade

de implantagio, entre outros. Listamos a seguir os que consideramos primordiais:

Objetivos clares e decisivos: como ja discutimos, esse ¢ o ponto de partida; os
esforgos estdo direcionados através de objetivos gerais claramente entendidos,
decisivos e vidveis? Os objetivos especificos das unidades subordinadas podem
mudér no curso do processo, mas os objetivos gerais devem permanecer claros o
suficiente para prover continuidade e¢ coesdo para as escolhas taticas durante o

horizonte de tempo da estratégia.

Coordenaciio ¢ compromisso com a lideranca: a estratégia prové uma lideranga
compromissada e responsavel pelo cumprime1to dos objetivos principais? Os lideres
devem ser escolhidos e motivados de forma que seus proprios interesses e valores
estejam em consonancia com os interesses e valores da organizagdo e também com as
necessidades dos papéis que eles vdo desempenhar. Estratégias bem-sucedidas ndo

podem abrir méo da lideranca. £las requercin compromisso, € ndo apenas aceitagio.

Manter a iniciativa: a estratégia garante comprometimento e liberdade de ago?
Estabelece o caminho e determina o curso dos eventos ou apenas reage a eles? Uma
postura reativa prolongada baixa 2 inoral, enfraquece as atividades e permite que a
vantagem da surpresa passe para o oponente. A estratégia deve estimular a

criatividade e a capacidade de se assumir riscos.

Concentrzgfo: a estratégia concentra forgas superiores no lugar e tempo exatos
para serem decisivas? A estratégia definiu precisamente o que fard a empresa ser
superior em forga — isto é, ser a melhor nos fatores criticos de sucesso — em relagéo
aops seus oponentes? Priorizar é uma funcfo essencial no processo gerencial em

todos os niveis.

Flexibilidade: a estratégia possui flexibilidade suficiente na aplicagdo dos recursos?
Planejamento de reserva de recursos ¢ agilidade no reposicionamento sio aspectos

criticos para um desempenho superior.

Surpresa: a estratégia utiliza velocidade, segredo e inteligéncia para conduzir as
agdes? Com surpresa e no tempo correto, o sucesso pode ser alcancado e entfo

mudar as posicdes estratégicas.

Seguranca: a esuatégia garante a seguranca das bases de recursos e todos os pontos
vitais para a empresa? Desenvolve sistemas de inteligéncia efetivos e suficientes
para prevenir os movimentos das ameagas? Desenvolve a logistica necessaria para
as operag¢des da empresa? Utiliza a coalizéo efetivamente, para estender as bases de

recursos e os territérios aliados?
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Estes sdo os elementos criticos para a estratégia, seja nos negdcios, governo ou na guerra.

Concluindo, Definigdo da Estratégia é a criacdo de uma posi¢do unica no ambiente
de negdcios, envolvendo um conjunto diferenciado de atividades, que vai levar a

organizagdo a uma posig¢do competitiva no futuro.

Agora que ja temos elementos suficientes para entender bem a fase estratégica da
administracdo de uma organizag¢do, cabe-nos a seguinte pergunta: qual o produto de
todo esse processo? Algumas empresas optam por formalizar todo esse pensamento
estratégico em um unico documento, denominado de Plano Estratégico. E o que

veremos na unidade seguinte.
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: que vocé viu até agora, esperamos que esteja clara a importancia
de um documento que formalize, de forma simplificada, todo o pensamento estratégico
da organizagdo e a defini¢do de seus rumos em dire¢do ao futuro. Isto ¢ um Plano
Estratégico: um documento que define o caminho escothido pela organizacdo para evoluir
desde a situagdo atual até a situacfio sonhada para o futuro, dentro do periodo de tempo
considerado, que deixa claro qual é o padrio de tomadas de decis@o da organizagio, e
isso o torna nico. Ou seja, ndo é possivel copiar o Plano Estratégico de uma organizagdo

para outra: cada uma tera o seu, caracteristico.
Nenhuma duvida sobre isso, certo?

Pois entio vejamos algumas caracteristicas dos Planos Estratégicos das trés
vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade, edi¢cdo 1997, empresas reconhecidas

como lideres em seus mercados.

O Citibank, embora utilize uma metodologia um pouco diferente da que vimos aqui,
mantém a base principal do desenvolvimento de estratégias, que € iniciar com as
analises dos ambientes externo ¢ interno e a seguir cruzando essas informacdes
para identificagdo de riscos e oportunidades. Utiliza cendrios e chama de drea de
oportunidade a diferenga entre a trajetéria historica do banco e a situacio desejada.
As Estratégias sdo desdobradas em planos de agéio por dreas e metas individuais. A
comunicacgido se processa objetivando o entendimento, compreensdo e
comprometimento de todos. Existe também um instrumento sistemdtico de

monitoracdo de estratégias.

A Weg considera o planejamento estratégico como o desdobramento das grandes
diretrizes da organizagdo em todos os niveis gerenciais e utiliza o Programa Weg de

Qualidade e Produtividade para implementar o planejamento.

Ja a Copesul utiliza metodologia muito semelhante a aqui apresentada, associada a
um forte sistema de avaliacido € controle e sua elaboragdo conta com a participacdo
dos acionistas, colaboradores, clientes, fornecedores e especialistas em questoes
que afetam o negocio da empresa.

Procure conhecer o relatério da vencedora do PNQ 98, Siemens-Unidade de
Telecomunicagdes, e verifique a sua abordagem da gestio estratégica. (Até o final
desta edigdo o relatério ainda ndo havia sido publicado).

Diferentes abordagens, diferentes Planos. No entanto, os elementos basicos que

comentamos até agora estio sempre presentes (podem até ter outras denominagdes). Sdo

eles: a Missdo, a Visdo de Futuro, os Cendrios, os Diagnosticos, os Objetivos e as Estratégias.

I3

Segundo Dorodame, em alguns casos é importante, ainda na fase estratégica, se

definir um certo nimero de Projetos Estratégicos, os quais estariam diferenciados
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dos demais Projetos da organizagdo (que somente serdo identificados na fase tatica)
através de um Orgamento Estratégico e de uma ligagéo forte com a operacionalizacio
de orientagBes criticas para o futuro da organizacido. Nesses casos, alguns projetos

estratégicos ja fariam parte do Plano Estratégico:

Esse documento formal, contendo as caracteristicas basicas estratégicas da organizagio,
serve ndo s6 como referencial para todos os seus colaboradores, como também, na sua

forma mais simplificada, como exposicdo da organizagdo ao mundo dos negocios.

A aprovacdo e formalizacdo desse documento sempre ocorre em nivel da mais alta
hierarquia da organizacdo: sua Diretoria, Conselho, Presidéncia. E fundamental que
assim ocorra, demonstrando o comprometimento da alta administragdo com o futuro
da organizagdo.

Antes de passarmos a nossa proéxima unidade, vamos lembrar a importdncia de
acompanharmos e revisarmos todas essas definigdes estratégicas. O ambiente externo
muda, o ambiente interno muda; logo, nossos referenciais estratégicos também t-ndem
a mudar. O pensamento estratégico ¢ dindmico e as alteragdes que forem necessarias
precisam vir no momento certo, sendo, € perda de competitividade, ou de posi¢éo no
mercado. O suporte para percebermos esse momento certo ¢ dado por um Sistema de
Monitoragdo Estratégica. Nesse sistema uma rede de informagdes esta disponivel para
os decisores, abordando questdes-chave, tanto do ambiente externo quanto interno da
organizac¢do. O acompanhamento de perto dessas questdes-chave permitira que
qualquer sinal de mudanca em relagdo ao estudo estratégico anterior seja percebido
com antecipagdo, o suficiente para a necessiria mudanga de rumos. E também
monitorando essas questdes que se pode perceber relacdes com outras varidveis antes
consideradas menos importantes ¢ que podem ter seu grau de importincia aumentado,
vindo a se constituir também numa questdo-chave para o futuro da organizagio.
Dependendo da intensidade do sinal de mudancga captado na monitoragdo estratégica,

serd necessdria uma revisdo de parte do Plano Estratégico, ou até uma revisdo global.
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Préximo passo? Vamos discutir um pouco a seguir como implementar as estratégias,

ou seja, como utilizar o nosso plano efetivamente para a orientagdo de nossas agdes.

Mas antes disso, uma recomendagdo: estd na hora de vocé ler o Plano Estratégico
Sistema SENAI 1996-2010 do inicio ao fim e fazer uma andlise global do seu
contetdo, verificando sua coeréncia com o futuro da instituigdo e com os referenciais
conceituais que discutimos até entdo. Caso o seu Departamento Regional e sua
Unidade tenham um plano estratégico formalizado, nfo hesite, faga 0 mesmo tipo
de leitura e analise critica e, a partir de suas conclusdes, discuta com os responsaveis

diretos pela sua elaboracfo as suas duvidas e os seus questionamentos.

IMPLEMENTANDO ESTRATEGIAS

“d melhor forma de ter uma boa idéia é ter muitas idéias.” (LINUS PAULING)
Muitas idéias ¢ boas idéias! Isso exige criatividade (que envolve a geracdo de novas
idéias) e inovagdo (que envolve a aplicagdo das idéias ao mundo real — a criatividade
aplicada). Veja mais detalhes sobre essas habilidades no médulo Dimensdo Humana

no Trabalho.

E o0 que isso tem a ver com

implementago de estratégias?

A implementagio de estratégias deve ser feita dentro do contexto de pro-atividade

com relagdo ao futuro. Ao ser pro-ativa, a organizac¢iio estd tomando a

responsabilidade pelo seu futuro. Mais do que “achar” o que o futuro trard para a
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organizagio, ela pode balancear suas habilidades antecipando o futuro e atendo-se
aos objetivos desejados e expressos no Plano Estratégico. Ser pré-ativo com relagdo
ao futuro significa conceder a responsabilidade pelo futuro aos lideres e outros
membros da organiza¢do, mais do que jogar a responsabilidade sobre fatores externos
imprevisiveis.
Atuar pro-ativamente possibilita a organizacdo criar um futuro que de outra forma
nfo existiria. Empresas direcionadas para o mercado sdo mais freqiientemente bem-
sucedidas ao agir pré-ativamente. Elas entendem primeiro as necessidades potenciais
dos clientes ¢ entdo desenvolvem os produtos e servi¢os que vdo atender a estas
necessidades. A introdugéo da fralda descartavel pela Procter & Gamble é um bom
exemplo da inovacio e pro-atividade em atender as necessidades dos clientes. Ndo
existiam fraldas descartiveis antes da introdugdo da Pampers. Outro exemplo foi a
dissemina¢cdo mundial de maquinas de fax, que enriqueceu a industria japonesa.
John Scully, CEO da Apple Computadores, empresa que criou o multibilionario
mercado de microcomputadores, em 1987 deu um bom exemplo sobre o processo de
modelagem estratégica de negdcios na Apple:

“Nos ndo limitamos a geragdo de idéias aos seus aspectos prdaticos no

inicio do processo — isto apenas limita as possibilidades. Sonhos selvagens

>

sdo transformados em sonhos pragmaticos mais tarde, durante o processo.’

Faz sentido agora a relagio entre criatividade, inovagdo e implementagéo de estratégias?

Sim, ser criativo e inovador
na implementagéo das

estratégias, sem perder de

vista o foco no negéciol

E exatamente essa a chave do sucesso! Imagine se faz sentido uma organizagéo
tentar construir um futuro novo, buscando um posicionamento competitivo
diferenciado, num ambiente de negdcios cada vez mais dindmico, sem dispor de um

potencial criativo e inovador. E possivel?
E quais sdo entdo as vias operacionais mais comuns para a implementa¢do das

estratégias?
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Para responder a essa pergunta, alguns conceitos precisam ser formulados.

Programas — especificam a seqiiéncia de agdes necessarias para o cumprimento
"dos objetivos. Eles expressam como os objetivos serfio atingidos dentro dos limites
estabelecidos pela politica da organizacdo e pelas estratégias. Eles asseguram que
0S recursos necessarios serdo compromissados com o processo de cumprimento
dos objetivos, e eles provéem a avaliagéio e o rastreamento do progresso que estd

sendo realizado.

Projetos — sdo conjuntos de atividades com inicio, meio e fim, desenvolvidos
para a consecugio de objetivos especificos. Varios projetos agrupados compdem
um programa. Possuem uma data de comego ¢ de finalizagdo e estdo apoiados em
um cronograma de execugdo, o qual facilita o seu acompanhamento. Cada pr.ojeto
possui um coordenador, ou lider ¢ uma equipe de execucdo. Sdo desenvolvidos
tanto para atingir os objetivos de longo prazo como para satisfazer necessidades
operacionais de curto prazo. Os projetos voltados para a viabilizagdo dos objetivos

estratégicos da organizagdo sdo denominados projetos estratégicos.

Metas — sio alvos quantificados, com prazos de execugéo definidos que se pretende
atingir. As metas sdo as etapas necessarias para o atingimento dos objetivos da
organizagio, segundo as estratégias aprovadas, e sdo consolidadas dentro dos
planos taticos. Devem ter um sistema adequado de avaliacdio e controle de seu

atingimento (sistema de indicadores de desempenho).

Indicadores de Desempenho (ID) — sfo relagdes numéricas que resultam de
medidas quantitativas e caracterizam a situacdo (ou o estado) de um processo

ou um resultado deste (produto ou servigo).

Os projetos e os programas garantem um foco especifico nas estratégias que exigem
agdes fora do cotidiano operacional das organizagdes. Estratégicos, taticos ou
operacionais, os projetos sio classificados de acordo com o grau de impacto que
os seus resultados trardo para a organizagdo. Projetos estratégicos impactam
diretamente o futuro da organizacio, criam uma nova realidade, desenvolvem novos
padrdes de desempenho para a organizagio, alinhados com a visdo de futuro.
Projetos taticos impactam as etapas intermedidrias no caminho desse futuro,
podendo ser entendidos como sustentadores do desenvolvimento, enquanto que 0s
projetos operacionais impactam as questdes mais imediatas que “limpam” ou

“abrem” esse caminho.

E no SENAI, como vém sendo definidos os projetos estratégicos, dentro dos

enfoques nacional, multirregional, regional e estadual? Vocé sabia que o processo
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de focalizagdo regional criou uma base consistente para a defini¢do desses
projetos?

Descendo na hierarquia do planejamento, iniciamos com os objetivos e as
estratégias pensadas para levar a organizagio ao seu futuro, junto com alguns
projetos considerados estratégicos; passamos pelos projetos e acdes taticas que
deverdo ser desenvolvidos nos proximos anos e chegamos até os projetos e as agdes

de curto prazo, necessarias para a construcdo diaria desse futuro.

E na etapa tatica do planejamento, também denominada de planos taticos, que sdo
explicitadas as metas, os recursos e os prazos a elas associados, dentro de um
horizonte de médio prazo. Na etapa operacional, sdo definidas as a¢des especificas

que devem ser desenvolvidas no horizonte de tempo de, geralmente, até um ano.

Para o acompanhamento desse processo de implementagiio das estratégias, é preciso
desenvolver um sistema de indicadores de desempenho que consiga abranger trés niveis:
® o estratégico, através de indicadores macro associados aos objetivos estratégicos;
® o tatico, através de indicadores de desempenho associados as metas;

®* o operacional, através de indicadores de desempenho associados as atividades

operacionais de curto prazo.

Indicadores de Desempenho tém sido geralmente mais utilizados nas organiza¢des
para o acompanhamento financeiro e para o controle de produgfo. Outros mais
recentes tém procurado expressar o desempenho dentro de enfoques mais
abrangentes, como as opinides dos clientes sobre o servigo ou produto, a moral dos
empregados, etc. Especificar adequadamente um ID para o processo de avaliagdo

do progresso de implementac¢do das estratégias ¢ uma atividade vital nesse processo.

A Coordenacdo dos processos Centros Nacionais de Tecnologia e Centros Modelo de
g
Educagdo Profissional, do Departamento Nacional do SENAI, desenvolveu e editou
dois textos extremamente importantes sobre 1D, que sdo: “Indicadores de Desempenho
3
para a Educag¢do Profissional” e “Indicadores de Desempenho para as areas de
Assisténcia Técnica e Tecnoldgica, Informacgdo Tecnoldgica e Processos de Gestdo
pela Qualidade”. Caso vocé ainda ndo conhega esses documentos, recomendamos sua

leitura como complementacio & abordagem desenvolvida nessa Unidade.
Resumindo, os pontos importantes vistos até agora foram:

* aimplementacdo de estratégias se dando através da hierarquia do planejamento:

estratégico, tatico, operacional;

* aimportincia dos projetos e programas, das metas e indicadores de desempenho.
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Que tal abordarmos agora os aspectos estruturais e culturais da organizacio?

Nessa altura eu nzio tenho mais
dlvidas: a estrutura e a cultura devem
ser adequadas 2 viabilizagZo

da estratégia empresarial.

o

Sim, realmente nio ha ddvidas. Tanto a estrutura organizacional como a cultura
predominante devem ser sustentadoras da estratégia empresarial. A implementagdo
da estratégia exige uma estrutura compativel com os objetivos e as estratégias
propostas. Para tal, deve haver um compromisso de todos com a estratégia definida,
para que as novas formas de organizagdo do trabalho e os aspectos culturais evoluam
de forma harmdnica, se adequando aos novos paradigmas das mudancas. Duas
questdes precisam ser levantadas de imediato para identificarmos a cultura que se
adequa ao planejamento estratégico da organizagio:

* Que entendimento comum as pessoas da organizag@o precisam partilhar para criar

linhas de negdcio, cumprir metas e implementar suas estratégias?

®* Que tipo de cultura organizacional € necessaria para atingir o sucesso?

Atingir a cultura organizacional necessaria ao cumprimento da Missdo da
organizacio ndo é simplesmente articular as diferentes culturas presentes em cada
processo de trabalho. Os detalhes da nova cultura organizacional precisam ser
reconhecidos e compreendidos, e IDs precisam ser especificados para avaliar o

alcance da mudanga cultural da empresa.

Geralmente a mudanga na cultura organizacional esta acompanhada da necessidade
de repensar o relacionamento da empresa — e de seus colaboradores — com os clientes.
Fazer isso é focar cada vez mais as verdadeiras necessidades dos clientes, o que
eles realmente precisam, e ndo o que ndés achamos que eles precisam, o que ¢ um
erro de interpretagio muito comum. A utiliza¢do intensiva de pesquisas de satisfagdo
do cliente, além da necessidade de se fazer habitualmente pesquisas que tragam

informagdes do mercado, ajuda a cobrir esta lacuna na gestdo das empresas.
Um elemento que deve ser analisado cuidadosamente dentro da cultura da empresa
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¢ a orientacdo para o risco. Toda decisdo da organizacdo envolve algum grau de
risco, e as organizacdes — ¢ também as pessoas — desenvolvem padrdes de

gerenciamento de risco. Esses padrdes fazem parte da cultura da organizagio.

Organizagdes jovens sdo mais propensas a aceitar riscos do que as organizacoes
maduras e estabelecidas, porque elas tem muito menos a perder. As pessoas que estdo
iniciando um negdcio em geral também sdo propensas a assumir um grau de risco
maior. Com o passar do tempo, a medida que as pessoas ¢ organiza¢cdes vao
envelhecendo, clas passam a scr menos propensas ao risco. A questdo de qual nivel de
risco € necessario para a cultura da organizagdo dependera de uma variedade de fatores:

a natureza da industria, a competitividade do mercado ¢ o estado geral da economia.

Aqui a questdo ¢ qual a orientagdo ao risco deve a organizacio adotar de maneira a
cumprir sua missdo ¢ viabilizar sua visdo de futuro dentro de scu ambiente de

negdcios. o

— Apbs essa unidade, T
eu estou com a impresso
de que a fase mais dificil de todo esse processo

de administragdio estratégica é a de

. implementagZo das estratégias, certo?

No6s concordamos em parte com vocé. De fato, na fase de implementagdo das
estratégias ¢ que as pessoas vao efetivamente ter de agir dentro de novas posturas,
abrindo mao de algumas praticas e habitos do passado. Novas relagdes de poder vdo
se estabelecer, e isso nem sempre € tdo facil para todos. Por outro lado, € importante
que vocé reconhega que o qudo mais participativo se deseja o processo de defini¢do
da estratégia, envolvendo toda a organizacdo em diferentes momentos de discussdo,
tdo mais demorado e dificil de conducao ele serd. No entanto, toda essa participagdo
e discussdo ira criar bases de comprometimento em toda a organizagdo que irdo

facilitar muito a implementagdo da cstratégia.

E ndo se esqueca: a base de todo esse processo € uma ampla mudanca cultural na organizacgio!

Veja como essa questdo ¢ abordada no modulo Gestdo de Recursos Humanos.

Vamos agora resgatar a nossa pergunta inicial?
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AUTD-AVALIACAD

1+ Vocé considera o SENAI uma organizagdo competitiva? Por qué? Vocé tem
nesse momento condigdes de fornecer uma resposta bem mais elaborada e com
justificativas desenvolvidas a luz de todo o referencial tedrico apresentado.

Reflita sobre o seu papel nesse contexto.

CHAVE DE RESPOSTA
‘pAliedwod [sipw] op3pzIupbio pwn [yYNIG © IDUIOY

op PWLIOj PWIN PIDUBPIAS Bl spjsodsal spNs sOSSOP 0RIN|OAS \ , zDAL}edWOD 0R3PZIUPBIO

pwn 2 [YNIS O, orisenb b (/| pubod) pisodsss piswid bas 0 Wod sipdwo) o |
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De fato, essas palavras finais ndo pretendem esgotar o assunto, mas apenas
estabelecer um ponto de descontinuidade nesse empreendimento, em que nos
comprometemos a analisar, discutir e refletir criticamente sobre Gestdo Estratégica
de Negdcios (estabelecemos esse objetivo 14 na Introducéo, lembra?). E por que
“ponto de descontinuidade”? Porque entendemos que a partir desse momento vocé
ja possui elementos suficientes para caminhar autonomamente nesse vasto campo
da administragdo estratégica, selecionando os assuntos de seu maior interesse e
buscando um aprofundamento nas questdes que mais lhe dizem respeito.

Mas antes de nos despedirmos, gostariamos de propor-lhe uma ultima reflexdo,
exatamente sobre o processo de aprendizagem. O seu e o da sua organizacdo.
Agora que conhecemos bem todo o movimento da administragdo estratégica, vamos
pensar juntos sobre a seguinte questdo: o que realmente diferencia uma organizacao
efetivamente comprometida com esse movimento de outra nem tanto?

Uma resposta objetiva? O sucesso dos resultados esperados!!

Uma resposta, digamos, romantica? A dedicagao, a motivagio e o prazer do pessoal
no seu envolvimento com os objetivos da organizagdo!!

Uma resposta gerencial? A coeréncia entre o discurso e a agdo de seus lideres!!
Uma respo.sta de um estrategista? O aumento da competitividade!!

Pense um pouco nas respostas que vocé daria. Anote-as....

Daqui nfo conseguimos ver as suas respostas, mas, sem duvida, podemos considera-
las corretas. Por qué? Afinal vocé ja estd no final do percurso e até aqui o que mais -
fizemos foi refletir sobre questdes desse tipo, ndo foi?

Se vocé ja teve oportunidade de ler ou estudar sobre a chamada “Learning
Organization”, ou Organizag¢do que Aprende, vocé vai, logo, logo, encontrar o fio
da meada que une todas essas respostas num conceito bdsico, presente nas
organiza¢des que atuam estrategicamente: o aprendizado.

As organizagdes que aprendem, que estfo sempre se renovando, possuem um diferencial
competitivo porque sabem antecipar mudangas que ocorrerdo no ambiente em que atuam
de forma a produzir os resultados desejados.? E isso ndo se aplica a vocé também?
Sobre o conceito de organizagdes que aprendem, desenvolvido no livro de SENGE

(1997), IOZZ1 (1997)* faz o seguinte comentario:

2Egses conceitos estdo muito bem abordados por: SENGE, P. et al. A quinta discipling; caderno de
campo; estratégias e ferramentas para consfruir uma organizacdo que aprende. Rio de Janeiro,
Quadlitymark, 1997. 592 p. O autor e seus colaboradores compartilham com o leitor as acdes
que deram certo em organizagdes que estdo criando esse ambiente interno de aprendizagem.

%|0OZZI, Rodolfs V. A quinta disciplina: caderno de campo. R. Administragéio de Empresas, v. 37,
n. 4, p. 91-92, out./dez. 1997.
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“Uma das idéias abordadas ¢ a de que o processo de aprendizado ocorre
de forma ciclica, ou seja, adota-se uma determinada a¢do para depois
refletir-se sobre ela, e entdo age-se novamente. Os sentimentos percebidos
influenciardo o processo de pensamento, o que determina como formamos
nossas crengas acerca do mundo em que vivemos. Fica claro pela maneira
como o tema é tratado que um ciclo pode tornar-se vicioso, conduzindo-
nos a ag¢des repetitivas, pois para um mesmo tipo de a¢do muito
provavelmente receberemos o mesmo tipo de resposta. Tomar conhecimento
das etapas qire compdem o ciclo de aprendizado a que estamos sujeitos e
de como lidar corretamente com elas para descobrir novas formas de agir
constitui uma das primeiras técnicas apresentadas.”

Mas a compreensdo dessas etapas é s6 o inicio de um continuo e amplo
modo de aprendizado que conduzird a pratica do raciocinio sistémico.
Com o decorrer da leitura, ficard claro que dominar a prdtica do raciocinio

sistémico requer habilidade para perceber a inter-relagdo de forcas que

fazem par:‘e de um processo maior, que conduz uma ()/"ganiza(;d() ao seu

crescimento ou declinio. A capacidade de identificagdo dos elementos que
interagem com um determinado objetivo, mas que devido a fragmenta¢do
do sistema administrativo vigente encontram-se desalinhados, sera um

grande passo dado na dire¢do de uma organiza¢do que aprende.”

Segundo SENGE (1997), aprender em organizagdes, significa compreender e praticar

cinco disciplinas basicas:

Maestria Pessoal
Modelos Mentais

Visdo Compartilhada
Aprendizado em Equipe

Pensamento Sistémico

Tendo oportunidade, procure mais informagdes sobre essas disciplinas. Analise cada

uma delas e busque relagdes com todo o contexto de uma organizagdo comprometida

com a administragio estratégica. Depois busque relagdes com o seu processo de

desenvolvimento pessoal.

Pense estrategicamente...!

Pense no futuro...!

Sonhe e aja coerentemente com a construcio desse futuro...!

Boa sorte e até uma proxima viagem!
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AUTO-AVALIACAO FINAL

Chegou a hora de vocé destacar os principais pontos neste modulo. Para isso, fazemos

a seguinte sugestdo:
Imagine-se no ano de 2009, isso mesmo, 10 anos a frente.

Pense num produto de impacto. Mas pense bem, estamos falando de um produto
que vai impactar o mercado no ano 2009. Ndo vale um produto que impacte hoje,
que seja novidade no nosso mundo de hoje. De tudo que vocé viu nas tendéncias de
futuro, imagine algo que surpreenda naquele contexto de futuro. Sim! Pode ou nio

estar ligado ao SENAI, a escolha ¢ sua!
Agora crie a empresa que vai produzir esse produto. Qual o seu nome? Sua Visao e Missio?

Faca um resumo do ambiente externo que circundaré essa empresa, identifique trés

principais oportunidades e trés principais ameacas.

Agora faga uma analise do ambiente interno dessa empresa. Se for ficticia, imagine mesmo,

crie a organizagdo. Quais sfo as suas trés principais forcas? E as trés principais fraquezas?
Crie também um modelo de Porter (as cinco forgas) para esse ambiente 2009.

Quem serdo os concorrentes da empresa? E os fornecedores e clientes? Ha substitutos
e novos ¢ entrantes? Como anda esse jogo de forgas da industria que produz esse

tipo de produto 14 no ano 20097

Pronto! Agora Avaliagdo Estratégica. Faca a matriz FOFA usando as oportunidades, ameagas,

forgas e fraquezas identificadas. Em que quadrante se encaixa melhor essa empresa?

A seguir, vocé vai estabelecer pelo menos dois objetivos, a partir da matriz e da
analise de competitividade, que vai permitir essa empresa colocar o produto com

sucesso no mercado de 2009.
E que estratégias serdo adotadas? Elabore duas também, para cada objetivo.

Podemos ficar por aqui, por enquanto. Se o seu produto for totalmente fantastico,
temos certeza que o detalhamento tatico desse planejamento ndés nio precisamos

nem pedir, vocé ja estard fazendo, direto...

Em resumo, a partir de um produto criado por vocé para o ano 2009, vocé vai nos
mostrar a empresa que vai produzi-lo e o contexto em que isso ocorrera. Eis a lista
dos elementos que vocé levantara:

NOME DO PRODUTO E SUAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS; VISA0; MIssA0; AMEAGAS;
OPORTUNIDADES, FORCAS; FRAQUEZAS; As CINCO FORCAS DA ANALISE DA COMPETITIVIDADE

(MoDELO PoRrTER); MaTRIZ FOFA; OBJETIVOS E ESTRATEGIAS.

E sucesso no seu empreendimento!
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