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INTRODUCAO

As constantes mudancas que vem ocorrendo no mundo nos ultimos anos tem
determinado transformacdes profundas na forma de administrar as empresas. Atualmente,
observa-se, por parte de praticamente todas as organi zagdes, uma crescente conscientizacdo
daimportancia da formulacdo da estratégia empresarial e da necessidade dessas estratégias
estarem em consonancia coma a hossa dinamica e descontinua realidade.

N&o temos a pretenséo de analisar e avaliar as diferentes estratégias
adotadas pelas empresas, mas oferecer um breve panorama da estratégia empresarial
contemporanea, tanto a nivel de Brasil como em escala mundial. Como complemento ao
trabal ho de pesquisa bibliogréfica realizado com base na vasta literatura existente sobre o
assunto, esforcamo-nos por dotar o presente trabalho de um aspecto mais pratico, com a
apresentacao das estratégias implementadas por duas grandes empresas nacionais. A Hering
Téxtil e as Lojas Arapua.

Estas duas empresas, de grande renome a nivel nacional, foram selecionadas
por terem conseguido implementar, com éxito, estratégias empresariais modernas, que lhes
permitiram reverter situacdes inicialmente desfavoraveis, levando-as a conseguirem
posi ¢cOes de destaque em seus ramos de atividade.

Desta fauna, o trabalho evolui desde o conceito de estratégia, passando
pel os diversos niveis estratégicos, as abordagens tradicionais, e finalmente a exposi¢cdo das
duas empresas supracitadas.

Com o intuito de oferecer um texto simples, mas ab mesmo tempo objetivo e
claro, abordando os principais conceitos envolvidos no tema proposto, dividimo-lo em 5

capitulos, assim compostos:
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Capitulo 1: apresenta um panorama do mundo contemporaneo, 0s principais
acontecimentos e tendéncias que regem o mundo dos negdcios e as formas que as empresas
estéo encontrando para se adaptarem a esse novo e dindmico ambiente.

Capitulo 2: traz os conceitos relativos a estratégia empresarial, apresentando
sua definicdo, os nivels estratégicos e dentro destes, suas diversas abordagens, dentre as
quais podemos destacar, a abordagem baseada em valores, a abordagem do portfdélio da
Boston Consulting Group, a abordagem da estratégia competitivade Michael Porter e a
abordagem da estratégia empreendedora de Peter Drucker.

Capitulo 3: este capitulo expde as estratégias ultimamente mais utilizadas
pelas empresas. Discorreremos aqui, sobre diversificacdo, focalizagdo, internacionalizacdo
e dliancas estratégicas.

Capitulo 4: traz doze estratégias inovadoras que representam caminhos ou
mapas de como os administradores podem transformar verdadeiramente as suas
organizacoes. Elas trazem novas premissas sobre como as pessoas devem relacionar-se com
as transformacfes e como essas s30 indispensaveis ao sucesso da empresa.

Capitulo 5: constitui-se dos estudos de casos, com a apresentacao das
empresas e as estratégias adotadas recentemente pelas mesmas. Dentre essas estratégias,
podemos destacar a implantacéo das Unidades de Negdcios (abordagem do portfélio) na
Hering Téxtil e amudanca de foco dos negdcios das L ojas Arapué.

Capitulo 6: apods a discussdo dos assuntos apresentados nos capitul os
anteriores, fazemos neste capitulo a consolidagdo das informacdes e os comentarios finais
sobre 0 tema objeto deste trabal ho.

O estudo dos aspectos tedricos e praticos da formulacdo de estratégias

empresariais, por si S0, ensgja um profundo e detalhado trabalho de pesquisa e dissertacéo,
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que demandaria tempo e esforcos acima do permitido nesses Ultimos meses. Apesar disso,
esperamos, além de termos atingido o objetivo inicialmente proposto, que o presente texto

sirva de subsidio para a elaboracéo de novos trabalhos na area.
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CAPITULO |

OSNOVOS TEMPOS

As empresas hoje se deparam com um mundo de crescentes mudancas e
transformagoes, repleto de contingéncias, surpresas, ameacas e oportunidades, onde a
concorréncia acirrada gera uma disputa constante de mercado e faz com que a
competitividade sgja a principal arma de sobrevivéncia das empresas.

E neste ambiente de incertezas e novidades, em gque o conhecimento e a
informacdo sdo a fonte do poder das empresas, que as estratégias estédo sendo concebidas e
implementadas. As estratégias de hoje ndo sio as mesmas de ontem. Hoje as empresas
vivenciam uma realidade completamente diversa da de outrora. O que antes foi uma
estratégia de sucesso, hoje pode representar um grande fracasso para a empresa.

Dentro deste ambiente conturbado e dinamico, as empresas precisam ficar
atentas aos estimul os of erecidos pel o ambiente em que estéo inseridas, criando e adaptando
suas estratégias, preocupadas com o seu futuro, com a sua prosperidade e com o seu
SUCESSD, em suma, interessadas, acima de tudo, na sua propria sobrevivéncia. Torna-se cada
vez mais fregquente a definicéo de estratégias de curto prazo ou arevisdo permanente dos
planos de mais longo prazo das empresas.

Dentre as transformacgdes mais marcantes que vém acontecendo no mundo
nos ultimos anos, destacamos trés que sdo aprésentadas abaixo, com vistas a dar um retrato

da nova sociedade:
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Globalizacéo da economia e competitividade mundial

A globalizacdo tém promovido o deslocamento da economia setorial paraa
economia mundial, situando hoje a concorrénciaem nivel planetério. Hoje vivemos numa
grande "aldeia global”, num "mundo sem fronteiras® onde os produtos tramitam entre os
paises com maior facilidade. Essa competitividade global impbs as empresas uma
necessi dade e preocupagao constantes em produzir melhor e com maior eficiéncia

A globalizacdo da economia continuara a evoluir continuamente, e o
conceito de mercado-mundo estara cada vez mais fortemente impregnado nas estratégias e
acOes das empresas, tanto transnacionais/multinacionais como nas hacionais, pequenas e
médias.

Michael Porter, em entrevista a Revista Exames faz uma observacéo
importante com relacéo a atuacdo das empresas nesse mercado globalizado. Ele afirma que
para uma empresater sucesso, €la precisa esta preparada para competir globalmente g, isto
inclui, ainstalacdo de operagcdes em outros paises. Contudo, € preciso que a empresa
mantenha em sua matriz uma "massa critica de conhecimentos e atividades®, para conduzir
ali suas pesquisas e sua producao sofisticada. Ele cita o caso da Honda. A empresatem
fabricas nos Estados Unidos e na Europa, mas é no Japado que produz a grande maioria de
Seus motores e outros componentes importantes dos carros. E no Jap&o também que a
Honda faz quase todas as suas pesquisas. | sso nos mostra e nos faz refletir que a
globalizac&o nao significa simplesmente importar tecnologia e conhecimento. E necessario
que o pais, e agui podemos falar de Brasil, desenvolva sua propria tecnologia e conserve

aqui sua base de pesquisas.

1 CARVALHO, Sandra; Competir, competir e ainda competir; EXAME; SP; Ed. Abril; 14/outubro/1992.
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Consumidor es mais infor mados/exigentex

A globalizacdo e 0 avanco dos meios de comunicacéo estdo permitindo que
os consumidores, de um modo geral, estejam cada vez melhor informados sobre o que
acontece a sua volta, inclusive a nivel mundial. Os consumidores mais esclarecidos estdo se
tornando cada vez mais exigentes nas suas escol has por produtos e servicos.

Antes os consumidores compravam o que estava disponivel. Nao havia
preocupacao com a qualidade dos produtos, ndo havia muita exigéncia, até porque, a
economia era fechada e ndo haviatantos produtos disponiveis. Nos dias de hoje, os
"consumidores globais" comparam pregos e vantagens of erecidas por cada produto, ndo sdo
nacionalistas e compram o produto que oferecer as melhores condi¢des de preco, tecnologia
e qualidade, ndo importando o pais de origem.

Tivemos nessas Ultimas décadas, um crescimento do nimero e poder dos
grupos de defesa do consumidor, importantes instrumentos de fiscalizacdo que zelam pelos
interesses da popul acéo.

Este novo consumidor ainda representa a minoria no Brasil, mas em
outros paises ja se faz sentir mais presente. Em um artigo intitulado " Sua M gjestade, o
Consumidor"3 da revista Exame, encontramos narrativas de vérias situagdes em que o
consumidor brasileiro exige e "reclama’ por melhores produtos e servigos e como as
nossas empresas que primam pela qualidade no atendimento de seus clientes estdo
respondendo a essas questdes.

Uma dessas empresas € a TAM Transportes Aéreos Regionais. A empresa

que busca sempre a exceléncia nos seus servicos, nd mede esforcos para consquistar e

2 CHIAVENATO, Idalberto, Novos Paradigmas: Como as Empresas estdo se mexendo frente as mudangas,
SP, 1996

3 NETZ, Clayton, SuaM gjestade, 0 Consumidor, EXAME, SP, Ed. Abril, 16/setembro/1992
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manter os clientes. Paraisso, em todos 0s seus vOos, a empresa manda esticar um tapete
vermel ho diante da escada de embarque de seus avides. Perfilados, o comandante e uma
comissaria dao as boas-vindas aos passageiros. Nos v6os que partem entre as 7 € 9 horas
da manha do Aeroporto de Congonhas, em Sao Paulo, onde estainstalado o QG da
TAM, os tripulantes, muitas vezes, séo acompanhados do préprio comandante Rolim
Adolfo Amaro, dono da companhia. Rolim cumprimenta os passageiros e agradece-lhes a
preferéncia. Diz o presidente da empresa que essa € uma excel ente oportunidade de ouvir
ao vivo a opinido dos consumidores a respeito dos servigos da companhia. Como ndo €
possivel conversar demoradamente com todos os clientes, o comandante Rolim algumas
vezes acompanha o check-in dos passageiros no balcdo da empresa. Nessa ocasido, além
de manter um contato direto com o cliente, o Sr. Rolim fiscaliza o atendimento dos
funcionérios de sua empresa.

Uma outra forma utilizada pela empresa para manter contato com o0s
clientes é a distribuicdo de cartas pelas comissarias durante a viagem. Nela, Rolim
propde uma troca de cartfes de visita. A cartavai anexado um cartdo de Rolim, com o
ndmero do telefone de um servico especial da TAM, o Fale corn o Presidente destinado a
ouvir os clientes. O servigco costuma receber cerca de setenta ligacfes por dia. Uma
equipe de atendimento registra-as e depois as transfere para Rolim. Caso e€le ndo estgja
no escritorio, retorna a ligagdo mais tarde. Através deste servico, a TAM pode detectar
onde ha falhas de atendimento, inclusive as necessidades de novas linhas. Quando a venda
de passagens excede o0 nimero de assentos dos voos - uma situacdo conhecida no jargao
da aviagdo como overbook -, a TAM embarca os passageiros que sobrarem num dos seus

jatinhos sem cobrar nenhuma tarifa extra.
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Preocupacao por conservagéo ambiental

E crescente a preocupagio por conservacido ambiental. Questdes como a
camada de oz6bnio, efeito estufa, aumento global datemperatura, poluicdo ambiental,
desmatamento sdo hoje largamente discutidas pela sociedade.

As empresas, quando da formulagdo de suas estratégias, devem estar atentas
a essas guestdes, inclusive desenvolvendo produtos que ndo causem danos ao meio
ambiente.

Os Grupos de defesa ambiental tém crescido nas Ultimas décadas provocando
grandes pressdes nas empresas para que estas of erecam produtos "limpos'. A sociedade
ndo aceitamais, por exemplo, produtostipo spray que contenham o clorofluorcarbono
(CFC) e prejudicam a camada de ozonio.

Sobre este tema, podemos usar o exemplo da Dupont5 com a fébricade
Paulinia, no interior de S&o Paulo, que estabel eceu a meta de reduzir no ano de 1996 em
30% o seu consumo de &gua. O objetivo ndo significava uma mera contencdo de despesas.
A 4&gua consumida pela fébrica ndo representa custo para a DuPont, pois € retirada de um
poco artesiano instalado em seu proéprio terreno. A reducdo de consumo € um dos itens de
um extenso programa para qualificar a DuPont como uma empresa-modelo na preservacao
do meio ambiente. N&o se trata apenas de uma preocupacao ecol 6gica. Atualmente, em vez
de eliminar residuos, a empresa ndo quer gera-los. Em vez de tratar a &gua, pretende manté-
la pura. Essa nova postura, que aos poucos vai-se difundindo no pais, tem um nome:

gerenciamento ambiental.

* AMANA, Coletanea, Cendrios:alinhando-se as megatendéncias e aos novos paradigmas, SP, 1995.

GOMES, MariaTereza, O Verde que vem antes do jardim, EXAME; SP, Ed. Trés, 24/abril/1996.
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O gerenciamento ambiental € o primeiro passo para as empresas com
pretensdes a obter o certificado da 1SO 14000, um conjunto de 29 normas ambientais
aprovado no ano passado, durante o encontro mundial da International Organization for
Standardization, no Rio de Janeiro. Uma dessas normas, a 14001, trata justamente do
gerenciamento ambiental. O tema ainda é desconhecido para a maioria das empresas
brasileiras. Segundo uma pesquisarealizada pela Price Waterhouse, apenas 15% das
maiores industrias do pais possuem sistema de gestéo ambiental. Porém, essa situacao
comeca a mudar. Das 142 empresas consultadas, 30% estdo em fase de implantagdo desses
programas. Essa preocupacdo se justifica. A certificagdo SO 14000 devera ser um fator
decisivo para guem exporta seus produtos para a Europa e para os Estados Unidos.
Enquanto a 1SO 9000 é uma exigéncia que fica no ambito das relacdes entre empresas, a
SO 14000 tem um caréter mais abrangente e potencialmente mais delicado. A presséo pelo

selo verde envolve grupos agressivos, como os ecol0gicos e é claro, os consumidores.
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CAPITULO I

A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A geracao de estratégias empresariais requer extrema sensibilidade as
transformacdes em curso no ambiente, algumas delas ja tratadas no capitulo anterior. Um
dos alicerces basi cos da estratégia empresarial € a andlise do que esta ocorrendo no
ambiente e tracar 0s possiveis cenarios futuros para aj ustar-se continuamente as demandas
ambientais.

Para assegurar espacos de mercados no presente e no futuro, aformulacéo
de estratégias requer a observacao de novos referenciais mentais, visto que a emergéncia da
sociedade dainformacdo e do conhecimento e a mudanca de paradigmas estdo alterando
profundamente as "verdades "estratégicas que tém predominado nas Ultimas décadas.

A coletanea sobre estratégia empresarial publicada pela AMANAG,
apresenta esses novos referenciais de valores, quais sgjam:

 Em um ambiente de mudancas vel ozes, posturas tradicionais de defesa de

espacos precisam ser suplantadas pela postura de permanente criagéo de
NOVOS espagos;

e A propriavelocidade dessa criacéo de novos espacos faz com que a

tradicional definicdo de "qual € o nosso negdcio "basico" seja substituida

pela criagéo de "competéncias essenciais'' que possibilitem o ingresso

e AMANA Coleténes, Estratégia - Gerando estratégias alinhadas aos val ores dos novos tempos, SP, 1995.
Segundo C.K. Prahalad, em entrevista na revista Management, competéncia essencial é o conjunto de forcas, capacidades e habilidades de
uma organizagao utilizadas para a criacéo de novos produtos e servigos, especificamente aguel es que antecipam novos desejos e
necessidades do consumidor.
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rapido em varios "negocios'- na acepcado classica - diferentes, muitas
vezes até aparentemente incompativels,

= Nessa hovarealidade competitiva as empresas que praticam o conceito

convencional de deixar-se guiar pelas necessidades e preferéncias dos
consumidores atuai s serdo facilmente superadas por aguel as empresas
que antecipam as expectativas dos consumidores, ao gerar formas de
atender as necessidades/preferéncias de que nem os proprios
consumidores haviam se apercebido. 1sso demanda uma transicao do foco
de atencdo das empresas, que deve deixar de ser os produtos/servicos
atualmente produzidos e vendidos para as "funcionalidades' que estéo
sendo fornecidas aos consumidores.

Todos esses novos referenciais em estratégia ndo invalidam as préticas
tradicionais de formulagdo estratégica. Significam apenas que as formas tradicionais de se
formular estratégias ( cenérios de futuro, processos de planegjamento estratégico, definicdo
de misséo, objetivos, etc.) precisam ser repensadas, complementadas e aprimoradas dentro

dos novos conceitos.

Conceito de Estratégia

Estratégia tem sua origem na palavragrega Srategia e seu sentido esta
ligado a atividade militar que a definia como sendo a aplicacdo de forcas em larga escala
contra algum inimigo.

Em termos empresariais, a estratégia pode ser definida como "a mobilizacéo

de todos os recursos da empresa no &mbito global, visando a atingir objetivos alongo
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prazo" 8 . H. Igor Ansoff define estratégia como sendo um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacaod.

Atualmente, os dicionarios trazem o significado de estratégia tanto no
sentido militar como no sentido empresarial, 0 que comprova o largo uso e aimportancia da
estratégia no dia-a-dia das empresas.

Para as empresas que adotam algum tipo de estratégia empresarial, podemos
apresentar algumas vantagens, como as que se seguem'o:

* O estabelecimento de regras orienta a busca de novas oportunidades,
tanto dentro quanto fora da empresa. Assim, a empresa n&o precisa
esperar passivamente pelo surgimento de oportunidades, e nem adotar
uma técni ca de busca completamente desorientada;

* Asdecisdes de projeto sdo de qualidade superior as decisdes de empresa
sem estratégia formulada, pois, nestas empresas, sem ter em que focalizar
0S seus esforcos, o seu pessoal ndo possui 0 conhecimento necessario
para uma andlise competente em qualquer area. Sem critérios de
estratégia, a empresa fica desprovida de instrumentos para reconhecer as
oportunidades que surgem.

* Com uma avaliago periddica das tomadas de decisdo, aempresateraa
garantia de que sua alocacao geral de recursos é eficiente e de que suas

linhas de produtos ndo estdo se tornando obsol etas.

8 CHIAVENATO, ldalberto - Administragdo: Teoria, Processo e Prética, SP; McGraw-Hill do Brasil, 1985
9 ANSOFF, H. Igor e MCDONNEL, Edward J. - Implantando a Administragéo Estratégica, SP, Atlas, 1992
10 ANSOFF, H. Igor - Estratégia Empresarial, SP, Atlas, 1993
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Os Niveis da Estratégia Empresarial

Estratégia de Nivel I nstitucional

A estratégia de nivel institucional é formulada pela administracdo de topo da
organizagao para supervisionar interesses e operagdes de organizagdes compostas por mais
de uma linha de negdcios. As principais questdes desse nivel sdo: Em que ramo de negdcios
aempresa deve se engagjar? Quais sdo 0s objetivos e as expectativas para cada negocio?
Como devem ser alocados 0s recursos para al cangar esses objetivos?

Ao desenvolver objetivos de nivel institucional, segundo Peter Drucker, as
corporacdes precisam decidir onde desejam estar em oito areas. mercado existente;
inovacao; produtividade; recursos fisicos e financeiros; lucratividade; desempenho e
desenvolvimento da administracdo; desempenho e atitudes dos trabal hadores;
responsabilidade publica.

Duas abordagens principais estéo ligadas a estratégia de nivel Institucional:

a abordagem baseada nos valores e a abordagem do portfélio da corporacéol|

A abordagem baseada em valores

Nessa abordagem, as crencas e convicgdes (valores) dos administradores e
dos empregados sobre como a empresa deveria conduzir seus negdcios sdo a chave para
estabel ecer o ramo da empresa alongo prazo. As estratégias baseadas em valores tendem a
se desenvolver gradual e cumulativamente, proporcionando mais do que um plano
concentrado em poucos itens, uma orientacdo geral. O consenso entre os membros da

Organizacao € importante: muitas vezes, numa empresa, ha o0 "nosso jeito de fazer as

1 STONER, James A. F. e FREEMAN, R. Edward, Administragdo, RJ, Prentice Hall do Brasil, 1995
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coisas' que molda a estratégia. Peter Drucker e outros estudi0osos argumentam que por tras
das decisdes de administracéo estratégica sempre ha uma declaracdo de valores e de
principios, que eles chamam de "Estratégia de Empreendimentos’. Abaixo, sdo
apresentadas sete estratégias de empreendimentos identificadas na literatura sobre o tema:

1.Estratégia - E de Acionistas: A empresa deve maximizar os interesses dos
acionistas;

2. Estratégia - E das prerrogativas do quadro de administradores: A empresa
deve maximizar os interesses do quadro de administradores,

3. Estratégia - E de Stakeholdersl?2 Selecionados: A empresa deve maximizar
os interesses de um grupo seleto de stakeholders, como clientes, empregados e acionistas;

4. Estratégia - E de Stakeholders em Geral: A empresa deve maximizar os
interesses de todos os stakeholders,

5. Estratégia - E de Harmonia Socia: A empresa deve maximizar a harmonia
socidl;

6. Estratégia - E de Rawlsiana: A empresa sO deve promover a desigualdade
entre stokeholders se ela resultar namelhoria do nivel do stokeholder que estiver em pior
Situacao;

7. Estratégia- E de Projetos Pessoais: A empresa deve maximizar sua
capacidade de habilitar seus membros a realizarem seus projetos pessoais.

No dia-a-dia das organizactes, essas estratégias ndo sao téo faceis de se
perceber na prética, mas € preciso continuar a examinar os fundamentos éticos da
estratégia, pois o ambiente de incertezas que as empresas estao vivendo e a permanente

vigilancia da sociedade, assim exige.

2piz respeito aos funciondrios, fornecedores, clientes, acionistas, debenturistas e todo o resto que consitui a empresa.
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A reputacdo de uma empresa é fator primario nas relacdes comerciais,
formais ou informais. Assim, se a empresa quiser competir com sucesso nos mercados
nacional e mundial, serdimportante manter uma solida reputacéo de comportamento ético.

A Johnson & Johnson, fabricante do Tylenol13, ndo hesitou em retirar do
mercado o analgésico, quando foi levantada a suspeita de que o produto tinha sofrido
adulteragbes. Mesmo sabendo gque perderia muito dinheiro, a empresa recusou-se a manchar
a suaimagem com um comportamento nao-ético. Pela sua atitude integra, a Johnson &
Johnson apenas reforcou sua lideranca no mercado.

Com relagdo a esse tema, temos um artigo bastante interessante na Revista
Exame" ", em sua edicdo de 03/janeiro/96. No referido artigo sdo apresentados os estudos
produzidos por Elaine Sternberg, autorado livro Just Business — Business Ethicsin
Action. Nele, aautora coloca que € do interesse de toda empresa, dentro do seu objetivo
de maximizar o patriménio de seus donos, ter uma conduta ética. Esse agir eticamente
consiste em perseguir seu objetivo observando as regras basicas do comportamento decente
(common decency) e remunerando seus empregados de maneira justa. No decorrer do
livro, Elaine Sternberg aborda sobre temas como conflitos de interesse, conflitos morais,
suborno e concorréncia, que sao apresentados a seguir:

"Conflitos de interesse: O tipico conflito de interesse ocorre quando um
individuo que trabal ha numa organizagéo tem um interesse particular que vai contra o
interesse da organizacdo. Alguém que trabalhe em compras e tenha recebido um presente de
um fornecedor pode ficar tentado a favorecer esse fornecedor (€ importante diferenciar isso
de suborno — estamos tratando de conflito de interesse e ndo de corrupgdo). Ou sua familia

pode ter uma empresa que € fornecedora. Embora o empregado nesses casos tenha um

13WILEY, Carolyn, O ABC da Etica, HSM Management, SP, Ed. Saraiva, marco-abril 1997
14 VIDIGAL, Antonio Carlos, Praticar o Bem tem as suas Vantagens, EXAME, SP, Ed. Trés, 03/janeiro/1996
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incentivo pessoal para agir contra o interesse da empresa, isso ndo quer dizer que ele
sempre va agir assim. E perfeitamente possivel que ele veja com clareza quais S0 suas
obrigacdes para com a empresa e gja de acordo com elas. O importante ai € examinar a
decisdo que for tomada. Se esse comprador fez tomada de precos, avaliou corretamente as
propostas obtidas e tomou sua decisdo seguindo estritamente 0s interesses da empresa,
entdo ndo importa se, por acaso, o fornecedor que levou a encomenda € aguele no qual ele
tinhaum interesse. A decisdo foi correta’.

Elai ne aponta que uma maneira de diminuir os perigos dos conflitos de
interesse desse tipo € exigir que os empregados informem a empresa de quai squer ligacbes
com outras empresas que possam produzir conflitos de interesse. Algumas empresas tém
uma politica de proibir que seus funcionérios aceitem brindes ou presentes acima de um
determinado valor. Outras empresas proibem que seus empregados tenham interesses
externos, o que é muito dificil de funcionar, pois néo da paraimpedir que o sogro, o
cunhado ou um outro parente do funcionario tenha um negdcio préprio. Essas medidas
adotadas por essas empresas podem gjudar a evitar a corrupcao, mas absol utamente ndo sao
essenciais. 0 essencial € que 0s atos sejam examinados a luz dos principios éticos.

"Conflitos morais: Conflitos morais acontecem quando um empregado &
incentivado a agir contra os reai s interesses da empresa. Por exemplo, se um gerente de
producdo exige de seus subordinados vel ocidade, querendo bater um recorde de producéo,
quando areal politica da empresa € qualidade acima de tudo. Outro caso tipico € o do
gerente de vendas que quer vender a qualgquer custo, dando descontos que tornam as
vendas um mau negdcio para a companhia. Ou o gerente de engenharia que faz questdo de
embutir nos produtos a mais hova tecnologia sem pensar que iSso pode encarecer o preco

final e prejudicar as vendas'.



A Estratégia Empresarial e os Novos Tempos 17

Esse tipo de conflito pode ser evitado se os reais objetivos da empresa
estiverem bem claros para todos. Ou é qualidade acima de tudo ou € aumento da produc&o.

"Suborno: N&o ha o que discutir sobre suborno. Ele é sempre errado. Violaa
lei, corrompe as pessoas. Deve-se sempre estar alerta para a tentativa de suborno
disfarcado. Decoradores e arquitetos que recebem comissao para comprar Coisas para Seus
clientes em determinadas | ojas, médicos ou advogados que oferecem uma comissao a
colegas que Ihes indiquem clientes, tudo isso pode estar mais para suborno, mesmo se nédo
claramente ilegal, do que para a préticanormal”.

Uma maneira aconselhada por Elaine para evitar que esse tipo de préatica
sgja considerado corrupto seria o profissional/empresa informar ao seu cliente que a pessoa
indicada por ele lhe da comiss&o.

"Concorréncia: Existem leis que definem o que é concorrénciadesleal e
abuso de poder econdmico. De modo geral sdo leis sensatas, visam proteger o mercado e o
consumidor, e € importante que seu cumprimento sgjafiscalizado pelo governo. Foraisso,
guerra é guerra. Ninguém entrou na competicao de negdécios para ser bonzinho e
caval heiresco com seus adversérios. Considere:
» Cobrar o mais barato possivel pararoubar o mercado do concorrente?
Otimo.
e Fazer anuncios comparativos mostrando que seu produto € melhor que o
do concorrente? Otimo, desde que vocé esteja dizendo a verdade.
» Cobrar o preco mais alto possivel paraaumentar seus lucros? Excelente. Se

vocé exagerar estara abrindo caminho para os concorrentes”.
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Para Elaine, a disputa pelo mercado néo fere a ética dos negocios. O que é
errado, na briga com os concorrentes, € o golpe baixo, a sabotagem, a espionagem
industrial e astentativas de amedrontar os clientes do concorrente.

Pela abordagem baseada em val ores, percebemos como € importante paraa
uma empresa formular suas estratégias respeitando sempre 0s principios éticos. Todos
aguel es que interagem com a empresa, sejam consumidores, fornecedores, clientes ou
funcionarios, merecem ter um tratamento respeitoso e ndo devem, sob hipoétese alguma, ser
enganados. A empresa deve aprender que ndo ha nada mais dificil de se recuperar do que

umaimagem arranhada pela falta de conduta ética.

A abordagem do portfdlio

Nessa abordagem, os administradores do topo avaliam cada uma das vérias
unidades de negdcios da empresa com relacdo ao mercado e a estrutura interna da
organizacdo. Depois de todas as unidades de negdcios terem sidos avaliadas, desenvolve-se
uma fungdo estratégica adequada a cada unidade com o objetivo de melhorar o desempenho
gera daorganizacao.

Um dos exemplos mais conhecidos de abordagem de portfélio € amatriz de
BCG ( modelo de portfélio desenvolvido pelo Boston Consulting Group ).

Philip Kotler, em Principios de Marketing's, explica de formabem clara, os
conceitos dessa abordagem. Ele apresenta em seu livro, 0s passos que a empresa deve
seguir para a administracdo de seu portfadlio.

O primeiro passo da administracdo € identificar os negocios-chaves que

constituem a empresa, ou suas unidades estratégicas de negocios. A unidades estratégica de

BKOTLER, Philip e ARMSTRONG, Gary- Principiosde Marketing, RJ, Prentice/Hall do Brasil, 1993.
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negocios (UEN) é uma unidade da empresa que tem uma missdo separada e objetivos
separados e que pode ser plangjada independentemente de outros negocios da empresa. A
UEN pode ser umadivisdo da empresa, uma linha de produtos dentro de uma diviséo ou,
em alguns casos, um unico produto ou marca.

O passo seguinte na andlise do portfdlio de negdcios exige que a
administracdo descubra a atratividade de suas varias UENSs e decida o montante de
investimento a ser direcionado para cada unidade. Destaforma, a UENS, em sua maioria,
sdo avaliadas em duas dimensdes importantes: a atratividade do mercado ou indUstriae a
forcada posicdo da UEN no mercado ou indUstria.

A abordagem do portfélio é racional e analitica, guiada principal mente por
oportunidades de mercado, e tende a ser iniciada e controlada somente pel os executivos do
topo.

Abaixo temos uma figura que mostra a matriz de BCG de quatro quadrados
onde as unidades de negocios séo colocadas em funcdo da taxa de crescimento de seu

segmento de mercado e de sua faixarelativa de mercado.

Alta

Estrela Oportunidades
Taxa de crescimento
do mercado
Baixa Vaca Leiteira Abacaxi
Alta Baixa

Participacéo relativa do mercado
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Estrelas: sdo negdcios ou produtos de alto crescimento e alta participagdo.
As estrelas crescem e financiam a si mesmas. Eventualmente, seu crescimento vai
desacelerar e eles se transformardo em vacas leiteiras.

Vacas leiteiras: sdo negocios ou produtos de crescimento lento e alta
participacéo. Estes geram bastante dinheiro, que a empresa usa para pagar suas contas e
para sustentar outras UENS que necessitam de investimentos. As empresas de cigarro, que
no passado foram estrelas, sdo bons exemplos de vacas leiteiras.

Abacaxis. s&0 negdcios ou produtos de crescimento lento e pequena
participacdo de mercado. Esses produtos podem gerar dinheiro suficiente para se manterem,
mas ndo sdo fontes promissores de recursos.

Oportunidades ou pontos deinterrogacdo: sdo unidades de negdcios de
pequenas parcel as de mercado e alto indice de crescimento. Elas necessitam de um alto
volume de recursos para manter a parcela que detém do mercado, e mais ainda, para
aumenté-la. Essas unidades de negdcios se conseguirem vencer, iréo tornar-se estrelas e,
maistarde, vacas leiteiras. Se fracassarem, irdo desaparecer ou tornarem-se abacaxis nafase
de amadurecimento.

Esse tipo de abordagem apresenta algumas limitagdes. E dificil de ser
elaborada, consume muito tempo e sua implementacdo muitas vezes é cara. A administracdo
pode achar dificil definir as UENSs e medir crescimento e participagdo do mercado. Essa
abordagem concentra-se em classificar negocios correntes, mas proporcionam pouca gjuda
no caso de plangjamento futuros. Outra critica que pode ser feita, € que esse tipo de matriz
simplifica muito arealidade da empresa, dividindo-a em apenas quatro categorias
"estanques' . A empresa Shell ( e outras), pararesolver esse problema, comegaram a usar

matrizes 3 x3 ou até 4 x 4.
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Este método também pode levar a empresa a colocar demasiada énfase no
crescimento da participacdo do mercado ou no crescimento por meio da entrada em novos e
atrativos mercados. Usando este enfoque, muitas empresas entraram em negocios novos e
estranhos a elas, com altas taxas de crescimento com as quais néo sabiam lidar, o que

provocou péssimos resultados.

Estratégia de Unidade de Negécios. O modelo de Porter

Um modelo bem conhecido de estratégia de unidade de negécios (UE) foi
desenvolvido por Michael Porter, da Harvard Business School. Navisdo de Porter, a
capacidade de uma organizacdo competir num dado mercado € determinada pel os seus
recursos técnicos e econdmicos, bem como por cinco forgas ambientais, sendo que cada
uma delas ameaca a entrada da organizagdo em um novo mercado.

Em seu livro Estratégias Competitivaslé, Porter apresenta as cinco forcas
competitivas, que sdo: ameaca de entrada no mercado, ameaga de substitui¢cdo, poder de
negociagdo dos compradores, poder de negociacao dos fornecedores e rivalidade entre os
atuais concorrentes. Elas refletem o fato de que a concorréncia ndo esta limitada as
empresas existentes. Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo todos
concorrentes para as empresas, podendo ter maior ou menor importancia dependendo das
circunstancias particulares. Concorréncia, nesse sentido mais amplo, poderia ser definida

como rivalidade ampliada.

18 PORTER, Michae!, Estratégias Competitivas, RJ, Campus, 1985
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A teoria de Porter sobre as cinco forgas da estrutura do setor”

Novos Participantes
em potencial

Ameaca de novos
participantes

Poder de Poder de
negociagao dos Concorrentes do negociacao dos
fornecedores Setor compradores
Fornecedores . Compradores

Rivalidade entre
empresa existentes

Ameaca de
Produtos ou
servigcos
substitutos

Substitutos

1. Asbarreiras a entrada num mercado

Novas empresas que entram para uma induistria trazem nova capacidade, o

desgjo de ganhar parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais. Como

¥ Creating and Sustaining Superior Performance de Michael Porter; 1985
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resultado os precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo assim arentabilidade.

A ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras de entrada
existentes combinadas com areagdo que o novo concorrente pode esperar da parte dos

concorrentes ja existentes.

Existem seis fontes principais de barreiras de entrada:

Economia de Escala. Economias de escala referem-se aos declinios nos
custos unitarios de um produto a medida que o volume absoluto por periodo aumenta.
Economias de escala detém a entrada forcando a empresa entrante aingressar em larga
escala e arriscar-se a uma forte reacdo das empresas existentes ou aingressar em peguena

escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo que sdo duas opgdes indesgjaveis.

Diftrenciacdo do Produto. Diferenciagdo de produto significa que as
empresas estabel ecidas tém sua marca identificada e desenvolvern um sentido de lealdade
em seus clientes, originados do esforco passado de publicidade, servigo ao consumidor,
diferencas do produto, ou simplesmente por terem entrado primeiro naindustria. A
diferenciacdo cria uma barreira a entrada forcando os entrantes a efetuar despesas pesadas

para superar os vincul os estabel ecidos com os clientes.

Necessidades de Cajital. A necessidade de investir vastos recursos
financeiros de modo a competir cria uma barreira de entrada, particularmente se o capital €
requerido para atividades arriscadas e irrecuperaveis como a publicidade inicial ou paraa

pesquisa e desenvol vimento.

Custos de Nhidanca. Uma barreira de entrada é criada pela presenca de

custos de mudanca, ou sgja, custos com que se defronta o comprador quando muda de um
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fornecedor de produto para outro. Os custos de mudancga podem incluir custos de um novo
treinamento dos empregados, custo e tempo paratestar ou qualificar nova fonte, novo

projeto do produto, etc.

Acesso aos Canais de Distribui¢céo. Uma barreira de entrada pode ser criada
pel a necessidade da nova entrante de assegurar a distribuicéo para seu produto. Quanto
mais limitados os canais no atacado e no varegjo para um produto e quanto maior o controle

dos concorrentes existentes sobre el es, mais dificil sera a entrada naindistria.

Desvantagens de Custos | ndependentes de Escal a. As empresas
estabel ecidas podem ter vantagens de custos impossiveis de serem igual adas pelas empresas
potenciais, qualquer que sgja 0 seu tamanho e as economias de escalas obtidas. As
vantagens sao : tecnologia patenteada do produto, acesso favoravel as matérias-primas,

localizagbes favoraveis, subsidios oficiais e curva de aprendizagem ou de experiéncia.

2. Poder de Negociacdo dos Compradores.

Os compradores competem com a industria for¢cando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando 0s concorrentes uns contra
0s outros - tudo a custa da rentabilidade da industria. Um grupo comprador € poderoso se

as seguintes circunstancias forem verdadeiras:

= Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacéo as vendas
do vendedor. Se uma parcela grande das vendas € adquirida por um
determinado comprador, isto aumenta a sua importancia nos resultados.
Compradores de grande volume sdo particularmente poderosos se a

indUstria se caracteriza por custos fixos altos.



A Estratégia Empresarial e os Novos Tempos 25

Os produtos que €ele adquire da industria representam uma fragéo
significativa de seus proprios custos ou compras. Neste caso, 0s
compradores estdo inclinados a gastar 0s recursos necessarios para
comprar aum preco favoravel e afazé-l1o seletivamente. Quando o
produto vendido pelaindustria em questdo € uma fragcdo pequena dos

custos do comprador, ele, em geral, € muito menos sensivel ao prego.

Os produtos que ele compra daindustria séo padronizados ou n&o
diferenciados. Os compradores, certos de que podem encontrar sempre

fornecedores alternativos, podem jogar uma companhia contra a outra.

Ele enfrenta poucos custos de mudanca. Custos de mudanca, ja definidos,
prendem o comprador a determinados vendedores. | nversamente, o
poder do comprador €é fortalecido se o vendedor se defrontar com custos

de mudanca.

Ele consegue lucros baixos. Lucros reduzidos criam grandes incentivos
parareduzir os custos das compras. Compradores altamente rentaveis
s30, em geral, menos sensiveis ao preco e podem adotar umavisdo a

longo prazo no sentido de preservar a salide de seus fornecedores.

Compradores que sd0 ameaga concreta de integracdo paratras. Se os
compradores s80 parcia mente integrados ou colocam uma ameacareal de

integracdo paratrés, eles estdo em condi¢cdo de negociar concessoes.

O produto daindustria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou

servicos do comprador. Quando a qualidade dos produtos do comprador
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€ muito afetada pelo produto da industria, os compradores em geral sdo

MeNos sensivels aos precos.

e O comprador tem total informag&o. Quando o comprador tem todas as
informacgdes sobre a demanda, precos reais de mercado, e mesmo sobre 0s
custos dos fornecedores, isto em geral |he damais poder paraa

negociacado do que quando a informacdo é deficiente.

3. Poder de Negociagéo dos Fornecedores
Os fornecedores podem exercer poder de negociagéo sobre os participantes
de uma industria, ameagando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos

fornecidos. Um grupo fornecedor € poderoso se 0 que segue se aplica:

» E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a
industria paraaqual vende. Fornecedores vendendo para compradores
mai s fragmentados terdo em geral capacidade de exercer consideravel

influencia em preco, qualidade e condicdes.

* N&o esta obrigado alutar com outros produtos substitutos na venda para
aindustria. Até o poder de fornecedores muito fortes pode ser posto em

cheque se concorrerem com substitutos.

e A industriando € um cliente importante para o grupo fornecedor. Quando
os fornecedores vendem para véarias industrias e uma determinada
industria ndo representa uma fracdo significativa das vendas, os

fornecedores estdo muito mais propensos a exercer seu poder.
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e O produto dos fornecedores € um insumo importante para o negoécio do
comprador. Um insumo como este € importante para 0 sucesso do
processo de fabricagéo do comprador ou para a qualidade do produto.
Isto aumenta o poder do fornecedor, sendo particularmente verdadeiro
quando o insumo ndo € armazenavel, permitindo assim, que ¢ comprador

forme seus estoques.

e Os produtos do grupo de fornecedores sao diferenciados ou o grupo
desenvolveu custos de mudanca. Diferenciacéo ou custos de mudanca
enfrentados pelo comprador descartam suas opcgdes de jogar um
fornecedor contra o outro. Se o fornecedor defronta-se com custos de

mudanca, o efeito éinverso.

e O grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracdo para a

frente. Isto representa uma verificagcéo quanto a capacidade de aindustria

melhorar as condi¢fes de compra.

Pensamos em geral nos fornecedores como outras empresas, mas a mao-de-
obra também deve ser reconhecida como um fornecedor e que exerce grande poder em
muitas industrias. Existe grande evidéncia empirica de que empregados altamente
qualificados e escassos e/ou méo-de-obra firmemente sindicalizada podem absorver uma
proporcao significativa dos lucros potenciais de uma industria. Os principios na
determinacéo do poder em potencial da méo-de-obra como um fornecedor so similares aos
que acabamos de discutir. Os acréscimos béasicos na avaliagdo do poder da méo-de-obra sdo
Seu grau de organizacao e possibilidade de a of erta de sortimentos escassos de méo-de-obra
poder se expandir. Quando aforca de trabalho é rigidamente organizada ou a oferta escassa

de mé&o-de-obratem o seu crescimento restringido, o poder da méo-de-obra pode ser alto.
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As condic¢des que determinam o poder dos fornecedores ndo so estdo sujeitas
a mudancas como com frequiéncia estéo fora do controle da empresa. Entretanto, como
com relacdo ao poder dos compradores, a empresa pode as vezes mel horar sua situacéo
pela estratégia. Ela pode aumentar sua ameaca de integracéo paratras, buscar a eliminacéo

de custos de mudanga, e coisas semel hantes.

4. Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de
disputa por posicéo - com o uso de taticas como concorréncia de precos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao cliente. A
rivalidade ocorre porgue um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
oportunidade de melhorar a sua posicdo. A rivalidade é conseqliéncia da interacéo de

varios fatores estruturais:

Concorrentes Numerosos ou bem Equilibrados. Quando as empresas sdo
numerosas, a probabilidade de dissidéncia é grande, e algumas empresas podem chegar a

acreditar que podem fazer movimentos sem serem notadas

Crescimento Lento da Industria. O crescimento lento daindustria transforma
a concorréncia em um jogo de parcela de mercado para as empresas que procuram

expansao.

Custos Fixos ou de Armazenamento Altos. Custos fixos altos criam fortes
pressdes no sentido de que todas as empresas satisfacéo a capacidade, 0 que muitas vezes
conduz rapidamente a uma escal ada nas reducdes de precos quando existe excesso de

capacidade.
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5. Pressao dos Produtos Substitutos

Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em termos ampl os,
com industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os retornos
potenciais de umaindustria, colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar
com lucro.

A identificacdo de produtos substitutos € conquistada através de pesquisas na
busca de outros produtos que possam desempenhar a mesma funcéo que aquele da
industria. Corretores de titulos, por exemplo, se defrontam cada vez mais com substitutos
como imoveis, seguros, mercados de cambio e outras de maneiras de o individuo investir
capital, acentuadas em importancia pelo fraco desempenho dos mercados de agdes.

As fébricas de conservas também podem ameacar substituir as latas por
embal agens de pléastico. Muitos fabricantes de conservas passaram para a embalagem de
plastico. Em consequéncia a concorréncia se intensifica a medida que a demanda pelas latas

diminui.

AsimplicacBes para a Estratégia Competitiva
Uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a concorréncia no mercado e
suas causas basicas, a empresa estd em posi ¢ao para identificar os seus pontos fracos e

fortes.

Uma estratégia competitiva ef etiva assume uma agdo ofensiva ou defensiva
de modo a criar uma posic¢do defensavel contra as cinco forcas competitivas. De modo

amplo, isto compreende uma série de abordagens possiveis.

e posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a

melhor defesa contra o conjunto existente de forgas competitivas;
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« influenciar o equilibrio de forcas através de movimentos estratégicos e,

assim, melhorar a posi¢do relativa da empresa; ou

e antecipar as mudangas nos fatores basicos das forgas e responder aelas,
explorando, assim, a mudanca através da escolha de uma estratégia
apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que osrivais a

identifiquem.

Estratégias Competitivas Genéricas
Estratégia genérica é aquela que pode ser usada em muitos setores da
industria, de toalhas para enxugar pratos a computadores. As trés estratégias. principais que

podem ser usadas com Sucesso para superar as outras empresas sdo:

Lideranca no custo total e a Curva de Aprendizagem18

A lideranga no custo exige a construcao agressiva de instalagdes em escala
eficiente, uma perseguicao vigorosa de reducdes de custo pela experiéncia, um controle
rigido do custo e das despesas gerais, que ndo segja permitida a formacéo de contas
marginais dos clientes, e a minimizacdo do custo em areas como P& D, assisténcia, forca de
vendas, publicidade etc. Intensa aten¢&o administrativa ao controle dos custos € necessaria
paraatingir estas metas.

Ao obter o mais baixo custo de producéo em um determinado ramo
industrial, uma empresa pode reduzir seus precos ou ficar com os lucros maiores para
investir em pesquisas afim de criar novos e melhores produtos, ou ainda, usar os lucros

para uma comercializacdo mais intensa dos produtos.

18 SILBIGER, Steven, MBA em 10 li¢Bes, RJ, Campus, 1997
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Um conceito de operacdes relacionado com alideranca nos custos € o de
economias de escalas. Isto significa que, a medida que se produz mais, os custos por
unidade diminuem, pois as fabricas por produzirem mais, aprendem e tornam-se mais
eficientes de vérias maneiras.

Essas eficiéncias de aprendizagem podem decorrer de seis fontes:

Eficiéncia da mao-de-obra - Aprendizagem através da repeticéo ou da
automagao;

Novos Processos e Métodos Ajerfticoados - Formas menos dispendiosas de
se fazer as mesmeas tarefas,

Repopto do Produto -Reprojetar para reduzir o custo de matérias-primas e
mé&o-de-obra;

Padronizacgao do produto - Reducao das variagdes dos componentes de um
produto;

E/ciéncias de Escala - Dobrar a capacidade da fébrica, ndo custa o dobro;

Substituicao - Usar matérias-primas mais baratas, contudo, adequadas.

Riscosda Lideranca no Custo Total

 mudanca tecnol 6gica que anula o investimento ou o aprendizado
anteriores,

e aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem naindustria
ou por seguidores, por meio daimitacdo ou de sua capacidade de investir
em instalagbes modernas;

* incapacidade de ver a mudanca necessaria no produto ou no seu

marketing em virtude da atencado colocada no custo;
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Diferenciacao

Consiste em diferenciar o produto ou o servico oferecido pela empresa,
criando algo que sgja considerado Unico ao ambito de toda aindustria. A diferenciacao
pode ser feita por muitas formas. projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades,
servicos sob encomenda, rede de fornecedores, etc. Em termosideais a empresa se
diferencia ao longo de varias dimensdes.

Atingir adiferenciacdo pode, as vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma
alta parcela de mercado. Em geral requer um sentimento de exclusividade que é
incompativel com a alta parcela de mercado. Mais comumente, entretanto, atingir a
diferenciac@o implicara um trade-off com a posi¢do de custo se as atividades necessarias
para cria-las sdo inerentemente dispendiosas, como pesguisa extensiva, projeto do produto,
materiais de alta qualidade, ou apoio intenso ao consumidor.

Mesmo que os consumidores no ambito da industria reconhecam a
superioridade da empresa, nem todos os clientes estar&o dispostos ou terdo condicoes de
pagar os altos precos requeridos. Em outros negdcios, a diferenciacéo pode ndo ser
incompativel com custos rel ativamente baixos e com precos comparaveis aos da

concorréncia.

Riscos da Diferenciacédo

e odiferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e aempresa
diferenciada torna-se muito grande para que a diferenciacéo consiga
manter alealdade a marca. Os compradores sacrificam, assim, algumas

das caracteristicas, servicos, ou imagem da empresa diferenciada em troca

de grandes economias de custos,
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e anecessidade dos compradores em relacéo ao fator de diferenciacéo
diminui. Isto pode ocorrer a medida que os compradores se tornem mais
sofisticados,

e aimitacéo reduz a diferenciacdo percebida, uma ocorréncia comum

quando ainddstria amadurece.

Enfoque

Usando uma estratégia de enfoque, uma empresa se concentra em uma area
do mercado, em um segmento do mercado ou em um produto. Esta estratégia repousa na
premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estédo competindo de forma mais ampla.

Consegientemente, a empresa atinge a diferenciagéo por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtencéo deste alvo, ou
ambos. Mesmo que a estratégia de enfoque n&o atinja baixo custo ou diferenciagéo do
ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi coes

em relacdo ao seu estreito alvo-estratégico.

Riscos do Enfoque

e odiferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o
mercado e as empresas que adotaram enfoques particulares se ampliade
tal modo que elimina as vantagens de custos de atender um alvo estreito
ou anula a diferenciacdo al cancada pelo enfoque;

e asdiferencas nos produtos ou servicos pretendidos entre o alvo

estratégico e o mercado como um todo se reduzem; 0s concorrentes
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encontram submercados dentro do alvo estratégico e desfocalizam a

empresa com estratégia

Estratégias Empreendedoras de Peter Drucker

Peter Drucker em seu livro Inovagdo e Espirito Empreendedor 19 prop&e
uma nova discussdo para a estratégia empresarial: as estratégias empreendedoras.

Existem trés estratégias empreendedoras especificas:

1."Com tudo e pravaler";

2."Golpea-los onde ndo estao";

3. Mudar as caracteristicas econdmicas de um produto, um mercado ou um

setor industrial.

Com Tudo e PraValer

Nesta estratégia 0 empreendedor visa alideranga, se ndo o dominio de um
novo mercado ou um novo setor. Com Tudo e pra Valer é a abordagem considerada por
muita gente como a estratégia empreendedora pzr excellence.

A estratégia Com tudo e pra Valer € bastante arriscada. Ela ndo permite

erros e nem mesmo uma segunda chance. Contudo, se tiver éxito, essa estratégia é

altamente recompensadora.
A fim de que possamos ter uma idéia mais clara dessa estratégia, colocamos

alguns exempl os de empresas que adotaram a Com Tudo e praValer:

19 DRUCKER, Peter F. - Inovagéo e Espirito Empreendedor; Livraria Pioneira Editora; SP; 1985



A Estratégia Empresarial e os Novos Tempos 36

» A Hoffman-LaRoche, companhia farmacéutica que acreditou e apostou nas
descobertas das vitaminas, numa época em que o mundo cientifico ainda
n&o podia aceitar que tais substancias existiam;

» A DuPont quando lancou o Nylon, a primeirafibra sintética verdadeira;

» O Laboratério Wang, quando da criacdo do editor de texto.

Golpea-los Onde Nao Estédo

Essa estratégia pode ser chamada de "Imitacdo Criativa' que consiste em
copiar algo que alguém jafez, porém compreendendo melhor o que aimitacdo representa,
do que os que fizeram e quem inovou.

Um bom exemplo de imitacao criativafoi o praticado pela IBM quando
copiou a"idéia' da Apple do Computador Pessoal. Mesmo sabendo a época que um
computador pequeno ndo seria econdmico e estarialonge do 6timo, a IBM acreditou e
passou a ser alider de mercado dos computadores pessoais.

Dai concluimos que, o imitador criativo ndo inventa um produto ou Servico;
ele o0 aperfeicoa e posiciona. Naforma como o produto foi apresentado, falta-lhe alguma

coisa. E esse algo, que é preenchido pelo imitador criativo.

Mudancas em Valores e Caracteristicas

Nas estratégias empreendedoras expostas até agora, a finalidade das mesmas
€ ade introduzir umainovagdo. Nessa estratégia empreendedora, a propria estratégia é a
inovacado. O produto ou servico pode até ja existir, mas a estratégia converte esse produto

Ou Sservico, antigo e estabelecido, em algo novo, e com iSso criam um novo mercado.
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Isso pode ser obtido de quatro maneiras diferentes: criando utilidades;
fixando o preco; adaptando-se a realidade social e econdmica do cliente; proporcionando o
que representa verdadeiro valor ao cliente.

A estratégia empreendedora de mudanga de utilidade, valores e

113

caracteristicas econdmicas deve sempre ser precedida da pergunta O que ¢
verdadeiramente um servigo e verdadeiramente uma utilidade para o cliente?

Foi com base nessas indagagdo, que Rowland Hill inventou o servigo postal.
Na verdade, ele ndo contribuiu com nenhuma coisa nova que pudesse ser patenteada.
Porém, ele introduziu mudangas no correio vigente que tornou o servigo barato,
conveniente e disponivel para todos.

A fixacdo de precos ndo ¢ pensada pela maioria dos fornecedores, incluindo
Instituigdes de servigo publico, como uma estratégia.

No entanto, fixar precos ¢ o que permite ao cliente pagar pelo que compra e
ndo por aquilo que o produtor faz. O que esta sendo pago no final das contas ¢
naturalmente a mesma quantia. Porém, o modo de pagamento ¢é estruturado para as
necessidades e realidades do consumidor. E estruturado de acordo com o que o consumidor
realmente compra.

Como exemplo do uso dessa estratégia, temos o caso da Xerox que fixou o
prego da sua copiadora em cinco centavos a copia. Ela ndo vendia a maquina; ela vendia o
que a maquina produzia, ou seja, copias.

As estratégias empreendedoras apresentadas nada mais sdo do que
marketing elementar. Desta forma, quem estiver disposto a usar o marketing como base
para a estratégia provavelmente chegara a lideranca de um setor ou mercado rapidamente e

quase sem risco.
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Estratégia de Nivel Funcional

Numa organizagao funcional, fun¢bes empresariais distintas como marketing
e finangas sdo agrupadas dentro de departamentos separados, cada um dos quais devendo
desenvolver uma estratégia que gjude alevar adiante as estratégias de nivel mais elevado.

As estratégias funcionai2° sio mais detalhadas do que as estratégias
organizacionais, e tém horizontes de tempo mais curtos. Seu objetivo é Triplo: comunicar
metas de curto prazo, descrever acdes necessarias para alcangar metas de curto prazo, e
criar um ambiente que estimule o alcance das mesmas. E fundamental que os
administradores de nivel mais baixo participem do desenvolvimento de estratégias
funcionais, para que compreendam melhor o que precisa ser feito e sintam-se mais
comprometidos com o plano.

As estratégias funcionais também tém que ser coordenadas umas com as
outras, paraminimizar conflitos inevitaveis e aumentar as chances de alcancar os objetivos

da organizagdo. As unidades funcionais tipicas séo as de marketing, financas,

producéo/operacdo, pesquisa e desenvolvimento , e recursos humanos/pessoal .

Marketing

As estratégias de marketing ajustam produtos e servicos as necessidades do
consumidor, decidem onde e quando vender produtos e promover produtos e estabel ecem
precos. A abordagem depende de se a empresa esta atendendo a consumidores ja existentes

ou tentando atrair novos e se 0 produto € novo ou ja esta estabel ecido.

20 STONER, James A. e FREEMAN, R. Edward, Administragdo, RJ, Prentice Hall do Brasil, 1995
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As estratégias de marketing devem ser baseadas nas necessidades dos
consumidores, na posi¢ao da empresa na inddstria e nos recursos destas em relacdo a seus
concorrentes. Para encontrar a melhor estratégia de marketing competitivo e coloca-laem
acdo, os profissionais de marketing executam quatro funcdes importantes de administracao
de marketing: andlise, planejamento, implementacdo e controle de marketing. Por meio
destas atividades, a empresa controla seu desempenho e se adapta as mudancas do

ambiente.

Financas

As estratégias de finangas dizem respeito a aquisicao e alocacdo de capital e
aadministracdo de capital de giro e dividendos. Diferentemente de outras estratégias
funcionais, as estratégias de financas devem ter componentes de longo e curto prazo.
Alguns itens tipicos sGo a manutengdo de registros, os calcul os de necessidades financeiras,

aadministracdo de dividas e relacionamento com os credores.

Producao/Oper acdes
Essa area funcional diz respeito atransformacéo de materiais, méo-de-obrae
entrada de capital em produtos e servicos. As decisdes estratégicas incluem tamanho e

controle de estoque, salarios e supervisao, e projeto e engenharia de produto.

Pesguisas e Desenvolvimento '
As organizacfes fazem pesguisa e desenvolvimento para garantir que
produtos, servicos e métodos de producdo néo fiquem obsoletos. Elas podem escol her

realizar pesquisa basica para aumentar seu conhecimento técnico, pesquisa aplicada para
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criar uma aplicagéo comercial, ou pesquisa de desenvolvimento para desenvolver um
processo novo ou melhorado. A pesquisa pode ser feita internamente ou contratada fora;

pode ser um programa de longo ou de curto prazo.

Recur sos Humanos/Pessoal

A administragéo de recursos humanos inclui recrutamento, treinamento e
aconsel hamento de empregados; determina compensacdes e mantém contatos com
sindicatos e governos. Seu objetivo é atrair, motivar e manter os empregados necessarios a
organizacéo. Dependendo da estratégia organizacional exigir crescimento ou recuo, a
estratégia de recursos humanos pode ser gjustada para aumentar ou diminuir o nimero de

empregados.
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CAPITULO II1

ALGUMAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A Diversificacao

Mudangas culturais e a evolugdo em praticamente todas as areas da atividade
humana fazem os executivos de cupula das empresas considerarem continuamente a
possibilidade de diversificagdo., em geral com duplo objetivo: aproveitamento das
oportunidades que aparecem e eventual dilui¢do dos riscos inerentes a concentragdo em um
s6 ramo de negodcios.

Como coloca H.Igor Ansoff?!, a diversificagdo é uma alternativa drastica e
arriscada de estratégia, pois “ envolve um afastamento simultdneo de produtos e mercados
conhecidos”

Segundo o estudioso, as empresas se diversificam por varias razdes, dentre
as quais destacamos as duas abaixo:

1. Quando os objetivos empresariais ndo podem mais ser atingidos dentro do
conjunto de produtos e mercados definidos pela expansdo; isso pode
ocorrer com a saturagdo do mercado, declinio geral da procura, pressdo
dos concorrentes ou obsolescéncia da linha de produtos; ou

2. Quando as oportunidades de diversificagdo prometem rentabilidade

superior a das oportunidades de expansao;

2l ANSOFF, H. Igor e MCDONNEL, Edward J., Implantando a Administragdo Estratégica, 1993
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Pelos motivos apresentados acima, podemos tirar algumas conclusdes
significativas. Primeiro, como ja sabemos, as metas das empresas ndo sdo absolutas, e estdo,
isto sim, intimamente ligadas as oportunidades. Desta forma, a auséncia de um conjunto
“fixo” de metas de uma empresa permite a administracdo maior liberdade para satisfazer
suas preferéncias em termos de risco.

Assim, se a empresa estiver atingindo seus objetivos correntes, o0s
administradores conservadores nao fardo nenhuma opcdo pela diversificacdo. Por outro
lado, os administradores com propensdo para novos empreendimentos encarariam a
empresa como uma configuragdo de investimentos a ser alterada e melhorada sempre que
surgissem oportunidades melhores.

Essas diferencas de atitude obviamente exercerdo uma importante influéncia

sobre a decisdo de diversificar ou nao.

A Focalizacdo do negocio ( Especializacio)

Para Peter Drucker??, toda institui¢do, precisa raciocinar estrategicamente
em termos de qual é, e qual deve ser o seu negdcio. Toda Instituigdo, seja ela comercial ou
ndo-lucrativa deve analisar seus pontos forte e verificar se sdo adequados para o seu

negodcio especifico. Deve optar entre conquistar a lideranga no mercado ou especializar-se a

fim de ocupar um nicho restrito.

Segundo Drucker, toda empresa precisa conhecer suas qualidades e seus

pontos forte a fim de basear neles suas estratégias Elas precisam indagar-se , O que nds

fazemos bem?

s DRUCKER, Peter F., Inovagdo e Espirito Empreendedor, SP, Livraria Pioneira Editora, 1980
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Uma empresa deve resolver sua estratégia quanto a concentracao e
diversificacéo.

Diversificacdo ou Foco??

Mudangas culturais e evolucéo significativa em praticamente todas as areas
da atividade humana fazem os executivos de cupula das empresas considerarem
continuamente a possibilidade de diversificacdo, em geral com duplo objetivo:
aproveitamento das opotunidades emergentes e eventual dilui¢do dos riscos inerentes a
concentragdo excessiva.

Contudo, o proprio processo de diversificagdo traz riscos: diluicdo de
energia dos talentos da empresa, problemas rel ativos a competicdo em mercados
desconhecidos, sem know-how e experiéncias, e outros.

Ao mesmo tempo, as mudangas em curso ambiente, com os consumidores
mai s exigentes, fazem com gue as empresas tenham que pensar em focar cada vez melhor o
mercado, buscando posicionamentos mais precisos, em contraposi ¢ao a estratégia de massa.

Porém, uma andlise mais detalhada e sob um outro angulo mostra que na
verdade foco ndo se contrapde diretamente a diversificacdo. Estratégias de foco
contrapdem-se, antes de mais nada, a massificagéo, onde um mercado € visto como um
grande aglomerado com caracteristicas semel hantes. Foco envolve a busca aprimorada de
diferencas que existem no mercado e o atendimento das necessidades especificas de
segmentos especiai s de consumidores por meio de produtos e estratégias sob medida. E o

atendimento a nichos de mercados.

% AMANA Coletanea, Gerando Estratégias Alinhadas aos V alores dos Novos Tempos, SP, 1995
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Na verdade ¢ perfeitamente possivel combinar diversificagdo e foco na busca
de maximo aproveitamento das oportunidades emergentes e melhor controle dos riscos
envolvidos.

A combinagdo diversificagdo/foco para a formulacdo da estratégia
empresarial requer a observagdo do conceito de sinergia (dois mais dois igual a cinco). A
sinergia deve sempre ser vista como algo potencial e ndo como algo que ird acontecer
automaticamente. Para sua realizag@o plena, a sinergia exige uma cultura organizacional em
que haja cooperagdo, parcerias, esfor¢cos conjuntos, compartilhamento de recursos etc.

Ao se diversificar a empresa em foco/nichos, a busca da sinergia devera
sempre estar em pauta, mesmo quando focos em diferentes areas estiverem sendo
consideradas. A diversificacdo pode ter objetivos ndo ortodoxos visando a potencializagao
de estratégias globais e a preparagdo da empresa para o futuro. Assim, a diversificagdo
pode ser relevante em termos de estratégia a longo prazo para efeito de
aprendizagem/experiéncia e geracdo de tecnologia e Know-How. Isso pode ocorrer em dois
sentidos: o primeiro para forcar a empresa a pesquisar e desenvolver know-how chave,
intrinseco ao produto/negdécio. O segundo, para desenvolver know-how quanto a

pormenores de como conduzir os negocios.

A Internacionalizacido e as Aliancas Estratégicas

A internacionalizag¢do?* de uma empresa consiste em oferecer ao mercado
externo os seus produtos ou servicos tradicionais.

Nos primeiros tempos da atividade de internacionalizagdo em larga escala,

que comegou apo6s a segunda guerra mundial, a empresa tinha a idéia de que vendia seus

24 ANSOFF, H. Igor e MCDONNEL, Edward J., Implantando a Administragdo Estratégica, SP, 1993
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produtos aos mesmos tipos de clientes que tinha aprendido a atender no pais de origem.
Mas, a experiéncia mostrou pouco a pouco gue os clientes ndo sd0 0S Mesmos, que Seus
gostos, preferéncias, habitos de compra e orcamentos tendem a ser muitos diferentes dos
encontrados entre os clientes domésticos.

Quando também sdo levadas em conta as diferencas econémicas, politicas e
culturais, percebe-se que a venda de produtos num outro pais pode ser uma manobra
estratégicade "risco” paraaempresa.

H. lIgor Ansoff25 apresenta algumas consideracdes quanto a penetragdo num
Novo pais, assim vejamos.

1. A internacionalizagdo e a diversificagdo sdo caminhos alternativos para a

expansao dos negocios de uma empresa;

2. A internacionalizacdo € muito mais dificil e carado que adiversificagcdo.

Isto deve-se ao fato de que a internacionalizagéo envolve af astamentos
muito mais drasticos da experiéncia e competéncias passadas da empresa
do que as dternativas intranacionais de diversificagdo semel hantes.

3. E portanto, a empresa deve dar preferéncia a diversificacdo, exceto nos

casos que 0s seus objetivos ndo podem ser atendidos por esse meio.

Com relacéo as empresas brasileira2t que fazem opcédo pela
internacionalizacao e pel os contratos de parcerias (aliancas), podemos dizer que sao
empresas de capital nacional que se estdo instalando nos quatro cantos do mundo para
produzir junto ao seu mercado consumidor, dando emprego para os trabal hadores locais e

recebendo os lucros e dividendos dessas atividades.

%5 ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, SP, Atlas, 1990
** CAMARGO, Gustavo, As Multinacionais Brasileiras Pedem Passagem, SP, EXAME, marco1992
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As empresas brasileiras no exterior estdo estabelecendo parcerias com seus
clientes, buscando tecnologias mais modernas e meios de aumentar as exportacdes de seus
produtos fabricados no Brasil. A empresa Metal Leve, fabricante de autopegas sediada em
Sdo Paulo estd desde 1988 nos Estados Unidos. Primeiro, instalou um centro de pesquisa
em Ann Arbour, Michigan, junto aos maiores fabricantes americanos de automoveis e
autopecas. Em 1989, José Mindlin, presidente da Metal Leve, inaugurou em Orangeburg,
Carolina do Sul, sua primeira fabrica de pistdes para motores diesel nos Estados Unidos. O
investimento, de 10,5 milhdes de ddlares, foi uma exigéncia da Caterpillar, consumidora dos
pistdes da Metal Leve. Em 1991 foi comprada outra fabrica no Estado de Indiana, numa
pint venture com a alema KS, para a producdo de bronzinas.

O estabelecimento de parcerias ¢ uma das principais razdes que t€ém levado
empresas brasileiras a instalar fabricas no exterior. Na industria, o esquema de parcerias foi-
se tornando uma chave para a competicdo desde que, na Europa e nos Estados Unidos,
ficou claro que o sistema dos keiretsu, os conglomerados japoneses, permite reduzir custos
e aumentar a qualidade dos produtos. Nesse sistema, entre outras coisas, os fabricantes de
produtos acabados tendem a firmar acordos com seus fornecedores para repartir os custos
de desenvolvimento de pecas, eliminar defeitos e regular o fornecimento de insumos
conformes as necessidades da linha de producao.

Atuar em parceria, contudo, exige uma estrutura mais complexa que a de
uma mera exportacdo de produtos, como pode ser observado nas informacdes acima.

A busca de tecnologia atualizada ¢ um dos principais fatores que tém
impulsionado as empresas brasileiras a instalar-se no exterior. A Oxford, ceraimica com sede
em Sdo Bento do Sul, Santa Catarina, teve de percorrer esse caminho para adquirir

maquinas mais modernas. Quando fechou o negbécio para a compra de uma fabrica de
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realidade, cuidando de identificar onde est&o os interesses do pais e onde estéo as

conveniéncias de seus parceiros no mercado global.
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CAPITULO IV

ESTRATEGIASINOVADORASPARA A
TRANSFORMACAO

O contexto em que as empresas atuam estd mudando veloz e radicalmente.
Fronteiras entre tecnologias, areas de conhecimento, ramos econdmicos e paises caem a
uma vel ocidade estonteante. Nesse contexto, ficar parado significaregredir. As empresas
que ndo se transformarem rapida e profundamente seu escopo de atuacao/negocios, sua
forma de se organizar internamente, seus padrdes de relacionamento interpessoal e de
outros elementos de seu todo estardo fadadas a desaparecer.

Doze estratégias inovadoras foram levantadas pela Coletanea Amana’ e
representam caminhos ou mapas de como administradores podem transformar de forma
verdadeira as suas organizacdes. Elas trazem novas premissas sobre como as pessoas
devem relacionar-se com as transformacfes e como essas sd0 indispensaveis para 0 sucesso

da organizacéo.

1. Surfar nas megatransfor macgoes

E a estratégia de reposicionar o negdcio na corrente das
megatransformacdes. Significa que as melhorias incrementais nos "negocios basicos' ndo
sao suficientes quando as transformacg6es sdo profundas e velozes. Ndo adianta melhorar a

produtividade ou qualidade de um produto, se o ramo esté gradativamente se extinguindo.

2z AMANA, Coleténea, Gerando Estratégias Alinhadas aos Valores dos Novos Tempos, SP, 1995
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Essa estratégia parte do principio de que as mudangas podem ocorrer
naturalmente, e as pessoas tendem também a seguir naturalmente esse todo interconectado.
Ao ndo criar obstaculos a esse fluxo natural das coisas, as empresas come¢cam a mudar pela

base, de forma natural.

2. Criar intencoes estratégicas de alto impacto

E a estratégia de criagdo de alvos ambiciosos, que canalizam as energias de
todos os colaboradores para a viabilizagdo do impossivel. Ao elevar o nivel de aspiragdo da
empresa, as intengdes estratégicas mobilizam todos a descobrir juntos como chegar 14,
produzindo naturalmente as transformag¢des necessarias.

As intengdes estratégicas sdo transformadoras porque estimulam a busca da
realizagdo, definindo um sentido maior para a existéncia do organismo-empresa. Essa
definicdo traz em seu bojo o fortalecimento do sendo de comunidade e de construgdo de
algo maior, que contribui para a emergéncia de transformacdes harmonicas, conectadas com

o todo maior.

3. Adotar uma visdo biologica da empresa

E a estratégia de orientar as acdes de mudanca por metiforas biologicas.
Essa visdo organica define principios importantes para a transformacdo saudavel: seres
vivos comecam pequenos, crescem de acordo com padrdes inerentes, sempre buscam
atingir sua plenitude, mudam de caracteristicas até atingir a maturidade, procuram preservar
sua integridade.

Além disso, a metafora biologica alivia a empresa do stress de mudar, ao

mostrar que o tempo que cada organismo leva para completar cada etapa da mudanca
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depende de muitos fatores e varia bastante. Desta forma, as agcdes de mudanga acontecem

de forma menos traumatica, alavancando o sucesso da transformagdo da empresa.

4. Viabilizar o empowerment e a participacgio total

E a estratégia de abrir os canais de comunicacdo e acdo da empresa para que
as mudangas acontecam naturalmente da base para o topo da organizacdo. Essa abertura
resulta em uma organizacdo mais descentralizada, achatada, flexivel, com énfase no
desempenho grupai e na transparéncia de informagdes. E uma organizagdo que substitui o
controle tradicional pela responsabilidade dos individuos, o que concentra a agdo gerencial
em apoiar as agdes da base.

Essa abertura exige a formulagdo de uma visdo clara por parte da lideranca
da empresa, em que os lideres declarem os valores que representam e assumam o

compromisso de deixar o processo de transformacgao fluir dentro da empresa.

5. Catalisar agdes de cima para baixo

E a estratégia de iniciar e manter as mudangas por meio da agdo
transformadora dos lideres da empresa. Essa agdo inicia-se com a comunicacdo intensa do
topo para a base da organizagdo e se aprofunda por meios de esforcos de educagdo de
todos os colaboradores.

Esses esforcos incluem programas educacionais sob medida (mesa-redondas,
workshops, cursos, videos), bem como a liderangca educadora exercida no dia-a-dia por

meio de exemplos e de analise de casos reais.
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Essa estratégia pode ser intensificada e acelerada por meio da catalisacdo de
reunides de grandes grupos, em que novos desafios sdo continuamente colocados para

estimular as agdes transformadoras desejadas.

6. Criar um learning organization
E a estratégia de mudar por meio de atividades educacionais voltadas a
aprendizagem coletiva. Essa estratégia reconhece que as organizagdes sdo ambientes
naturais de aprendizagem, que levam naturalmente a transformagdes. Quanto maior a
velocidade de aprendizagem dos colaboradores da empresa enquanto grupo, maior a
velocidade com que ocorrerdo as mudangas desejadas.
Para que esse processo de aprendizagem se acelere, € preciso que se passe da
aprendizagem reativa, baseada na causalidade linear e concentrada tdo-somente em resolver
problemas, para uma aprendizagem generativa, baseada no pensamento sistémico e voltada

a criar oportunidades de mudanga.

7. Introduzir novos paradigmas

E a estratégia de induzir iniciativas de transformagdo a partir da
sensibilizagdo para os novos paradigmas em emergéncia. Essa sensibilizacdo da as bases a
um processo de transformagfdo cultural a nivel individual, grupai e organizacional que
catalisa agdes de mudanca nesses trés niveis.

A introdugdo de novos paradigmas - por exemplo, a visdo da empresa como
organismo vivo (em oposi¢do & empresa como maquina), o0 pensamento

sistémico/interconectado (em oposicdo ao fragmentario) e o desenvolvimento sustentado
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(em oposi¢cdo a maximizacdo imediata dos resultados) - provoca, naturalmente, mudangas

profundas na maneira de pensar e agir das pessoas.

8. Liberar o potencial integral das pessoas

E a estratégia de abrir espagos para que as pessoas manifestem-se como
seres humanos integrais em sua plenitude. Tradicionalmente, espera-se que as pessoas
deixem do lado de fora da empresa parte de si. No ambiente de trabalho elas tém que ser
exclusivamente racionais, demonstrar apenas emocgoes aceitaveis e lidar tdo-somente com
questoes materiais.

Com isso, as pessoas estdo apenas parcialmente presentes em seus trabalhos,
pois uma parte importante do seu ser ndo vem a tona. Ao poderem atuar como seres
humanos integrais, manifestando todos os aspectos de seu ser, as pessoas tém liberado um

enorme potencial para transformagdes que ndo ocorrem apenas pelo racional.

9. Reformular os sistemas humanos

E a estratégia de transformar os sistemas humanos e as macrodiretrizes de
recursos humanos, tendo em vista facilitar e estimular as mudancas desejadas. Os principios,
politicas, procedimentos e praticas de RH s3o uma alavanca poderosa para introduzir
mudancas, pois o comportamento ¢ a mobilizagdo das pessoas sdo os principais fatores que
incorporam, perpetuam ou estrangulam as mudangas.

Para que essa estratégia seja bem-sucedida ¢ importante que as mudangas
sejam orientadas por uma é&nfase no comportamento, priorizando a educacdo como
ferramenta basica da transformagdo. O principal objetivo deve ser sintonizar as praticas de

RH com os novos paradigmas.
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10. Liberar acriatividade de pessoas e gr upos

E aestratégia de estimular e deixar fluir a capacidade criadora de todos os
colaboradores da organizacao. A liberacdo daforca criadoragera, por si sO, umaondade
transformaces na medida em que as pessoas sentem-se mais confiantes para alterar fatores
gue causam desconforto. Além disso, o desenvolvimento da capacidade de criar potencializa

a competéncia de gerar solucgdes e de ndo se deixar mobilizar pel os obstacul os naturais.

11. Resgatar osvaloresea ética

E aestratégia de sensibilizar todos os colaboradores para aimportancia da
adesdo a um conjunto de valores positivos, geradores de transformagoes saudaveis. O
processo de busca dessa adeséo faz com que acdes transformadoras ocorram a nivel
individual, grupal e organizacional. Em um sentido mais amplo, a ética se preocupa com as
acoes destinadas a melhoria do bem-estar das pessoas. Portanto, uma busca por valores

mais éticos, gera acdes transformadoras positivas.

12. Desenvolver a cidadaniainterna e externa

E aestratégia de fazer com que cada pessoa se considere um "agente de
melhoria"' do que esta a sua volta. Ao estimular cada colaborador a ser um cidadéo
envolvido em sua comunidade, em sua cidade, em seu pais e no proprio planeta, a empresa
também estimula a cidadania interna. Colaboradores que s&o cidadéo envolvidos também
tendem a ser mais participativos, mais envolvidos e mais comprometidos com o todo da

empresa.
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CAPITULOV

ESTUDO DE CASO: Empresas de Sucesso

A seguir apresentamos dois estudos de casos desenvolvidos a partir das
estratégias adotadas por duas grandes empresas nacionais: a Hering Téxtil e as Lojas
Arapué

Em contatos mantidos com a empresa Hering, obtivemos um extenso
material de pesquisa, dentre revistas, jornais, e informativos da prépriaindustria. Com
relacéo as Lojas Arapud, ndo houve um contato direto com a empresa, contudo as
informagdes divulgadas na imprensa foram suficientes para o embasamento do presente
estudo.

As estratégias empresariai s adotadas por essas empresas visaram um
gjustamento as mudancas ambientais e uma adequacdo a nova realidade brasileira. Como
mostraremos abaixo, a Loja Arapud esta se tornando lider no mercado de el etrodomésticos,
face aimplementacdo de estratégias agressivas. A Hering, uma companhia centenariae
maior empresa da area téxtil, vinha tendo problemas de administracdo nos ultimos anos,
acumulando prejuizos e perdendo parcela de mercado.

Para resgatar o sucesso e voltar a ser lider do mercado, a Hering promoveu
uma grande reestruturacdo, renovando sua administracdo e as formas de atuar. As
estratégias implementadas trouxeram vida nova a empresa e novas perspectivas de

ampliacdo do mercado.
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Caso 1:

Nome: Lojas Arapud
Setor: Varejista de eletroeletronicos

Principal acionista e fundador: Jorge Simeira Jacob

A Arapud nos ultimos meses tem se transformado numa das lojas mais
lucrativas no ramo varejista de eletroeletronicos. Seu faturamento em 1996 alcangou a cifra
de 2,2 bilhdes de reais, que representa um crescimento de mais de 50% sobre o ano
anterior.

A sua rentabilidade em relagdo ao patrimonio ficou em 53% ( a ponto frio
ndo passou dos 26%) e o lucro liquido atingiu 119 milhdes de reais, um crescimento de
250% em relagdo a 1995. Em 15 meses, as agdes da Lojas Arapud em bolsa se valorizaram
em quase 140%, atraindo investidores de todo o mundo.

Num mercado altamente competitivo e que tem passado por transformagdes,
onde empresas tradicionalmente lucrativas como As Casas Bahia e as Lojas Americanas
tém sofridos prejuizos, as Lojas Arapud tem conseguido resultados excepcionais, como
mostra os nimeros acima.

Esse sucesso, ¢ explicado por Eugénio Foganholo, da Mixxer Consultoria:
“O que levou a Arapua ao topo foi a coragem de quebrar paradigmas e desafiar o sucesso.
Podia dar tudo errado. Mas funcionou. Isso ¢ visdo estratégica”.

Entdo, quais as estratégias adotadas pela Arapua?

Mudanga de foco dos negocios. Recuo Estratégico. De lider nacional nas
vendas de moveis e eletroeletronicos com faturamento de 800 milhdes de doélares no final

dos anos 80, a Arapua fechou 120 lojas e optou por reduzir sua linha de 7.500 para 700
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itens com faturamento de 430 milhdes de dolares. Com a especializacdo, a Arapué obteve
uma economia de escala onde "poder de compra € algo fundamental no varejo mundial.
Quem néo for grande o suficiente para negociar com os fornecedores perde competitividade
e acaba sendo engolido pela concorréncia’, diz Roger Ingold, consultor de empresas.

In firmatizagao total de suas operacdes. Desde o inicio da década, foram
investidos mais de 100 milhdes de ddlares em tecnologia. A idéiaé eliminar o papel nas
operacoes de venda. Com ainformatizagdo, o giro de estoques caiu de 90 para 20 diase o
numero de depdsitos de mercadoria passou de 16 para apenas 6 dias.

Substitui¢cao dos antigos funcionarios por novos Jincionarios. Um a um,
todos os 2.200 funcionarios foram substituidos por jovens entre 18 e 25 anos, batizados de
atendentes de | oja.

Nova firma de remuneracéo. Extingao das comissdes sobre vendas, com
pagamento de salario fixo médio mensal de 700 reais e bénus por atingimento de metas
individuais. "Adotamos uma espécie de remuneracdo variavel” diz o diretor Kashiwagi.

Expansao nos ultimos meses. Em 1996, abriu 36 novas | ojas e outras 40
serdo inauguradas este ano; No final do ano passado, comprou a Zarty, uma pequena rede
de lojas localizadas em shopping centers de Sao Paulo;

Criacao de marcas especializadas para atendimento de cada tipo de

consumidor. Absorvigdo do mercado A e B.
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Caso 2:
Nome: Hering Téxtil
Setor: Industria Téxtil

Presidente: No Hering

A Hering Téxtil, amaior empresa em seu segmento e detentorada maior e
mais forte marca da industria de confecgdes do Brasil, implementou no ano de 1996, vérias
mudancas estruturais, com o objetivo alcancar uma maior competitividade e com isso
dobrar o faturamento anual de US$ 400 milhdes até o ano 2.000.

Com afinalidade de ganhar maior agilidade, a empresafoi divididaem cinco
unidades de negdcios e duas geréncias. Os gerentes sao responsavels pelo resultado de sua
unidade e, além do salario, sdo remunerados por perfomance.

" Uma unidade de negdcios é semelhante a uma empresa, pois tem seu
proprio mercado, suas unidades de producdo e administra suas marcas'. As Unidades de
negdcios sdo Téxtil, Hering, Fashion, Jeanswear e Licenciados e Franquias.

A Unidade Téxtil é aresponsavel pela comprade algodéo e pel os processos
de fiacdo, malharia e beneficiamento. A unidade Hering administraamarca Hering e as
unidades de Agua Verde e Rodeio. A unidade Fashion administra as marcas Omino, PUC,
Public Image e Mafisa e as unidades de Encano, Ibirama e Itaupava Central. A unidade de
Licenciados e Franquias administra as licengas como Disney e Warner Bros e a Unidade
Jeanswear que administraa marcaWrangler.

As principais estratégias da Hering Téxtil pararecuperar alucratividade

perdida nos Ultimos anos e conseguir o faturamento anual de US$ 800 milhdes sdo a
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formacao de marcas fortes, aformacéo de aliangas com parceiros de distribuicdo e abertura
de franquias, além dareducdo do nivel de endividamento.

Abertura de Franquias - A empresa quer chegar ao final do milénio com 200
no Brasil e com pelo menos 150 franquias Hering na América latina.

Substituicdo das vendas nos Estados Unidos como ficcionista para vendas
commarcas proprias- Até o ano 2.000, s serdo vendidas pecas com a marca propria,
num faturamento de US$ 50 milhdes.

Obtencéao de licencas de elevado conceito. Hoje a mais importante licenca
da empresa, em termos de faturamento, € aDisney para a PanEuropa ( continente europeu e
oriente médio), iniciada em janeiro de 1995 e que deve render US$ 100 milhdes até a virada
do século. A Hering também é licenciada para utilizar as marcas Warner Bros e Coca-Cola.

Dados - Hering Téxtil

e [aturamento

1994 US$ 414 milhdes
1995 US$ 360 milhdes
1996 US$ 400 milhdes (previsao)
2000 US$ 800 milhdes (previsio)

e Funcionarios x Faturamento
1994 - US$ 37,336 para cada um dos 8.246 funcionérios

1996 - US$ 56,319 para cada um dos 5.233 funcionarios

e Investimentos na Reestruturacéo USS$ 7 milhdes
e Reducéo da estruturainterna de 8 para 6 niveis hierarquicos
e Economia com areestruturacao US$ 35 milhdes

Investimento em 1996 US$ 18 milhoes
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Como podemos perceber, ambas as empresas adotaram estratégias
semel hantes para a realizacd&o de seus objetivos. Optaram pelo focalizacdo dos seus

negocios, ao contrario de uma diversificagdo, pela expansdo das vendas atraveés de aberturas

de novaslojas no Brasil e no exterior e alianga naforma de parceria.
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CAPITULO VI

I
CONCLUSAO

Ao fim desses meses em que me dediquei a elaboracdo do presente trabal ho,
consegui assimilar e consolidar uma série de novas informagdes sobre as estratégias
empresariais. O exercicio intelectual empreendido na formulag&o do texto que ora finda,
proporcionou-me uma visao mais abrangente do mundo empresarial, complementando
aguela que ja me havia sido ensinada no ambiente académico.

Véarios obstacul os foram superados ao longo do periodo de maturacdo da
monografia, mas foram superados com uma boa dose de persisténcia e me ensinaram a ndo
desistir de atingir um objetivo.

A estratégia empresarial foi apresentada sob varias abordagens. N&o
identificamos qual a melhor ou a pior estratégia que pode ser usada por uma empresa. Na
verdade, acreditamos que ndo existe qualquer estratégia que resolvera todos os problemas
enfrentados pel as empresas nesse conturbado ambiente de transformacoes. Existe, sim,
estratégias que sdo adequadas a0 momento e a situacdo especifica da empresa. Cabe aela,
entdo, decidir qual é amaisviavel. E certo que a estratégia empresarial hoje faz parte das
tomadas de decisdo da empresa, e ja ndo da mais para atuar no mercado sem elas.

Hoje é inadimissivel que as empresas adotem uma postura inerte frente aos
desafios que se configuram a sua frente; € preciso que as empresas busquem Novos
caminhos, inovem em suas atitudes e se adequem sempre ao "descontinuismo” ambiental.

As empresas que hoje tem sucesso entenderam esse novo momento e

transformaram as mudancas em oportunidades. E essa a receita de sucesso. Ir além do que
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o consumidor desgja, penetrar no mercado global de forma competitiva, respeitar o meio

ambiente, respeitar o individuo, valorizar a ética, e inovar sempre!
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