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MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO

PREZADO ALUNO,

Seja bem-vindo a disciplina de Estratégia Organizacional!

Sou a profa. Marystela e estarei com vocé€ ao longo dessas 4 semanas de aula! Espero que esse periodo
seja muito proveitoso € que seja um tempo de aprendizagem e de muita reflexdo! O conteudo foi
desenvolvido com o objetivo de auxilia-lo no dia a dia empresarial e de apresentar a visdo geral da

estratégia no contexto organizacional.

A disciplina de Estratégia Empresarial ¢ uma disciplina conceitual que tratard do desenvolvimento da
estratégia para o alcance dos resultados organizacionais pretendidos. Para tanto, abordaremos a relagao
entre ambiente, estratégia e desempenho organizacional. Tais relacdes serdo discutidas a partir dos
modelos de andlise ambiental e de formulacdo e implementacdo da estratégia, elementos estes do

processo da Gestao Estratégica.

O seu desafio reside na REFLEXAO de como a sua empresa pode se apropriar e se beneficiar do modelo

apresentado.

Eu e a equipe do CEPPAD colocamo-nos a disposi¢do para tirar duvidas, discutir e disponibilizar

materiais sobre os assuntos em pauta.

O QUE VEREMOS NESTE MODULO?

ESTRATEGIA talvez seja uma das palavras mais usadas nas tultimas décadas. Frequentemente
associada ao significado de “algo milagroso”, a palavra ESTRATEGIA ¢ aplicada em diferentes
contextos, quer seja na vida pessoal, quer seja no mundo dos negocios. Até os dias de hoje vemos a
aplicacdo do termo estratégia em diferentes contextos, geralmente com significado de “solucao” para

os problemas apresentados.

A palavra ESTRATEGIA, inicialmente usada na 4rea militar, foi gradualmente incorporada aos
negocios, originando a ESTRATEGIA EMPRESARIAL em Harvard nos anos 1950, e hoje esta

consolidada na pesquisa de Gestao Estratégica.

Estratégica e Gestao Estratégica
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A estratégia ¢ o elemento-chave para o sucesso organizacional e diz respeito a fazer escolhas entre duas

ou mais alternativas entre como competir. Ao escolher uma estratégia, a empresa decide seguir

determinado caminho ao invés de outros.

No contexto organizacional, as escolhas estratégicas sdo influenciadas por oportunidades e ameagas

presentes no ambiente externo geral e da industria em que a organizagdo esté inserida, bem como pela

origem ¢ qualidade dos recursos, capacidades e competéncias essenciais da organizagdo. As
informagdes decorrentes da andlise ambiental sdo usadas para balizar as decisdes a respeito da escolha
estratégica. J& os resultados estratégicos sdao consequéncias do desempenho das organizagdes,

orientados pelos objetivos estratégicos.

Esse processo ¢ chamado de processo da gestdo estratégica, conforme apresentado na Figura 1.

INFORMACES ACOES ESTRATEGICAS RESULTADOS
ESTRATEGICAS ESTRATEGICOS

vantagem
competitiva g

formulacao

s nir! B tratigia =

implementaco

Na UNIDADE 1 falaremos sobre O QUE E ESTRATEGIA qual sua origem e como ela surgiu no

contexto organizacional.

Em seguida, na UNIDADE 2 vamos entender QUAIS SAO OS TIPOS DE ESTRATEGIA ¢
explicaremos que a “boa” estratégia ¢ aquela que gera vantagem competitiva e, consequentemente, leva
a organizacao ao desempenho superior. Sendo assim, apresentaremos as Estratégias de Negocios e os

modelos de vantagem competitiva.

Na UNIDADE 3 trataremos da analise ambiental para entendermos COMO FORMULAR
ESTRATEGIAS. Para tanto, serdo apresentados o Ambiente Externo e Interno da Organizacio e as
ferramentas existentes para andlise ambiental que permitem que a organizacdo visualize as
oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo, bem como a qualidade dos recursos,

capacidades e competéncias essenciais da organizagao.

Por fim, na UNIDADE 4 apresentaremos o processo d¢ IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA,
descrevendo como a organizacao deve alcancar seus objetivos. Trata-se do movimento e fluxo das a¢des

organizacionais, considerando modelos de implementagdo da estratégia como o planejamento
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estratégico. Por fim apresentaremos indicadores para mensurar o DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL por meio dos resultados alcancgados.

Um grande abrago a todos,

Profa. Dra. Marystela Baratter
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UNIDADE 1 - O QUE E ESTRATEGIA!

Nao ha uma defini¢do tnica para o fendmeno da estratégia, no entanto, existem diversas possibilidades
de entendé-lo. E nesta unidade trataremos diferentes abordagens sobre o entendimento do conceito de
Estratégia Empresarial. Veremos também que, apesar da diversidade de entendimentos sobre estratégia,
existe consenso a respeito das suas especificidades. Conhecer a diversidade de perspectivas a respeito

do tema permitira melhorarmos nossa capacidade de reflexao sobre a pratica da estratégia.

Mas, antes de continuar, descrevamos brevemente a origem da estratégia e a sua aplicacdo no
contexto empresarial.

Origem da Estratégia

ESTRATEGIA talvez seja uma das palavras mais usadas nas tGltimas décadas. Frequentemente
associada ao significado de “algo milagroso”, a palavra estratégia ¢ aplicada em diferentes contextos,

quer seja na vida pessoal, quer seja no mundo dos negocios.

A narrativa a respeito da estratégia para alcancar éxito foi construida no senso comum e faz parte do
discurso cotidiano das pessoas e das organizacdes. Porém, a origem etimoldgica e conceitual da

estratégia se deu na AREA MILITAR.

A palavra Estratégia deriva do termo grego Strategos, uma composi¢ao de stratos que significa exército

e agein que significa liderar, ou seja: “liderar o exército”.

No contexto militar o conceito de estratégia passou a representar a acao voltada para o
éxito em qualquer situacdo humana, isso porque era considerada como uma estratégia o

conjunto de medidas que resultassem no EXITO pretendido para a acio.

Apos a Revolucao Industrial e diante do ritmo acelerado de mudancas no ambiente organizacional, a

atividade empresarial passou a ser frequentemente comparada a uma guerra. Dessa analogia surgiu a

1 Contetddo adaptado de:

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; QUINN, J. B.; GOSHAL, S. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4° ed. Porto Alegre:
Bookman, 2006, pp. 24-39.

VIZEU, F.; GONCALVES, S. A. Pensamento estratégico: origens, principios e perspectivas. S&o Paulo: Atlas, 2010, pp. 71-81.
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metafora "Business is War", que associa a pratica gerencial a elementos semelhantes aos da estratégia

militar.

A partir disso a utilizagio do termo ESTRATEGIA foi se dando de forma gradual e resultou no
nascimento da ESTRATEGIA EMPRESARIAL em Harvard, nos anos de 1950.

Até os dias de hoje vemos a aplicagdo do termo estratégia em diferentes contextos, geralmente com

significado de “soluc¢do” para os problemas apresentados.

Assim, ao ser aplicada no contexto empresarial a estratégia tornou-se o elemento-chave para o sucesso
organizacional e diz respeito a fazer escolhas entre duas ou mais alternativas entre como competir. Ao

escolher uma estratégia, a empresa decide seguir determinado caminho ao invés de outros.

Principais dificuldades em definir “o que estratégia”

Nio ha uma defini¢do Unica e universalmente aceita para se conceituar Estratégia!

Definir o que ¢ estratégia ¢ uma dificil tarefa. Primeiro, porque nao ha consenso na literatura sobre qual
¢ a esséncia da estratégia empresarial. Estratégia ¢ um processo? E um resultado? E um plano?

Também porque ha uma constante mudanca na pratica da estratégia nas organizagdes. Isso em fungao
do contexto dindmico no qual as organizacdes estdo inseridas e da intensa e crescente rivalidade entre
0Ss concorrentes.

Além disso, a Estratégia ¢ frequentemente associada a varios significados no senso comum. E um termo
usado constantemente por todas as pessoas, desde a dona de casa at¢ um CEO de uma grande
multinacional.

A estratégia ¢ algo dificil de se colocar em pratica. Por se constituir de ideias a respeito de como agir
no contexto empresarial, envolve muitas atividades para serem colocadas em agao.

E, finalmente, a dificuldade para definir o que ¢ estratégia estd relacionada a diferencas existentes entre
as organizagoes. A boa estratégia para uma empresa pode ser a busca pela sua sobrevivéncia em meio
a uma crise econdmica no pais, enquanto para outra organizagao buscar mercados internacionais ¢ uma
opcdo mais vantajosa.

Mesmo com as dificuldades para se definir o que é estratégia, existem entendimentos comuns
sobre pontos centrais que definem o que ¢é estratégia.

Vamos abordar esses aspectos nos proximos topicos.
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5P’S DE MINTZBERG

Em um artigo escrito em 1987, Henry Mintzberg, conhecido autor da area de estratégia, propds
alternativas para a compreensao do conceito de estratégia empresarial.

Segundo o autor, a estratégia ¢ uma questao plural e somente pode ser plenamente entendida a partir de
5 conceitos propostos pelo autor, todos iniciados com a letra P. Surgia entdo a classificagdao dos SP’s de
Mintzberg, a saber: estratégia como plano, como padrdo, como perspectiva, como posi¢ao competitiva
€ como pretexto.

A inspiragdo de Mintzberg para a definicdo de estratégia empresarial surgiu de seu estudo a respeito
das diversas perspectivas na literatura académica sobre o tema.

Mintzberg afirmou que estratégia ¢ um fendmeno que deve ser compreendido a partir de multiplos
conceitos. Em outras palavras, a compreensao da estratégia se da a partir de diversos conceitos inter-
relacionados.

Assim, Mintzberg trouxe a ideia de estratégia como uma questao plural.

Estratégia ¢ um PLANO

Essa ¢ a forma mais comum de definir a estratégia empresarial. A estratégia enquanto plano ¢ também
conhecida como ESTRATEGIA DELIBERADA.

O entendimento do senso comum ¢ muito préximo a essa defini¢do gracas a influéncia da compreensao
militar da estratégia onde ¢ tida como um plano de agdo para alcancar o éxito pretendido.

Nessa perspectiva de analise, a estratégia empresarial ¢ entendida como um planejamento racional de
acdes criado antes mesmo da propria agdo de forma deliberada e voltado para o longo prazo.

A vantagem de conceber a estratégia empresarial como um plano de acgdes € a possibilidade de
sistematizar um conjunto de a¢des a serem seguidas.

Ja a desvantagem passa a existir na medida em que os planos se tornam rigidos a ponto de
desconsiderarem as estratégias que surgem ao acaso ou mudangas € acontecimentos nao previstos.

Estratégia ¢ um PADRAO

“Se as estratégias podem ser pretendidas (como planos gerais), elas também podem ser realizadas. Em
outras palavras, definir estratégia como um plano ndo ¢ suficiente, também precisamos de uma
defini¢dao que englobe o comportamento resultante” (MINTZBERG ET AL; 2006, p. 24).

Assim, propdem-se a definicdo que a estratégia empresarial pode ser o resultado um padrao de
comportamento organizacional que vai se formando ao longo do tempo.

Como exemplo podemos citar o comportamento da Ford Motor Company quando Henry Ford quando
oferecia o Modelo T apenas na cor preta, acabou se tornando uma estratégia.

A estratégia como um padrdo de agdo é conhecida como ESTRATEGIA EMERGENTE.
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Portanto, a estratégia surge de pequenas agdes que por apresentarem bons resultados se tornam um
padrdo consistente de comportamento.

Starbucks e a criacdo do ““terceiro lugar”

Originalmente, a Starbucks tinha como estratégia pretendida vender café de alta qualidade,
inspirado nas cafeterias italianas, em locais urbanos nos Estados Unidos. No entanto, ao
observar o comportamento dos clientes — que passavam longos periodos nas lojas, se
reuniam com amigos ou usavam o espaco para trabalhar — a empresa identificou um padrdo
de comportamento que ndo estava nos planos iniciais: os clientes viam a Starbucks como mais
do que uma cafeteria.

A partir dessa observacdo, a Starbucks adotou essa prdatica como parte central de sua
estratégia, posicionando suas lojas como o chamado “terceiro lugar” — um espaco entre
casa e trabalho, que oferecia conforto, ambiente agraddavel, Wi-Fi, tomadas e sofds. Esse
padrdo de comportamento do cliente emergiu e influenciou seu modelo de negécios, se
tornando uma vantagem competitiva global.

Esse é um caso cldassico de estratégia emergente, pois a empresa ndo planejou originalmente
oferecer um ambiente de convivéncia, mas adaptou-se com base no comportamento real dos
clientes — como menciona o Mintzberg, a estratégia acabou sendo “o resultado de um
padrédo de comportamento organizacional que vai se formando ao longo do tempo”.

Estratégias sdo realizadas enquanto combinacio de estratégias deliberadas (planos) e emergentes
(padroes de comportamento)

As estratégias realizadas podem ser resultado tanto de planejamento (estratégias deliberadamente
pretendidas) quanto de um comportamento padrao que emerge, muitas vezes, ao acaso (estratégias
emergentes). Ou seja, planos podem ndo se realizar, enquanto padroes podem aparecer sem ser
preconcebidos, conforme aponta a Figura 1.

Porém, temos que admitir que planos nao sao executados EXATAMENTE tal como pretendidos, isso
porque existem interferéncias externas que estdo fora do controle organizacional, tal como a pandemia
do Corona virus que vivemos.

Da mesma forma devemos reconhecer que uma estratégia VERDADEIRAMENTE emergente nao faz
sentido, pois nao existe uma consisténcia de agdo sem qualquer dica de intengao.

Dito isso, algumas estratégias aproximam-se o suficiente de uma dessas formas: deliberada ou
emergente. Enquanto outras estratégias, em sua grande maioria, provavelmente localizam-se em uma
linha continua que existe entre as duas formas, refletindo aspectos deliberados e emergentes.
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ESTRATEGIA DELIBERADA
> ESTRATEGIA
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N {74

ESTRATEGIA
EMERGENTE

Figura 1: Estratégias deliberada e emergente

Fonte: Vizeu e Gongalves (2010, p. 73)

Estratégia ¢ uma Perspectiva

Além de plano e de padrio, a estratégia pode ser entendida como uma perspectiva criada pelo executivo
principal ou pelo fundador do negocio e compartilhada pelos demais membros da organizagao.

A estratégia se torna um caminho (consciente ou nao) condicionado por essa perspectiva sobre a
conducdo dos negdcios e sera fruto da maneira como os estrategistas interpretam o mundo.

Aqui a estratégia ¢ um conceito que existe na cabega dos interessados, compartilhada com os demais
membros da organizagao.

Um exemplo ¢ como Luiz Seabra, fundador da Natura, via sua empresa desde o inicio. Ndo a
considerava apenas uma empresa de cosméticos, mas sim uma companhia que ajuda a aumentar a
autoestima das pessoas. Tempos depois, sua visdo do negocio acabou sendo o propdsito da empresa:
[z »

bem-estar e estar bem das pessoas”.

A ideia de estratégia como perspectiva ¢ comparada a ideia de visdo organizacional, ou seja, uma
imagem futura sobre a organizacdo que serve de referéncia para os objetivos gerais da etapa de
formulagdo estratégica.

Uma questdo importante na estratégia enquanto perspectiva ¢ “como ler a mente coletiva” para entender
como as intengdes se espalham pela organizagdo para se tornarem compartilhadas e que a¢des devem
ser praticadas em bases coletivas e consistentes.

Estratégia ¢ uma Posicio Competitiva

De acordo com Michael Porter, um dos autores dessa abordagem, a estratégia empresarial pressupoe
que as organizagdes buscam uma posicao unica e valiosa para competir em seus mercados.

Assim a estratégia corresponde ao posicionamento no mercado pretendido, seja a conquista de uma
nova posi¢ao no mercado que se estd inserido ou a manutencao da posi¢ao que se tem nesse mercado.
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Estratégia ¢ um Pretexto

A estratégia também pode ser um truque ou uma manobra a fim de enganar a concorréncia. Aqui a
estratégia representa um jogo de poder baseado na vantagem do movimento dissimulado.

Essa abordagem, infelizmente, ndo ¢ limitada por questdes €ticas. Isso fica evidente quando empresas
sdo processadas por suas acdes dissimuladas. Como por exemplos, temos a publicacdo de falsos
relatorios contabeis ou falsos antncios.

Caso das Lojas Americanas e o rombo contabil

Em janeiro de 2023 veio d tona um dos maiores escdndalos corporativos do Brasil: as Lojas
Americanas revelaram inconsisténcias contdbeis da ordem de R$ 20 bilhGes. Por anos, a empresa
apresentava ao mercado relatérios financeiros positivos, sinalizando boa saudde financeira e
resultados consistentes, o que fortalecia sua imagem de solidez e confiabilidade — inclusive
mantendo sua atratividade para investidores e sua competitividade frente a grandes

concorrentes como Magazine Luiza e Amazon.

No entanto, descobriu-se que a empresa ocultava dividas por meio de manobras contdbeis
ligadas ao uso de “risco sacado”, uma operag¢do financeira que ndo era corretamente registrada
como passivo. Esse comportamento enganava o mercado, os acionistas e os concorrentes — que

avaliavam a empresa com base em dados distorcidos.
Por que é estratégia como pretexto?

Porque a aparéncia de solidez usada pela empresa fazia parte de um movimento estratégico
para manter sua posi¢do competitiva, quando na verdade, havia uma dissimulag¢do estrutural da
realidade financeira. Ou seja, a estratégia de comunica¢do e gestdo era, em grande parte, um
truque para manter a confianca do mercado, até que se tornou insustentdvel.

A ESTRATEGIA NA VISAO DE PORTER

Um grande estudioso da area de estratégia empresarial ¢ Michael Eugene Porter. Professor da Harvard
Business School, Porter ¢ economista, consultor do governo americano e das maiores corporacdes do
mundo, além de escritor de varios livros sobre estratégia e competitividade.

Porter ¢ um defensor da estratégia como posicionamento e, para ele, a organizacdo s6 alcangara o
desempenho superior? se criar uma posi¢dio tnica e valiosa no mercado em que esté inserida.

Em 1996, Porter escreveu o artigo intitulado “O que ¢ Estratégia?”’, com o objetivo de trazer ideias
mais recentes sobre o tema. Na época em que o artigo foi escrito havia grande disseminacao de técnicas

2 Desempenho Superior: Rentabilidade superior & rentabilidade média da indUstria.
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e ferramentas gerenciais tais como: gestdo da qualidade total, competicdo baseada em tempo,
reengenharia, benchmarking, entre outras.

Na visao do autor, as técnicas gerenciais tomaram o lugar da estratégia. Embora a adocao dessas
ferramentas resultasse em melhoria operacional, isto ndo garantia as organiza¢des a rentabilidade
superior almejada.

Para Porter, as organizacdes ndo deveriam adotar técnicas gerenciais em detrimento a estratégia.
Vejamos o porqué:

v" O constante aprimoramento de ferramentas e praticas gerenciais ¢ imprescindivel, mas ndo
suficiente para alcangar o desempenho superior;

v Com os avangos tecnoldgicos, as técnicas e as praticas gerenciais sdo difundidas rapidamente
entre as organizagdes e ha uma tendéncia pela concorréncia em imitar praticas bem-sucedidas;

v Quanto mais praticam o benchmarking, mais as organiza¢des se tornam parecidas ¢ mais
genéricas se tornam as suas atividades;

v' A competi¢do baseada em eficicia operacional é mutuamente destrutiva porque, em geral,
concorrentes oferecem mesmo conjunto de tecnologias, investem nos mesmos equipamentos,
buscam os mesmos fornecedores. Isso faz com que os ganhos de produtividade fiquem com
clientes e fornecedores, levando a pregos declinantes e a pressao por custos.

v' A eficacia operacional nio sustenta a organizagdo no longo prazo.

Assim, uma “boa” estratégia ¢ aquela que gera vantagem competitiva e, consequentemente, leva a
organizac¢do ao desempenho superior.

Vantagem Competitiva: A empresa adquire vantagem competitiva quando implementa
estratégia dificil ou custosa demais para seus concorrentes imita-la.

Como gerar vantagem competitiva?

Para Porter, a vantagem competitiva depende de um modelo de competicdo a prova de imitagdo. Esse
modelo tem como alicerce a exclusividade das atividades. Ou seja, desempenhar atividades que sejam
DIFERENTES das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades que os rivais, mas de
forma MENOS CUSTOSA.

A Figura 2 e a Figura 3 apresentam, de forma resumida, os caminhos que a empresa pode optar para
alcangar o desempenho superior decorrente da vantagem competitiva: DIFERENCIACAO e
VANTAGEM DE CUSTOS.

Cada alternativa estratégica ¢ decorrente de um sistema de atividades que se ajustam e se reforcam
mutuamente, levando assim, a um tipo de vantagem competitiva.
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gerar maior VALOR aos clientes

criar precos unitarios médios mais

ELEVADOS que a concorréncia

realizar atividades de FORMA
DIFERENTE e com maior
QUALIDADE que a concorréncia

DIFERENCIACAO

Figura 2: LOGICA DA RENTABILIDADE SUPERIOR NA DIFERENCIACAO

Fonte: As autoras (2025)
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gerar valor comparavel ao
concorrente mas com CUSTO
MENOR

criar precos unitirios médios mais
BAIXOS que a concorréncia

realizar as mesmas atividades dos
concorrentes mas de forma MAIS
BARATA e EFICIENTE

VANTAGEM DE CUSTOS

Figura 3: LOGICA DA RENTABILIDADE SUPERIOR NA VANTAGEM DE CUSTOS

Portanto, quando a organizacdo escolhe um caminho ou alternativa estratégica, ela se posiciona

estrategicamente a fim de alcancar vantagem competitiva e, consequentemente, desempenho superior.
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MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO

Para finalizar o tema sobre as diferentes perspectivas da estratégia, ACESSE o link que
segue e ASSISTA ao video da entrevista de Michael Porter falando sobre sua visdo da
ESTRATEGIA:

https://voutu.be/0FGul7UQ5bE

O que é consenso a respeito da estratégia?

Estratégia ¢ um fenomeno que ocorre no contexto organizacional e leva em consideragdo o ambiente
externo.

v A estratégia busca conquistar vantagem competitiva e desempenho superior.

E uma postura da empresa no contexto competitivo.

E definida de acordo com o grau de importancia de seus resultados para a organizacio.
Estratégia ¢ um conceito e também ¢ um tipo de teoria criada na mente de seus interessados.
Estratégias sao hipoteses sobre competi¢do e o curso de agdo organizacional

AN

ESTRATEGIA envolve a tomada de deciséo a respeito de:

Objetivos e metas — Futuro da empresa — Onde chegar?
Politicas e planos — Como chegar?

Escopo e tipo de organizacao — Qual a estrutura adequada?
Escolha do produto e dos mercados

Alocagao de recursos

Contribui¢des pretendidas para stakeholders.

DN N N N NI

A quem interessa a Estratégia?

v' Empresarios
v" Gestores
v" Stakeholders

v" Académicos e consultores
A que se refere a Estratégia?

Produto

Processos

Clientes
Responsabilidades sociais
Controle

AN NN
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MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Isto posto, qual a relacio da estratégia com gestio estratégica?

O pensamento classico estratégico ¢ predominantemente influenciado por teorias de base economica,
as quais buscam responder a uma questao central:

Por qué algumas empresas (organizagées) tém mais sucesso (ou fracasso)
que as outras?

Buscas por respostas a essa pergunta levaram ao desenvolvimento de uma espécie de “formula” do
sucesso organizacional, composta pelos seguintes elementos: andlise ambiental, formulacao da
estratégia, implementagao da estratégia e desempenho.

Ou seja, o “bom” desempenho organizacional depende da realizacdo de uma série de etapas que
comegam pela anélise do ambiente interno e externo e passam pela formulacao de estratégias adequadas
a esse ambiente e pela implementacdo eficiente dessas estratégias. Como resultado obtém-se um
determinado grau de desempenho.

Assim sendo, a receita de uma “boa” estratégia reside no desenvolvimento de uma “formula” de
sucesso, conforme segue Figura 4:

RESTAO ESTRATEGICA

ANALISE DO
AMBIENTE
EXTERNO

FORMULAGCAO IMPLEMENTAGAO

DESEMPENHO

ESTRATEGICO

> da estratégia da estratégia
ANALISE DO
AMBIENTE
INTERNO

Figura 4: Gestdo estratégica

Fonte: As Autoras (2023)

ESSA “FORMULA DE SUCESSO” E O QUE IREMOS DISCUTIR NAS PROXIMAS
UNIDADES!
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MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
UNIDADE 2: ESTRATEGIAS COMPETITIVAS?

Na UNIDADE 1 discutimos as diferentes perspectivas a respeito do que ¢ estratégia, sua origem ¢ a
seu papel no contexto organizacional. Também tratamos de como desenvolver uma boa estratégia, por
meio da vantagem competitiva. Na aula dessa semana trataremos dos diferentes tipos de estratégias

empresariais existentes, concentrando nossos esforcos em explicar como desenvolvé-las.

As estratégias de negodcios, também chamadas de estratégias competitivas ou de estratégias genéricas

sdo um conjunto de acdes empreendidas pela empresa para alcancar vantagem competitiva em

mercados de produtos especificos.

A “boa” estratégia ¢ aquela que gera vantagem competitiva e, consequentemente, leva a organizagao

ao desempenho superior.

A empresa adquire vantagem competitiva quando implementa estratégia dificil ou custosa

demais para seus concorrentes imita-la.

Como gerar vantagem competitiva?

Para Porter?, considerado o maior estrategista da atualidade, a vantagem competitiva depende de um
modelo de competi¢do a prova de imitacdo. Esse modelo tem como alicerce a exclusividade das
atividades. Para o autor, a exclusividade das atividades resulta da escolha entre duas formas de exercé-
las: (1) desempenhar atividades que sejam DIFERENTES das exercidas pelos rivais ou; (2)

desempenhar as mesmas atividades que os rivais, mas de forma MENOS CUSTOSA.

A vantagem competitiva ¢ o resultado da execugdo dessas atividades exclusivas. Quando uma empresa
executa atividades que sejam DIFERENTES das exercidas pelos rivais, a vantagem competitiva
resultante ¢ a DIFERENCIACAO (vide Figura 2). Entretanto, quando uma empresa desempenha as
mesmas atividades que os rivais, mas de forma MENOS CUSTOSA, a vantagem competitiva resultante

¢ a VANTAGEM DE CUSTOS (vide Figura 3).

3 Contetddo adaptado de:

BARNEY J. B.; HESTERLY W. S. Administragéo estratégica e vantagem competitiva: conceitos e casos. 3° ed. S&o Paulo:Pearson Prentice
Hall, 2011. Capitulos 4 e 5.

IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E; HITT, M. A. Administragdo Estratégica. 3° ed. brasileira (tradu¢do da 10 ed. norte-americana). Séo
Paulo: Cengage Learning, 2014, pp.89-115. Capitulo 04.

4 PORTER, Michael E. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1980.
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS ou estratégias de negécios

sao escolhas a respeito de produtos especificos em seus respectivos
mercados com foco na obtencao dé VANTAGEM COMPETITIVA
como?
t
VANTAGEM DE CUSTOS e oty 0%

U
7 maior qualidade, atributos distintitivos no
DIFERENCIA CAO produto e possibilidade de maior

rentabilidade

Portanto, quando a organizacio escolhe um caminho ou alternativa estratégica, esta
organizacdo estd se posicionando estrategicamente a fim de alcancar vantagem

competitiva e consequentemente, desempenho superior.

Toda organizagdo, seja uma pequena empresa local ou uma empresa multinacional, deve desenvolver
uma estratégia de negdcios a fim de alcangar uma posi¢do competitiva na industria onde a empresa

pertence e estd focada em COMO competir em um determinado mercado.

Objetivo da Estratégia de Negdcios

O objetivo de uma estratégia de negodcios € criar diferencas entre a posicao de uma empresa € a dos

seus concorrentes. Ou seja, o objetivo da estratégia de negocios € o posicionamento estratégico.

Para se posicionar estrategicamente a empresa deve decidir como ira executar as
suas atividades. A empresa podera executar atividades DIFERENTES (maior
qualidade) da concorréncia. Ou ainda, desempenhar as mesmas atividades que a

concorréncia, mas de MODO DIFERENTE (menor custo).

Tipos de Estratégia de Negodcios

As empresas escolhem entre cinco estratégias de negocios para definir e defender a posi¢do estratégica
desejada face aos concorrentes. Os tipos de estratégias de negocio sdo: (A) Lideranca em Custo; (B)
Diferenciacdo; (C) Enfoque: (C1) Foco com Lideranga em Custo, (C2) Foco com Diferenciagdo; e (D)

Integra¢do com Lideranca em Custos/Diferenciagao.
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MBA EM ESTRATEGIA E INOVAGCAO
A Figura 5 apresenta a configuracao dessas estratégias em relacdo ao escopo competitivo e a vantagem

competitiva.

As estratégias de negdcios resultam da combinacao entre a relacdo da vantagem
competitiva com o escopo de atuagao.

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS

VANTAGEM COMPETITIVA

(A) LIDERANCA EM CUSTOS (B) DIFERENCIACAD

(D) INTEGRACAD COM LIDERANCA EM
CUSTOS/DIFERENCIACAD

ESTREITO

=T
=1
=T
—
=T
L
(=]
=
(=
=
=1
(]
Jurar)

(C1) FOCO COM LIDERANCA EM CUSTOS (C2) FOCO COM DIFERENCIACAD

Fonte: Adaptado de Ireland et al (2014, p. 98)

Figura 5: Estratégias De Negocios

Fonte: Adaptado De Ireland Et Al (2014, P. 98)

As estratégias de negécios resultam da combinacio entre a relacio da vantagem
competitiva com o escopo_de atuacio. A fonte da vantagem competitiva da empresa pode
ser a vantagem de custos ou a diferenciaciao. O escopo de atuacio de uma empresa pode
ser em um mercado amplo ou em um mercado estreito, também conhecido como

segmentacio de mercado.

Sao cinco configuragdes possiveis de estratégia. A primeira € a estratégia de Lideran¢a em Custos,

que tem como fonte de vantagem competitiva a vantagem de custos em um mercado amplo.

Depois temos a estratégia de Diferencia¢do, onde a vantagem competitiva ¢ a diferencia¢do na oferta

de produtos ou servigos para um mercado alvo amplo.

A terceira estratégia ¢ o Enfoque, que consiste em focar em um mercado alvo especifico. A estratégia

de Enfoque tem a vantagem de custos e/ou diferenciagdo como fonte de vantagem competitiva.

A Gltima estratégia ¢ a de Integracio de lideranga em custos/diferencia¢ido, onde a empresa se utiliza

das duas fontes de vantagem competitiva simultaneamente.

Nenhuma das cinco estratégias apresentadas é superior as outras. A eficacia de cada
estratégia depende tanto das oportunidades e ameacas do ambiente externo quanto das

forcas e fraquezas dos recursos organizacionais.
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MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Ao escolher uma estratégia, a empresa deve apresentar coeréncia e consisténcia em suas atividades para

coloca-la em acdo.

a. ESTRATEGIA DE LIDERANCA EM CUSTOS
O que é?

A estratégia de lideranga em custos ¢ um conjunto de a¢des com o objetivo de produzir bens e servigos
com caracteristicas aceitaveis a0 menor custo em comparacdo aos concorrentes. A vantagem
competitiva dessa estratégia ¢ a vantagem de custos, consequéncia do desempenho das mesmas

atividades que a concorréncia, porém de MODO DIFERENTE (menor custo).

Quais as fontes de Vantagem Competitiva?

Existem muitas razdes pelas quais uma empresa pode ter uma vantagem de custos sobre seus
concorrentes. Algumas das FONTES mais importantes para se obter vantagem de custos estdo
relacionadas ao volume de producdo, a curva de aprendizagem e ao acesso diferencial de insumos de

producao.

A vantagem de custos pode ser consequéncia do volume de producfo nas seguintes situagoes:

1. Economias de escala: o aumento no volume de producdo pode levar a diminui¢do no custo
médio unitario do produto.

2. Volume de produg¢do e maquinario especializado: quando a empresa tem altos niveis de
producao, geralmente consegue comprar equipamentos de manufatura especializados que nao
podem ser mantidos por empresas menores.

3. Volume de producdo e especializagdo de pessoal: altos volumes de producdo também estdo
associados a altos niveis de especializagdo de pessoal. Conforme os funcionarios se
especializam em uma tarefa especifica, eles se tornam mais eficientes nesta tarefa. Essa logica
aplica-se tanto para tarefas de manufaturas quanto para tarefas administrativas.

4. Volume de producdo e custos fixos: empresas com altos volumes de producao podem diluir seus

custos fixos entre mais unidades de produgao e assim reduzir seu custo por unidade.

A vantagem de custos também pode resultar da curva de aprendizagem. A experiéncia na producao
de um bem ou servico tém sido associados ao aprimoramento de métodos de trabalho, ajustes da
operagdo de producdo e ao aprendizado detalhado sobre como tornar a produgdo o mais eficiente

possivel.
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MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
O acesso diferencial de baixo custo a insumos de producio ¢ outra fonte de vantagem de custos. Os

insumos de produc¢do incluem mao de obra, terras, matéria-prima, entre outros. Uma empresa que tem
acesso diferencial de baixo custo a esses insumos pode geralmente t€ém custos econdmicos menores do
que os concorrentes. Como no caso de empresas que implantam sua unidade de manufatura no exterior

em busca de um custo menor de mio de obra.

Vale ainda reforcar que essas fontes de vantagem de custos nao sdo exaustivas, ou seja, ainda existem

outras fontes que ndo foram tratadas aqui.
Implementacio da estratégia

Em geral as empresas que escolhem IMPLEMENTAR uma estratégia de liderangca em custos optam
por fabricar produtos padronizados e relativamente simples que vendem por pregcos mais baixos. Esse
tipo de escolha de produto e preco causa um impacto amplo nas suas operagdes. Nessas empresas, a
tarefa de reduzir custos nao ¢ delegada a uma tinica funcdo, mas ¢ responsabilidade de cada gerente e

empregado. Assim, a redu¢@o de custos se torna o principal objetivo da empresa.

A estrutura organizacional de uma empresa que busca a vantagem de custos geralmente ¢ uma estrutura

funcional com poucos niveis de estrutura, além de relagdes simples de reporte. O quadro executivo

deve ser restrito e focado em uma gama de pequena de fungdes.

Outro ponto importante para esse tipo de estratégia ¢ a ado¢do de um sistema rigido de controle de

custos. Devem ser estipuladas metas quantitativas de custos e realizar a supervisao estrita de custos de

mao de obra, matéria-prima, estoque e outros.

As politicas de remuneracdo podem privilegiar recompensas por reducao de custos. A empresa também

pode criar mecanismos de incentivos para que todos os funcionarios se envolvam na redugao de custos.
Riscos

Os principais riscos na adogdo dessa estratégia estdo nos possibilidade de os processos de producao
tornarem-se obsoletos em virtude das inovagdes da concorréncia. Outro risco esta em focar demais a
redugdo de custos e prejudicar a tentativa de entender a percepcao de valor pelo cliente. E, por fim, a

imitacdo € um risco inerente aos produtos padronizados.
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Por exemplo: o Wall Mart foi
criticado por ter poucos
vendedores disponiveis para
ajudar os clientes e auxiliar na
retirada dos produtos.

Essas reclamacdes sugerem uma discrepancia entre como os clientes do Wall Mart definem “os niveis

minimos aceitaveis de servigo” e as tentativas da empresa em diminuir custos.
Exemplo de Estratégia de Lideranca em Custos

Empresas que adotam a estratégia de lideranga em custos, no setor de aviagdo comercial, s3o empresas

que utilizam a pratica de “low cost, low fare”.

A pratica de “low cost, low fare” teve inicio nos EUA nos anos de 1970. A légica de competicao era
reduzir ao maximo os custos para oferecer baixo preco. As empresas americanas Southwest e JetBlue

foram as pioneiras em adotar esse modelo de negdcios.

No Brasil, a Gol Linhas Aéreas Inteligentes adotou a estratégia de lideranca em custos no inicio de suas

operagoes, em 2001.

As empresas que adotam a estratégia baixo custo e baixo prego (low cost, low fare) apresentam as

seguintes caracteristicas:

Voos ponto a ponto (pequenas distancias)
Uso de aeroportos regionais ou secundarios
Reservas feitas pela internet

Check in sem bilhete

Frota padronizada

Cabine configurada para uma tnica classe
Nao oferecimento de refei¢des a bordo

Minimizagao de tripulacao de cabine

e S A A o A

Gerenciamento agressivo das receitas por assento por meio da oferta de pregos diferenciados

por antecedéncia na compra e no nivel de ocupacao
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b. Estratégia de Diferenciagdo

O que é?

A estratégia de diferenciacdo ¢ um conjunto de agdes com o objetivo de produzir bens e servigos com
caracteristicas exclusivas, as quais os clientes percebam como diferentes em relagdo aos produtos dos

concorrentes.

A vantagem competitiva desta estratégia ¢ a diferenciagdo, consequéncia do desempenho de atividades

DIFERENTES (maior qualidade) que a concorréncia.
Quais as fontes de Vantagem Competitiva?

Normalmente uma empresa busca criar diferencas no valor relativo percebido de seus produtos ou

servigos por meio de alteracio das caracteristicas objetivas deles.

ARolex busca
diferenciar seus relégios
dos relégios da Casio e
da Timex, fabricando-os
em ouro.

Imagem: https://www.rolex.com/pt_br

Ja a Mercedes buscar diferenciar seus carros dos da Hyundai por meio de engenharia sofisticada e alto

desempenho.

Os produtos vendidos por duas empresas diferentes podem ser muito similares, mas se
consumidor achar que o primeiro produto ¢ mais valioso que o segundo, entdo o primeiro

produto tem vantagem competitiva de diferenciacgao.

Isso porque a diferenciagdo do produto é sempre uma questdio de PERCEPCAO do consumidor. As
empresas podem empreender uma variedade de acdes para influenciar tais percepgdes. Essas agdes

podem ser consideradas como FONTES de vantagem competitiva de diferenciacdo de produtos.
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As empresas podem diferenciar produtos ou servigos por meio de varias DIMENSOES, ou fontes de

vantagem competitiva que envolvem: (a) focar diretamente nos atributos dos produtos e servigos, ou

(b) nas relagdes entre empresa e seus consumidores, ou, ainda, (¢) em associagdes entre empresas.

Os atributos dos produtos e servicos incluem caracteristicas do produto como a exclusividade, o
design e a inovagao; complexidade do produto, principalmente quando envolve muitos componentes,

como por exemplo a caneta Mont Blanc em relagdo aos componentes de uma caneta BIC.

O timing do langamento também confere diferenciacdo do produto, pelo pioneirismo e sua construgao
de valor. A localizacao fisica de uma empresa pode ser uma fonte de diferenciacao especialmente se for

privilegiada em rela¢@o aos concorrentes.

Por exemplo a caneta Mont
Blanc em relagdo aos
componentes de uma caneta
BIC é um exemplo de
diferenciacdo com base em
complexidade.

Imagem 1: https://www.montblanc.com.br/
instrumentos-de-escrita/meisterstuck/
caneta-tinteiro-meisterstuck-hommage-a-
w-a-mozart-modelo-pequeno

imagem 2: https://www.bicworld.com/pt/
sobre-nos/nossa-heranca-sua-paixao

A relacdo da empresa com seus consumidores envolve um conjunto de atividades como a
personalizacao do produto, ofertando produtos sob medida para seus clientes. O marketing de consumo
também ¢ usado a fim de mudar a percepcao dos clientes, independente dos atributos especificos de
seus produtos. Talvez a relacdo de maior importancia entre uma empresa e seus consumidores dependa
da sua reputacdo no mercado. A constru¢do de uma reputagao pode levar tempo, mas geralmente ¢

duradoura.

As associacoes entre empresas sao fontes de diferenciacdo. As aliangas estratégicas entre sao
exemplos de agdes que geram valor. Marcas fortes de diferentes setores podem se associar para ofertar
um produto diferenciado, como a criagao de brinquedos da Lego com o tema do Star Wars. A associagdo
entre empresas também pode ocorrer por meio do mix de produtos, especialmente no segmento de

shopping centers, em que os produtos tém um grupo comum de consumidores.

As fontes de diferenciagdo ndo sdo mutuamente excludentes e as empresas, por vezes, recorrem a

diferenciagdo usando-as simultancamente.

Implementacio da estratégia

Pégina 21
BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial.

Uso exclusivo pelos autores.
Né&o pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Em vez de se concentrar em redugdo de custos, a organizacdo que utiliza a estratégia de diferenciagdo,

primeiramente se dedica a investir e criar caracteristicas que diferenciem o produto, de forma que os
clientes o valorizem mais. Na estratégia de diferenciagdo, a empresa se concentra na inovagao, na

criatividade e no desempenho do produto.

A estrutura organizacional de uma empresa que busca a diferenciagao geralmente adota uma estrutura

matricial complexa, com equipes interfuncionais e interdivisionais de desenvolvimento de produto.

Os sistemas de controle gerencial devem permitir diretrizes amplas de tomada de decisdo, uma vez
que o objetivo ¢ suscitar a criatividade na empresa. Porém, a liberdade gerencial deve ocorrer dentro
dos limites especificados nas diretrizes, para se manter a coeréncia e consisténcia das agdes

organizacionais.

As politicas de remuneracio podem privilegiar recompensas por assumir riscos € por instinto criativo.
Porém, a empresa ndo devera punir por falhas. A empresa também pode criar mecanismos de

recompensas atrelados as equipes multifuncionais.
Riscos da estratégia de diferenciaciao

Um dos riscos da estratégia de diferenciagdo ¢ a possibilidade de o cliente perceber o produto como
caro demais. Nesse caso a empresa pode estar oferecendo caracteristicas que ultrapassam as
necessidades dos clientes. A falsificacdo ou a imitagdo mais acessivel € outro risco que as empresas

enfrentam, principalmente quando hd uma experiéncia positiva com estes produtos.

Por exemplo: Enquanto a Apple se diferencia nos aparelhos celulares que produz, a
Samsug imita com imperfeicio. A Samsung ¢ considerada uma imitadora da estratégia da
Apple. Porém, a propria Samsung tem sido desafiada por imitadores de smartphones mais
acessiveis. Empresas chinesas como Huawei e a Xiaomi estdo desenvolvendo produtos com
atributos como qualidade, tecnologia e desempenho igual aos aparelhos da Samsung, além
de oferta-los a preco acessiveis e menores que a concorréncia.

Apesar de a Samsung ainda seguir como lider no mercado mundial, no ano de 2018, os
smartphones das empresas chinesas superaram a venda dos seus aparelhos. O aumento
das vendas de aparelhos das empresas chineses se deu pelo preco mais acessivel e pela

abordagem de vendas on line.
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@ HUAWEI
] 19%
O desafio agora é a Samsung SAMSUNG
manter sua diferenciacio em 23,1%
relacdo aos produtos de luxo b4
da .Apple e aos concorrentes APPLE
mais acessiveis, para manter- 11,7%
se como lider de mercado.
XIAOMI
8%
https://de wikipedia.org/wiki/

Dat;i:Sarrsurng_Logo.svg

c¢. Estratégia de foco

O que é?

A estratégia de foco ¢ um conjunto integrado de agdes tomadas para produzir bens ou servigos que
atendam as necessidades de um segmento competitivo em particular. O objetivo dessa estratégia ¢

atender um nicho mercado, ou seja, um alvo especifico.
O alvo especifico dessa estratégia pode ser:

1. Determinado grupo de compradores — como jovens ou cidaddos aposentados
2. Um segmento diferente de uma linha de produto especifica — como produtos para pintores
profissionais

3. Um mercado geografico diferente — norte brasileiro, por meio de instalacdo de uma filial.

Hé4 muitas necessidades especificas dos clientes que as organizacdes podem atender por meio da
estratégia de foco. As consultorias especializadas e os pequenos negocios em geral sdo exemplos de
empresas que focam um determinado segmento de clientes. Por exemplo, os escritérios de advocacia
especializados em direito eleitoral, os pequenos mercados de bairro, empresas de softwares para

hospitais e madeireiras.

Embora a amplitude do alvo seja questio de grau, a logica da estratégia consiste em
explorar as diferencas de um segmento restrito do que o mercado inteiro. Assim, as

empresas visam atender um segmento de mercado de modo mais eficaz que a concorréncia.

O segredo do sucesso dessa estratégia ¢ atender um segmento cujas necessidades sao tao especializadas

que os concorrentes de uma base ampla de atuagdo optam por ndo as atender.
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A grife de luxo Anne
Fontaine, criadaem 1993,
adota a estratégia de foco

com diferenciacao, ao
desenvolver camisas
femininas apenas na cor
branca.

A marca Anne Fontaine tem cerca de 80 lojas proprias em locais de luxo na Europa, Asia e Estados

Unidos. Suas pegas sdo vendidas a partir de €$300,00.

A Pousada de Pesca Rio
Xingu, localizada na
Amazénia e especializada em
receber pescadores, tem
capacidade para até 22
pessoas, e oferece pacotes de
pescaria com hospedagem.

Imagem: http://
www.pousadarioxingu.com.br/pt_BR/

O valor da estratégia da Pousada estd no servico prestado, tais como: translado até a pousada,
hospedagem e alimentagdo completa, barco e guia de pesca, iscas € equipamentos de pesca. A reducao

de custos estd na hospedagem caseira com acomodagdes simples e de uso compartilhado.

Riscos da estratégia de foco

Seja qual for a estratégia de foco, uma empresa apresenta os mesmos riscos oferecidos pela estratégia

de lideranga em custos ou de diferenciagdo em uma industria.

Além desses riscos, na estratégia de foco os riscos podem surgir do foco exagerado, quando a empresa

se torna especializada demais. O excesso de especializacdo gera um escopo de atua¢do muito limitado,
além de pouco possibilidade de crescimento no segmento. Outro risco passar a existir quando as
necessidades dos clientes de um pequeno segmento competitivo se tornam muito parecidas com as

necessidades dos clientes da indastria como um todo.

Por exemplo: Em algum momento, as necessidades das clientes da Anne Fontaine por

camisas brancas com design exclusivo podem acabar. Caso isso ocorra seus clientes
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poderao escolher comprar camisas brancas de lojas que vendem itens diferenciados, mas

com preco menor. Pensando nesse risco, em 2003 a marca Anne Fontaine comecou a
diversificar seu portfolio ofertando outras pecas de roupas e acessérios como bolsas e

sapatos.

d. ESTRATEGIA DE INTEGRACAO DE LIDERANCA EM CUSTOS ¢ DIFERENCIACAO

A estratégia de lideranca em custos e a estratégia de diferenciagdo, como ja vimos, requerem diferentes
fontes de vantagem competitiva para alcangar o desempenho organizacional pretendido. Cada uma

dessas estratégias envolve um conjunto distinto de acdes para serem bem-sucedidas.

Para Porter, ao se posicionar competitivamente em uma industria, a empresa esta escolhendo um
caminho para alcangar a vantagem competitiva que levard a empresa ao desempenho superior. O autor
afirma que a escolha de um caminho, ou seja, a escolha entre a vantagem de custos ou a diferenciacao,

¢ uma opgao excludente.

Isso significa dizer que uma estratégia nao pode ser implementada simultaneamente com a outra, pois

0s requisitos organizacionais para implementacao de cada estratégia sdo essencialmente contraditorios.

Porém, pesquisas mais recentes indicam que empresas conseguem ter sucesso tanto em lideranga em

custos como em diferenciacao de produtos. Empresas que adotam as duas estratégias simultaneamente
desenvolvem a ESTRATEGIA HIBRIDA, ou seja, a estratégia de integracio de lideranca em custos

com diferenciagao.

O objetivo da estratégia hibrida é produzir eficientemente produtos com caracteristicas
diferenciadas. Isso porque a eficiéncia é a fonte de custos baixos de manutencao, ao passo
que o diferencial é a fonte de criacao de valor inico. Empresas que utilizam essa estratégia
com sucesso adaptam-se rapidamente as novas tecnologias e as mudancas rapidas no

ambiente externo.

Exemplo de estratégia hibrida

A Zara ¢ uma das principais empresas de moda internacional e utiliza a estratégia hibrida. Com o
objetivo de criar valor para seus produtos, a empresa langa mensalmente novas colegdes,

diferentemente de lojas tradicionais que langam cole¢des por “estagdes do ano”.
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O tempo total entre a criagdo da nova colecdo e a disponibilidade nas lojas ¢ de 3 semanas. O controle

de custos € possivel por meio do uso de “altas” tecnologias na produ¢ado, além da criagdo, por meio de

uma startup interna, de um software de gerenciamento da distribuigao.

A rapidez da criagdo, fabricacdo, distribuicdo e venda ¢ decorrente de alguns processos criticos, tais

como:

e A empresa conta com uma equipe que monitora diariamente as mudancas e tendéncias da moda
internacional, além uso sistematico do feedback das lojas.

e O lancamento de novas colegdes a cada trés semanas permite que a empresa tenha uma
capacidade de adaptagdo rapida as mudangas de mercado e dos concorrentes.

e A produgdo ¢ feita em quantidades moderadas e com pouca interven¢do manual, gragcas a um
sistema flexivel e de alta eficiéncia.

e O abastecimento de todas as lojas ¢ feito 2 (duas) vezes por semana e, se necessario, a empresa

pode atender pedidos das lojas em até 48h.

Com isso a Zara consegue implementar com sucesso a sua estratégia hibrida, ofertando produtos atuais

e com preco acessivel. Em 2018 a Zara faturou €$26.15 bilhdes em vendas.

A empresa oferece itens de
moda desejados e atuais a
precos relativamente baixos.
Aimplementacao efetivada
estratégia pela empresa
envolve um time com 700
estilistas, além do rigido
gerenciamento de custos.

Ores-gratis/negocio">Negocio foto criado por
rawpixel.com - br.freepik.com</a>/

Fonte: https://www.inditex.com

Empresas também podem ter sucesso diferenciando seus produtos e, consequentemente, aumentando
o seu volume de vendas. Isso ocorre especialmente se a base de diferenciagdao de produto for atraente
para grande numero de clientes potenciais. Assim, a diferenciacdo pode levar a maiores volumes de

vendas, e ter, como consequéncia, reducao de custos, seja por escala ou pela curva de aprendizagem.

O McDonald’s ¢ um exemplo desse tipo de estratégia. Tradicionalmente, a empresa segue uma
estratégia de diferenciacdo de produto, enfatizando a limpeza, a consisténcia e a diversdo em seus

restaurantes.
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Ao longo do tempo, o0 McDonald’s usou seu produto diferenciado para se tornar o lider de participagao

de mercado no setor de fast food. Essa posicao de mercado também possibilitou-lhe reduzir seus custos,
tornando-se assim, um lider em custos no setor de fast food. Portanto, o McDonald’s faz uso de ambas
as vantagens competitivas, custos e diferenciacao, para desenvolver a sua estratégia e obter desempenho

acima da média.

Muitos pesquisadores sugerem que empresas de baixo custo devam ter niveis competitivos
de diferenciacao de produtos para sobreviver, assim como empresas com diferenciacao de

produtos devem ter niveis competitivos de custos em busca da sustentabilidade.

Riscos da estratégia hibrida:

O potencial de retorno que a estratégia de integracdo permite ¢ atrativo, porém trata-se uma estratégia
arriscada, uma vez que é dificil para a empresa implementar duas fontes de vantagem competitiva que

resultam em atividades organizacionais contraditorias.

A lideranga em custos requer supervisdo intensa da produ¢do, enquanto a diferenciacdo de produto
exige uma supervisdo menos intensa de funcionarios criativos, por exemplo. Nesse sentido, o

gerenciamento das contradicées organizacionais ¢ um obstaculo a ser superado.

Além disso, para utilizar-se da estratégia hibrida adequadamente, as empresas devem ser capazes de
reduzir os custos decorrentes da producao e, ao mesmo tempo, aumentar a diferenciacdo do produto.

Portanto, a estratégia de integragdo custa caro para as empresas que tentam adota-la.

Muitas empresas acabam “presas no meio” da estratégia, ou seja, ndo implantam com sucesso nem a
estratégia de lideranga em custos € nem a diferenciagdo. De toda forma, a estratégia de integragao esta
se tornando mais comum e até mesmo necessaria em razao dos avangos tecnoldgicos e da competi¢ao

global.

Por exemplo: A Mercedes-Benz langcou o Classe A no Brasil no final da década de 1990. O
foco era competir no segmento médio, onde estavam VW Golf e Opel Astra. Apesar de
pequeno, o Classe A prezava pela seguranca e oferecia freios ABS e airbag como itens de
série desde a versao de entrada. O mote da propaganda era “Vocé de Mercedes”, em alusio
ao fato de o monovolume ser bem mais acessivel que os tradicionais modelos da marca.
Embora fosse o Mercedes mais barato do Brasil, o Classe A nio era nada “popular”. O
modelo A160 custava de R$ 29.790 a RS 39.940, enquanto um Golf 1.6, que estreava o

modelo G3 naquele mesmo més, saia por cerca de R$ 17 mil na versao 1.6. O carro da

Mercedes tinha preco condizente com suas qualidades e equipamentos, mas a marca nao
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classe-a-fracassou-no-brasil/

conseguiu convencer o brasileiro a pagar “caro” por um carro tao pequeno. Além do alto
custo exigido pela manutenc¢ao e valor das pecas.

Fonte:http://carplace.uol.com.br/carros-para-sempre-a-frente-de-seu-tempo-mercedes-
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O quadro que segue apresenta um resumo das estratégias competitivas, com os principais pontos de

atencao.

TIPOS DE ESTRATEGIAS COMP. VA

lideranca em custospara
um publico amplo

Ajustes no volume de
produgao: economias de
escala, volume de produgéo e
maquinario especializado,
volume de produgéo e
especializagdo de pessoal,
volume de produgao e custos
fixos

+

curva de aprendizagem
(experiéncia)

+

acesso diferencial de
baixo custo a insumos
de produgéo

RISCO: FOCO EXCESSIVO NA
REDUGAO DE CURSOS,
OBSOLESCENCIA DO PRODUTO,
SER IMITADA FACILMENTE,
PERDER ESPAGO DE MERCADO,
DEIXAR DE ENTREGAR VALOR
AO CLIENTE

s @

'@

diferenciacao para um
publico amp

THTeTe

s s e s 8 s

TR

Alteracao nas caracteristicas/
atributos do produto para
influenciar a percepgdo do

cliente: exclusividade, design,

inovagéo, marca, etc.

+

acoes de relacionamento com os
consumidores

+

associagoes entre empresas
(aliangas estratégicas por
exemplo)

RISCO: O CLIENTE ACHAR QUE
E CARO DEMAIS,
FALSIFICAGAC, IMITAGAO MAIS
ACESSIVEL

)
00

foco com foco com
lideranga em diferenciacao

\MU

atende as necessidades de um
segmento competitivo em
particular, um nicho de mercado,
um alvo especifico

Pode usar as outras duas
estratégias, focando em lideranca
em custo ou diferenciagdo

RISCO: FOCO EXAGERADO,
MUITA ESPECIALIZACAO,
ESCOPO DE ATUAGAO MUITO
LIMITADO, POUCA
POSSIBILIDADE DE
CRESCIMENTO DEPENDENDO
DO MERCADO-ALVO

RISCO: ESTRATEGIA ARRISCADA POR GERAR ATIVIDADES
ORGANIZACIONAIS CONTRADITORIAS, AUMENTA A DIFICULDADE/
COMPLEXIDADE DA GESTAQ DAS CONTRADIGOES ORGANIZACIONAIS,
FICAR "PRESA NO MEIO"

HIBRIDA

QUANDO BEM-SUCEDIDAE A
QUE TRAZ MELHORES
RESULTADOS
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As estratégias também podem ser formuladas no NIVEL CORPORATIVO, no caso de empresas

diversificadas que atuam em mais de um setor e/ou direcionadas a diversos mercados de produtos.

Nesse caso, sdo intengdes estratégicas voltadas para o crescimento organizacional.

Vocé pode saber mais sobre esse assunto acessando:

https://youtu.be/9nasAJezk28

Pagina 29
BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial.

Uso exclusivo pelos autores.
Né&o pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.


https://youtu.be/9nasAJezk28

MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
UNIDADE 3: AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

Conforme vimos na UNIDADE 2, a estratégia tornou-se o elemento-chave para o sucesso
organizacional uma vez que ao escolher uma estratégia, a empresa decide seguir determinado caminho
ao invés de outros. Nesse sentido, as escolhas estratégicas sdo influenciadas por oportunidades e
ameacas presentes no ambiente externo geral e da industria em que a organizacao esta inserida, bem
como pela origem e qualidade dos recursos, capacidades e competéncias essenciais da organizagdo. As
informagdes decorrentes do AMBIENTE ORGANIZACIONAL sao usadas para balizar as decisdes a

respeito da escolha estratégica.

O AMBIENTE ORGANIZACIONALS

O ambiente organizacional diz respeito ao conjunto de elementos internos e externos que influenciam
de alguma forma o desempenho organizacional. Pode ser dividido em duas dimensdes: a externa e a
interna.

O ambiente externo é o contexto no qual as organizagdes existem e operam. E formado por elementos

que se encontram fora dos limites organizacionais.

O ambiente interno ¢ o conjunto de elementos que integram a organizagdo e influenciam sua
adequacdo ao ambiente externo e seu desempenho. Entendemos o ambiente interno como a propria

organizacao.

AMBIENTE EXTERNO

O ambiente externo pode ser dividido em 3 dimensdes: o ambiente geral, o ambiente da industria e o

ambiente da concorréncia.

O ambiente geral ¢ composto por dimensdes na sociedade geral que influenciam indiretamente o setor

(industria) e as empresas que o compdem.

O ambiente da indistria ¢ um conjunto de fatores que influencia diretamente uma empresa e suas

acdes e reacdes competitivas. E conhecido também como ambiente setorial.

> Conteldo adaptado de:

IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E; HITT, M. A. Administragdo Estratégica. 3° ed. brasileira (tradu¢do da 10 ed. norte-americana). Séo
Paulo: Cengage Learning, 2014, pp.48-57. Capitulo 02.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de indistrias e da concorréncia. 2¢ ed. Brasileira (tradugdo do original). Rio
de Janeiro: Elsevier, 2004, pp.3-35. (original de 1980).

VIZEU, F.; GONCALVES, S. A. Pensamento Estratégico: origens, principios e perspectivas. S&o Paulo: Atlas, 2010, pp. 83-96.
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O ambiente de concorréncia ¢ formado por empresas que adotam estratégias similares e sdo

consideradas concorrentes diretos.

A Figura 7 mostra as dimensoes e os elementos do ambiente externo.

econdémico

AMBIENTE GERAL

Ameaca de novos entrantes
Ameaca de produtos substitutos

d 4fi Poder do fornecedor
Lol mal[m Dﬂ Poder do Cliente
IHnumu (SetI:Il') intensidade da rivalidade

politico/
legal

tecnoldgico

Figura 6:0 Ambiente Externo

Fonte: Adaptado De Ireland, Hoskisson E Hitt (2014, P. 34)

AMBIENTE GERAL

O ambiente geral ¢ composto de segmentos externos a empresa. Embora o grau de impacto de cada

segmento seja variado, os segmentos ambientais afetam todas as industrias € as empresas concorrentes.

As empresas nio podem controlar diretamente os segmentos do ambiente geral, mas

podem compreender e monitorar seus elementos.

Os segmentos que compdem o ambiente geral sdo: econOmico, demografico, politico/legal,
sociocultural, fisico, tecnoldgico e global. Além dessas dimensdes afetarem de forma indireta a agdes

estratégicas das empresas, elas estdo fora do seu controle.
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Dimensodes de analise do ambiente geral:

Segmento Demografico: Representa o tamanho da populacdo, e estrutura etaria, a distribuicao

geografica, a mistura étnica e a distribui¢do de renda.

Por exemplo: o Censo do Estados Unidos faz a proje¢do de que em 2050 a China, EUA, Indonésia e
Pagquistao serdo os quatro paises mais populosos. Esses dados demogrdficos sdo uteis para empresas
que buscam mercados em crescimento para vender seus produtos e servigos e querem reconhecer o

mercado potencial que possa existir desses paises.

Segmento Econdmico: Refere-se a natureza e a dire¢do da economia em que uma organizagao compete
ou podera competir. Os elementos do segmento econdmico retratam a tendéncia de expansao ou de
recessdo de uma economia, por meio de indicadores como PIB, taxa de juros, inflacdo, taxa de

desemprego.

Os elementos do segmento economico condicionam o desempenho da organizagdo, os custos de

produgdo e as condi¢oes de mercado.

Segmento politico/legal: Esse segmento ¢ formado pela estabilidade politica e pelo conjunto de leis
que regem um pais. E a area na qual as organizacdes e os grupos influentes competem por atengao,
recursos € voz na elaboracdo de leis que regulamentam a interagdo entre os paises, assim como as
empresas e os diversos 6rgaos governamentais locais. Leis influenciam as estratégias das organizagdes

e podem ter impacto direto no funcionamento ou custos da empresa.

Segmento sociocultural: Incorpora as atitudes e os valores culturais, que, por serem os elementos
fundamentais de uma sociedade, em geral direcionam condigdes e¢ mudancas demograficas,
econOmicas, politicas e tecnoldgicas. Atitudes e valores em relacdo a satude, ao trabalho, ao estilo de
vida sdo exemplos de fatores que direcionam e afetam o comportamento do consumidor e as acdes

estratégicas das empresas.

Por exemplo: A crescente preocupagdo com a saude pode levar pessoas a buscar planos de saude na
iniciativa privada e, além disso, pensar em algum tipo de previdéncia para garantir o custeio médico

na sua velhice.

Segmento tecnoldgico: Difundidas e diversificadas, as mudangas tecnologicas ocorrem em varias

partes da sociedade. Esses efeitos acontecem basicamente por meio de novos produtos, processos €
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materiais. O segmento tecnoldgico inclui as instituicdes e atividades envolvidas na criacdo de

conhecimentos, e na transformag¢do desse conhecimento em novos produtos, processos € materiais.

Dado o ritmo rapido de mudangas tecnologicas e o risco de disrupg¢do, é fundamental para as empresas
estudar minuciosamente o segmento tecnologico. As tecnologias disruptivas sao um exemplo de como
as inovagoes podem oferecer produtos acessiveis e criar novos mercados. A Netflix é um exemplo desse

tipo de tecnologia que causou grande abalo no segmento de TV a Cabo.

Segmento Global: Inclui novos mercados relevantes, mercados existentes em processo de mudancga,
eventos politicos internacionais importantes e caracteristicas culturais e institucionais essenciais dos
mercados globais. Esse segmento leva em consideragdo a globalizagdo de mercados e sua influéncia na
cadeia global de produgdo. As informagdes desse segmento sdo especialmente relevantes para as

empresas internacionalizadas ou que buscam a internacionalizacdo de suas atividades.

Segmento do ambiente fisico sustentavel: Diz respeito as mudancas potenciais e efetivas para criar
um ambiente sustentdvel, bem como as praticas gerenciais destinadas a reagir e lidar com essas
mudangas positivamente. Temas como aquecimento global, recursos naturais finitos, degradagao

ambiental, energia “limpa”, entre outros sao considerados nas agdes estratégicas das empresas.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

A maior parte das empresas enfrenta ambientes externos turbulentos com condi¢des que dificultam a
sua interpretacdo. Para lidar com dados ambientais ambiguos e incompletos e, para aumentar a

compreensdo do ambiente geral, as organiza¢des executam analises ambientais.

A compreensdo do ambiente organizacional é uma condicdo “sine qua non” para as
organizacoes, pois os elementos ambientais exercem influéncia sob as organiza¢oes, em

maior ou menor grau

Assim, a analise, interna ou externa, do ambiente organizacional ¢ uma pratica comumente adotada

pelas organizagdes afim de extrair informagdes para elaboragdo das estratégias organizacionais.

A analise do ambiente geral se concentra nas tendéncias ambientais. A analise do ambiente da industria
se concentra nos fatores e nas condigdes que influenciam a lucratividade potencial de um setor. E a

analise da concorréncia se direciona a previsao das agdes, reacdes € intengdes dos concorrentes.
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Conjuntamente, o resultado dessas trés analises influencia a visdo, a missdo e as acdes estratégicas das

empresas.

ANALISE DO AMBIENTE GERAL

O objetivo da andalise do ambiente geral ¢ verificar em termos de oportunidades e ameagas de cada uma

das suas dimensoes.

As organizacdes usam varias fontes para analisar o ambiente geral, incluindo uma variedade de material
como publicagcdes de jornais, resultados de pesquisas académicas, pesquisas de opinido publica,
informagdes de feiras comerciais e fornecedores, clientes e funcionarios.

Apesar da variedade existente de ferramentas para analise ambiental, adotamos um roteiro composto

de quatro passos para a analisar o ambiente geral. A Figura 7 apresenta os componentes da analise

ambiental.

Escaneamento Monitoramento T Avaliagao

Figura 7: Componentes Da Andlise Ambiental Externa

Fonte: Adaptado De Ireland, Hoskisson E Hitt (2014, P. 36)

O escaneamento requer o estudo de todos os segmentos do ambiente geral. Por meio do escaneamento,
as empresas identificam os primeiros sinais de possiveis mudancas no ambiente geral e detectam
transformagoes que ja estdo em andamento.

O escaneamento normalmente lida com dados ambiguos, incompletos ou desconectados. Muitas
organizacdes utilizam softwares especiais para ajuda-las a identificar mudancas que estao ocorrendo
no ambiente com base em informacgdes disponiveis em fontes publicas.

A internet é uma fonte muito usada pelas empresas para escanear informagoes.

O monitoramento consiste em detectar o significado de eventos por meio da observagdo constante das
mudancas e tendéncias ambientais. Ou seja, quando monitoram, os analistas observam as mudangas

ambientais para verificar se irdo se tornar tendéncia ou nao.

Por exemplo: a lei sancionada em algumas cidades do Brasil proibindo a adogdo de canudos plasticos

em estabelecimentos publicos comegou com um movimento social anti-canudo nos EUA e ganhou
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adeptos ao redor do mundo até se tornar uma lei em muitos locais. O Rio de Janeiro foi a primeira

capital a adotar a lei.

A previsao faz projecdes viaveis do que pode acontecer e com que rapidez, em virtude das mudangas

e tendéncia detectadas por meio do escaneamento e do monitoramento.

Por exemplo: os analistas podem prever o tempo que serd exigido para uma nova tecnologia atingir o
mercado e quanto tempo levard para que sejam necessdrios treinamentos para as mudangas previstas

na composi¢do da forca de trabalho.

A avaliagdo tem por objetivo determinar o momento e a importancia dos efeitos da mudanca e
tendéncias ambientais identificadas para as estratégias das empresas ¢ a sua administracao. Nesse

momento a empresa especifica as implicagdes que a mudanga terd nas suas estratégias.
No caso da proibi¢do dos canudos plasticos, empresam que produzem este tipo de material devem

avaliar a possibilidade de trocar de matéria prima ou de migrar para outro segmento.

Além da andlise do ambiente geral, as empresas fazem uso da analise da industria e da andlise da

concorréncia. Veremos estas analises na sequéncia!

ANALISE DO AMBIENTE DA INDUSTRIA

De acordo com Porter, a esséncia da formulagdo da estratégia ¢ a capacidade de relacionar a empresa

ao seu ambiente. Embora o ambiente externo seja muito amplo, abrangendo tanto forgcas econdomicas

como sociais, o aspecto principal do ambiente ¢ a industria em que a empresa compete.

O ambiente da industria é parte do ambiente externo da organizacao. Nesse espa¢o estao
localizados os concorrentes que produzem/vendem o mesmo produto/servi¢o e disputam o

mesmo mercado.

Para Porter, a industria tem forte influéncia na determinagdo das regras competitivas do jogo, assim
como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa. No ambiente da industria ocorre a

competiciio, pois este ambiente tem impacto direto sobre a competitividade estratégica das empresas.
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Agentes econdomicos que fazem parte da Industria

Uma das grandes contribui¢cdes que Porter trouxe para o entendimento de estratégia foi afirmar que a
concorréncia em uma industria nao esta limitada aos participantes estabelecidos. Os concorrentes,
os clientes, os fornecedores, os produtos substitutos € os novos entrantes, todos estes disputam a riqueza

em um mercado.

Vizeu e Gongalves (2010) apresentam um exemplo muito didatico de delimitagdo da industria. Vejamos

a seguir:

Se o0 negdcio de uma pessoa X € vender cachorro-quente na esquina de Curitiba, ndo lhe interessa o vendedor de
cachorro-quente que esta em Sao Paulo. Isso porque o vendedor paulistano ndo é concorrente de X. O mesmo se
pode afirmar de um vendedor de cachorro-quente que estiver na China, ou em outra cidade do pais. Por outro
lado, importa muito a qualquer vendedor de cachorro-quente, o dono do carrinho de cachorro-quente que esta na
outra esquina, proximo a ele. Entdo, conclui-se que a industria tem no maximo um ou dois quarteirdes, pois €
neste espago que a maior parte da disputa pela riqueza vai acontecer; logo, essa ¢ a industria em que o negocio

de X se encontra, seu ambiente de competicio.

Da mesma forma podemos trazer outro exemplo: Se o negocio de uma pessoa ¢ um supermercado, nesse caso
ele pode atender um bairro ou no maximo uma cidade. Nao importa se o mercado de Curitiba é melhor que o
mercado de Salvador, as pessoas ndo fardo uma viagem tao longa apenas para fazer a compra do supermercado,

entdo a industria tem o tamanho de uma cidade ou bairro.

Fonte: Vizeu e Gongalves (2010, p. 87)

Assim, uma industria ¢ delimitada pelo espago competitivo ocupado pelos concorrentes, que pode ser

um quarteirdo, um bairro, uma cidade, ou at¢ mesmo um continente.

Na delimitac¢io da industria, o importante a considerar ¢ que SE os supostos concorrentes

nio_estiverem disputando o mesmo mercado, nio precisam ser considerados para a

analise.

A analise da Industria

]Uma vez estabelecidos que os agentes economicos de uma industria s3o os concorrentes, os clientes,
os fornecedores, os produtos substitutos e os novos entrantes; agora vamos demonstrar, por meio da

analise da industria, como esses agentes influenciam a competitividade em uma industria.

BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial. Pagina 36
Uso exclusivo pelos autores.
Néo pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.




MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
A andlise da industria considera um conjunto de fatores de natureza econdmica que influencia

diretamente uma empresa e suas agdes e reagdes competitivas.

O conjunto de fatores de natureza econdmica em uma industria se manifesta por meio de pressoes
exercidas por seus agentes econdmicos. Essas pressdes ocorrem da seguinte forma:

(1) pela intensidade da rivalidade entre os concorrentes; (2) pelo poder de barganha dos
fornecedores; (3) pelo poder de barganha dos clientes; (4) pela ameaga de produtos substitutos e (5)

pela ameaca de novos entrantes.

Juntas, essas pressdes sao chamadas de for¢as competitivas da industria.

Os agentes econémicos disputam a riqueza disponivel em um mesmo mercado exercendo
assim pressoes que irdo impactar na rentabilidade da industria, e consequentemente, na

lucratividade das empresas.

A andlise da industria ¢ feita por meio de um modelo analitico da sua estrutura, criado por Michael
Porter, com o objetivo de identificar suas caracteristicas estruturais basicas as quais determinam o

conjunto das for¢cas competitivas, que por sua vez afetam a rentabilidade da industria.

Para analisar as caracteristicas estruturais da industria e determinar a sua rentabilidade, a ferramenta

analitica usada ¢ o Modelo das 5 Forcas Competitivas de Porter, apresentado na Figura 8.

PODER DE
BARGANHA DOS
FORNECEDORES

AMEACA DE
NOYDS
ENTRANTES

RIVALIDADE AMEACA DE
ENTRE

PRODUTOS
CONCORRENTES SUBSTITUTOS

Figura 8: Modelo Das 5 Forc¢as De Porter

Fonte: Adaptado De Porter (1980)
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O conjunto de forgas competitivas presentes em uma industria impacta nos custos, nos precos € nos

investimentos necessarios que as empresas precisam ou praticam em uma industria. Portanto, quanto
maior for a intensidade das forcas competitivas dos agentes econdmicos, menor serd a rentabilidade da

industria, e consequentemente, a perspectiva de lucro de uma empresa.

Figura 9: Relagdo Rentabilidade Da Industria E Intensidade Das Forgas

Fonte: As Autoras (2020)

Qual a utilidade de realizar a analise da induastria?

A realizacdo da andlise da industria € necessaria para que a empresa identifique um espago para
competir. Ou seja, uma POSICAO COMPETITIVA que permita reduzir a pressdo exercida pelos

agentes economicos.

A posicido competitiva que a empresa encontra na industria pode ser de ataque e/ou de
defesa e sera a base para a formulacio da sua estratégia competitiva. Nesse modelo, o

segredo do sucesso é competir em uma industria atrativa.
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Assim, quanto MENOR forem as forcas competitivas de uma industria, MAIOR serd a sua

rentabilidade, MAIS atrativa ela serd considerada e, portanto, MELHOR desempenho permitira as

empresas nela [industria] inserida.

SUGESTAO DE LEITURA COMPLEMENTAR:

Para verificar a aplica¢do do Modelo das 5 For¢as de Porter, acessem o link que segue e leiam o artigo

intitulado de “Andlise da Industria Petroquimica Brasileira Utilizando o Modelo das Cinco Forgas de Porter”,

publicado em 2019 sobre a competitividade na industria petroquimica.

https://periodicos.ufif.br/index.php/producaoeengenharia/article/view/28754/19659

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno € o conjunto de elementos que integram a organizagao e influenciam sua adequagao
ao ambiente externo e, como consequéncia, o desempenho organizacional.

Na perspectiva do ambiente interno, a fonte de vantagem competitiva de uma organizag¢ao sdo seus
recursos e capacidades organizacionais.

Assim, a organizagdo e seus atributos exercem maior influéncia no desempenho organizacional que os

atributos da industria.

O Modelo Baseado em Recursos representa essa perspectiva e pressupde que toda

organizacao seja um conjunto tinico de recursos e capacitacoes.

A afirmacdo basica do modelo ¢ que a singularidade dos seus recursos e capacitagdes ¢ a base da

estratégia da empresa e sua habilidade de obter desempenho superior.
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DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

ORGANIZACAO

As empresas utilizam seus recursos como base para a producao de produtos que criardo valor para seus
clientes. Esse valor ¢ medido pelos atributos ou caracteristicas de desempenho de um produto ou

Servico.

E como as organizac¢oes criam valor?

As organizagdes criam valor agrupando e alavancando de maneira inovadora seus recursos, para formar

capacitagdes e competéncias essenciais.

Para o modelo baseado em recursos, a fonte de vantagem competitiva estd na identificacdo das

competéncias essenciais entre seus recursos € capacitacoes.

As competéncias essenciais sao atributos que permitem que a empresa conceba estratégias

que aumentem seu desempenho.

Nesse modelo, organizagao ¢ vista como um conjunto de recursos que se articulam se transformando

em competéncias essenciais e servindo de base para vantagem competitiva da empresa.

O segredo do sucesso é ser diferente/unico em termos de recursos e capacitagoes.

A perspectiva da andlise ambiental interna tem a seguinte logica:

Recursos + Capacitacoes = Competéncias Essenciais
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Recursos

Os recursos sdao insumos do processo organizacional. Podem ser divididos em recursos tangiveis e

recursos intangiveis.

Os recursos tangiveis sao ativos que podem ser vistos e quantificados.

RECURSOS FINANCEIROS
Capacidade da empresa para emprestar.

- RECURSOS ORGANIZACIONAIS
TANGIVEIS Sistemas de controle, estruturas formais de

relatérios.

RECURSOS FiSICOS
Instalagdes, equipamentos, estoque,
atratividade de sua localizacéo.

RECURSOS TECNOLOGICOS
Disponibilidade de recursos relacionados a
tecnologia como: marcas registradas, patentes.

Os recursos intangiveis sdo ativos enraizados profundamente na historia da organizag¢do, acumulados

ao longo do tempo e que sao relativamente dificeis para os concorrentes analisarem e imitarem.

RECURSOS HUMANOS
Conhecimento, confianca, habilidades,

REC“RSUS experiéncia.
INTANGIVEIS eror—

Ideias, capacitacoes cientificas,
capacidade de inovar.

RECURSOS RELACIONADOS A REPUTACAO
Marca, percepcao de qualidade, durabilidade

e confiabilidade no produto, reputacio com
fornecedores e clientes.

Por exemplo, para a Amazon.com, a internet ¢ um recurso, pois a empresa utiliza esse canal de

distribuicao para vender seus produtos.
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Capacitacoes

Capacitagdo ¢ a capacidade de fazer algo. As capacitagoes surgem a partir da combinacao deliberada
de recursos para se executar uma tarefa ou um conjunto de tarefas especificas.
As capacitagdes geralmente sdo criadas em areas funcionais especificas e, com o passar do tempo se

desenvolvem e evoluem tornando-se expertises da organizacao.

RECURSOS HUMANOS
Motivar, capacitar e manter funcionarios

CAPACITACOES

DISTRIBUICAO
Utilizacao eficaz das técnicas de
gerenciamento de logistica

MARKETING

Promocao eficaz dos produtos da marca

Competéncias Essenciais

As competéncias essenciais sao recursos ou capacitacdes que servem como fonte de vantagem
competitiva para uma empresa.

As competéncias essenciais surgem com o decorrer do tempo por meio de um processo de acumular e
aprender como articular diferentes recursos e capacidades. A figura mostra o processo de criacao de

competéncia essencial.
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PROCESSO DE CRIACAD DE COMPETENCIA ESSENCIAL

RECURSOS =
Tangiveis (financeiros, CAPACITACOES COMPETENCIA

labora Atividades de

Intangiv istas / N pesquisae ESSENCIAL
eengenh desenvolvimento
experientes) b

Inovagdo

Consideramos que uma competéncia essencial da Apple seja a INOVACAO. Como uma capacitagio,
as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdao a fonte dessa competéncia essencial. Mais
especificamente, a maneira como a Apple combinou alguns de seus recursos tangiveis e intangiveis
para concluir as tarefas de pesquisa e desenvolvimento, cria uma capacitagdo em P&D. Ao enfatizar
sua capacidade em P&D a Apple ¢ capaz de inovar de maneira que crie valor Unico para seus clientes,

sugerindo que a inovagdo € uma competéncia essencial para a empresa.

Identificando competéncias essenciais

Nem todos os recursos ou capacitacdes sdo ativos estratégicos, ou seja, com potencial para serem fontes

de vantagem competitiva.

Existem duas ferramentas que ajudam as empresas a identificar suas competéncias essenciais: os 4

critérios especificos de vantagem competitiva sustentavel e a andlise da cadeia de valor.

FERRAMENTAS DE ANALISE PARA IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS
4 CRITERIOS DA VANTAGEM Recursos e capacitagdes devem
COMPETITIVA SUSTENTAVEL - S
Auxilia a identificar atividades
ANALISE DA CADEIA DE VALOR - que criam valor e apoia a tomada
de decisao pela terceirizacao

Critérios da Vantagem Competitiva Sustentavel
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Os recursos e capacitacdes precisam atender a quatro critérios: serem valiosos, raros, dificeis de imitar

e insubstituiveis, para serem considerados como competéncias essenciais.

1. Valiosos: Capacitagdes e recursos sdao valiosos quando estes permitem que as empresas

explorem oportunidades e neutralizem ameagas em seu ambiente externo.

Por exemplo: Para as editoras, os e-books sdo tanto uma oportunidade ao permitir vendas de livros em
diferentes canais de distribui¢do, quanto uma ameaga ao reduzirem as vendas de livros nos canais
tradicionais. Para neutralizar a ameaca, as editoras podem usar a internet para venda direta de livro aos

consumidores.

2. Raros: Os recursos ou capacitagdes raras sao aqueles que poucos concorrentes tém.
Um talento gerencial ou uma marca conceituada podem ser um recurso raro.

As organizagdes que tém capacitagdes/recursos valiosos, porém nado raros, estdo em condigdes de

paridade competitiva.

Quando uma organizagdo tem recursos ou capacitacdes valiosos e raros, ela apresenta uma vantagem

competitiva temporaria®.

3. Custosos ou dificeis para imitar: Recursos e capacitacdes custosas ou dificeis para imitar sao
aquelas que as empresas ndo obtém com facilidade. Nesses casos, os custos decorrem das

tentativas de imitagao.

Existem trés condi¢des que dificultam a imitacdo pelos concorrentes:

a) Condigio histérica: uma empresa com cultura organizacional forte’ pode exibir uma vantagem

competitiva imperfeitamente inimitavel.

A énfase do McDonald’s é a limpeza, consisténcia, servigos e treinamento. Essas caracteristicas fazem

parte da cultura organizacional da empresa, e lhes traz vantagem competitiva.

b) Causa ambigua: as causas ambiguas decorrem da dificuldade de entender a relacdo entre

recursos/capacitagdes e vantagem competitiva, que os concorrentes tém.

6 Vantagem Competitiva Tempordria: Quando uma empresa implementa uma estratégia de valor que os concorrentes reais e potenciais néo
conseguem implementar simultaneamente.

7 Cultura Organizacional forte: Conjunto de valores compartilhados pelos membros de uma organizagéo. A cultura é forte quando os funciondrios séo
unidos pela sua crenga.

BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial. Pagina 44
Uso exclusivo pelos autores.
Né&o pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.




MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Nesse caso, os concorrentes ndo conseguem imitar a “receita de sucesso” das organizacoes. Como,

por exemplo, o ronco do motor de uma Harley Davidson.

c) Complexidade Social: significa que algumas capacitagdes ou recursos sao produtos de
fendmenos sociais. As relagdes interpessoais, a amizade com os clientes e fornecedores, o
ambiente de confianga de uma organizagao, e at€ mesmo a sua reputacdo sdo fendmenos sociais
que em alguma medida geram vantagem competitiva para as organizacoes e sao dificeis de

serem imitadas pela concorréncia.

Por exemplo, o relacionamento construido ao longo dos anos entre fornecedor e comprador de uma
empresa muitas vezes se sobrepoe aos aspectos racionais de compra e venda. Nesse caso pode haver

resisténcia em mudar de fornecedor por causa da amizade e confianga criada ao longo dos anos.

Quando uma organizagao tem recursos ou capacitagdes valiosos, raros, e dificeis de imitar, ela apresenta

uma vantagem competitiva sustentavel®.

4. Insubstituivel: Recursos ou capacitacdes insubstituiveis sdo aqueles que ndo possuem

equivalente estratégico.

Esse ultimo critério é estabelecido porque nao podem existir recursos valiosos equivalentes

que nao sejam por si sO raros e inimitaveis.

As capacitagdes ou recursos sao considerados equivalentes quando sao explorados separadamente e de

forma distinta, mas levam a mesma estratégia como resultado.

8 Vantagem Competitiva Sustentavel: quando a empresa implementa uma estratégia de valor e os concorrentes néo conseguem imitar essa estratégia.
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EQUIVALENCIA ESTRATEGICA DE RECURSOS

| .» otitgn €l |

Por exemplo, o modelo de venda direta da Dell ¢ uma capacitagdo que ndo apresenta substituto no

mercado.

Quando a organizacdo tem recursos ou capacitagdes que sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e
insubstituiveis, a organizagdo esta em condi¢cdes de vantagem competitiva sustentavel com retornos

acima da média.

A figura traz os resultados das combinagdes dos critérios de vantagem competitiva sustentavel e suas

consequéncias competitivas.

RESULTADOS DAS COMBINACOES DOS 4 CRITERIOS DA VANTAGEM
COMPETITIVA SUSTENTAVEL

caracteristicas dos recursos ou capacitacoes

- consequéncias
'S Y 0 competitivas

implicacaes no

desempenho
VALIOSO RARO DIFICILDE INSUBSTITUIVEL
IMITAR
sim m m sim/nao paridade competitiva retomos médios
sim CUO  ndo [TV ETRN vantagem competitia temporia
sim sim sim sim Qm;elmeﬂﬂnmﬁwl @ retomos acima da média

Por exemplo: a situacdo competitiva de um setor de lanchonetes de fast food pode nos ajudar a visualizar as
consequéncias competitivas das combinagdes entre as caracteristicas de recursos e capacitagoes.

Lanchonetes que ofertam sanduiches de boa qualidade como tnico recurso valioso, estariam em situagdo de
paridade competitiva com outras lanchonetes do setor.

Lanchonetes que ofertam sanduiches de boa qualidade como recurso valioso e tém uma localizacdo privilegiada
COmo recurso raro, estariam em situagcdo de vantagem competitiva tempordaria em relagdo as outras lanchonetes
do setor.

Uma lanchonete com sanduiches de qualidade, localiza¢@o privilegiada, cultura organizacional voltada a
inovagao e uma marca forte (recurso dificil de imitar), estaria em situagdo de vantagem competitiva sustentavel.
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Analise da Cadeia de Valor

A segunda ferramenta de analise de competéncias essenciais ¢ a Analise da Cadeia de Valor, proposta
por Michael Porter. Essa andlise permite que a empresa entenda as partes de suas operagdes que criam

valor e as que ndo criam valor. A andlise desagrega a empresa em suas atividades de relevancia.

A cadeia de valor ¢ um conjunto de atividades genéricas inter-relacionadas que a organizagao executa

para criar valor para seus clientes.
A maneira como as atividades sdo desempenhadas determina os custos e afeta os lucros das empresas.

Valor adicionado — Custo = Margem de Lucro

Essa analise é importante pois a empresa sé obtém retornos acima da média se o valor

criado for maior que os custos incorridos para cria-lo.

A cadeia de valor de Porter ¢ formada por atividades de apoio e atividades primarias.

CADEIA DE VALOR DE PORTER

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA
GESTAQ DE RECURSOS HUMANOS
TECNOLOGIA
AQUISICAD E COMPRAS

=
=
(="
=T
il
(—1
]
e
=
—1
=
i
=)
=

LOGISTICA DE LOGISTICA DE
FORAPARA | OPERACOES | DENTROPARA "‘“ﬂ,ﬂﬂ“ SERVICOS
DENTRO FORA

ATIVIDABES PRIMARIAS

As atividades primarias sdo atividades ligadas a criagdo fisica de um produto, sua venda e distribuicao

para compradores e sua assisténcia técnica pos-venda.

As atividades primarias sdo blocos de constru¢do distintos da vantagem competitiva.

As atividades de apoio sdo atividades que dao assisténcia necessaria para que as atividades primarias
sejam executadas. Sao consideradas os elos de relagdo entre as atividades.
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A vantagem competitiva decorre da execugdo de atividades estratégicas de forma mais barata ou melhor

que a concorréncia.

Por exemplo: A FEDEX cria valor na prestacdo de servigo ao aliar atividades de logistica com o

gerenciamento de RH para poder entregar a encomenda do cliente de um dia para o outro.

O que uma empresa deve fazer quando alguma de suas atividades niao sao fonte

de vantagem competitiva?

Para Porter, a empresa deve terceirizar qualquer atividade que nao faga melhor ou com menor custo

que seus concorrentes.

A TERCEIRIZACAO ¢ a compra de uma atividade que cria valor a partir de um

fornecedor externo.

A andlise das atividades da empresa pode auxiliar na tomada de decisdo de terceirizagdo.

ANALISE DAS ATIVIDADES DA EMPRESA

POSSUIMOS RECURSOS E ADQUIRIR RECURSOS E

CAPACIDADES
CAPACIDADES QUE . :
AGREGAM VALOR DE NECESSARIOS NO AMBITO

PRECISAMOS FORMA SUPERIOR ADS : it

REALMENTE CONCORRENTES?
DESEMPENHAR

ESSA ATIVIDADE? i TERCEIRIZAR ESSAS
SSAATIV VENDER A UNIDADE CTHIBS

A primeira etapa consiste em decidir se a realiza¢do da atividade internamente ¢ realmente necessaria.
Caso ndo seja, a unidade devera ser vendida ou desativada. Se a atividade for necessaria, esta deve ser
desempenhada de forma mais barata ou melhor que a concorréncia. Caso nao seja possivel, a atividade

deve ser terceirizada.
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A andlise da cadeia de valor permite, portanto, avaliar as atividades que podem criar valor ao ser

realizadas pela empresa ou devem ser terceirizadas por um fornecedor externo.

CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A ANALISE AMBIENTAL

A andlise ambiental ¢ a primeira etapa do processo da Gestdo Estratégica e tem por objetivo extrair
informacdes estratégicas que auxiliam a concepg¢ao da formagdo e implementacao da estratégia.

O ambiente organizacional, responsavel pelas informagdes estratégicas, ¢ dividido em ambiente
externo e ambiente interno. Cada parte do ambiente, assim dividido por questdes didaticas, exige o uso

de ferramentas de andlise distintas, e as informagdes resultantes das analises, se complementam.

Importante ressaltar que na perspectiva da organizacio como um sistema aberto’, 16gica essa usada na
gestdo estratégica, as fronteiras organizacionais sdo permeaveis e existe uma relagdo de
interdependéncia entre ambiente e organizacdo. A influéncia resultante dessa relagdo deve ser levada
em conta no processo de formulagdo e de implementagdo da estratégia.

A dinamica ambiental que permeia as organizacdes faz com que a analise ambiental seja sempre revista
e constantemente resgatada pela empresa. Assim, a estratégia organizacional, e seus desdobramentos,

devem ser sempre reavaliados.

9 Organizagéo como sistema aberto aceita que o ambiente em que uma organizagéo estd inserida é influenciado pelas varidveis desse
ambiente, assim como exerce influencia

Pagina 49
BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial.

Uso exclusivo pelos autores.
Né&o pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
UNIDADE 4: IMPLEMENTACAO E RESULTADOS ESTRATEGICOS!®

Implementaciao estratégica

Implementar uma estratégia significa colocar em pratica as ideias formuladas no processo de gestdao
estratégica. Dito de outra maneira, a implementacao diz respeito ao como fazer da estratégia. E ¢
evidente que essas ideias podem variar de acordo com o tamanho da empresa, tipo de setor, dentre
outras variaveis. Entretanto, segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007) ¢ possivel identificar
alguns elementos centrais na etapa de implementacao da estratégia: a gestao de pessoas, a gestao de
informacodes, a gestdo de financas e a gestdo da tecnologia. Juntas, essas atividades de gestdo de
recursos nos niveis tatico e operacional ajudam a explicar por que algumas organiza¢des tém mais

sucesso que as outras.
Gestao de Pessoas

A forma como as empresas recrutam, treinam, desenvolvem, avaliam e remuneram as pessoas tem
relacdo direta com o alcance dos resultados estratégicos. Enquanto alguns comportamentos precisam
ser padronizados e reforcados, outros devem ser modificados de acordo com os objetivos estratégicos.
Além disso, ¢ importante revisar constantemente as competéncias individuais e coletivas necessarias a
implementagdo da estratégia. Por exemplo, as condigdes da pandemia de COVIDI19 exigiram o
desenvolvimento urgente de competéncias de ensino remoto em escolas em diversos niveis —

fundamental, técnico, superior, etc. — em todo o mundo.

Destaque-se, ainda, no campo de gestao de pessoas, uma tendéncia crescente a implantacdo de sistemas
de gestdo de desempenho e de conhecimento. Enquanto os sistemas de gestdo de desempenho buscam
sistematizar as formas de avaliacdo de pessoas, os sistemas de gestdo de conhecimento buscam

identificar e compartilhar informacgdes centrais para a execuc¢do das atividades operacionais.

Com base nas condi¢des do ambiente externo e interno, as empresas também precisam tomar decisdes
estratégicas relativas a gestdo de pessoas. Por exemplo, ¢ mais adequado gerenciar internamente as
questdes de RH ou terceirizar essas fungdes? Qual a importancia das metas estratégicas de curto, médio

e longo prazos nas decisdes de RH? Qual o papel dos gerentes de nivel médio na gestdo de pessoas?
Gestao de Informacoes

A criacdo e gestdo efetiva de informacdes e de conhecimento ¢ uma fonte importante de vantagem

competitiva.

10 JOHNSON, G.; SCHOLES, K. WHITTINGTON, R. Explorando a Estratégia Corporativa: textos e casos. Porto Alegre: Bookman, 2007.
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Na etapa de andlise ambiental, a capacidade de captar e interpretar informagdes ¢ essencial no

diagnéstico das condigdes que fundamentam a elaboragdo de estratégias. Por exemplo, empresas que
atuam em setores com alta dependéncia de recursos tecnoldgicos precisam desenvolver capacidades e
sistemas capazes de acompanhar mudancas no grau de disponibilidade desses recursos. Isso ocorre, por
exemplo, com empresas do setor de telecomunica¢des. Uma falha na capacidade de entender o grau e

o ritmo das mudangas tecnoldgicas pode afetar significativamente a possibilidade de competir no setor.

Na etapa de elaboracao de estratégias, destaca-se a capacidade de acessar, disponibilizar e compreender
as informacdes da andlise ambiental interna e externa. Também ¢ fundamental a capacidade de agregar
informacdes aparentemente desconexas e encontrar relacdes de causalidade uteis a formulagdao de
estratégias. Por exemplo, empresas que adotam uma estratégia competitiva de lideranga em custo
precisam entender com clareza quais elementos sdo responsaveis pela manuten¢do das condi¢des de
manuten¢do de baixo custo produtivo. E empresas de posicionamento competitivo baseado em

diferenciag¢@o necessitam compreender quais sdo as fontes de sua vantagem competitiva atual e futura.

Na etapa de implementacdo de estratégias, ¢ preciso aplicar na pratica informacdes e conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de produtos e servigos alinhados aos objetivos estratégicos. Também
¢ importante atentar para as possibilidades de criacdo de conhecimento inerentes ao processo de

implementagdo das estratégias.

Ou seja, nem sempre a etapa de implementacao ¢ exclusivamente uma etapa de aplicagao das ideias
formuladas anteriormente. Algumas ideias, ao serem implementadas, precisam ser revistas ou
reformuladas. Por exemplo, a estratégia de completa digitalizagdo das agéncias bancarias esbarrou no
perfil de clientes com dificuldade em utilizar as novas tecnologias de informacdo. Foi necessario,
portanto, adotar uma estratégia hibrida, mantendo as agéncias fisicas em funcionamento por maior
tempo do que havia sido previsto inicialmente. Esse exemplo demonstra a importancia de diferentes
tipos de informacdo e conhecimento: ou seja, a0 mesmo tempo foi importante obter conhecimento
relacionado a aplicagdo da TI nas operagdes bancarias e informagdes relacionadas ao resultado efetivo

da implementacao dessas tecnologias no atendimento aos usuarios.

Destaca-se, ainda, a importancia da gestdo de informag¢des como instrumento de controle estratégico
na etapa de implementagdao da estratégia. Especialmente em grandes corporagdes ¢ imprescindivel
estabelecer indicadores confidveis de controle do processo de implementacao estratégica. Esse tema

sera retomado quando falarmos a respeito do BSC — Balanced Scorecard — ainda nessa aula.
Gestao de Financas

A forma como as empresas captam, gerenciam e investem recursos financeiros tem relagcdo direta com

0 sucesso estratégico. Enquanto algumas organizagdes privadas t€ém como foco atender as expectativas
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de retorno de acionistas, organizagdes publicas buscam entregar valor de acordo com regras e politicas

orcamentarias. Entretanto, independentemente do foco organizacional na gestdo de finangas, alguns

aspectos gerais podem ser destacados, dentre esses:

J a capacidade de gerar valor sob o ponto de vista dos stakeholders, principalmente por meio
da gestdo de custos e da gestdo da cadeia de valor;

. a capacidade de alinhar o financiamento das atividades produtivas as estratégias globais da
empresa, principalmente por meio do equilibrio entre risco e retorno. Por exemplo, uma
empresa em busca de crescimento necessitara de formas de financiamento distintas de uma
empresa em fase de reestrutura¢do e downsizing;

J a capacidade de atender as expectativas financeiras dos acionistas ou, no caso das empresas
publicas, dos representantes politicos da populacdo. Além disso, deve-se considerar a
capacidade os interesses financeiros de outros stakeholders como financiadores
(interessados, por exemplo no indice de alavancagem da empresa), fornecedores e
funciondarios (interessados, por exemplo, com a liquidez da empresa), comunidade
(interessada, por exemplo, nos custos sociais das estratégias organizacionais) e clientes

(preocupados, por exemplo, com o valor de produtos e servicos).

Gestao da Tecnologia

A forma como as empresas adquirem, desenvolvem e exploram a tecnologia tem relagao direta com o
alcance dos resultados estratégicos. Também ¢ importante destacar que uma nova tecnologia pode ser
aplicada em diferentes mecanismos organizacionais, desde o desenvolvimento de um novo produto ou
servico até uma inovagdo em processos capaz de gerar vantagem competitiva. A ampla aplicacdo das
novas tecnologias da informacao relacionadas a internet, por exemplo, demonstra a importancia da
gestao da tecnologia na transformagao de processos produtivos, processos de distribuicao de produtos
e servicos, processos de surgimento de novos setores e mercados. Pode-se destacar questdes-chave

sobre a relacdo entre estratégia empresarial, tecnologia e sucesso:

J a tecnologia pode mudar a situagdao ou posicionamento competitivo ao impactar as forgas
competitivas em um setor. Por exemplo, o aumento da complexidade tecnoldgica nas
ultimas décadas aumentou as barreiras de entrada para novos concorrentes nos setores
aeroespacial e farmacéutico;

J O grau de o ritmo de difusdo de inovagdes pode afetar a estratégia empresarial. Por exemplo,

¢ preciso avaliar se os consumidores estdo dispostos a investir na troca frequente de um
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produto, como acontece com os aparelhos de celular. Do contrario, ndo seria interessante

investir no desenvolvimento e comercializagdo de em novos modelos com pouco intervalo
de tempo entre si;

J A capacidade de desenvolver ou adquirir continuamente novas tecnologias com base em
competéncias essenciais € mais importante que uma nova tecnologia em si. Isso ocorre
porque tecnologias podem ser compradas ou imitadas, enquanto competéncias essenciais —
enquanto capacidades dinamicas - sdo fontes de vantagem competitiva por se constituirem
em elementos de dificil imitacao;

. A capacidade de organizar internamente o desenvolvimento tecnologico ¢ fator chave para
0 sucesso estratégico. Enquanto algumas empresas optam por centralizar as decisdes
corporativamente, outras preferem descentralizar as decisdes de desenvolvimento, avaliagao
e comercializacao de tecnologias em suas divisoes ou unidades de negdcios. Outras, ainda,
preferem terceirizar o desenvolvimento tecnologico. Independentemente da forma de gestao
tecnologica adotada, o controle ou acompanhamento do processo de desenvolvimento

tecnologico € essencial para evitar desperdicio de recursos

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Nas unidades anteriores verificamos que o sucesso (ou fracasso) de uma empresa ¢ condicionado por
uma “féormula” do sucesso organizacional, composta pelos seguintes elementos: analise ambiental,
formulacao da estratégia, implementagdo da estratégia e desempenho. Em geral, pressupde-se que as
DIFERENCAS de resultados obtidas entre diferentes organizagdes sdo explicadas em grande parte por
DIFERENCAS em suas estratégias. Sendo assim, podemos inferir que as escolhas estratégicas tém

impacto direto nos resultados organizacionais.

A administragdo como campo de estudo e de pratica estd diretamente relacionada a um interesse
continuo sobre os fatores de sucesso e de fracasso organizacional. A administragdo estratégica, mais
especificamente, surgiu nas décadas de 1960 e 1970 para formalizar esse interesse e buscar explicagdes
sistematicas e cientificas a respeito do fendmeno. Alids, o proprio termo "estratégico" tornou-se ao
longo tempo uma espécie de sindnimo genérico para quaisquer elementos considerados importantes
e/ou relevantes para a tomada de decisdo e para obten¢do de resultados organizacionais, conforme ja

vimos na Unidade 1.

Mais de sessenta anos apds o surgimento do campo de estudos da administragdo estratégica,

conseguimos alcancar alguns entendimentos importantes a respeito dos resultados organizacionais
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estratégicos. E talvez a mais importante conclusio até o momento seja a complexidade da defini¢ao e

da mensuracao desses resultados.

Por exemplo, ¢ suficiente que uma organizagdo obtenha lucros? Parece dbvio que a resposta para essa
questdo seja negativa na medida em que uma empresa lucrativa e altamente poluente tera dificuldades
de sobreviver no longo prazo. Ou, ainda, parece evidente que seja insustentavel um modelo de negocios

baseado na exploracao de mao-de-obra escrava.
Resultados e Desempenho Estratégico

Diversos termos relacionados direta e indiretamente a diferentes tipos e graus dos efeitos
organizacionais sao utilizados na area de administracao estratégica, dentre esses: sucesso, efetividade,

eficacia, eficiéncia, desempenho, metas, objetivos, resultados e indicadores.

Consideramos como RESULTADO todos os efeitos pretendidos € nao pretendidos, previsiveis e nao
previsiveis gerados por acdes organizacionais isoladas ou em conjunto. H4, portanto, na definicao do
conceito resultado estratégico, uma pressuposi¢ao de causalidade entre as a¢des e decisdes estratégicas

e suas consequéncias.

DESEMPENHO, por sua vez, ¢ o grau mensuravel de progresso em relagdo a objetivos ou metas
previamente estabelecidos. Em outras palavras, o desempenho ¢ um tipo de resultado que pode ser
comparado a um padrdo ou a uma expectativa pré-estabelecida. O desempenho estratégico é ao mesmo
tempo um indicador do grau de sucesso organizacional e um guia para a tomada de decisoes

estratégicas.

Medidas de desempenho na gestao empresarial sdo utilizadas para diversas finalidades: avaliar o passado,
inferir o futuro, comparar, somar os resultados obtidos "de baixo para cima" na organizacgao, identificar
o grau de contribui¢ao de cada area organizacional para os resultados agregados, compensar a contribuicao,

motivar novas contribuigdes, controlar processos organizacionais.

Resultados siao todos os efeitos pretendidos e nao pretendidos, previsiveis e nao previsiveis
gerados por acdes organizacionais isoladas ou em conjunto.

Desempenho é o grau mensuravel de progresso em relacio a objetivos ou metas
previamente estabelecidos. O desempenho estratégico ¢ a0 mesmo tempo um indicador do
grau de sucesso organizacional e um guia para a tomada de decisdes estratégicas.

BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial. Pagina 54
Uso exclusivo pelos autores.
Né&o pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Medidas de avaliacdo do valor de mercado, por exemplo, servem para inferir o futuro, a0 mesmo tempo

em que contribuem para definir o tipo de compensacdo que os altos executivos receberdo por seus
esforcos. Além disso, permitem a comparacao entre diferentes empresas. Medidas financeiras, por sua
vez, servem para avaliar o passado, para motivar colaboradores, gerentes e executivos € também para
comparar diferentes unidades de negocios. E, ainda, pode-se dizer de medidas ndo-financeiras tais como
inovagao, por exemplo, que estdo especificamente relacionadas a uma determinada area da organizacao
e podem servir a diversos propdsitos em funcao do ciclo de vida organizacional, dentre outros fatores.
Uma medida de desempenho "ideal", teoricamente, seria aquela capaz de suprir ao mesmo tempo todos

0s propositos para os quais as medidas de desempenho sdo utilizadas no contexto organizacional.

O desempenho econéomico ¢ um dos principais tipos de desempenho utilizado no campo de estratégia
e pode ser definido como o resultado da comparagdo entre o valor criado pela organiza¢do em relagdo
a expectativa de obtengcdo de valor por parte dos donos dos fatores de producdo: capitalistas,
trabalhadores, administradores, entre outros. Ou seja, a mensuracao do desempenho verifica se o valor

obtido ¢ inferior, equivalente ou superior ao valor esperado.

Empresas com desempenho econdmico normal encontram-se em uma situacdo de estabilidade e
sobrevivéncia, enquanto empresas com desempenho econdmico abaixo do normal estdo em situagao de
crise e desaparecimento iminente. Finalmente, empresas com desempenho econdmico acima do normal
estdo em situacdo de crescimento e prosperidade. Esses graus de desempenho sdo classificados
considerando-se condi¢gdes ambientais de perfeita competicao e o resultado da aplicagdo dos recursos

de producao em comparacao ao valor esperado pelos donos desses recursos.

Em geral, sob esse ponto de vista, pressupde-se que as DIFERENCAS de desempenho obtidas entre
diferentes organizacgoes sdo explicadas em grande parte por diferencas em suas estratégias.

Teoricamente, portanto, empresas em situacao de crescimento e geracao de valor econdmico acima do
esperado desfrutam de algum tipo de vantagem competitiva derivada de uma estratégia Unica e

diferenciada daquela utilizada por outras empresas em situagdo menos favoravel.

DESEMPENHO USO DOS RECURSOS VALOR GERADO
Desempenho econdomico normal A empresa aplica os recursos de
produgdo na geracdo de valor Empresas em situacao de
econdmico equivalente ao valor estabilidade e
esperado pelos donos dos recursos sobrevivéncia
de producdo
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A empresa aplica os recursos de

Desempenho econdémico abaixo  producdo na geracdo de valor Empresas em situacdo de
do normal econdmico abaixo do valor esperado crise e desaparecimento

pelos donos dos recursos de iminente
produgdo
A empresa aplica os recursos de

Desempenho econdmico acima producio na geracido de valor Empresas em situaciao de
do normal econdmico acima do valor crescimento e
esperado pelos donos dos prosperidade

recursos de producio

FIGURA 10: RELACAO ENTRE DESEMPENHO DA EMPRESA, USO DOS RECURSOS DE PRODUCAO E VALOR

GERADO

Fonte: Adaptado de BARNEY, Jay B. Gaining and sustaining competitive advantage. Reading Massachussetts: Addison-

Wesley Publishing Company, 1996.

Entretanto, conforme explica Barney (1996)'!, essa definicio de desempenho de base microeconomica

e fundamentada no uso dos recursos de producao — embora conceitualmente interessante — € de dificil

mensurac¢do. Portanto, diversas técnicas de mensuragao de desempenho tém sido aplicadas, cada qual

com suas vantagens e limitagdes. Barney (1996) classifica quatro grandes abordagens na mensuragao

do desempenho:

Sobrevivéncia organizacional ou perenidade temporal, atendidas as condi¢des de
desempenho normal. As vantagens do uso dessa abordagem sao a facilidade de obtengdo da
informacgdo e o fato de que ndo ha necessidade de obter informagdes detalhadas a respeito

das condigdes econdmicas da organizagao.

Medidas contabeis: indices de lucratividade (Retorno sobre o Investimento, Retorno sobre
o Ativo, Retorno sobre o patrimonio liquido, margem bruta de lucros, lucro por acao, indice
preco/lucro das agdes, entre outros), indices de liquidez (Coeficiente de liquidez, coeficiente
de liquidez imediata), indices de alavancagem financeira (indice de endividamento, indice
de divida/patrimonio) e indices de atividade (rotatividade dos estoques, contas a receber).
As vantagens do uso dessa abordagem sdo a facilidade de divulgacdo das informacdes

contdbeis e comparabilidade com outras empresas, além da capacidade de condensar

1T BARNEY, Jay B. Gaining and sustaining competitive advantage. Reading Massachussetts: Addison-Wesley Publishing Company,

1996.

BARATTER, M. A. S.; MATITZ; Q. R. S. Apostila de Estratégia Empresarial. Pagina 56
Uso exclusivo pelos autores.

Né&o pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
quantitativamente uma grande quantidade de informagdes a respeito das operagdes

empresariais.

J Critérios de avalia¢do utilizados por grupos de interesse ou stakeholders da empresa:
consumidores, funcionarios, gestores, altos executivos, fornecedores, parceiros, sociedade,
entre outros. Sao exemplos nivel de satisfagdo de consumidores, atendimento a normas de
protecao ambiental, legitimidade, imagem organizacional, dentre outros. As vantagens do
uso dessa abordagem sdo a possibilidade de visualiza¢ao de diferentes niveis e dimensdes
do desempenho organizacional e a possibilidade de avaliagdo a respeito do uso dos recursos

na criagao de valor.

. Indicadores financeiros: fluxo liquido de caixa (net cash flow) ou relagao entre fluxo de
caixa e custos de investimento em um determinado periodo de tempo. As vantagens do uso
dessa abordagem dizem respeito a possibilidade de avaliagdes longitudinais, de longo prazo,
ao acesso direto ao valor criado para os acionistas e a proximidade desta medida em relagao

a definigdo microecondmica de desempenho econdmico.

O BALANCED SCORECARD [BSC]

Uma das principais dificuldades na area de mensuragdo do desempenho estratégico consiste no
crescimento da importancia de ativos intangiveis, caracteristica do final do século XX e inicio do século
XXI. A principal limitacdo da utilizagdo de medidas financeiras como indicadores de desempenho
organizacional ¢ o foco nos resultados passados, ou seja, sdo indicadores de ocorréncia de criagdo de
valor e ndo estdo focados na capacidade de agregar valores futuros. Propde-se, portanto, o
desenvolvimento de medidas proativas que auxiliariam na tarefa de prevenir, antecipar e influenciar

resultados futuros, sob a forma de indicadores de tendéncia.

Balanced Scorecard ¢ um exemplo de sistema de mensuragdo que combina medidas financeiras e nao-
financeiras. Seus criadores - Robert Kaplan e David Norton - perceberam que o estabelecimento de
medidas cria foco para o futuro e comunica importantes mensagens com relagao aos valores e objetivos
organizacionais. Os autores buscaram estabelecer um sistema de medidas que ao mesmo tempo
destacasse aspectos relevantes a implantagdo da estratégia e rastreasse a influéncia causal entre esses

fatores.

O BSC ¢ entendido como um sistema gerencial, utilizado por varias empresas ao redor do mundo para

administrar a estratégia a longo prazo. No BSC, além das medidas financeiras, trés perspectivas
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adicionais s3o usadas para avaliar o desempenho organizacional: clientes, processos internos e

crescimento e aprendizagem. Assim, o BSC traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,

organizados segundo essas quatro perspectivas.

Finangas
“"Para sermos bem-
sucedidos P A
financeiramente, .@S‘iﬁ s
como deveriamos ser /AT AT
vistos pelos nossos
acionistas?"
Cliente ' ) Processos Internos
"Para "Para satisfazermos
alcangarmos P = . nossos acionistas e A @
nossa visao, como .,j\“;,@:f e «fmm | VISAOE | wmpe| clientes, em que .&‘;:Pe o ﬁ‘b
deveriamos. ser EASAE ESTRATEGIA pracessos de negécios /SASATAS
vistos pelos devemos alcangar a
nossos clientes?” exceléncia?”

\

Aprendizado e Crescimento

"Para alcangarmos AT
nossa viso, como -\é“ \G';' < &7

1 S
nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Figura 11: O Balanced Scorecard Fornece A Estrutura Necessiaria Para A Traducio Da Estratégia Em Termos

Operacionais

Fonte: Robert S. Kaplan E David P. Norton, “Using The Balanced Scorecard As A Strategic Management System”, Harvard

Business Review (Janeiro-Fevereiro De 1996): 76.

As quatro perspectivas do BSC equilibram os objetivos de curto, médio e longo prazo, os resultados
desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas

subjetivas mais imprecisas.

Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira considera o quanto a empresa cria valor. Medidas financeiras de desempenho
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros geralmente estdo relacionados a
lucratividade. Sao exemplos: retorno sobre investimento, receita operacional, retorno sobre o capital

empregado, EVA, rentabilidade.

Perspectiva dos Clientes
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A perspectiva dos clientes ocupa-se dos mercados e clientes que a organizagdo se propde a atender. As

medidas basicas sdo: participagdo de mercado, satisfacdo do cliente, retencdo do cliente, aquisi¢ao de

novos clientes, lucratividade dos clientes e a participagao em contas (clientes) nos segmentos-alvo.

Perspectiva de Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos internos criticos nos
quais a empresa deve alcancar a exceléncia, de modo que: (1) Ofereca propostas de valor capazes de
atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercados; (2) Satisfaca as expectativas que os acionistas

tém de excelentes retornos financeiros.

Nessa perspectiva, devem ser incorporados os processos de inovagao — criagdo e desenvolvimento de
produtos — aos processos operacionais — producao, entrega e assisténcia ao produto e ao cliente a um
custo inferior ao preco recebido. Trata-se de se estabelecer medidas que permitam gerenciar a cadeia

de valor da organizacao, tais como qualidade, tempo de resposta, custo e langamento de novos produtos.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do BSC identifica a estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento
e melhoria a longo prazo. O aprendizado e crescimento organizacional provem de trés fontes principais:

pessoas, sistemas e procedimentos.

Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos no BSC normalmente revelam as lacunas
entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, € 0 que sera necessario para alcancar
um desempenho inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de
funciondrios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e dos sistemas, e no alinhamento de
procedimentos e rotinas organizacionais. Esses objetivos sdo explicitados na perspectiva de

aprendizado e crescimento do BSC e incluem, por exemplo:

J Medidas genéricas baseadas em funciondrios: satisfacdo, retengdo, treinamento e
habilidades do funciondrio. Vetores especificos: envolvimento nas decisoes,
reconhecimento pelo trabalho, acesso suficiente a informagdes.

J A capacidade dos sistemas de informacao medida pela disponibilidade da informagao,
em tempo real, para os funcionarios que se encontram na linha de frente da agdo e

tomada de decisoes.
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J Medidas de procedimentos organizacionais, as quais podem examinar o alinhamento dos

incentivos aos funciondrios com os fatores globais de sucesso organizacional, além dos

indices de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados para clientes.

Geralmente associado ao uso do BSC, um KPI (performance indicator or key performance indicator)
¢ um indicador-chave de desempenho. Em outras palavras, ¢ um resultado observavel ou mensuravel
usado para avaliar o sucesso ou a efetividade de um conjunto de agdes, de um projeto, de um programa,
de um produto, entre outras iniciativas organizacionais. Alguns KPIs podem ser mais abrangentes e
estratégicos (medem ou avaliam conjuntos mais complexos e abrangentes de acdes), enquanto outros

sa0 mais voltados a avaliacdo de agcdes operacionais.

Vejamos alguns exemplos de KPIs: zero defeito, 100% de satisfagdo do consumidor, melhoria nos

indices de sustentabilidade, aumento continuo da rentabilidade, etc.

No caso do BSC, os KPIs sdo classificados de acordo com as quatro areas: Perspectiva Financeira,

Perspectiva dos clientes, Perspectiva de Processos Internos, Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

CATEGORIAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Parece 6bvio afirmar que uma tinica medida ou indicador de desempenho ¢ incapaz de revelar o grau

de sucesso organizacional no passado ou de indicar perspectiva de sucesso no futuro.
Isso ocorre porque desempenho ¢ um fendmeno complexo multidimensional.

Ou seja, ¢ complexo porque ¢ composto de multiplas partes interdependentes e ¢ multidimensional

porque pode e deve ser medido de multiplos formas e em momentos distintos.

Vamos descrever a seguir algumas bases de categorizacdo de indicadores de desempenho que nos

ajudam a entender melhor esse fendmeno organizacional.
1. Indicadores de desempenho podem ser quantitativos ou qualitativos

Essa ¢ uma das formas mais frequentes de diferenciar indicadores de desempenho: distinguir entre
aqueles que podem ser numericamente mensurados e aqueles que sao avaliados em termos de critérios

interpretativos ndo quantitativos.

Por exemplo, a quantidade de vendas em um determinado periodo ¢ um indicador quantitativo. A
percepcao do gestor a respeito da necessidade de treinamento de seus funcionarios, por sua vez, ¢ um

indicador qualitativo.
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2. Indicadores de desempenho podem ser retrospectivos ou prospectivos
Em geral, um indicador de desempenho mede o resultado obtido no passado. Nesse caso, ¢ um indicador
retrospectivo pois demonstra ou descreve uma medida de algo que ja aconteceu. Sao exemplos de
indicadores retrospectivos de desempenho: horas-homem trabalhadas, quantidade de pessoas treinadas

em determinado periodo, receita liquida anual, etc.

Indicadores de desempenho prospectivos, por sua vez, podem ser resultados almejados ou tendéncias

de obtencao de resultados de acordo com o historico de resultados anterior.

No campo da administracao estratégica, um dos resultados prospectivos mais reconhecido e utilizado
pelas empresas € a visdo organizacional. Uma declara¢do de visdo descreve um estado almejado de
futuro em termos de posic¢ao ou participagdo de mercado, imagem organizacional ou contribuicio para

a sociedade.

Por exemplo, observe a visao da UFPR: “Ser uma Universidade de expressao internacional em Ensino,
Pesquisa, Extensdao e Gestdo institucional, abrigo da iniciativa inovadora e cultural, alcangando até

2026 posicao de destaque dentre as melhores Instituigdes de Ensino Superior na América Latina.”

A rigor, qualquer objetivo ¢ prospectivo na medida em que ¢ algo ““a se realizar” no futuro.

3. Indicadores de desempenho podem ser transversais ou longitudinais

Um indicador de desempenho transversal ¢ uma medida tomada em um determinado momento do
tempo ou em um curto espaco de tempo. Por exemplo, os conceitos obtidos por uma turma em
treinamento ¢ um resultado transversal pois indica o resultado daquelas pessoas naquele determinado
momento do tempo. A aplicagdo das mesmas avaliagdes em alguns meses, por exemplo, poderia

resultar em conceitos diferentes.

Indicadores de desempenho longitudinais medem ou avaliam ag¢des e resultados durante periodos mais
longos de tempo, em geral por meio da repeticdo e comparacdo das mesmas medidas. Por exemplo,
indicadores contabeis tendem a traduzir resultados de longo prazo e que foram obtidos ao longo do

tempo.

4. Indicadores de desempenho podem ser simples ou agregados

Indicadores simples de desempenho sao medidas tomadas diretamente, sem a necessidade de “somar”

ou agregar outros indicadores. Em uma universidade, por exemplo, sdo indicadores simples de
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desempenho a quantidade de alunos formados por ano, a quantidade de publicagdes cientificas

produzidas pelos docentes, etc.

Indicadores agregados de desempenho, por sua vez, sdo mais complexos e dependem da agregacao ou
composi¢ao de diversos indicadores. Por exemplo, o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(Enade) avalia o rendimento dos alunos concluintes dos cursos de graduacao em relagdo aos contetidos
programaticos dos cursos em que estdo matriculados. Mas a nota do Enade ¢ apenas um dos critérios
ou indicadores utilizados para avaliar a Qualidade da Educagdo Superior no Brasil. Por exemplo, o
CPC ¢ o conceito que avalia o curso, em uma escalade 1 a 5. Para o célculo, sdo considerados: Conceito
Enade (desempenho dos estudantes na prova do Enade); Indicador de Diferenca entre os Desempenhos
Observado e Esperado (IDD); corpo docente (informagdes do Censo Superior sobre o percentual de
mestres, doutores e regime de trabalho) e percep¢ao dos estudantes sobre seu processo formativo

(informagdes do Questionario do Estudante do Enade).

5. Indicadores de desempenho podem ser preditivos ou nao preditivos

A capacidade de prever o desempenho futuro com base no desempenho ¢ uma caracteristica de

indicadores que funcionam como variaveis preditoras de medidas financeiras e economicas.

Quanto as medidas ndo-financeiras e sua incorporacdo nos modelos de mensuragdo de resultados,
busca-se identificar, em primeiro lugar, a relacdo de causalidade — sequencial ou circular — entre
medidas financeiras e nao-financeiras. A Sears, por exemplo, desenvolveu um modelo de previsao de
resultados financeiros com base em medidas de satisfagdo dos colaboradores ¢ satisfagdo dos
consumidores. E, embora o modelo venha comprovando adequagdo pratica, um dos problemas
identificados por Meyer!? (2003) consiste na diferenca entre as medidas de satisfagdo e as a¢des efetivas
que sdo capturadas por meio dessas medidas: "Portanto, [...] [a Sears] ndo consegue visualizar os custos
relacionados a essas medidas porque ndo sabe quais a¢des produzem essas medidas e qual o custo

dessas acgdes." (p.44).

6. Resultados-meio x resultados-fim

A rigor, resultados organizacionais nunca sao um fim em si mesmos. A obten¢do de um resultado leva

necessariamente a viabilizagdo de um ciclo de retroalimentacdo que permite a sobrevivéncia

12 MEYER, Marshall W. Rethinking Performance Measurement: Beyond the Balanced Scorecard. West Nyack, NY, USA: Cambridge
University Press, 2003, p. 19-50.
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organizacional. Por exemplo, resultados economico-financeiros sdo reinvestidos em novos processos,

equipamentos ou tecnologias. Ou, ainda, pessoas mais experientes ou melhor treinadas em suas fungdes
passam a produzir resultados melhores em termos quantitativos ou qualitativos. Esses resultados, por
sua vez, podem aumentar a capacidade de gerar mais resultados econdmico-financeiros. E assim por

diante.

Seguindo essa mesma logica, os resultados também podem ser compreendidos por meio de sua posi¢ao
nesse ciclo organizacional de causas e efeitos. E o que denominamos de hierarquia de resultados.
Resultados estratégicos sdo aqueles mais abrangentes, que dizem respeito a organizagdo como um todo
— ou a grandes setores, departamentos ou unidades organizacionais — e que dependem de muitos outros

resultados menos abrangentes para serem alcangados.

Por exemplo, alcancar a missdo organizacional — a qual ¢ em geral bastante abrangente — exige que
muitos outros resultados sejam alcancados pela organizagao e em multiplos niveis. No campo da
administracao estratégica, ¢ comum classificar a hierarquia de resultados em trés niveis: estratégicos,

taticos e operacionais.

OPERACIONAL

Os resultados organizacionais podem ser considerados efeitos de uma cadeia de relacées
causais na medida em que dizem respeito a mudancas planejadas e implementadas; estas
mudancas, por sua vez, podem ser traduzidas sob a forma de acgdes (aquilo que a
organizacao se propoe a fazer) ou sob a forma de estados futuros (aquilo que a organizacao
quer se tornar). Portanto, na visdo tradicional, os resultados organizacionais estdo
diretamente relacionados a melhorias globais de desempenho nas areas consideradas
estratégicas e no alcance da sobrevivéncia em longo prazo. Ainda sob este ponto de vista,
os diferentes niveis estratégicos — corporativo, de negéocios e funcional — deveriam ser
perfeitamente alinhados e conectados por conjuntos de estratégias coerentes entre si.

Apesar de ser facil compreender a nogao de hierarquia de resultados, ¢ importante lembrar que ¢ comum
existirem resultados almejados conflitantes em uma mesma organizagao. Por exemplo, um aumento na

qualidade do produto pode gerar um aumento na necessidade de investimentos e reduzir a capacidade
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de diminuir custos. Desse modo, atingir um resultado pode prejudicar a capacidade de atingir outros

resultado. Também ¢ comum que o conflito entre diferentes tipos de resultados seja motivado por conta

dos diversos interesses dos stakeholders.

7. Resultados pretendidos e ndo-pretendidos

As organizacdes podem dar origem a efeitos pretendidos e ndo-pretendidos como consequéncia de
acdes e decisdes planejadas ou ndo planejadas. Ou seja, admite-se que nem todas as agdes e decisdes
organizacionais sdo deliberadas ou estdo coerentemente alinhadas com propositos hierarquicamente

superiores e/ou explicitos sob alguma forma de planejamento formal.

Portanto, resultados organizacionais podem ser tdo emergentes quanto as estratégias que lhes deram
origem e diferem entre si quanto: (i) ao grau de intencionalidade com que foram obtidos; (ii) ao
proposito para o qual foram obtidos; (iii) ao tipo e/ou grau de contribui¢do dos diferentes agentes e/ou
areas organizacionais para a sua obtenc¢do; (iv) a sua origem na hierarquia organizacional; (v) ao grau
de importancia ou participagdo dos indicadores de desempenho em relagdo a propositos
hierarquicamente superiores; (Vi) aos recursos necessarios a sua obtencao; (vii) aos seus efeitos diretos
e indiretos; (viil) ao impacto dos fatores ambientais em relagdo a sua obtengao; (ix) ao tipo e grau de

mensurabilidade a que podem ser submetidos, entre outros critérios de diferenciagao.

CONSIDERACOES FINAIS

Observa-se cada vez mais um paradoxo importante das grandes organizagdes: seu sucesso leva ao
crescimento, o qual por sua vez conduz a especializacdo interna. O resultado da especializacdo ¢ a
dispersdo interna de uma quantidade cada vez maior de medidas de desempenho. E crescimento e
especializacdo, portanto, aumentam proporcionalmente o desafio do desenvolvimento de medidas
prospectivas de desempenho econdmico capazes de agregar as multiplas medidas de desempenho
provenientes dos individuos, das equipes de trabalho, das unidades de negocio, enfim, dos multiplos

niveis organizacionais.

Entretanto, apesar das limita¢des inerentes as medidas ndo-financeiras, cresce o interesse por novas
medidas, assim como cresce também a diversidade de medidas utilizadas pelas empresas. Em particular,
cresce o interesse por medidas que capturem o valor de mercado da empresa e por medidas que
indiquem os custos relacionados a cada atividade organizacional. Ao mesmo tempo, criticos da

proliferacdo indiscriminada de medidas de desempenho acreditam que a capacidade de produzir
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medidas de desempenho tem sido mais rapida do que a capacidade de distinguir aquelas que contém

informacgao relevante sobre o desempenho econdmico das firmas.
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