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0BJETIVOS DE CONHECIMENTO

O estudo deste capitulo dara a vocé o conhecimento da administragdo estratégica necessario
para:

1. Definir competitividade estratégica, estratégia, vantagem competitiva, retornos acima da
média e o processo de administracao estratégica.

2. Descrever o cenario competitivo do século XXI e explicar como a globalizacdo e as
mudancas tecnoldgicas o transformam.

3. Utilizar o modelo de organizacao industrial (I//O) para explicar como as empresas podem
obter retornos acima da média.

4. Utilizar o modelo baseado em recursos para explicar como as empresas podem obter
retornos acima da média.

Descrever a visao e a missao e discutir seus valores.
Definir stakeholders e descrever suas capacidades de influenciar as organizagoes.
Descrever o trabalho dos lideres estratégicos.

O N oo

Explicar o processo de administracao estratégica.



Caso de Abertura
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General Motors: Quao Brilhante é o Futuro?

Participacdao no mercado decrescendo, desvantagens
de custo em relagado a alguns concorrentes, aumento
da concorréncia de empresas de economias emer-
gentes como a China, um downgrade de sua divida e
aumentos constantes nos custos de seus programas
de seguro-saude. Estas sdo algumas das questoes
mais sérias que a General Motors (GM) enfrenta.

Quando pensamos na companhia de hoje em dia
em termos dos problemas que ela enfrenta, podemos
nos perguntar se pode ficar pior. O status dessa
empresa gigantesca (com vendas mundiais de US$ 193
bilhdes em 2004) mostra, no minimo, que “nenhuma
empresa é grande demais para falhar ou acabar enco-
lhendo drasticamente. Nem mesmo a poderosa GM”.
“Como ela acumulou tantos problemas? O que esta
enorme empresa pode fazer para reverter a sua sorte?”

Quao séria é a situacdo com a qual a GM se
depara? Para responder a essa pergunta, analise os
seguintes fatos. Na metade de 2005 a GM tinha fluxo
de caixa negativo, o que significa que ela estava con-
sumindo mais dinheiro do que ganhava com a venda
de carros. Alguns analistas concluiram que a GM
estava “carregada com um déficit de US$ 1.600 por
veiculo em assim chamados custos herdados, na sua
maior parte, beneficios referentes a planos de saude
dos aposentados e aposentadoria”.

Entre a primavera de 2000 e a metade de 2005 a
GM perdeu 74% de seu valor de mercado. Analisando
o desempenho mais recente da empresa em design,
fabricagao, distribuicdo e servicos de carros e cami-
nhoes, algumas pessoas argumentam que a “GM efe-
tivamente havia se tornado uma empresa de financia-
mento que, na verdade, perdia dinheiro produzindo
carros”. Outras sugerem que “é facil ver a GM como
uma enorme provedora de assisténcia médica e apo-
sentadoria com um negécio paralelo de producéao de
carros”. Talvez surpreendentemente, dada a importan-
cia histérica da GM na economia mundial, em 2005
alguns analistas sugeriram que a faléncia era uma
opcao viavel para a companhia. Apesar dessas difi-
culdades, nesse mesmo ano o investidor bilionario
Kirk Kerkorian aumentou seus investimentos na GM
para cerca de 9%. Para obter retorno sobre seu inves-
timento, Kerkorian poderia desafiar a diretoria da GM
a “vender ativos nao-essenciais, cortar custos ou
reestruturar o negocio ‘inchado’ de carros muito mais

rapidamente do que a geréncia atual parecia estar
propensa a fazer”.

Para mudar sua sorte e melhorar significativa-
mente 0 seu desempenho (acdes e resultados com
potencial para satisfazer Kerkorian e outros investido-
res da empresa), a GM aparentemente tinha de agir
rapida e ousadamente. Quando pensamos no im-
pacto sobre o desempenho da GM e nas medidas
corretivas que a empresa poderia tomar, temos de
nos lembrar que as condicdes no ambiente externo
da GM estao fora do seu controle direto. Os custos
das matérias-primas, por exemplo, aumentaram dras-
ticamente no mundo todo em 2005. Em razao desses
aumentos, a GM previu gastar pelo menos mais US$
500 milhdes para comprar os produtos de ago neces-
sarios para produzir seus carros e caminhoes. Porém,
existiam medidas que a GM poderia tomar para
influenciar o seu desempenho.

Talvez, o conjunto mais basico dessas medidas
seria “produzir carros que as pessoas realmente qui-
sessem comprar”. Isso parece dificil e talvez, até
certo ponto, realmente seja. Por outro lado, nas ulti-
mas décadas, a GM se comprometeu em termos de
design e engenharia para que suas fabricas pudes-
sem manter o volume de producéo. Talvez a GM se
saisse melhor se focasse numa quantidade menor de
produtos. Em vez de produzir o que alguns podiam
considerar “placas personalizadas” (por exemplo, as
diferencas entre as placas do Pontiac, Buick e Che-
vrolet nao sao facilmente identificadas), a GM pode-
ria se beneficiar se oferecesse a seus clientes uma
quantidade menor de modelos de carros e cami-
nhoes, mas que tivessem designs interessantes e
engenharia de alta qualidade.

As estatisticas a seguir sao interessantes em ter-
mos de foco. Enquanto a GM oferecia 89 placas dife-
rentes em oito marcas na América do Norte, a Toyota
oferecia 26 em trés marcas. Entre outros resultados
positivos, se concentrar em uma quantidade menor
de marcas e placas aumentaria a probabilidade de
produtos serem diferentes e possibilitaria que as
campanhas de marketing visassem especificamente
grupos de clientes precisamente identificados. Para
aprimorar o seu foco de produgao, a GM eliminou a
marca Oldsmobile ha alguns anos. Alguns analistas
acham que as marcas Pontiac, Buick e Saab também
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deveriam ser fechadas. Além disso, fechar pelo
menos cinco das suas fabricas de montagem e pro-
duzir aproximadamente 4 milhGes de carros por ano
para o mercado norte-americano, em vez dos atuais
5,1 milhdes, sao outros rumos que a empresa poderia
seguir. Embora necesséario, tomar medidas como

essas seria dificil, visto que a GM é uma empresa
extremamente burocratica na qual aparentemente ha
uma quantidade significativa de pessoas que se
opdem a possibilidade de se iniciar mudancas signifi-
cativas. Por outro lado, serd que a GM pode nao
mudar sua maneira de competir?

Fontes: B. Bremner & K. Kerwin, 2005, Here come Chinese cars, Business Week, 6 de junho, 34-37; D. Welch, 2005, GM: Flirting with the nuclear option,
Business Week, 4 de julho, 39-40; D. Welch & D. Beucke, 2005; Why GM’s plan won’t work, Business Week, 9 de maio, 85-93; D. Welch & N. Byrnes,
2005; GM is losing traction, Business Week, 7 de fevereiro, 74-76; D. Welch, R. Grover & E. Thornton, 2005; Just what GM needs, Business Week, 16 de
maio, 36-37; A. Taylor, lll, 2005; GM’s new crop: Hot or not? Business Week, 27 de junho, 32; 2005; How to keep GM off the disassembly line. Business
Week, 9 de maio, 116.

Como vimos no Caso de Abertura, a GM estd tendo dificuldades em obter o éxito desejado pelas pessoas que tém
interesse no desempenho da empresa. Porém, ela tem potencial para ser bem-sucedida. A divulga¢ao de vendas recorde no
primeiro semestre de 2005 na China, combinada com a expectativa de um crescimento de mais de 20% no ano ¢ um
exemplo do que a GM pode fazer!. Mesmo assim, dados os fatos apresentados no Caso de Abertura, é provével que seus
acionistas, funciondrios, fornecedores, clientes, as comunidades locais e outros afetados pelo desempenho da GM néo este-
jam totalmente satisfeitos com os feitos atuais da empresa. Por isso, podemos sugerir que as estratégias da GM nao sao tao
eficazes quanto era de se esperar. No Capitulo 2 vocé sabera mais sobre como o ambiente externo estd afetando a GM.

Porém, no final da andlise podemos crer que aqueles que dirigem a GM querem que ela seja altamente competitiva
(algo que denominamos condigao de competitividade estratégica) e lucre na forma de retornos acima da média. Esses sao
resultados importantes que as empresas tentam obter quando utilizam o processo de administracdo estratégica (veja a
Figura 1.1). O processo de administracio estratégica é explicado em detalhes neste livro. Nos préximos paragrafos apre-
sentamos esse processo.

Obtém-se competitividade estratégica quando uma empresa consegue formular e implantar com sucesso uma
estratégia de criagao de valor. Uma estratégia é um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agoes definido
para explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva. Quando definem uma estratégia, as empresas
escolhem alternativas para competir. Nesse sentido, a estratégia definida indica o que a empresa pretende e o que ndo
pretende fazer. A Sony Corp., por exemplo, revelou uma nova estratégia em setembro de 2005 que visava recuperar a
capacidade da empresa de obter retornos acima da média. Mudangas na produgao e distribui¢ao de televisores e nos pro-
dutos portateis para ouvir musica sdo exemplos das questdes que a Sony abordou quando mudou sua estratégia. Os
comentdrios de Howard Stringer, o novo CEO da Sony, demonstram que foram feitas escolhas. “Ndo podemos travar
batalhas em todas as frentes. Temos de fazer escolhas... e decidir quais devem ser as prioridades da empresa®”.

Uma empresa tem vantagem competitiva quando implementa uma estratégia que os concorrentes ndo conseguem
copiar ou acham custosa demais para imitar.

Uma empresa tem vantagem competitiva quando implanta uma estratégia que os concorrentes nao conseguem
copiar ou consideram custosa demais para imitar’. Uma organizacdo s6 pode ter certeza de que sua estratégia resultou
em uma ou mais vantagens competitivas tteis quando os esfor¢os dos concorrentes para copid-la pararam ou fracassa-
ram. Além disso, as empresas tém de entender que nenhuma vantagem competitiva é permanente*. A velocidade com
que os concorrentes conseguem adquirir as habilidades necessarias para duplicar os beneficios de uma estratégia de
criagdo de valor de uma empresa determina quanto tempo uma vantagem competitiva ird durar>.

Retornos acima da média sdo retornos maiores do que o investidor espera ganhar com outros investimentos com
risco semelhante. Risco é a incerteza do investidor quanto as perdas ou aos ganhos financeiros que resultarao de um deter-
minado investimento®. Os retornos normalmente sao medidos em termos de valores contdbeis, tais como retorno sobre os
ativos, retorno sobre a eqiiidade ou retorno sobre as vendas. Como alternativa, os retornos podem ser medidos com base
no retorno da bolsa de valores, tais como os retornos mensais (o prego da a¢ao no final do periodo menos o prego inicial
da agdo, dividido pelo preco inicial da acdo, o que dard um retorno percentual). Em empresas menores com novos
empreendimentos de negécios, o desempenho as vezes é medido em termos da quantidade e velocidade do crescimento
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FIGURA 1.1 O Processo de Administracao Estratégica
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(por exemplo, nas vendas anuais) em vez de se utilizar as medidas de lucratividade mais tradicionais’ (o motivo para isso é
que novos empreendimentos requerem tempo para apresentar retornos aceitdveis sobre os investimentos dos investido-
res®). Entender como explorar uma vantagem competitiva é importante para as empresas que visam obter retornos acima
da média’. As empresas sem vantagem competitiva ou que ndao competemn numa industria atrativa conseguem, no
méximo, retornos médios. Retornos médios sao retornos iguais aos que os investidores esperam ganhar em outros investi-
mentos com risco semelhante. Em longo prazo, a incapacidade de obter pelo menos retornos médios resulta em fracasso.
O fracasso ocorre porque os investidores retiram seus investimentos das empresas que obtém lucros abaixo da média.

Retornos acima da média sio retornos maiores do que o investidor espera ganhar com outros investimentos com risco
semelhante.

Risco é a incerteza do investidor quanto as perdas ou aos ganhos financeiros que resultardo de um determinado investimento.
Retornos médios sio retornos iguais aos que os investidores esperam ganhar em outros investimentos com risco semelhante.

O processo de administragao estratégica (Ver a Figura 1.1) é o conjunto de compromissos, decisdes e agdes
necessdrios para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média. O primeiro passo de uma
empresa no processo é analisar seus ambientes externo e interno para determinar seus recursos, suas capacitagoes e
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competéncias essenciais — suas fontes de informagdes estratégicas (“inputs”). Com essas informagdes, a empresa
desenvolve a sua visdo e missdo e formula sua estratégia. Para implantar essa estratégia a empresa toma a¢des no sen-
tido de obter vantagem competitiva e retornos acima da média. O resumo dessa seqiiéncia de atividades é a seguinte:
acoes estratégicas eficazes que ocorrem no contexto para cuidadosamente integrar as agdes de formulagdo e imple-
mentagio da estratégia produzem os resultados estratégicos desejados. E um processo dindmico, visto que os merca-
dos passam por constantes mudangas e as estruturas competitivas tém de ser coordenadas pela empresa por meio das
informacdes estratégicas pertinentes (“inputs”) em continua evolugio!®.

O processo de administragao estratégica é o conjunto completo de compromissos, decisoes e acdes necessdrios para que
a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média.

Nos outros capitulos deste livro vamos utilizar o processo de administragao estratégica para explicar o que as empre-
sas devem fazer para obter competitividade estratégica e retornos acima da média. Essas explicagdes demonstram porque
algumas empresas constantemente competem com sucesso e outras ndo conseguem fazé-lo!!. Vocé vai ver que a reali-
dade da concorréncia global é parte fundamental do processo de administragdo estratégica e influencia significativa-
mente o desempenho das empresas'2. Realmente, aprender como competir em um mundo globalizado é um dos desa-
fios mais importantes para as empresas que competem no século XXI'.

Vérios topicos sdo discutidos neste capitulo. Primeiramente, descrevemos o cendrio competitivo do século XXI,
que ¢é desafiador e estd sendo criado principalmente pelo surgimento de uma economia globalizada e de rdpidas
mudangas tecnoldgicas. A seguir examinamos dois modelos que as empresas utilizam para coletar as informagdes e os
conhecimentos necessdrios para escolher suas estratégias e decidir como implantd-las. Os insights obtidos desses modelos
também servem de base para formar a visdo e a missdo da empresa. O primeiro modelo (organizagao industrial ou
I/O) sugere que o ambiente externo é o principal determinante das agdes estratégicas da empresa. O segredo deste
modelo é identificar e competir com sucesso em uma industria atrativa (isto é, lucrativa)!*. O segundo modelo
(baseado em recursos) sugere que os recursos e as capacitagdes unicos de uma empresa sio o elo fundamental para a
competitividade estratégica!®>. Conseqilentemente, o primeiro modelo se preocupa com o ambiente externo da
empresa, enquanto o segundo se concentra no seu ambiente interno. Depois de discutir a visao e a missdo, declara¢des
que definem o rumo que influenciam a escolha e utilizagdo das estratégias organizacionais, descrevemos os stakehol-
ders aos quais que as organiza¢des atendem. A capacidade de a empresa de atender diretamente as necessidades dos
stakeholders aumenta quando elas obtém competitividade estratégica e lucros acima da média. Encerrando o capitulo,
apresentamos lideres estratégicos e os elementos do processo de administracao estratégica.

0 Cenario Competitivo do Século XXI

A natureza fundamental da competicdo em vdrias industrias no mundo estd mudando'®. O ritmo dessa mudanca é
implacével e estd aumentando. Até mesmo definir os limites de uma industria se tornou um desafio. Veja, por exem-
plo, como os avangos nas redes interativas de computadores e nas telecomunicagdes tornaram indistintas as fronteiras
da inddtstria do entretenimento. Atualmente, redes como a ABC, CBS, Fox, NBC e HBO competem nao s6 entre em si,
mas também com a AT&T, Microsoft, Sony e outras. As parcerias entre empresas de diferentes segmentos da industria
do entretenimento tornam ainda mais indistintos os limites na inddstria. Por exemplo, a MSNBC ¢é co-propriedade da
NBC (que, por sua vez, pertence a General Electric) e da Microsoft'”. Com video e som chegando rapidamente aos
dispositivos mdveis, os telefones celulares também competem pelos clientes da inddstria (setor) de entretenimento. As
empresas de aparelhos sem fio, por exemplo, estdo fazendo parcerias com as empresas da industria (setor) de musica
para introduzir recursos de reprodu¢do musical nos telefones moéveis!®. A Walt Disney Company, uma gigante do
ramo do entretenimento, estd vendendo planos de telefonia mével para criancas’. O fato de os videos da Disney
poderem ser transmitidos por maio de telefones é outro exemplo da dificuldade de estipular as fronteiras da industria.

Vale a pena ressaltar também outras caracteristicas do cendrio competitivo do século XXI. As fontes tradicionais de
vantagem competitiva como as economias de escala e grandes verbas publicitdrias ndo sao mais tdo eficazes quanto cos-
tumavam ser. Além disso, a mentalidade administrativa tradicional dificilmente fard com que as empresas obtenham
vantagem competitiva. Os gerentes tém de adotar uma nova mentalidade que valorize a flexibilidade, velocidade, inova-
30, integragao e os desafios que surgem como resultado das constantes mudangas. As condi¢des do cendrio competi-
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tivo levam a um mundo de negdcios perigoso, no qual os investimentos necessarios para competir em escala global sdo
enormes e as conseqiiéncias do fracasso sio graves?®. Desenvolver e implantar estratégias continuam sendo elementos
importantes para ser o sucesso nesse ambiente, pois permitem que as agdes estratégicas sejam planejadas e surjam
quando as condi¢des ambientais forem adequadas. Também ajuda a coordenar as estratégias desenvolvidas pelas unida-
des de neg6cio nas quais a responsabilidade de competir em determinados mercados é descentralizada?®!.

Hiperconcorréncia é um termo que normalmente é utilizado para captar as realidades do cendrio competitivo do
século XXI. Em uma situagao de hiperconcorréncia “as hipdteses de estabilidade do mercado sao substituidas por
conceitos de instabilidade inerente e mudancas??”. A hiperconcorréncia ¢ resultado da dinimica das manobras estra-
tégicas entre concorrentes globais e inovadores. E uma situagdo de concorréncia que evolui rapidamente com base no
posicionamento pre¢o-qualidade, concorréncia para criar novo know-how e estabelecer vantagem para aquele que
chega primeiro (first-mover), e concorréncia para proteger ou invadir mercados de produto ou mercados geogréficos
estabelecidos?>. Em um mercado hipercompetitivo, as empresas geralmente desafiam agressivamente seus concorren-
tes na esperanca de melhorar sua posi¢do competitiva e, por fim, o seu desempenho?*.

Virios fatores criam ambientes hipercompetitivos e influenciam a natureza do cendrio competitivo do século XXI.
Os dois principais direcionadores (drivers) sdo o surgimento de economia e tecnologia globalizadas e mudangas tecno-
logicas, especificamente rapidas.

A Economia Globalizada

Uma economia globalizada é aquela na qual bens, servicos, pessoas, habilidades e idéias cruzam livremente as frontei-
ras geograficas. Relativamente liberada das restrigoes artificiais, tais como tarifas, a economia globalizada amplia e com-
plica significativamente o ambiente competitivo de uma empresa®.

Uma economia globalizada ¢é aquela na qual bens, servicos, pessoas, habilidades e idéais cruzam livremente as frontei-
ras geogrdficas.

Oportunidades e desafios interessantes estdo associados ao surgimento da economia globalizada?®. Por exemplo, a
Europa, e ndo mais os Estados Unidos, é atualmente o maior mercado mundial, com potenciais 700 milhdes de clientes.
A Unido Européia e os outros paises da Europa Ocidental também tém um produto interno bruto 35% maior do que o
PIB norte-americano?’. A economia da China atualmente é maior que a do Canadd, o que fez com que um analista
sugerisse que “¢é dificil continuar falando expressivamente sobre economia mundial sem incluir a China?®”. Um indica-
dor do répido aumento da capacidade da economia chinesa é o fato de que aproximadamente entre 1986 e 2005 a
China retirou “cerca de 400 milhdes dos seus habitantes da pobreza dolorosa de US$ 1 por dia?®”. A India, a maior
democracia do mundo, tem uma economia que também estd crescendo rapidamente e hoje em dia é a quarta do
mundo®. Até 2050 se estima que Estados Unidos, China, India, Japio, Gra-Bretanha, Franca, Alemanha e Coréia do Sul
sejam as maiores economias do mundo. A Rdssia e a Itdlia s3o duas economias que se acredita que irdo diminuir em
tamanho e influéncia até 2050°".

As estatisticas que detalham a natureza da economia globalizada refletem as realidades de um ambiente de neg6cios
hipercompetitivo e desafiam as empresas a pensar seriamente nos mercados nos quais competem. Considere o caso da
General Electric (GE). Embora ela esteja sediada nos Estados Unidos, se estima que 60% do aumento da sua receita até
2015 sejam gerados competindo em economias que estdo se desenvolvendo rapidamente (por exemplo, da China e da
India). A decisio de contar com o aumento da receita em paises em desenvolvimento e ndo em paises desenvolvidos,
como os Estados Unidos e paises da Europa, parece bem razodvel na economia globalizada. Na verdade, de acordo com
um analista, o que a GE estd fazendo nao ¢ por opgao, mas por necessidade: “Nos paises em desenvolvimento é que estd
ocorrendo o crescimento mais rdpido e sustentdvel*2.” Com base nas anélises dos mercados mundiais e do seu potencial,
a GE estima que até 2024 a China serd o maior consumidor de eletricidade do mundo e serd o maior mercado de con-
sumo e financiamento de consumidores (dreas de negdcios nas quais a GE compete). A GE estd tomando decisoes estra-
tégicas hoje tais como a de investir significativamente na China e na India para melhorar a sua posigio competitiva em
paises que ela acredita que estejam se tornando fontes essenciais de receita e lucratividade. Da mesma maneira, a FedEx
estima que em ndo mais de 10 anos a maior parte do aumento de sua receita serd gerada por negdcios fora dos Estados
Unidos, e nao pelas suas operagdes locais. O Brasil e a India sao dois mercados nos quais a FedEx estd fazendo investi-
mentos significativos, prevendo possibilidades de aumento de receita®.
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A Marcha da Globalizagao

Globalizagao é a interdependéncia econdmica cada vez maior entre os paises e suas organizagoes, de acordo com o refle-
tido no fluxo de bens e servigos, capital financeiro e conhecimento através das fronteiras dos paises®. A globalizacdo é o
produto de uma quantidade maior de empresas competindo umas com as outras em um ntmero cada vez maior de
economias globalizadas.

Em mercados e industrias globalizados, o capital financeiro pode ser obtido em um mercado nacional e utilizado
para comprar matérias-primas em outro. Equipamentos de produ¢ao comprados de um terceiro mercado nacional
podem, entdo, ser utilizados para fabricar produtos vendidos em um quarto mercado. Conseqiientemente, a globaliza-
¢d0 aumenta a gama de oportunidades para as empresas que concorrem no cendrio competitivo do século XXI*.

O Wal-Mart, por exemplo, estd tentando alcangar uma situacao de varejo sem fronteiras, globalizando seus precos,
fornecedores e logistica. Com o varejo sem fronteiras, a empresa estd tentando tornar o fluxo de bens e a utilizagao de
estratégias de defini¢do de pregos tdo automadticos entre todas as suas operagdes internacionais quanto tem sido histo-
ricamente entre suas lojas no mercado doméstico (americano). A empresa estd buscando esse tipo de varejo progressi-
vamente. Por exemplo, a maior parte dos seus investimentos internacionais originais era feita no Canada e no México
porque era mais facil para a empresa repetir ou aplicar suas praticas globais em paises geograficamente préximos de
onde ela estd sediada, os Estados Unidos. Com base no que aprendeu, a empresa atualmente se expandiu para a
Europa, América do Sul e Asia. Hoje em dia, o Wal-Mart é a maior loja varejista do mundo (com um total de mais de
3.600 unidades). Internacionalmente, o Wal-Mart atualmente emprega mais de 330.000 pessoas em suas mais de 1.500
unidades internacionais®. A globalizacdo torna cada vez mais dificil pensar em sedes de empresas em varias economias
do mundo como apenas empresas locais. Considere os seguintes fatos sobre trés organizacdes sediadas nos Estados
Unidos: anualmente, o Wal-Mart continua aumentando a porcentagem de sua receita anual proveniente das suas ope-
ragoes internacionais. Aproximadamente 47% da sua receita operacional em 2004 foram gerados de operagdes inter-
nacionais do McDonald’s*”. Como acabamos de explicar, a GE estima que mais de 60% do seu aumento na receita de
vendas em um futuro préximo vird de operagdes em mercados emergentes. O desafio para as empresas que vivenciam a
globalizagdo no nivel dessas trés companhias é entender a necessidade de decisdes culturalmente sensiveis quando uti-
lizam o processo de administracdo estratégica e se antecipar a complexidade cada vez maior em suas operagdes, a
medida que bens, servigos, pessoas etc. cruzam livremente as fronteiras geograficas e se movimentam pelos diferentes
mercados econémicos.

A globalizagdo também afeta o design, a produgio, a distribui¢do e o poés-venda dos bens e servigos. Em vérios
casos, por exemplo, a globalizacdo resulta em bens e servios de maior qualidade. O competidor global Toyota Motors
Company déd um exemplo de como isso ocorre. Como a Toyota inicialmente enfatizou a confiabilidade do produto e o
atendimento superior ao cliente, os produtos da empresa tém uma alta demanda em todo o mundo e, por isso, as a¢des
competitivas da Toyota for¢aram seus concorrentes mundiais a efetuar melhorias em termos de confiabilidade e atendi-
mento ao cliente em suas operac¢des®. Na verdade, qualquer carro ou caminhdo comprado praticamente de qualquer
fabricante tem mais qualidade e um melhor atendimento ao cliente do que antes de a Toyota comegar a competir com
sucesso na economia globalizada.

Em geral, é importante para as empresas entenderem em que a globalizagdo levou a niveis mais elevados de
padrdes de desempenho em varias dimensdes competitivas, incluindo as de qualidade, custo, produtividade, tempo
para introduzir produtos e eficiéncia operacional. Além das empresas que competem na economia globalizada, esses
padrdes afetam as que competem na economia local, porque os clientes irdo comprar de um concorrente global, e
nao de um local, quando o bem ou servigo da empresa globalizada for superior. Como os trabalhadores atualmente
transitam mais livremente pelas economias globalizadas e como os funciondrios sdao uma fonte-chave de vantagem
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competitiva, as empresas tém de entender que cada vez mais “as melhores pessoas vém... de qualquer lugar
termos gerais, as empresas tém de aprender a lidar com a realidade de que, no cendrio competitivo do século XXI,
somente as empresas capazes de atender, se ndo superar, os padrdes globais geralmente sdo capazes obter retornos
acima da média®.

Como explicamos, a globalizacao cria oportunidades (como as aproveitadas pelas empresas Toyota, Wal-Mart,
McDonald’s e GE, entre outras). Porém, a globaliza¢do ndo ¢é livre de riscos. Coletivamente, os riscos de atuar fora do
pais de origem da empresa na economia globalizada sdo chamados de “desvantagens de ser estrangeiro”™!.

Um dos riscos de se entrar no mercado globalizado é que normalmente as empresas levam um tempo razodvel para

aprender como competir em mercados novos para elas. O desempenho de uma empresa pode sofrer até esse conheci-
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mento ser desenvolvido localmente ou transferido do mercado de origem para a nova localizacdo global*2. Além disso, o
desempenho da empresa pode sofrer com a excessiva globaliza¢ao. Nesse caso, as empresas podem se superdiversificar
internacionalmente além de sua capacidade de administrar essas operacdes diversificadas®’. O resultado da superdiversi-
ficagdo pode ter fortes impactos negativos no desempenho geral da empresa?*.

Conseqiientemente, entrar em mercados internacionais, mesmo para empresas com bastante experiéncia na eco-
nomia globalizada, como Toyota, McDonald’s e GE, requer o uso adequado do processo de administra¢do estratégica.
Nesse sentido, as empresas devem optar por entrar em mais mercados internacionais somente quando houver uma
oportunidade vidvel para elas e quando tiverem as vantagens competitivas necessdrias para serem bem-sucedidas nes-
ses mercados.

Também ¢é importante observar que, embora os mercados globalizados sejam opgdes estratégicas atrativas para
algumas empresas, eles ndo sdo a unica fonte de competitividade estratégica. Na verdade, para a maioria das empresas,
mesmo para aquelas em condi¢des de competir com éxito nos mercados globalizados, é fundamental que elas continuem
comprometidas e estrategicamente competitivas no mercado de origem (doméstico)®. E os mercados domésticos
podem servir como teste para a possivel entrada no mercado internacional no futuro. Por exemplo, alguns bancos que
operam no Texas recentemente reconheceram a atratividade dos latinos como um grupo diferente de clientes. Um dos
motivos pelo qual este grupo ¢ atrativo é que menos de 50% dos latinos que moram no Texas possuem conta bancdria.
Para atrai-los, os bancos tomaram medidas como reformar suas situagdes para que se parecessem com haciendas (fazen-
das), reduzir as tarifas sobre transferéncias de dinheiro para o México e patrocinar eventos comunitdrios importantes
para essa popula¢do-alvo. Se esses esforcos se revelarem bem-sucedidos, em algum momento os bancos poderao, pres-
supondo que as normas permitam essas medidas, utilizar as aptidoes adquiridas localmente como base para entrar em
um mercado internacional como o do México®.

Tecnologia e Mudancas Tecnoldgicas

Existem trés categorias de tendéncias e condi¢oes — difusao de tecnologia e tecnologias disruptivas, a era da informagao
e uma intensidade cada vez maior de conhecimento — por meio dos quais a tecnologia estd mudando significativamente
a natureza da concorréncia e, assim, contribuindo para ambientes competitivos instdveis.

Difusao da Tecnologia e Tecnologias Disruptivas
A velocidade de difusdo da tecnologia — a rapidez com que novas tecnologias sdo disponibilizadas e utilizadas — aumen-
tou significativamente nos tltimos 15 a 20 anos. Veja os seguintes indices de difusao de tecnologias:

O telefone levou 35 anos para entrar em 25% de todos os lares dos Estados Unidos. A TV demorou 26 anos; o rddio, 22
anos, 0os PC, 16 anos, e a Internet, 7 anos *’.

Inovagao permanente é o termo utilizado para descrever quao rédpida e constantemente novas tecnologias intensivas em
termos de informagdo substituem as mais antigas. Os ciclos de vida mais curtos dos produtos, que resultam das dissemina-
¢Oes dessas tecnologias, conferem um prémio competitivo a capacidade de introduzir novos bens e servigos inovadores no
mercado®®. Na verdade, quando esses produtos se tornam um tanto indistintos em razdo da ampla e rdpida dissemina¢do
das tecnologias, a velocidade de introdugdo de produtos inovadores no mercado pode ser a principal fonte de vantagem
competitiva®® (veja o Capitulo 5). No entanto, algumas pessoas argumentam que a economia globalizada é cada vez mais
impulsionada ou passa por constantes inovagoes. Portanto, nao é de admirar que essas inovagoes tenham de ser derivadas
do entendimento de padrdes globais e das expectativas globais no tocante a funcionalidade dos produtos®.

Outro indicador da rdpida disseminac¢ao da tecnologia é que atualmente sdo necessdrios apenas de 12 a 18 meses
para as empresas coletarem informagoes sobre pesquisa e desenvolvimento e as decisdes em relagdo a produtos dos seus
concorrentes®. Na economia globalizada, os concorrentes as vezes imitam as acdes competitivas bem-sucedidas de uma
empresa em apenas alguns dias. Antes, uma fonte de vantagem competitiva — a protecao que as empresas tinham ante-
riormente — por meio de suas patentes, foi extinta pela velocidade atual da difusao tecnoldgica. Hoje em dia, as patentes
podem ser uma maneira eficaz de proteger a tecnologia proprietdria somente em algumas poucas inddstrias, como a far-
macéutica. Na verdade, muitas empresas que concorrem na industria de eletronicos normalmente nao requerem patentes
para evitar que seus concorrentes tenham acesso aos conhecimentos tecnolégicos inclusos na requisi¢ao de patentes.
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As tecnologias disruptivas — aquelas que destroem o valor de uma tecnologia existente e criam novos mercados® —
surgem freqiientemente nos mercados competitivos de hoje. Pense nos novos mercados criados pelas tecnologias por
tras do desenvolvimento de produtos como iPod, PDA, WiFi e browsers>. Produtos como esses, para algumas pessoas,
representam inovacdes radicais ou avangos® (discutiremos mais as inovagdes radicais no Capitulo 13). Uma tecnologia
disruptiva ou radical pode criar algo que é essencialmente uma nova industria ou prejudicar os incumbents (empresas
ou produtos jé estabelecidos) das industrias. Porém, alguns incumbents conseguem se adaptar com base nos seus recur-
sos superiores, na experiéncia e habilidade de obter acesso a nova tecnologia por meio de varias fontes (por exemplo,
aliancas, aquisi¢es e a continua pesquisa interna basica)®®. Quando uma tecnologia disruptiva cria uma nova industria,
a concorréncia acompanha. Como explicamos no enfoque estratégico, o lancamento da Amazon.com criou uma nova
inddstria utilizando uma tecnologia disruptiva que conhecemos como Internet.

Além de usar a Internet de uma maneira inovadora para criar a Amazon.com, Jeff Bezos também utilizou uma
competéncia essencial em tecnologia para estudar as informacdes sobre seus clientes. Esses esforcos resultam em opor-
tunidades de entender as necessidades de cada cliente e depois oferecer bens e servicos para satisfazé-las. Evidente-
mente, a Amazon compreendeu a importancia da informagdo e do conhecimento (tépicos que discutiremos a seguir)

como ferramentas para serem utilizadas no cendrio competitivo do século XXI.

A Era da Informagao

Nos dltimos anos, ocorreram mudangas drdsticas na tecnologia de informagdo. Os computadores pessoais, telefones
celulares, inteligéncia artificial, realidade virtual e grandes bases de dados (por exemplo, Lexis/Nexis) sao alguns exem-
plos de como as informagdes sdo utilizadas diferentemente como resultado de desenvolvimentos tecnolégicos. Um
resultado importante dessas mudangas é que a capacidade de acessar e utilizar eficaz e eficientemente as informagdes se
tornou uma fonte significativa de vantagem competitiva em praticamente todas as industrias>®.

Tanto o ritmo das mudangas na tecnologia da informa¢dao quanto a sua dissemina¢ao continuardo aumentando.
Por exemplo, se estima que a quantidade de computadores pessoais em uso nos Estados Unidos chegard a 278 milhoes
até 2010. Os custos decrescentes das tecnologias de informagdo e a acessibilidade cada vez maior as mesmas também
estdo evidentes no cendrio competitivo do século XXI. A proliferagao global da capacidade de informacio relativamente
barata e a sua ligagdo em escala mundial por meio de redes de computadores se unem para aumentar a velocidade e
disseminacao das tecnologias de informagao. Conseqiientemente, o potencial competitivo das tecnologias de informa-
¢ao atualmente estd disponivel para empresas de todos os portes no mundo todo, e ndo sé para empresas grandes na
Europa, no Japao e na América do Norte.

Como salientamos no Enfoque Estratégico sobre a Amazon, a Internet é outra inovacao tecnoldgica que contribui
para a hipercompeti¢ao. Disponivel para uma quantidade cada vez maior de pessoas em todo o mundo, a Internet ofe-
rece a infra-estrutura que permite que as informagdes sejam fornecidas para os computadores de qualquer localidade. O
acesso a quantidades significativas de informagdes relativamente baratas oferece oportunidades estratégicas para uma
série de empresas nos mercados globais. Praticamente todos os varejistas, como Abercrombie & Fitch, Gap e Benetton,
usam a Internet para oferecer vdrios privilégios aos seus clientes de diversas localidades quando forem comprar. Como
canal de distribui¢do, a popularidade da Internet esta aumentando nos Estados Unidos. Na metade de 2005, por exem-
plo, mais de 3% de todas as vendas de varejo (excluindo revendedores de carros e postos de gasolina) eram provenien-
tes da Internet®. A explosdo do uso da Internet na China (94 milhdes de usuédrios na metade de 2005, superada apenas
pelos Estados Unidos) estd criando oportunidades para as empresas norte-americanas de Internet (Google, Yahoo! e
eBay). Na verdade, o enorme potencial dessas empresas fez com que um analista dissesse que as empresas de Internet
sem grandes investimentos na China poderiam experimentar um crescimento menor e conseqiientemente teriam uma
possibilidade maior de um desempenho ruim, em longo prazo.

Aumentando a Intensidade do Conhecimento

O conhecimento (informacao, inteligéncia e expertise) é a base da tecnologia e da sua aplicagao. No cendrio competitivo
do século XXI, o conhecimento é um recurso organizacional fundamental e estd se tornando cada vez mais uma fonte
valiosa de vantagem competitiva®. Na verdade, a partir dos anos de 1980, a base da concorréncia comegou a mudar de
ativos tangiveis para ativos (ou recursos) intangiveis. Por exemplo, “a Wal-Mart transformou o varejo por meio de sua
abordagem proprietaria da geréncia da cadeia de fornecedores e seus relacionamentos ricos em informagoes com clien-
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tes e fornecedores®”. Os relacionamentos sdo um exemplo de recurso intangivel.
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Enfoque Estratégico
Amazon.com: Utilizando a Tecnologia para Criar
Mudancas

Jeff Bezos, CEO da Amazon.com, fundou sua empresa no seu porao, em 1994. O con-
ceito inovador de Bezos era utilizar a tecnologia que ainda estava surgindo, denomi-
nada Internet, para criar uma empresa on-line de venda de livros. No inicio Bezos pre-
tendia vender somente livros utilizando o que se tornou um software proprietario da
Amazon baseado na Internet. Na verdade, a visao de Bezos para a Amazon era de que
a empresa fosse “a maior livraria da Terra”. Devido ao seu crescimento e expansao, a
visdo da Amazon hoje em dia é oferecer a “maior selecao da Terra”.

A Amazon “nasceu” oficialmente no dia 16 de julho de 1995. O primeiro livro que
a empresa vendeu foi Fluid Concepts & Creative Analogies: Computer Models of the
Fundamental Mechanisms of Thought. Na época do langamento da Amazon, muitos
analistas financeiros e certamente concorrentes no ramo de livros (por exemplo,
Barnes & Noble) duvidavam seriamente que os consumidores reagissem favoravel-
mente a uma oportunidade de comprar livros na Internet a partir de um empreendi-
mento desconhecido. No entanto, os céticos evidentemente estavam errados. A Ama-
zon cresceu rapidamente, criando a sua milionésima conta de cliente em 1997, o ano
em que a empresa foi aberta ao publico. A empresa hoje tem mais de 47 milhGes de
clientes. A receita das vendas em 2004 ficou perto de US$ 7 bilhdes. A Amazon esta no
topo da lista anual das 400 maiores de empresas de varejo pela Internet e esta bem a
frente do segundo lugar, a Dell Inc., em termos de vendas ao consumidor.

Aos olhos de muitos, a Amazon se tornou o primeiro mercado de varejo on-line
bem-sucedido nos Estados Unidos e provavelmente no mundo (dada a expansao
constante da empresa em mercados internacionais). Na verdade, as vendas interna-
cionais (de mercados fora da América do Norte) atualmente representam cerca de
50% da receita de vendas da Amazon. Bezos disse que a Amazon continuara se
esforcando para aumentar o indice de expansdo nos mercados internacionais. A
empresa vende artigos no mundo todo, agrupados em 31 categorias de produtos.
Equipamentos, eletronicos, brinquedos, artigos para bebés, estojos de banjo, artigos
para casa e cozinha, servicos de viagem e joias sao apenas alguns dos produtos
disponiveis na Amazon. Como a empresa utiliza espaco de “prateleira on-line” (e nao
fisico), os bens e servigos que ela pode acrescentar ao que oferece sdo praticamente
infinitos em termos de quantidade e variedade.

Uma vasta selecao de bens e servigos, uma marca conhecida por muitas pes-
soas no mundo todo, um site que é facil de entender e de se navegar e uma repu-
tacdo de confiabilidade sdo as vantagens competitivas da Amazon. As inovacoes
tecnoldgicas sao a fonte dessas vantagens. Desde a sua criacdo, a Amazon investiu
muito dinheiro em tecnologia para criar sua infra-estrutura, que permite oferecer aos
clientes uma maneira confiavel e facil de navegar para comprarem os seus produtos.
Coerente com as caracteristicas de um ambiente instavel no qual ocorrem mudancas
rapidas, a Amazon desenvolve constantemente novas tecnologias para melhorar o
que oferece aos seus clientes. Além disso, a tecnologia é a fonte da expansao da
Amazon em novas areas, como seu servico de busca na Internet. Por meio da sua
unidade A9, a Amazon oferece buscas aos usudrios para localizarem restaurantes,
museus e outros locais em regides especificas. Mas a Amazon compete com outros
nessa area de negdcios, incluindo a Microsoft, Yahoo! e Google.

O que o futuro reserva para a Amazon? Embora ela atualmente tenha concor-
rentes que ndo existiam na época do seu langamento, alguns analistas acham que a
Amazon “estd sempre um passo a frente” dessas empresas. Bezos acha que os
investimentos constantes da empresa em tecnologia permitirao inovar de forma que
impeca seus concorrentes de copiarem suas vantagens competitivas.

Fontes: J. Kaufman, 2005, A novel heroine: Harriet Klausner, online book reviewer, Wall Street Journal Online,
www.wsj.com, 29 de marco; M. Mangalimdan, 2005, Amazon.com unit launches search for local areas, Wall Street
Journal Online, www.wsj.com, 27 de Janeiro; J. B. Stewart, 2005, Common sense: Internet big four hold prospects
for greater growth, Wall Street Journal Online, www.wsj.com, 4 de maio de 2005, Internet: Amazon.com to cut num-
ber of merchants, New York Times Online, www.nytimes.com, 12 de maio de 2005, Amazon.com, Standard &
Poor’s Stock Report, www.standardandpoors.com, 2 de julho de 2005, At 10 years, Amazon'’s top challenge: itself,
Dallas Morning News Online, www.dallasnews.com, 4 de julho.

11



12

Administragao Estratégica

O conhecimento ¢ obtido por meio de expertise, observagao e deducdo e é um recurso intangivel (os recursos tangi-
veis e intangiveis sdo descritos em detalhes no Capitulo 3). O valor de recursos intangiveis, incluindo o conhecimento,
em propor¢do ao valor total para o acionista, estd aumentando®. A probabilidade de obter competitividade estratégica
no cendrio competitivo do século XXI aumenta para a empresa que percebe que a sua sobrevivéncia estd na capacidade
de captar inteligéncia, transforma-la em conhecimento utilizével e difundi-la rapidamente por toda a empresa®?. Conse-
qiientemente, as empresas tém de desenvolver (por exemplo, com programas de treinamento) e adquirir (por exemplo,
contratando funciondrios com formagao e experiéncia) conhecimentos, integra-los na organizagdo para criar capacida-
des e depois aplica-los para obter vantagem competitiva®. Além disso, as empresas precisam criar rotinas que facilitem
a disseminacdo dos conhecimentos locais por toda a organiza¢do para serem utilizados onde tiverem valor®. As empre-
sas conseguem fazer isso melhor quando tém flexibilidade estratégica.

Flexibilidade estratégica é o conjunto de capacita¢des utilizado para responder a vérias demandas e oportunidades que
existem em um ambiente competitivo dindmico e incerto. Assim, a flexibilidade estratégica envolve lidar com a incerteza e
0s riscos que a acompanham®. As empresas devem tentar desenvolver flexibilidade estratégica em todas as dreas em que
atuam. No entanto, aqueles que trabalham em empresas para criar flexibilidade estratégica tém de entender que isso nao é
uma tarefa facil, em grande parte, pela inércia surgida com o decorrer do tempo®.

Flexibilidade estratégica é o conjunto de capacitagies utilizado para responder a vdrias demandas e oportunidades que
existem em um ambiente competitivo dindmico e incerto.

Para ser continuamente estrategicamente flexivel e obter os beneficios competitivos dessa flexibilidade, a empresa
deve desenvolver a capacidade de aprender. Nas palavras de John Browne, CEO da British Petroleum: “Para gerar valor
extraordindrio para os acionistas, a empresa tem de aprender melhor do que os seus concorrentes e aplicar esse conhe-
cimento em todos os seus negdcios mais répida e amplamente do que eles®””. O aprendizado constante proporciona a
empresa conjuntos de habilidades novas e atualizadas que permitem adaptar o seu ambiente a medida que ocorrem
mudancas®®. As empresas que conseguem aplicar o que aprenderam tém flexibilidade estratégica e a conseqiiente capa-
cidade de mudar as formas que aumentam a sua probabilidade de lidar com éxito em ambientes incertos e hipercompe-
titivos. Como discutimos no Enfoque Estratégico, algumas empresas tém de mudar drasticamente para continuarem
competitivas ou novamente se tornarem competitivas.

As mudangas observadas na Kodak e Albertsons irdo levar a um desempenho melhor? O tempo dard a resposta a essa
pergunta, como fez parcialmente no caso da Albertsons. O que sabemos é que estar preparado para se envolver constan-
temente em mudangas aumenta a probabilidade de uma empresa obter lucros acima da média com o decorrer do tempo.

A seguir, descrevemos dois modelos que as empresas utilizam para gerar as informag¢des que necessitam para for-
mar a sua visao e missao, depois selecionar e decidir implantar uma ou mais estratégias.

0 Modelo de I/0 com Retornos Acima da Média

Dos anos 60 até os 80 o ambiente externo era considerado o principal determinante das estratégias que as empresas seleciona-
vam para serem bem-sucedidas®®. O modelo de organizacdo industrial (I/O) de retornos acima da média explica a influéncia
predominante do ambiente externo nas agdes estratégicas de uma empresa. Este modelo diz que a industria na qual a
empresa decide competir tem uma influéncia maior no desempenho do que as escolhas que os gerentes fazem em suas orga-
niza¢oes’®. Acredita-se que o desempenho da empresa seja determinado principalmente por uma gama de propriedades
industriais, incluindo economias de escala, barreiras a entrada no mercado, diversificacdo, diferenciacao de produtos e o grau
de concentracdo de empresas na industria’'. Essas caracteristicas da industria sdo analisadas no Capitulo 2.

Baseado na economia, o modelo de I/O é formado por quatro hipdteses basicas. Primeiramente se pressupde que o
ambiente externo exerca pressao e imponha restricdes que determinam as estratégias que resultariam em retornos acima
da média. Em segundo lugar se considera que a maioria das empresas que competem em uma inddstria ou em um deter-
minado segmento dela controlem recursos semelhantes estrategicamente relevantes e adotem estratégias similares a luz
desses recursos. Em terceiro lugar se supde que os recursos utilizados para implantar estratégias tenham bastante mobili-
dade entre as empresas. Conseqiientemente, qualquer diferenca de recursos que surja entre as empresas terd vida curta.
Em quarto lugar, se imagina que as pessoas que tomam decisdes nas empresas sejam racionais e estejam comprometidas
com os interesses da empresa, o que seria demonstrado pelo seu comportamento de maximizacdo de lucros’2. O modelo
de I/O desafia as empresas a localizarem a industria mais atrativa para competirem. Como se pressupde que a maioria
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Enfoque Estratégico
Mudanca Organizacional: Esteja Preparado, Pois Ela
Nao Pode Ser Evitada

No cenério competitivo do século XXI, algumas pessoas argumentam que a esséncia
da concorréncia € a mudanca — ser capaz de mudar eficaz e rapidamente de
maneira que os concorrentes achem dificil imitar. Com as mudancas, as organiza-
¢oes tém chances de crescer e aprender. Em um ciclo continuo, os novos aprendiza-
dos resultantes de uma mudancga sao a base para um novo ciclo de crescimento e
futuras mudangas. Sem mudangas e o conseqiente aprendizado que impulsiona
esse ciclo continuo, a probabilidade de a organizacao declinar e possivelmente falir
aumenta muito. Ser capaz de mudar de maneira rapida e bem-sucedida esta se tor-
nando cada vez mais uma dimensao insubstituivel da capacidade de obter retornos
acima da média na economia globalizada.

Nao obstante, sua importancia, a mudanca é dificil para as pessoas e organiza-
coes. Se pensarmos nas pessoas, podemos nos surpreender em saber que cerca de
90% dos pacientes que usam marca-passo nao mudam seus estilos de vida — mesmo
com o risco de morrerem. A dificuldade que as pessoas sentem quando tentam
mudar o seu comportamento revela o desafio de se conseguir efetuar mudancas em
uma organizagéao que, afinal, € um conjunto de pessoas que muitas vezes resistem as
mudancas. Mesmo assim, existem casos interessantes de mudanga organizacional,
dois dos quais discutiremos a seguir.

Antonio M. Perez é o novo CEO da Eastman Kodak Co. Durante o seu mandato
anterior na Hewlett-Packard, Perez “tinha obsessao por criar uma nova categoria de
produto a cada dois anos”. Criar novas categorias de produtos com essa rapidez e
frequéncia é funcao do aprendizado e constantes mudancas. Contratando Perez, a
diretoria da Kodak achou que ele tinha as aptidoes para ajudar a companhia a intro-
duzir novos produtos e adquirir os conhecimentos necessdarios para continuar
mudando freqliente e significativamente.

Lawrence R. Johnston, um ex-executivo da GE, é atualmente o CEO da Albert-
sons Inc. Além dos supermercados concorrentes convencionais, a Albertsons (bem
como outras cadeias locais tais como a Safeway e Kroger) enfrenta uma ameaca séria
da Wal-Mart. Na verdade, se estima que a Wal-Mart ira gerar mais de US$ 162 bilhdes
em “vendas do tipo supermercado” até o final de 2007. Esse montante estimado é
maior do que a receita anual combinada da Kroger, Albertsons e Safeway. Sabendo que
sua empresa nao pode concorrer com a Wal-Mart com base no preco e na maior efi-
ciéncia operacional, Johnston estd contando com a tecnologia para efetuar mudan-
cas significativas na Albertsons como forma de competir. O objetivo € mudar o ato de
comprar nas lojas da Albertsons de forma que os clientes descrevam essa experién-
cia como “rapida e facil”. Para fazer isso, scanners manuais estao disponiveis para os
compradores em alguns locais. Os scanners estao ligados a um banco de dados da
empresa e ao sistema global de posicionamento de satélites (GPS). Os scanners
mantém o controle dos produtos que o consumidor selecionou e indicam o caminho
mais rapido a seguir na loja para encontrar o artigo solicitado. Na saida, os scanners
debitam os artigos em um cartao de crédito, evitando, assim, que o cliente espere em
uma fila de caixa. Uma experiéncia de compra intensiva em termos de tecnologia
como essa provocara grandes mudancas nos padroes de trabalho estabelecidos
entre os funcionarios da empresa.

O que uma organizacao pode fazer para aumentar sua capacidade de mudar?
Uma das coisas que devem ser reconhecidas é que nao existem atalhos. Fazer uma
empresa mudar € uma tarefa ardua — que requer esfor¢co dedicado de muitas pes-
soas. Para ajudar as empresas a aprenderem como se envolver de forma constante
e eficaz em mudancas, as pesquisas indicam que os lideres estratégicos (de quem
falaremos posteriormente neste capitulo e detalhadamente no Capitulo 12) devem se
envolver em uma série de medidas, incluindo (1) expressar a necessidade de mudar
de estilo, de modo que sensibilize os funcionarios e suas cognicoes; (2) transmitir a
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histéria que descreva as mudangas necessarias, que seja simples, direta e atrativa e
(4) criar e descrever continuamente histérias sobre o sucesso da empresa com dife-
rentes iniciativas de mudanca. Embora essas agdes nao levem a mudanga organiza-
cional sem ruptura e um certo temor por parte de alguns funcionarios, elas facilitam os
esforgcos para aumentar as chances de sucesso quando tomadas as atitudes para efe-
tuar mudancgas na organizacao.

O interessante é que, se esses esforcos nao estimularem mudancas, a empresa
normalmente tera de agir de maneira drastica. Em setembro de 2005, a Albertsons
mostrou que estava disposta a ser vendida para quem desse o0 maior lance. Embora as
empresas privadas fossem as mais possiveis compradores no inicio, um analista espe-
culou que lojas de desconto européias e concorrentes da Wal-Mart poderiam estar inte-
ressadas. ‘A inglesa Tesco, o grupo varejista belga Delhaize e a francesa Carrefour esta-
vam entre os provaveis candidatos’. Como a Albertsons é a segunda em termos de
participacao de mercado, isso representaria uma boa oportunidade de entrada no mer-
cado norte-americano. Se nao for efetuada uma grande mudanca quando necessario, a
realidade competitiva forgcara mudangas como as ilustradas no exemplo da Albertsons.

Fontes: 2005, Albertsons sale draws bidders, Los Angeles Times, www.latimes.com, 19 de setembro; A. Deustchman,
2005, Making change, Fast Company, maio, 52-62; M. Arndt, A. Carter & C. Arnst, 2005, Needed: More bite to fight fat,
Business Week, 31 de Janeiro, 36; J. A. Bryne, 2005; The case for change, Fast Company, 12 de abril; J. A. Bryne, 2005,
Great work if you can get it, Fast Company, 14 de abril; S. Holmes, 2005, The Jack Welch of the meat aisle, Business
Week, 24 de janeiro, 60-61; W. C. Symonds & P. Burrows, 2005, A digital warrior for Kodak, Business Week, 23 de maio, 42.

das empresas tenha recursos valiosos semelhantes que circulam entre elas, o seu desempenho normalmente s6 pode ser
melhorado quando elas atuarem na inddstria com maior potencial de lucro e aprenderem como utilizar seus recursos
para implantar a estratégia exigida pelas caracteristicas estruturais da industria’>.

O modelo das cinco forgas de concorréncia é uma ferramenta analitica utilizada para ajudar as empresas nessa tarefa.
Esse modelo (explicado no Capitulo 2) engloba diversas varidveis e tenta captar a complexidade da concorréncia. Ele
sugere que a lucratividade de uma industria (isto é, a taxa de retorno sobre o capital investido em relagdo ao custo de capi-
tal) é fungdo das intera¢des entre cinco forgas: fornecedores, compradores, rivalidade competitiva entre empresas que este-
jam na industria no momento, produtos substitutos e potenciais entrantes na industria (setor)’*. As empresas podem utili-
zar essa ferramenta para entender o potencial de lucro de uma industria (setor) e a estratégia necessaria para estabelecer
uma posicao competitiva defensavel levando em conta as caracteristicas estruturais da industria (setor). Normalmente este
modelo supde que as empresas podem obter lucros acima da média produzindo produtos ou prestando servicos padroni-
zados a custos menores do que dos seus concorrentes (estratégia de lideranca em custos) ou fabricando produtos diferen-
tes pelos quais os clientes estejam dispostos a pagar um prego premium (estratégia de diferenciacdo). As estratégias de lide-
ranga em custos e diferenciagao de produtos sdo descritas em detalhes no Capitulo 4.

Como mostra a Figura 1.2, o modelo de I/O afirma que as empresas conseguem obter retornos acima da média quando
implantam a estratégia determinada pelas caracteristicas da industria (setor) geral e pelos ambientes competitivos
(ambientes que sdo discutidos no Capitulo 2). As empresas que desenvolvem ou adquirem as habilidades internas necessarias
para implantar as estratégias exigidas pelo ambiente externo provavelmente serdo bem-sucedidas, enquanto aquelas que nao
o fizerem provavelmente fracassardo. Conseqiientemente, esse modelo constata que os retornos sdo determinados basica-
mente por caracteristicas externas, e ndo pelos recursos e capacidades internos exclusivos de uma empresa.

Dados fornecidos por pesquisas apéiam o modelo de I/O dizendo que aproximadamente 20% da lucratividade de
uma empresa podem ser explicados pela industria (setor) na qual ela opta por competir. Porém, essa pesquisa também
revela que 36% da discrepancia na lucratividade podem ser atribuidas as caracteristicas e acdes da empresa”. Isto sugere
que tanto o ambiente quanto as caracteristicas da empresa influenciam o nivel especifico de sua lucratividade. Assim, é
provével que exista uma relagao de reciprocidade entre o ambiente e a estratégia da empresa, o que, portanto, afeta o
seu desempenho’®.

Como se pode ver, o modelo de I/O considera a estratégia da empresa como um conjunto de compromissos, agoes
e decisdes que se formam em resposta as caracteristicas da industria (setor) da qual a empresa decidiu competir. O
modelo com base em recursos, que discutiremos a seguir, apresenta uma visao diferente das principais influéncias na
formulagdo e implantacdo de estratégias.
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FIGURA 1.2 O Modelo de I/O de Retornos Acima da Média
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0 Modelo Baseado em Recursos (RBV)
com Retornos Acima da Média

O modelo baseado em recursos com retornos acima da média pressupde que toda organiza¢do seja um conjunto Gnico
de recursos e capacitagdes. A singularidade dos seus recursos e capacidades é a base para a estratégia da empresa e sua
capacidade de obter retornos acima da média.

Recursos sao insumos (inputs) do processo produtivo de uma empresa, tais como equipamentos importantes, as
habilidades de cada funciondrio, patentes, finangas e gestores talentosos. Normalmente os recursos de uma empresa sdo
divididos em trés categorias: fisicas, humanas e capital organizacional. Descritos em detalhes no Capitulo 3, os recursos
sdo de natureza tangivel ou intangivel.

Recursos sio inputs ao processo produtivo de uma empresa, tais como equipamentos importantes, as habilidades de
cada funciondrio, patentes, finangas e gestores talentosos.

Os recursos por si s6 podem ndo propiciar vantagem competitiva’”’. Na verdade, os recursos tém mais probabilidade
de ser a fonte de uma vantagem competitiva quando sdo integrados em uma capacitacao. Capacitagao é a faculdade de
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um conjunto de recursos de executar uma tarefa ou atividade de forma integrada. As capacita¢des evoluem com o
tempo e tém que ser administradas de forma dindmica na busca de retornos acima da média’®. Competéncias essen-
ciais sdo recursos e capacitagdes que servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa em relacao aos seus
concorrentes. As competéncias essenciais geralmente sdo visiveis na forma de fun¢des organizacionais. Por exemplo, o
marketing ¢ uma competéncia essencial para a Philip Morris, que ¢ uma divisdo do Altria Group, Inc. Isso significa que
a Philip Morris utilizou seus recursos para comercializar seus produtos de maneira superior a forma como seus concor-
rentes os comercializam.

Capacitagio é a condigdo de um conjunto de recursos de executar uma tarefa ou atividade de forma integrada.
Competéncias essenciais sdo recursos e capacidades que servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa
em relagio aos seus concorrentes.

Segundo o modelo baseado em recursos, as diferengas nos desempenhos das empresas ao longo do tempo se devem
principalmente aos seus recursos e capacitacdes exclusivos, e ndo as caracteristicas estruturais da industria (setor). Este
modelo também pressupde que as empresas adquirem recursos diferentes e desenvolvem capacita¢des exclusivas com
base na maneira como os combinam e os utilizam; que os recursos e certamente as capacitagdes nao circulam muito
pelas empresas, e que as diferencas nos recursos e capacitagdes sdo a base da vantagem competitiva’®. Pelo uso continuo,
as capacitagdes se tornam mais s6lidas e mais dificeis de serem entendidas e imitadas pelos concorrentes. Como fonte de
vantagem competitiva, uma capacidade nao deve ser “nem tdo simples que possa ser facilmente imitada e nem tdo com-
plexa que desafie a dire¢do e o controle internos®?”.

A Figura 1.3 ilustra o modelo baseado em recursos com retornos superiores. Como se pode ver, o modelo baseado em
recursos indica que a estratégia escolhida pela empresa deve permitir utilizar suas vantagens competitivas em uma indds-
tria (setor) atrativa (utiliza-se o modelo de I/O para identificar uma inddstria (setor) atrativa).

Nem todos os recursos e capacitagdes das empresas tém o potencial para ser a base de uma vantagem competitiva.
Esse potencial é realizado quando os recursos e capacita¢des sdo valiosos, raros e custosos para imitar, e insubstitui-
veisl. Os recursos sdo valiosos quando permitem que a empresa tire proveito de oportunidades ou neutralize ameacas
no seu ambiente externo. Eles sdo raros quando sio de propriedade de poucos, se houver, dos concorrentes atuais e
potenciais. Os recursos sdo custosos para imitar quando outras empresas nao conseguem obté-los ou estdao em desvanta-
gem em termos de custos para adquiri-los em relagdo a empresa que ja os possui. E sdo insubstituiveis quando nao
apresentam equivalentes estruturais.

Muitos recursos podem ser imitados ou substituidos com o decorrer do tempo. Conseqiientemente é dificil obter e
sustentar uma vantagem competitiva com base apenas nos recursos®?. Porém, quando esses quatro critérios sio atendi-
dos, os recursos e as capacitagdes se tornam competéncias essenciais.

Como observamos anteriormente, pesquisas mostram que tanto o ambiente de uma inddstria (setor) quanto os ati-
vos internos de uma empresa afetam o seu desempenho ao longo do tempo®. Conseqiientemente, para formar uma
visdo e missao, selecionar uma ou mais estratégias e definir como implanta-las, as empresas utilizam o modelo de I/O e
o modelo baseado em recursos®’. Na verdade, esses modelos se complementam no sentido de que o foco de um (I/O)
estd fora da empresa e o foco do outro (baseado em recursos) estd inserida nela. No Capitulo 2 descrevemos como as
empresas utilizam o modelo de I/O, e no Capitulo 3, como as empresas utilizam o modelo baseado em recursos. A¢oes
bem-sucedidas de formulagao e implementagao de estratégias s6 ocorrem quando a empresa utiliza adequadamente
ambos os modelos. A seguir, discutimos a visdo e missio de uma empresa — medidas tomadas depois que a empresa
entende as realidades dos seus ambientes externo (Capitulo 2) e interno (Capitulo 3).

Visao e Missao

Depois de analisar os ambientes externo e interno, a empresa tem as informagdes de que precisa para formar uma visao
e uma missdo (veja a Figura 1.1.) Os stakeholders (aqueles que afetam ou sdo afetados pelo desempenho de uma
empresa, como discutiremos mais adiante neste capitulo) aprendem muito sobre uma empresa analisando a sua visao e
missdo. Na verdade, uma das finalidades-chave das declaragdes de missdo e visao é informar aos stakeholders o que a
empresa é, o que pretende realizar e a quem pretende atender.
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FIGURA 1.3 O Modelo Baseado em Recursos com Retornos Acima da Média
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Visao

A Visdo é um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos amplos, do que pretende realizar®®. Conseqiiente-
mente, uma declaragdo de visao articula a descri¢do ideal de uma organizagdo e molda o futuro pretendido. Em outras
palavras, uma declaragao de visao direciona a empresa para onde ela gostaria de estar nos préximos anos. Visao é pen-
sar no “quadro geral” com uma paixdo que ajuda as pessoas a sentirem o que devem fazer®. As pessoas sentem o que
devem fazer quando a visdo da sua empresa é simples, positiva e tocante?”. A visdo forca e desafia as pessoas e evoca
emogdes e sonhos. Imagine os sonhos evocados e as emog¢des sentidas quando os funciondrios ficam sabendo que,
como parte da visao da empresa, o novo CEO da LG Electronics diz: “Nés temos de ser uma grande empresa com gran-

des pessoas®®”,

A Visdo é um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos amplos, do que pretende realizar.
Também é importante observar que as declaragdes de visao refletem os valores e as aspiragdes de uma empresa e

visam captar o coragdo e a mente de cada funciondrio e, assim se espera, muitos de seus outros stakeholders. A visao de

uma empresa tende a ser duradoura, enquanto a sua missdo pode mudar em razdo de transformagoes nas condi¢oes
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ambientais. Uma declaragdo de visdo tende a ser relativamente curta e concisa, o que a torna facil de ser lembrada. Entre
os exemplos de declaracoes de visdo estao:

Nossa visdo é ser o melhor restaurante de atendimento rdpido (McDonald’s).
Tornar o automdovel acessivel a todos os norte-americanos (visdo da Ford Motor Company quando fundada por Henry Ford).

Como lider estratégico mais importante e proeminente da empresa, o CEO é responsavel por trabalhar com os
outros para formar a visao da empresa. Isto é importante para o CEO porque, de acordo com Dan Rosensweig, gerente
operacional (CEO) da Yahoo!, “com uma visdo clara e lideranca solida, pode-se fazer quase tudo acontecer™®.

A experiéncia mostra que a declaragdo de visdo mais eficaz ocorre quando o CEO envolve vérias pessoas (por
exemplo, outros gerentes do alto escaldao, funciondrios que trabalham em diversas dreas da empresa, fornecedores e
clientes) para elabora-la. Além disso, para que a empresa atinja o status futuro desejado, a declaragdo de visao deve estar
claramente associada as condi¢des dos ambientes externo e interno da empresa e tem de ser realizdvel. Além disso, as
decisoes e agoes das pessoas envolvidas na elaboragdo da visdo, principalmente o CEO e os outros gerentes do alto esca-
lao, devem ser coerentes com tal visdo. Na verdade ndo hd nada pior do que as a¢des dos lideres estratégicos do alto
escaldo da empresa serem incoerentes com tal visdo. No McDonald’s, por exemplo, ndo dar abertamente aos funciona-
rios o que eles precisam para atender rdpida e eficazmente os clientes seria a receita para o fracasso.

Missao
A visdo é a base da missdao da empresa. A miss@o especifica o(s) negocio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir

e os clientes aos quais pretende atender®. Como veremos no Capitulo 4, os clientes de hoje tendem a ser bastante exi-
gentes no tocante as suas expectativas de variedade e qualidade dos produtos’!.

A missdo especifica o(s) negdcio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir e os clientes aos quais pretende atender.

A missdo da empresa é mais concreta do que sua visdo. Porém, assim como a visdo, a missdo deve definir a indivi-
dualidade de uma empresa, deve ser inspiradora e relevante para todos os stakeholders®. Juntas, a visdo e a missdo for-
mam a base que a empresa precisa para selecionar e implantar uma ou mais estratégias. A probabilidade de criar uma
missdo eficaz aumenta quando os funciondrios tém um grande senso de padrdes éticos para orientar o seu comporta-
mento quando estiverem trabalhando para ajudar a empresa a atingir a sua visao®’. Conseqiientemente, a ética nos
negocios é parte essencial das discussdes da empresa sobre o que pretende se tornar (sua visao), bem como sobre os
clientes aos quais pretende atender e como planeja atender a essas pessoas e grupos (sua missdo)®.

Assim como ocorre com a visdo, a responsabilidade final pela elabora¢ao da missao da empresa é do CEO, embora
este e outros gerentes do alto escaldo tendam a envolver muitas pessoas nessa elabora¢io. O principal motivo para isso é
que a missao lida mais diretamente com os mercados de produtos e clientes. Em compara¢ao com o CEO e outros
gerentes do alto escaldo, os gerentes intermedidrios e de menor escaldo e outros funciondrios tém mais contato com os
clientes e os mercados nos quais estes sao atendidos. Entre os exemplos de missao estao:

Ser o melhor empregador para nossos funciondrios em todas as comunidades do mundo e oferecer exceléncia operacional
aos nossos clientes em todos nossos restaurantes (McDonald’s).

Nossa missdo é sermos reconhecidos por nossos clientes como lideres no setor de engenharia de aplicacoes. Sempre focamos
nas atividades que os clientes desejam, somos extremamente motivados e lutamos para aprimorar nossos conhecimentos
técnicos nas dreas de material, design de pegas e tecnologia de fabricagdo (LNPB, divisao de pldsticos da GE).

Observe como a declaragao de missao do McDonald’s decorre da sua visdo de ser o melhor restaurante de atendi-
mento rdpido. A declaragdo de missdo da LNP descreve as dreas de neg6cios (material, design de pecas e tecnologia de
fabricacao) nas quais a empresa pretende competir.

Lendo as declara¢des de visdao e missdo descritas anteriormente, vocé provavelmente observou que obter retornos
acima da média (as vezes denominado maximiza¢ao dos lucros) ndo foi mencionado em nenhuma delas. Isso ocorre
porque todas as empresas visam obter tais retornos (o que significa que esse objetivo ndo diferencia a empresa dos seus
rivais) e que os resultados financeiros desejados decorrem de atender adequadamente determinados clientes ao se tentar
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atingir o futuro desejado da empresa. Em outras palavras, os retornos acima da média sdo os frutos dos esfor¢os da
empresa para atingir sua visao e missdo. Na verdade, pesquisas mostram que ter visdo e missao eficazmente elabora-
das tem um impacto positivo no desempenho, de acordo com o medido pelo aumento das vendas, lucros, emprego
e patrimonio liquido®. Por sua vez, o desempenho positivo da empresa aumenta sua capacidade de atender aos
interesses dos seus stakeholders (que discutiremos a seguir). O oposto também parece ser verdade, a saber, a empresa
sem uma visdo e missao adequadamente elaboradas tem mais probabilidade de fracassar do que aquela que criou
declarac¢oes de visdao e missio adequadamente®®.

Stakeholders

Toda organizacio é um sistema de grupos basicos de stakeholders com os quais ela estabelece e administra relagdes®’.

Stakeholders sao pessoas e/ou grupos que podem afetar e sdao afetados pelos resultados estratégicos obtidos e que tém
reivindicacdes aplicaveis no tocante ao desempenho da empresa®, as quais sdo colocadas em pritica pela da capacidade
dos stakeholders de deterem participagdo essencial para a sobrevivéncia, competitividade e lucratividade da organiza-
¢30%. Os stakeholders continuam apoiando uma organizacdo quando o seu desempenho corresponde ou supera suas
expectativas'®. Além disso, pesquisas revelam que as empresas que administram bem as suas relagdes com os stakehol-
ders t¢tm um desempenho melhor do que aquelas que nao o fazem. Conseqiientemente, as relagdes com os stakeholders
podem ser administradas de forma que sejam fonte de vantagem competitiva'®l,

Stakeholders siio pessoas e/ou grupos que podem afetar e sdo afetados pelos resultados estratégicos obtidos e que tém
reivindicagdes aplicdveis no tocante ao desempenho da empresa.

Embora as organiza¢des tenham relacio de dependéncia com os seus stakeholders, elas nao dependem igualmente

de todos eles durante todo o tempo!??

. Desse modo, nem todo stakeholder tem o mesmo grau de influéncia. Quanto
mais essencial e valorizada for a participacdo de um stakeholder, mais influéncia terd nos compromissos, nas decisoes e
acoes da empresa. Os gerentes tém de encontrar formas de ajustar ou isolar a organizagdo das demandas dos stakehol-

ders que controlam os recursos criticos!'®,

Classificacao dos Stakeholders

As partes envolvidas nas opera¢des de uma empresa podem ser divididas em pelo menos trés grupos!®, como mostra a
Figura 1.4. Esses grupos sao: os stakeholders do mercado de capitais (acionistas e os principais fornecedores de capital da
empresa), os stakeholders do mercado de produtos (os principais consumidores, fornecedores, comunidades anfitrias e
sindicatos que representam a forca de trabalho) e os stakeholders organizacionais (todos os funciondrios da empresa,
incluindo o pessoal de geréncia e administrativo).

Cada grupo de stakeholders espera que aqueles que tomam decisoes estratégicas em uma empresa exercam a lide-
ranca por meio da qual seus objetivos serdo atingidos!®. Os objetivos desses diversos grupos de stakeholders geralmente
diferem uns dos outros, o que as vezes faz com que as pessoas envolvidas no processo de administragdo estratégica
fiquem em uma situacdo na qual é necessario fazer concessoes. Os stakeholders mais evidentes, pelo menos nas organi-
zagOes norte-americanas, sao 0s dcionistas — pessoas e grupos que investiram capital em uma empresa na expectativa de
obter um retorno positivo sobre o seu investimento. Os direitos desses stakeholders estao baseados nas leis que regem as
empresas privadas.

Os acionistas querem que o retorno sobre seu investimento (conseqiientemente, sua riqueza) seja maximizado. A
maximiza¢ao dos retornos as vezes é alcancada a custa de investir no futuro da empresa. Os ganhos obtidos reduzindo o
investimento em pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, poderiam ser devolvidos aos acionistas, aumentando assim
o retorno do seu investimento em curto prazo. Porém, esse aumento em curto prazo da riqueza dos acionistas pode afe-
tar negativamente a capacidade competitiva futura da empresa, e os investidores sofisticados com portfélios diversifica-
dos podem vender a sua participagao se a empresa nao investir no seu futuro. As pessoas que tomam decisdes estratégi-
cas sao responsaveis pela sobrevivéncia da empresa tanto no longo quanto no curto prazo. Conseqiientemente nao é do
interesse de nenhum stakeholder que os investimentos na empresa sejam indevidamente minimizados.
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FIGURA 1.4 Os Trés Grupos de Stakeholders

Pessoas que sdo afetadas pelo
Stakeholders . desempenho da empresa e que tém
reivindicacdes sobre ele.
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(por exemplo, bancos)
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e Fornecedores

e Comunidades anfitrias

e Sindicatos

Stakeholders Organizacionais
* Empregados

e Gerentes

e N&o gerentes

Diferentemente dos acionistas, outro grupo de stakeholders — o de clientes da empresa — prefere que os investidores
recebam um retorno minimo sobre seu investimento. Os clientes maximizam a sua participagdo quando a qualidade e
confiabilidade dos produtos da empresa melhoram sem que haja aumento de preco. Podem ocorrer retornos elevados
aos clientes a custa de retornos mais baixos negociados com os acionistas do mercado de capitais.

Devido ao potencial de conflitos, toda empresa é desafiada a administrar os seus stakeholders. Primeiramente ela
precisa identificar cuidadosamente todos os stakeholders importantes. Em segundo lugar, dar prioridade a eles, caso nao
possa satisfazer a todos. O poder é o critério mais importante na priorizacao dos stakeholders. Entre os outros critérios
estdo a urgéncia de satisfazer a um determinado grupo de stakeholders e o grau de importancia de cada um deles para a
empresa'®,

Quando a empresa obtém retornos acima da média, o desafio de administrar eficazmente as relagdes com os stake-
holders é amenizado consideravelmente. Com a capacidade e flexibilidade oferecidas pelos retornos acima da média,
uma empresa consegue satisfazer varios stakeholders ao mesmo tempo. Quando a empresa obtém apenas retornos
médios, ndo consegue maximizar os interesses de todos os seus stakeholders. As decisdes de concessao sao tomadas pon-
derando-se quio importante é o apoio de cada grupo de stakeholders para a empresa. Por exemplo, os grupos ambien-
tais podem ser muito importantes para a empresa no setor de energia, mas sdo menos importantes para as empresas de
servicos profissionais!”’. Uma empresa que obtém retornos abaixo da média ndo consegue satisfazer minimamente a
todos os stakeholders. O desafio gerencial nesse caso é permitir concessdes que minimizem a perda do apoio dos stake-
holders. Os valores societdrios também influenciam a alocagdo geral de pesos entre os trés grupos de stakeholders apre-
sentados na Figura 1.4. Embora todos esses trés grupos sejam atendidos por empresas dos principais paises industriali-
zados, as prioridades no seu atendimento variam devido as diferencas culturais. A seguir apresentamos mais detalhes
sobre cada um desses trés principais grupos de stakeholders.

Stakeholders do Mercado de Capitais

Os acionistas e investidores (de capital) esperam que a empresa preserve e aumente a riqueza que confiaram a ela. Os
retornos que esperam sdo proporcionais ao grau de risco aceito com esses investimentos (isto é, se esperam retornos mais
baixos com investimentos de baixo risco, e retornos mais elevados com investimentos de alto risco). Os investidores insa-
tisfeitos podem impor acordos mais rigorosos no tocante ao empréstimo subseqiiente de capital. Os acionistas insatisfei-
tos podem refletir suas preocupagdes de véirias maneiras, inclusive, vendendo suas agdes.
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Quando uma empresa estd ciente de possiveis ou reais insatisfacdes entre os stakeholders do mercado de capitais,
pode responder as suas preocupagdes, e essa é afetada pela natureza da sua relagdo de dependéncia com os mesmos
(que, como observamos anteriormente, é influenciada pelos valores de uma sociedade). Quanto maior e mais impor-
tante for a relagao de dependéncia, mais direta e significativa serd a resposta da empresa. Dada a situagao da GM, como
explicamos no Caso de Abertura, é razodvel esperar que o CEO e os gerentes do alto escaldao da GM estejam refletindo
seriamente sobre o que deve ser feito para melhorar o desempenho financeiro da empresa a fim de satisfazer seus stake-
holders do mercado de capitais.

Stakeholders do Mercado de Produtos

Algumas pessoas podem pensar que os stakeholders do mercado de produtos (clientes, fornecedores, comunidades anfi-
trids e sindicatos) tenham alguns interesses em comum. No entanto, todos esses quatro grupos podem se beneficiar
quando a empresa se envolve em batalhas competitivas. Por exemplo, dependendo do produto e das caracteristicas da
industria (setor), a concorréncia do mercado pode resultar na oferta de produtos com pregos mais baixos aos clientes e
no pagamento de precos mais altos aos seus fornecedores (a empresa pode estar disposta a pagar precos mais altos aos
fornecedores para garantir a entrega dos tipos de bens e servigos associados ao seu sucesso competitivo).

Como observamos no Capitulo 4, os clientes, como stakeholders, requerem produtos confidveis a0 menor prego
possivel. Os fornecedores procuram clientes fiéis que estejam dispostos a pagar o preco sustentdvel mais alto pelos bens
e servicos que recebem. As comunidades anfitrids buscam empresas que estejam dispostas a ser empregadoras por longo
prazo e contribuintes fiscais sem sobrecarregar os servigos publicos de apoio com uma demanda excessiva. Os agentes
sindicais estdo interessados em empregos seguros com condi¢oes de trabalho extremamente desejéveis para os emprega-
dos que representam. Conseqiientemente, os stakeholders do mercado de produtos geralmente ficam satisfeitos quando
a margem de lucro de uma empresa reflete pelo menos um equilibrio entre os retornos para os stakeholders do mercado
de capitais (isto é, os retornos que os investidores e acionistas estao dispostos a aceitar e ainda assim continuar inves-
tindo na empresa) e os retornos que compartilham.

Stakeholders Organizacionais

Os empregados — os stakeholders organizacionais de uma empresa — esperam que esta ofereca um ambiente de trabalho
dinamico, estimulante e gratificante. Como empregados, geralmente nos satisfazemos em trabalhar para uma empresa que
esteja crescendo e desenvolvendo ativamente nossas aptiddes, principalmente aquelas necessarias para que sejamos mem-
bros efetivos de uma equipe e para atender ou exceder os padroes globais de trabalho. Trabalhadores que aprendem a uti-
lizar novos conhecimentos de maneira produtiva sao fundamentais para o éxito da organiza¢ao. Em termos coletivos, a
educagdo e as habilidades da forga de trabalho de uma empresa sdo armas competitivas que afetam a implantago de estra-
tégias e o desempenho da empresa!®. Como sugere a declaracdo a seguir, os lideres estratégicos sio os maiores responsa-
veis pelo atendimento didrio das necessidades dos stakeholders organizacionais: “A funcdo da lideranca (estratégica) é utili-
zar totalmente o potencial humano, criar organizacdes nas quais as pessoas possam crescer € aprender e a0 mesmo tempo

atingir um objetivo comum, alimentar o espirito humano!®>”

Lideres Estratégicos

Lideres Estratégicos sao pessoas situadas em varios setores da empresa, que utilizam o processo de administragdo estra-
tégica para ajudd-la empresa a atingir a sua visdo e missao. Independentemente do cargo que ocupem, os lideres estraté-

110

gicos sdo decisivos e estao comprometidos a proteger aqueles ao seu redor''? e a ajudar a empresa a criar valor para seus

clientes e retornos para os acionistas e outros stakeholders'!!.

Lideres Estratégicos sao pessoas situadas em vdrios setores da empresa, que utilizam o processo de administragdo estra-
tégica para ajudd-la empresa a atingir a sua visao e missao.

Quando identificamos lideres estratégicos, a maioria de nds tende a pensar nos diretores-presidentes (CEO) e outros
gerentes do alto escaldo. Evidentemente essas pessoas sao lideres estratégicos e, em dltimo caso, os CEO sdo responsaveis
por assegurar que sua empresa utilize o processo de administragao estratégica de maneira eficaz. Realmente, hoje a pressao
exercida sobre os CEO para fazer isso estd mais forte do que nunca!'2. No entanto, existem vérias outras pessoas nas orga-
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niza¢des de hoje que ajudam a selecionar a estratégia de uma empresa e depois estipulam a¢des a serem tomadas para
implantd-las com éxito!'*. O motivo principal para isso é que as realidades da concorréncia do século XXI, que discutimos
anteriormente neste capitulo (por exemplo, a economia globalizada, globalizagdo, mudangas tecnoldgicas rapidas e a
importincia cada vez maior do conhecimento e das pessoas como fonte de vantagem competitiva), estdo criando uma
necessidade para os que estdo “mais proximos da a¢ao” de ser aqueles que tomam decisdes e estipulam as a¢des a serem
tomadas'!'4. Na verdade, os CEOs e gerentes do alto escaldo mais eficazes entendem como delegar responsabilidades estra-
tégicas para as pessoas de toda a empresa que influenciam a utilizacdo dos recursos da organiza¢do!’>.

A cultura organizacional também afeta os lideres estratégicos e seu trabalho. Por sua vez, as discussdes e medidas
dos lideres estratégicos moldam a cultura de uma organizacdo. A cultura organizacional diz respeito ao conjunto com-
plexo de ideologias, simbolos e valores essenciais que é compartilhado por toda a empresa e que influencia a maneira
como ela conduz os seus negécios. E a energia social que direciona — ou deixa de direcionar — a organizagio. Por exem-
plo, a extremamente bem-sucedida Southwest Airlines é conhecida por ter uma cultura singular e valiosa, que incentiva
os empregados a trabalhar arduamente, mas a0 mesmo tempo se divertir. Além disso, sua cultura transmite o respeito
pelos outros — tanto funciondarios quanto clientes. A empresa também valoriza o servico, como indica o seu comprome-
timento em oferecer POS (Positively Outrageous Service — Servico Realmente Extraordindrio) a cada cliente. O Wal-
Mart diz que o seu constante éxito pode ser em grande parte atribuido a sua cultura''e.

A cultura organizacional diz respeito ao conjunto complexo de ideologias, simbolos e valores essenciais que é comparti-
lhado por toda a empresa e que influencia a maneira como ela conduz os seus negécios.

Algumas culturas organizacionais sao fonte de desvantagem. Os analistas que discutiram a cultura da Boeing Co.
disseram que a “cultura corporativa disfuncional da empresa precisa de uma revisao geral, tem que recuperar suas rela-
¢des com o Pentdgono e o Congresso”!'7. O novo CEO W. James McNerney, ex-CEO da 3M, certamente tomard medi-
das para tentar corrigir os aspectos problemadticos da cultura da Boeing. Porém, é importante para os lideres estratégi-
cos entender que ainda que a cultura da empresa esteja funcional ou disfuncional, o seu trabalho é feito no contexto
dessa cultura. H4 uma relagdo reciproca constante entre a cultura da organizagdo e o trabalho dos lideres estratégicos,
no sentido de que a cultura molda a forma como o trabalho deles ajuda a moldar o que é uma cultura organizacional
em constante evolugao.

0 Trabalho dos Lideres Estratégicos Eficazes

Talvez ndo seja de se admirar que trabalho drduo, andlises meticulosas, disposi¢ao para ser extremamente franco, uma
queda por querer que a empresa e o seu pessoal consigam realizar cada vez mais e bom senso sejam pré-requisitos para
que a pessoa seja bem-sucedida como lider estratégical'®, Além disso, os lideres estratégicos devem ser capazes de “pen-
sar séria e profundamente ... nos objetivos das organiza¢des que comandam ou nas fun¢des que executam, nas estraté-
gias, taticas, tecnologias, sistemas e pessoas necessdrias para atingir esses objetivos, e nas questdes importantes que sem-
pre precisam ser respondidas!’®”. Além disso, os lideres estratégicos eficazes trabalham para dar um tom ético as suas
empresas. O CEO e presidente da Deere & Company fala francamente sobre essa questdao. “Nés temos um slogan aqui
na empresa. E proibido fumar, ter espelho e pregar qualquer peca: até a metade do campo. Assim é a John Deere”. As
medidas sugeridas por essa posi¢do ajudaram a Deere & Company a ficar em sexto lugar na lista das “100 Melhores
Empresas Cidadas” de 2004 da Business Ethics Magazine'®°.

Os lideres estratégicos, independentemente de onde estejam na organizacao, geralmente trabalham muito e o seu
trabalho esta repleto de situacdes envolvendo decisdes ambiguas para as quais ndo se encontram solucdes facilmente!2!.
No entanto, as oportunidades proporcionadas por esse trabalho sdo atrativas e oferecem chances de sonhar e agir'?%. As
palavras reproduzidas a seguir, dadas como conselho ao falecido presidente e co-CEO da Time Warner, Steven J. Ross,
por seu pai, descrevem as oportunidades no trabalho de um lider estratégico.

Hd trés categorias de pessoas — a pessoa que vai ao escritério, coloca os seus pés na mesa e sonha durante 12 horas; a
pessoa que chega as 5 da manha, trabalha por 16 horas e nunca pdra para sonhar, e a pessoa que coloca os seus pés para
cima, sonha por uma hora e depois faz alguma coisa em relagdo aos seus sonhos'?.

O termo organizacional utilizado para um sonho que desafia e energiza uma empresa é visao (discutido anterior-
mente neste capitulo). Os lideres estratégicos tém oportunidades de sonhar e agir, e os mais eficazes dao a visao como
base para a missdo da empresa e subseqiiente escolha e utilizacio de uma ou mais estratégias.
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Prevendo os Resultados de Decisoes Estratégicas: Pools de Lucro

Os lideres estratégicos tentam prever os resultados das suas decisdes antes de envidar esforgos para implanta-las. E difi-
cil fazer isso, no sentido de que muitas decisdes do processo de administracdo estratégica se preocupam com um futuro
incerto e a posi¢do da empresa no futuro'?%.

Mapear o pool de lucros de uma industria é algo que os lideres estratégicos podem fazer para prever os possiveis
resultados de vdrias decisdes e se concentrar no aumento do lucro, e ndo estritamente no aumento da receita. Um pool de
lucros envolve o total de lucros obtido por uma industria (setor) em todos os pontos da cadeia de valores (essa cadeia é
explicada no Capitulo 3 e discutida no Capitulo 4)!%. Analisar o pool de lucros em uma industria (setor) auxilia uma
empresa a ver algo que os outros ndo conseguem perceber porque a ajuda a entender as principais fontes de lucro em
uma inddstria (setor). H4 quatro etapas para se identificar pools de lucro: (1) definir as fronteiras do pool; (2) estimar o

tamanho geral do pool, (3) avaliar o tamanho da atividade na cadeia de valor no pool e (4) ajustar os calculos'?.
Um pool de lucros envolve o total de lucros obtido por uma indistria (setor) em todos os pontos da cadeia de valores.

Vamos imaginar como a General Motors poderia mapear os pools de lucro da industria automobilistica. Primeira-
mente a GM teria de definir os limites da industria (setor) e depois estimar seu tamanho. Como discutimos no Caso de
Abertura, esses limites incluem os mercados no mundo todo, enquanto o tamanho de muitos desses mercados, princi-
palmente dos mercados em paises emergentes, continua aumentando rapidamente. A GM estaria entdo preparada para
estimar o potencial de lucro em cada uma das partes da cadeia de valor (etapa 3). O design e a qualidade dos produtos
sdo fontes de possiveis lucros mais importantes que os canais de distribui¢do e campanhas de marketing? Esses sdo os
tipos de questdo a serem levadas em considera¢ao na terceira etapa de agdes, sendo utilizado para mapear o pool de
lucros de uma industria (setor). A GM teria, entdo, as informagdes e os insights necessarios para identificar as estratégias
a serem utilizadas para ser bem-sucedida nos locais onde estdo situados os maiores pools de lucro na cadeia de valor!?’.
Como mostra essa breve discussdo, os pools de lucro sdo uma ferramenta para ajudar os lideres estratégicos de uma
empresa a reconhecerem as medidas a serem tomadas para aumentar a probabilidade de expandir os lucros.

0 Processo de Administracao Estratégica

Como sugere a Figura 1.1, o processo de administragdo estratégica é uma abordagem racional que as empresas utilizam
para obter competitividade estratégica e conseguir lucros acima da média. A Figura 1.1 também enumera os tépicos que
analisaremos neste livro para apresentar o processo de administra¢do estratégica.

Este livro estd dividido em trés partes. Na Parte 1 descrevemos o que as empresas fazem para analisar seu ambiente
externo (Capitulo 2) e o seu ambiente interno (Capitulo 3). Essas andlises sdo feitas para identificar oportunidades e
ameagas no ambiente externo (Capitulo 2) e decidir como utilizar os recursos, capacitagdes e competéncias essenciais
no ambiente interno da empresa para buscar oportunidades e vencer as ameagas (Capitulo 3). Com os conhecimentos
sobre os seus ambientes externo e interno, a empresa elabora a sua visao e missao.

Os inputs estratégicos da empresa (veja a Figura 1.1) dao a base para se escolher uma ou mais estratégias e decidir
como implantd-las. Como sugere a Figura 1.1 com a flecha horizontal unindo dois tipos de a¢des estratégicas, a formu-
lacao e implantagao devem ser integradas simultaneamente, se a empresa quiser utilizar o processo de administragdo
estratégica com sucesso. A integracdo ocorre quando as pessoas que tomam as decisdes pensam nas questdes de implan-
tagdo, ao escolherem estratégias e quando refletem sobre as possiveis mudancas nas estratégias da empresa enquanto
implantam a estratégia escolhida.

Na Parte 2 deste livro discutimos as vdrias estratégias que as empresas podem escolher. Primeiramente analisamos
as estratégias no nivel de negécios (Capitulo 4). Uma estratégia no nivel de neg6cios descreve as acdes de uma empresa
que visam explorar suas vantagens competitivas sobre seus concorrentes. Uma empresa que concorre num mercado de
um tdnico produto (por exemplo, um supermercado que atua em apenas uma localidade) tem somente uma estratégia
no nivel de negdcios. Como se pode ver, uma empresa diversificada que concorre em mercados de vérios produtos (por
exemplo, a General Electric) cria uma estratégia no nivel de negdcios para cada um dos seus negécios. No Capitulo 5

descrevemos as agoes e reagdes que ocorrem entre as empresas enquanto elas utilizam suas estratégias no mercado. Vocé
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verd que os concorrentes reagem e tentam prever as agdes uns dos outros. A dindmica da concorréncia afeta a estratégia
que as empresas optam por utilizar e a forma como elas tentam implantar as estratégias escolhidas!28.

No caso da empresa diversificada, a estratégia no nivel de negécios (Capitulo 6) se preocupa em determinar os
negdcios nos quais a empresa pretende competir e como os recursos, capacidades e competéncias essenciais devem ser
alocados entre os diferentes negécios. Entre os outros topicos essenciais para a formulagdo de estratégias, principal-
mente na corporagdo diversificada, estdo: adquirir outras empresas e, quando necessdrio, reestruturar o portfélio de
negécios da empresa (Capitulo 7) e selecionar uma estratégia internacional (Capitulo 8). Com as estratégias cooperati-
vas (Capitulo 9), as empresas formam uma parceria para compartilhar seus recursos e capacitagdes para criar vantagem
competitiva. As estratégias cooperativas estdo se tornando cada vez mais importantes, 8 medida que as empresas tentam
encontrar formas de competir nos diferentes mercados da economia globalizada!?. Por exemplo, a Microsoft, a maior
empresa de software do mundo, e a Toshiba, a terceira maior fabricante de notebooks do mundo, formaram uma joint
venture para combinar alguns dos seus recursos e capacitagoes, a fim de desenvolver software para notebook e outros dis-
positivos portéteis!*°.

Visando analisar as a¢des tomadas para implantar estratégias, discutimos vérios topicos na Parte 3 deste livro. Pri-
meiramente analisamos os vdrios mecanismos utilizados para administrar empresas (Capitulo 10). Com as demandas

por uma melhor governanca corporativa sendo hoje exigidas por vérios stakeholders'®!

, as organizagoes sao desafiadas a
aprender como atender aos diversos interesses dos seus stakeholders ao mesmo tempo. Por fim, abordamos a estrutura e
as medidas organizacionais necessdrias para controlar as operagdes da empresa (Capitulo 11), os padrdes de lideranga
estratégica adequados para as empresas e os ambientes competitivos de hoje em dia (Capitulo 12) e o empreendedo-
rismo estratégico (Capitulo 13) como o caminho para a inovagdo constante.

Antes de encerrarmos este capitulo introdutério, é importante enfatizar que basicamente pelo fato de estarem liga-
das a forma como a empresa interage com seus stakeholders, quase todas as decisdes do processo de administra¢do estra-
tégica apresentam dimensdes éticas'?2. A ética organizacional é revelada pela cultura da organizacdo, isto é, as decisdes
de uma empresa sdo produto dos valores essenciais compartilhados pela maioria ou por todos os gerentes e funciond-
rios da empresa. Principalmente no turbulento e muitas vezes ambiguo cendrio competitivo do século XXI, as pessoas
que tomam as decisdes que participam do processo de administracdo estratégica sao desafiadas a reconhecer que suas
decisoes afetam o mercado de capitais, o mercado de produtos e os stakeholders da organizacao de maneira diferente e
avaliar as implicacdes éticas das suas decisdes praticamente todos os dias'**. Os tomadores de decisdes que ndo reconhe-
cem essas realidades aceitam o risco de colocar sua empresa em desvantagem competitiva quando se trata de se envolver
de maneira consistente em praéticas éticas de negdcios'*.

Como se pode ver, o processo de administracao estratégica analisado neste livro requer abordagens disciplinadas da
cria¢ao de vantagem competitiva, que indicam o caminho pelo qual as empresas poderao obter competitividade estraté-
gica e retornos acima da média no século XXI. Dominar este processo de administracao estratégica sera ttil para os lei-

tores e as organizagdes para as quais vocé escolher trabalhar.



As empresas utilizam o processo de administracao estratégica
para obter competitividade estratégica e retornos acima da
média. A competitividade estratégica é obtida quando uma
empresa desenvolve e aprende como implantar uma estratégia
que cria valor. Os retornos acima da média (maiores do que os
investidores esperam obter de outros investimentos com niveis
semelhantes de risco) sdo a base que a empresa necessita
para satisfazer todos os seus stakeholders ao mesmo tempo.

A natureza fundamental da concorréncia é diferente no cena-
rio competitivo do século XXI. Conseqlientemente, aqueles
que tomam decisdes tém de adotar uma mentalidade dife-
rente, que permita aprender como competir em ambientes
extremamente turbulentos e cadticos, que provocam desor-
dem e muita incerteza. A globalizagdo das industrias e de
seus mercados e as rapidas e significativas mudancas tecno-
l6gicas sdo dois dos principais fatores que contribuem para a
turbuléncia do cenario competitivo do século XXI.

As empresas empregam dois modelos principais para criar a
sua visdo e missdo e depois escolher uma ou mais estratégias
para utilizar na busca de competitividade estratégica e retornos
acima da média. A hipotese principal do modelo de 1/O é que o
ambiente externo da empresa tem mais influéncia na escolha
de estratégias do que seus recursos internos, suas capaci-
tacbes e competéncias essenciais. Conseqlientemente o
modelo de I/O é utilizado para entender o impacto que as
caracteristicas de uma industria (setor) tém sobre uma
empresa quando esta decide que estratégia(s) utilizar para
competir com seus rivais. A légica béasica do modelo de I/O diz
que uma empresa consegue obter retornos acima da média
quando se posiciona em uma industria (setor) atrativa e
implanta com éxito a estratégia exigida pelas caracteristicas da
industria. A hipoétese principal do modelo baseado em recursos
é de que os recursos, capacitagoes e competéncias essenciais
exclusivos de uma empresa tém mais influéncia na selegao e
utilizagdo de estratégias do que seu ambiente externo. A
empresa consegue obter retornos acima da média quando uti-
liza os seus recursos valiosos, raros, custosos para imitar e
insubstituiveis a fim de competir com seus rivais em uma ou
mais industrias. As evidéncias indicam que ambos os modelos
proporcionam insights que estao relacionados para selecionar
e utilizar estratégias com éxito. Consequientemente as empre-
sas querem empregar seus recursos, capacidades e compe-
téncias essenciais exclusivos como base para uma ou mais
estratégias que permitam competir em industrias (setores) que
elas entendam.

QUESTOES PARA REVISAQ

O que sao competitividade estratégica, estratégia, vantagem
competitiva, retornos acima da média e processo de admi-
nistragao estratégica?

Quais sdo as caracteristicas do cenario do século XXI? Que
dois fatores séo os principais direcionadores desse cenario?

De acordo com o modelo de I/O, o que uma empresa deve-
ria fazer para obter retornos acima da média?

O que o modelo baseado em recursos sugere que uma
empresa deve fazer para obter retornos acima da média?
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A visdo e a missao sdo criadas com base nas informacgoes e
nos insights obtidos a partir da andlise dos ambientes externo
e interno de uma empresa. A visdo é um quadro do que a
empresa pretende ser e, em termos amplos, o que ela pre-
tende realizar. Decorrente da visdo, a missao especifica o(s)
negdcio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir e os
clientes que pretende atender. A visao e a missédo fornecem o
rumo para a empresa e sinalizam informagbes descritivas
importantes para os stakeholders.

Stakeholders sao as pessoas que podem afetar e sao afetadas
pelos resultados estratégicos da empresa. Como esta depende
do apoio constante dos stakeholders (acionistas, clientes, forne-
cedores, funcionarios, comunidades anfitrids etc.), eles tém o
poder de fazer reivindicagbes no tocante ao desempenho da
empresa. Quando obtém retornos acima da média, a empresa
tem os recursos que necessita para satisfazer pelo menos mini-
mamente os interesses de todos os stakeholders ao mesmo
tempo. Porém, quando obtém apenas retornos médios, os
varios grupos de stakeholders tém de ser administrados cuida-
dosamente para que continuem oferecendo suporte. A empresa
que obtém retornos abaixo da média tem de considerar quanto
apoio ira perder dos stakeholders insatisfeitos.

Lideres estratégicos sdo as pessoas que estdo em diferentes
setores da empresa, que utilizam o processo de administracao
estratégica para ajuda-la a atingir a sua visdo e missdo. No
entanto, na analise final, os CEO séo responsaveis por assegu-
rar que as suas empresas irao utilizar o processo de adminis-
tragao estratégica de forma adequada. Hoje em dia, a eficacia
do processo de administrag@o estratégica aumenta quando é
baseado em intengbes e comportamentos éticos. O trabalho
do lider estratégico requer escolhas de decis6es, geralmente
entre alternativas atraentes. E importante para todos os lideres
estratégicos, e principalmente para o CEO e outros membros
da equipe do alto escalao, trabalhar arduamente, fazer anélises
detalhadas das situacdes, ser constantemente honesto e fazer
as perguntas certas para as pessoas certas no momento certo.

Os lideres estratégicos tém de prever os possiveis resultados
das suas decisdes estratégicas. Para fazer isso, primeiramente
eles devem calcular os pools de lucro na sua industria (setor)
que estdo associados as atividades da cadeia de valor.
Fazendo isso, eles tém menor probabilidade de formular e
implantar estratégias ineficazes.

O que sdo visdo e missao? Que valor elas tém para o pro-
cesso de administragdo estratégica?

O que sao stakeholders? Como os trés grupos béasicos de
stakeholders influenciam as organizac6es?

Como vocé descreveria o trabalho dos lideres estratégicos?

Quais sdo os elementos do processo de administragao
estratégica?
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EXERCICIOS PARA APLICAGAQ PRATICA

Criando Valor

A estratégia se refere a criar valor. Neste capitulo aprendemos sobre os
dois meios pelos quais os gerentes buscam criar retornos acima da média
— 0 modelo de I/O e 0 modelo baseado em recursos. Em cada um deles é
importante a maneira como os retornos sdo medidos. Por exemplo, no
texto, o ajuste aos riscos é discutido como um critério que tem de ser
levado em consideragdo ao comparar os lucros contabeis, principalmente
em empresas de industrias diferentes. No entanto, a forma como os
retornos sdo calculados também pode afetar a classificagio da empresa
em relacio a média da industria (setor), mesmo entre empresas da
mesma industria (setor). Trés medidas amplamente utilizadas sdao as
seguintes:

1. Porcentagem das vendas. Essa é a medida de desempenho mais
comumente utilizada. E simplesmente a renda liquida da empresa
expressa como porcentagem da receita de vendas.

2. Retorno sobre o capital empregado. Essa medida leva em consideragao
o que é ganho para cada délar que os acionistas e portadores de
titulos investiram. E uma boa medida de quao bem aqueles que lide-
ram e administram empresas utilizaram o capital que a sociedade
lhes confiou. O numerador dessa medida é o lucro da empresa antes
dos impostos e juros (EBIT). O denominador ¢ o total de ativos da
empresa menos o passivo circulante.

3. Retorno total para os acionistas. Essa medida capta o ganho total para
um acionista no periodo de um ano como porcentagem do preco de
uma agdo no primeiro dia do ano. O numerador neste caso ¢ a
variagao no prego de uma agao do primeiro até o ultimo dia do ano
mais todos os dividendos pagos sobre essa agdo. O denominador é o
prego da agdo no inicio do ano.

Quando as empresas de uma mesma industria (setor) sdo classificadas
em termos dessas trés medidas de desempenho, quem estd “acima da
média” e “abaixo da média” geralmente muda consideravelmente. Em
outras palavras, uma empresa pode ter um bom desempenho em termos
de uma dessas medidas, mas pode ter um desempenho ruim (em relagdo
aos concorrentes) em outra classificacdo.

Em Grupos

Escolha uma industria com pelo menos seis empresas abertas ao publico,
que seja dominada por um unico negécio. Bancos, companhias aéreas,
destilarias e fast-food sao alguns dos exemplos de inddstrias entre as
quais vocé pode escolher. Examine os dados do dltimo relatério anual
das seis empresas da industria escolhida, calcule as medidas de retorno
mostradas anteriormente e a média da inddstria para cada uma delas.
Apresente os seus resultados a classe e discuta que medida o seu grupo
acha que é o melhor indicador do desempenho gerencial do ponto de
vista dos Stakeholders da empresa. Esteja preparado para explicar o seu
raciocinio.

A Marcha da Globalizagao

Os investimentos estrangeiros diretos (FDI-Foreign Direct
Investiments) e os parceiros comerciais internacionais demonstram a
répida difusao da globalizagdo por vérias economias mundiais. Por
exemplo, tanto os FDI quanto o comércio internacional vém aumen-
tando a uma velocidade maior do que a economia norte-americana

como um todo hd algum tempo. E existem outros padrdes de importan-
cia. Como diz o texto, investimentos significativos em paises em desen-
volvimento tais como a India e a China fizeram com que os investimen-
tos mudassem de economias bem estabelecidas para economias
emergentes nos ultimos 10 a 15 anos. Analisar esses padrdes pode ser
muito esclarecedor no que diz respeito ao entendimento de como os
padroes globais de negdcios estdao mudando. Os gerentes do século XXI
precisam estar cientes desses padrdes se quiserem ser bem-sucedidos no
comando de suas empresas. Particularmente, os gerentes estratégicos res-
ponséveis pela definicdo da visdao da empresa e por assegurar que a
empresa siga a sua visdo devem ter ampla consciéncia das mudangas nas
tendéncias nas praticas de negdcios globais e da natureza diferente da
economia de paises distintos.

Acesse a péagina principal da Organizagdo para a Cooperagao Eco-
némica e Desenvolvimento (OCDE) no endereco www.oecd.org.
Depois de ler as informagdes histéricas da OCDE, localize o seu portal
de estatistica. Na drea “Dados por Tépico”, vocé encontrard uma quanti-
dade significativa e valiosa de informagdes, relevantes para a compreen-
sdo da marcha da globalizacdo. Em “Comércio Internacional”, procure o
ultimo relatério sobre comércio internacional, que é publicado trimes-
tralmente. Abra esse documento e encontrard os niimeros mundiais de
importagdo e exportagdo nos tltimos cinco anos. Depois procure o rela-
tdrio sobre o comércio entre os membros da OCDE. Esse relatério geral-
mente é publicado na mesma data todo trimestre. Use os dados que
encontrou para responder as seguintes perguntas:

Quais sdo as tendéncias no comércio internacional nos ultimos
cinco anos que mais se destacaram? Como a mudanga nos volumes de
comércio corresponde ao aumento da economia mundial no mesmo
periodo? O que estd influenciando os padrdes que vocé observou?

Quais sao as tendéncias no comércio da OCDE nos tltimos quatro
anos que mais se destacam? Como as mudangas nos volumes de comér-
cio entre os membros da OCDE se comparam com os nuimeros que
vocé encontrou para o mundo como um todo? O que vocé acha que estd
provocando os padrdes que vocé observou?

Declaracoes de Missao e Stakeholders

As declaragdes de emissao eficazes, que sdo derivadas da visio da
empresa, se concentram no ambiente externo para atender as necessida-
des de uma gama de stakeholders. Elas fazem com que a empresa se con-
centre em um determinado rumo no tocante a produtos, clientes e
desempenho. Uma declaracdo de missdo tem um significado diferente
para stakeholders diferentes. Porém, a declaragdo de missdo deve fornecer
para cada grupo de stakeholders uma estrutura na qual os membros de
um grupo possam avaliar as medidas de uma empresa para assegurar
que elas sejam coerentes com a missao.

Na tabela a seguir apresentamos declaragdes de missdao de cinco
empresas farmacéuticas. Cada uma dessas declaragdes de missdo estd dis-
ponivel no site da empresa na Internet para que os stakeholders vejam.
Em cada um dos casos a declaragao permanece inalterada hd pelo menos
trés anos.

Utilizando os materiais deste capitulo e as discussdes em classe
sobre esses materiais, avalie cada uma das declaragdes de missao e dé
uma nota A, B, C, D ou F com base na perspectiva de um dos grupos
de stakeholders. Se vocé der uma nota alta, prepare-se para defendé-la.
Se vocé der uma nota baixa, prepare-se para dizer o que acha que estd
errado com a declaragdo e como ela deveria ser melhorada.
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Grupo de Stakeholders

Empresa e Declaracao de Missao Stakeholders do Stakeholders do Stakeholders
Mercado de Mercado de Organizacionais
Capitais Produtos

GlaxoSmithKline

A missdo da GSK é melhorar a qualidade da
vida humana permitindo que as pessoas fagcam
mais, se sintam melhor e vivam mais.

Bristol-Myers Squibb

A missdo da nossa empresa € estender e
melhorar a vida humana, proporcionando a mais
alta qualidade de produtos farmacéuticos e
assisténcia médica.

Merck

A missao da Merck é proporcionar a sociedade
produtos e servicos superiores, criando
inovacoes e solugdes que melhorem a qualidade
de vida e atendam as necessidades dos clientes;
oferecer um trabalho significativo e chances de
progredir aos empregados, € uma taxa de
retorno superior aos investidores.

Novartis

Nés queremos descobrir, desenvolver e
comercializar com sucesso produtos inovadores
para curar doencas, amenizar o sofrimento e
melhorar a qualidade de vida. Também queremos
dar aos acionistas um retorno que reflita um
desempenho extraordinario e recompensar
adequadamente aqueles que investem em idéias
e trabalho na nossa empresa.

Pfizer

Nds vamos nos tornar a empresa mais valiosa
do mundo para os pacientes, clientes, colegas,
investidores, parceiros comerciais e as
comunidades onde trabalhamos e vivemos.
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