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Resumo

O presente artigo visa colocar onze alternativas estratégicas,
apresentando seus conceitos, vantagens, desvantagens e situn-
coes de aplicabilidade praticas, bem como exemplos rveais, na-
cionais ¢ internacionais, quando conberem, de forma a per-
mitir a aplicacio pelas empresas que pretendem nio s6 adentrar
no proximo ano, mas no milénio, com caracteristicas compe-
titivas e, se possivel, com difevencial competitivo.
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Introdu¢io

ive-se momentos de expectativa de que nos proximos
meses, ¢ provavelmente em todo o ano de 1.999, havera
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uma tumultuada performance da economia brasileira ¢ por que nio
mundial. As recentes questdes ligadas 2 Asia — Japao, Coréia, Indonésia
— 530 indicadoras de traumatismos aflorados. Mais recentemente os
casos da Russia ¢ do Brasil confirmaram essa tese. Questoes levantadas
apontam para recessao, para desemprego, revitalizagao, busca de novos
produtos e servigos, ou seja, concluir por alternativas vindas de estudos
que, superficiais ou mais aprofundados, levam a aproveitar as oportuni-
dades que aparecem e conseqiientemente garantir ou a sobrevivéncia ou
o crescimento.

Um século novo, um novo milénio, se apresenta, com todas as
caracteristicas miticas que isso significa. Uma nova era, um mundo
novo, com o imaginario muito maior do que a realidade que se apre-
senta ¢ faz com que se tenha de procurar cenarios que a tecnologia da
informagao e das telecomunica¢des permite acesso e depois a média
(midia) a pre¢o moédico deixa bombardear aos atuais e potenciais clien-
tes que, ansiosos, esperam pelos produtos e servigos oferecidos para
entrar numa espiral de consumo frenético.

Os estados s3o questionados, as fronteiras derrubadas, a automagio
diminue a possibilidade de erros e aumenta a produtividade. Mais tem-
po, mais lazer, mais qualidade de vida, enfim, paises, institui¢des ou
pessoas que consideramos mais ricos, mais desenvolvidos tém que per-
mitir ganhos aos mais pobres para poder vender ¢ para vender tém que
ter prego, inovar ¢ isto leva a ter que ter menos custos. Isto reabre o
processo, em que uns poucos vao criar ¢ muitos vio consumir, desde
que tenham recursos ¢ conhecimentos para isto. Se nio tém, cabe aos
primeiros garantir que os demais tenham e conseqiientemente garantir
o prosseguimento do processo

Dentro desse contexto, as empresas formalizam seus planos, plane-
jam intuitivamente, tentam prever o futuro ou, em casos extremos,
administra-lo. Nao sobram davidas, porém, de que o sucesso dependera
da escolha de estratégias adequadas para que sejam utilizadas nos seus
respectivos ambientes organizacionais € nos mercados que atuam ou
pretendem atuar. Nao existe uma féormula magica que possa ser utiliza-
da pelas empresas brasileiras. O que se pode sugerir sao algumas alter-
nativas estratégicas que, adaptadas a sua cultura organizacional com
todas as suas particularidades, deverdo ser muito bem analisadas, antes
de implementadas. E preciso, para que os objetivos de sobrevivéncia, de
crescimento ou de desisténcia dos negodcios sejam alcangados, que se
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indiquem as estratégias a adotar e que estas sejam aceitas ¢ implementadas.
Como o conceito de estratégia nem sempre ¢ entendido da mesma
maneira pelas pessoas envolvidas, ¢ importante que se discuta, visando
provocar o efeito sinérgico capaz de encaminhar para os resultados
esperados. A seguir sao abordados alguns conceitos importantes.

Por que estratégia?

Ha, na atualidade, uma crescente complexidade do ambiente
organizacional. Os sobressaltos no ambiente interno e externo das or-
ganizagoes, com suas mudangas abruptas e constantes, na estrutura, na
tecnologia e nos relacionamentos, dificulta a definicao da estratégia
empresarial. Para desenvolver analises ambientais, diagnosticos, escolha
das estratégias, o planejamento, a operacionalizagdo e a sua gestdo, ¢
preciso compreensio ¢ habilidade no manuseio dos diversos fatores e
variaveis que se inter-relacionam e de todas as conseqiiéncias advindas
dessas possiveis conectividades.

Como nem sempre o conceito de estratégia representa algo unifor-
me, ¢ a partir da visio de alguns autores que se tenta buscar aquela que
pode se adequar as pretensoes. A palavra estratégia nasceu como uso
militar. Vista como uma grande tatica, era centrada na for¢a. O alto
comando decidia todos os passos que deveriam ser seguidos nas frentes
de batalha. Grandes lideres tiveram brilhantes estratégias mal aplicadas
ou erraram na estratégia quando possuiam tudo para obter o triunfo.
Muitos exemplos podem ser resgatados, dentre eles, Amilcar Barca,
Genghis Khan, Napoledo, para ficar em alguns.

No século XX, novas e varias defini¢oes de estratégia aparecem. O
seu significado fugiu do enfoque na for¢a, passando a ser a sele¢iao de
meios ¢ objetivos que privilegiavam os fatores psicologicos dos envol-
vidos. A partir da década de 60, surgiram outras tantas defini¢does de
estratégia. Em sintese, o que se depurou é que a estratégia se caracte-
riza pela composi¢ao de planos e objetivos tragados com uma finalidade
pré-determinada para que a organizagao atinja os resultados convencio-
nados, comunicados e formalizados. A estratégia passou a configurar-
se como um indicador dos negdcios de uma organizagao ¢ dos meios
para que pudesse reagir frente as mudang¢as ambientais e aos diversos
cenarios possiveis, auferindo, de alguma maneira, o sentido sinérgico da
organizagao.
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Dos autores, destacamos aquele que ¢ um dos ”papas” da Estra-
tégia e do Planejamento Estratégico, Ansoft que diz que a estratégia
consiste basicamente em: “um dos varios conjuntos de regras de decisao
para orientar o comportamento de uma organiza¢io, ou melhor, é um
mix de produto/mercado”! A concep¢io utilizada por Ansoff para
determinar o conceito de estratégia baseia-se na necessidade de condu-
zir os gestores a diretrizes especificas para atividades de Administragao.
Este enfoque tem como pressuposto basico que ambiente é previsivel,
onde a posi¢do futura da organiza¢iao pode ser pré-determinada a partir
da nominagdo de objetivos qualitativos ¢ quantitavos. Como contingén-
cia, h4 maior envolvimento da Administragdo de nivel hierdrquico mais
alto da organizagdo na formulagio de estratégias e planos de agio. A
defini¢ao de Ansoft, portanto, esta alicer¢ada em uma postura prescritiva
do ambiente da organizagao.A avalanche de mudangas ocorridas nos
ultimos anos tem gerado impactos em paises como um todo e de maneira
especifica em organiza¢oes produtivas. Esses impactos s3o acelerados ou
retardados a partir da condi¢do de dependéncia econdémica de cada um
dos paises ¢ de suas instituicdes. Desse modo, conforme Ansoff: “A
medida que os niveis de turbuléncia se alternavam a administragdo ia
desenvolvendo enfoques sistematicos visando lidar com niveis crescentes

de imprevisibilidade, novidade e complexidade”.?

Mintzberg e Quin trabalham com o conceito de estratégia em
cinco abordagens distintas: plano, manobra, padrio, posi¢ao e perspec-
tiva.® Se ao olhar a estratégia, se fizer isto sob o enfoque do plano, a
teremos como um método com inteng¢des conscientes de agdo para dis-
tintas situagoes, que podem ser tanto gerais quanto especificas. Quando
especifica, ela ¢ vista como uma manobra que, em boa parte das vezes,
tem a intengdo de amedrontar competidores. Se a tivermos como um
padrao, a estratégia é o proprio padrio de comportamento de uma or-
ganizagdo, que pode nao estar consciente dele ou, ao contrario, consci-
ente de sua atuagdo. Se enxergarmos a estratégia como posigao ¢ porque
esta identifica qual a situagdo da organiza¢io no mercado, sua posi¢io no
ambiente em que interage. E a estratégia como perspectiva é aquela que
pressupoe uma visio de mundo que a organiza¢io tem ou procura ter.

1. H. Igor Ansoft, Estratégin empresarial, p. 100.

2. H. Igor Ansoff, Implantando a administracio estratégica, p. 35.

3. Henry Mintzberg ¢ James B. Quin, The strategy process concepts and contexts,
p- 68.
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Simons (1994) ¢ um autor que, de maneira aniloga a Mintzberg
¢ Quin, coloca a estratégia como algo que pode ser visto como um
plano, um padrio de agoes, uma posi¢io produto-mercado ou uma
perspectiva especifica. O que o diferencia ¢ que ele assume a hipotese
de que a gestdo estratégica pode ser vista apenas em retrospectiva, como
um modelo das atividades de Administragdao. Para ele, as estratégias ndo
sdo formadas de maneira deliberada, elas devem estar e ser sempre
emergentes, ou seja, aparecerem sem intengoes claras e/ou pré-defini-
das. O reconhecimento de que ao gestor nao ¢ possivel projetar o
futuro em detalhes ¢ com variagoes muito amplas, faz parte da posi¢io
de Simons, quando aborda o momento da defini¢io, o desenvolvimento
da estratégia.

Porter (1996) coloca que estratégia é a cria¢io de uma posi¢ao
singular ¢ com grande valor que envolve um conjunto diferente de
atividades. As organiza¢des encaram apenas um imperativo, que ¢ o de
vencer a corrida e tomar para si determinada posi¢ao. O posicionamento
estratégico tem para Porter uma esséncia basica que é a escolha das
atividades que sejam diferentes das dos concorrentes. Isto garante o que
chama de diferencial de competitividade — a vantagem competitiva. Se,
por um lado, o conjunto de atividades fornece a capacidade de melhor
produzir todos produtos/servigos, satisfazer todas as necessidades e
atender a todos os clientes, por outro, as organiza¢des podem facilmen-
te revezarem-se entre si na lideranga e a eficacia nas operagoes determi-
nard quem deve ser o lider a partir de seu desempenho especifico.

Com esse novo enfoque estratégico, as organizagdes tiveram que
alterar a sua estrutura e a sua postura na relagio com seu ambiente
externo. A missio da organiza¢io passou a ter énfase especial. Para
definir a estratégia ¢ fundamental que se definam a filosofia da organi-
zagdo, suas crengas e valores, além do sistema de sua gestao. O que se
tem, entdo, ¢ um ambiente transvestido de mercado altamente compe-
titivo, em que a necessidade de direcionar esforgos para a estabilidade
¢ para as mudangas passou a ser preponderante. As organizagoes tém
que procurar manter sintonia com o ambiente externo a0 mesmo tem-
po que tém de algar voos rumo a ganhos de eficiéncia operacional.
Entdo, encontra-se em Porter (1991), um conceito de estratégia que
pode ser acrescentada a uma pespectiva de ambiente turbulento e que
leva a exigéncia de respostas adequadas para o desenvolvimento ou
apenas para a sobrevivéncia da organizagio. Porter (1993) afirma que
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cada organiza¢do empresarial que compete em um mercado industrial
possui uma estratégia competitiva, ¢ que cinco forgas dirigem a concor-
réncia na induastria: Ameaga de entrada de novas empresas nesse mesmo
mercado; A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes;
Pressao dos produtos substitutivos; Poder de negociagio dos compra-
dores; Poder de negociagio dos fornecedores. Ao enfrentar as cinco
forcas competitivas existem, segundo Porter, trés abordagens estratégi-
cas genéricas, potencialmente bem sucedidas que sio: a lideranga no
custo total, a diferenciagdo e o foco.

Se somados todos esses conceitos aos conhecimentos bastante
ampliados sobre o ambiente, o negdcio e a organizacio em questio,
tém-se material suficiente para proceder a escolha, dentre uma série de
alternativas, estratégias possiveis de adotar em cada uma das organiza-
¢oes em agao.

Alternativas estratégicas

No sentido de permitir a reflexdo necessaria, este artigo indica
conceitos de onze alternativas estratégicas basicas. Cada conceito esta
acompanhado de exemplos de casos brasileiros que obtiveram sucesso
ou insucesso em suas escolhas e ainda serdo enriquecidos com exemplos
internacionais quando se dispuser deles.

1. Concentracdo em unico negocio: ¢ uma estratégia recentemente
resgatada que pressupdoe uma empresa dirigindo todas as suas ener-
gias a um unico alvo, nao existindo interesse em desviar seus recur-
sos a outras atengoes, assim se dedica a um Gnico produto, ou a
um (nico mercado, ou a uma Gnica tecnologia. E o caso da rede
de lachonetes McDonald’s, das canetas BIC e da Xerox. Esta alter-
nativa era ideal para empresas que possuiam marca de renome,
grande tradi¢io em determinado mercado, ou profunda familiari-
dade com certa tecnologia. Atualmente tem sido adotada por
empresas que se acham mais competentes que outras para almejar
uma distingdo competitiva e, portanto, se colocam mais envolvidas
no seu projeto de garantir nome, marca ¢ mercado. Um exemplo
bastante conhecido entre nés é o da Natura.

N

Joint-venture: ¢ uma alternativa estratégica indicada para empresas
que nio dispdem de tecnologia ou de capital para adquiri-la e de
outras que dispdem de ambos. Os parceiros associam-se, um
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oferecendo seus mercados ¢ o outro oferecendo tecnologia ou
capital. Neste caso, as pesquisas tém demonstrado que os japoneses
s30 6timos parceiros, pois tém capital, tecnologia e, de acordo com
a sua cultura empresarial, partem do pressuposto de que os dois
devem ganhar, e juntos. Além disso, possibilitam ao sécio brasileiro
a condugio do negocio. Joint-venture compreende uma associagao
internacional, onde cada pais define suas regras, alguns limitando
percentuais societarios e outras liberando a participa¢ao estrangei-
ra. Um bom exemplo disso vivencia-se com as aquisi¢oes das em-
presas de telecomunicagdes e de energia elétrica no Brasil, a partir
da sociedade de grupos nacionais com empresas de outros paises.
Um exemplo mais antigo desse tipo de associagdo ¢ a Sharp do
Brasil S.A., Indastria de equipamentos eletronicos em que a Sharp
Corporation do Japao participa minoritariamente com O grupo
Matias Machline através da Sharp S. A. Equipamentos Eletrénicos.
O que diferencia esta estratégia ¢ a criagdo de uma terceira empre-
sa, de cunho societario internacional, num dos paises envolvidos,
considerando o ja exposto em relagdo a participagio de cada um.

Retragio: ¢ naturalmente a mais velha das estratégias. As empresas
em dificuldades utilizam-na com a finalidade de reduzir seus custos
de pessoal, de produgio, de marketing e promogao, enfim, dimi-
nuir custos e melhorar a produtividade para que a empresa possa
sobreviver. Exemplos de utilizagao dessa estratégia sio muito faceis
de identificar, apenas as empresas nio gostam de assumir que a
estdo utilizando, por temerem a transparéncia de sua eventual fra-
gilidade.

Integragao horizontal: consiste na concentra¢ao de capital da em-
presa através da compra ou associagdo de empresas similares. Exem-
plos disso foram vivenciados com o acentuado processo de concen-
tragao de capital através da aquisi¢do ou fusio de inimeros bancos
¢/ou conglomerados financeiros. Do ponto de vista internacional,
ha os casos das seguradoras estrangeiras associando-se as brasileiras,
da movimenta¢io no mercado bancario e segurador americano, da
unido entre duas poténcias automobilisticas, uma americana ¢ ou-
tra alema, entre outras, como a bem recente fusio entre dois im-
portantes bancos franceses.

Integragio vertical: que ocorre quando a empresa passa a produ-
zir um novo produto ou servi¢o, que se acha entre o seu mercado
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de matérias-primas ¢ o seu consumidor final. Um exemplo tipico
de integragio vertical é o dos grandes grupos industriais brasileiros
que adotaram essa estratégia, visando ao seu crescimento ao iniciar
a fabricagio de componentes que anteriormente apenas compra-
vam para montar os seus produtos acabados. A indastria automo-
bilistica adotou essa estratégia, em passado recente, para montar os
seus veiculos.

Diversificacio: pode ser dividida em duas categorias, a concéntrica
e a por conglomeragio. A diversificagio concéntrica é a produg¢io
ou comercializagio de uma nova linha de produtos ou servigos,
aproveitando-se a mesma tecnologia, a mesma for¢a de vendas e
oferecendo-se uma quantidade maior de produtos no mesmo
mercado. A conglomerag¢io, por sua vez, consiste na diversificagao
de negodcios na qual a empresa nao aproveitara a mesma tecnologia
ou for¢a de vendas. Neste caso, o grupo de empresas apresenta
risco menor, pois estd envolvido em diversos ramos de atividades
diferentes. Esta estratégia ¢ indicada para empresas capitalizadas
que estao interessadas em diluir os seus riscos e paralelamente
querem aproveitar as oportunidades que o mercado lhes apresenta.
Exemplos muito interessantes dessa estratégia, que foi adotada por
vezes sem grande sucesso e outras vezes com relativo sucesso; o
grupo Fenicia quando adquiriu as lojas Arapud e depois passou a
atuar nos ramos de industrias alimenticias, banco comercial, leasing,
financeira, agroindastria, constru¢iao civil. Esse grupo empresarial
modificou a sua estratégia recentemente, liberando uma série de
investimentos feitos anteriormente, dentre eles o proprio exemplo
colocado, referente as lojas Arapud. Outro exemplo mais atual é o
do Grupo Vicunha, partindo para a aquisi¢io de organizagdes no
ramo de ferro e ago, portuario, automobilistico, de energia. Em
determinadas épocas atipicas, empresarios pequenos ¢ médios mais
ou menos sucedidos, dividem seus riscos em diversas areas de atu-
acdo, provocando-lhes aten¢io que tem de ser redobrada. Na pra-
tica, a administragao desses negocios diversificados sofre desdobra-
mentos que provocam desgastes. Ao se envolver com o seu novo
negoeio, a administragio o faz em detrimento daquele que lhe era
mais familiar.

Inovagio: consiste no desenvolvimento de uma nova tecnologia,
ou procura do desenvolvimento de um produto inédito ou mi-
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lagroso, ou servi¢o diferenciado que apresenta 6timas perspectivas
de aceitagio no mercado. E a estratégia indicada para empresas que
dispoem de elevada quantidade de recursos e possam assumir um
alto risco. Mas nada impede que uma pequena empresa tenha por
caracteristica a atuagdo inovadora. Empresas e grupos que sempre
se manisfetam antes que os concorrentes, com novas ofertas, sao os
exemplos tipicos da adogao dessa estratégia. Tradicionalmente, vem
a nossa frente a imagem que a 3M tem no mercado internacional.
A Microsoft tenta argumentar que adota essa estratégia a medida
que desenvolve conceitos de software inovadores para o mercado.

Desinvestimento: ¢ comum nos casos de diversificagio malsucedida,
em que as empresas se encontram em dado momento diante de
linhas de produtos que deixam de ser interessantes, por comegarem
a comprometer a linha de produtos ou de negodcios originais da
organiza¢io. O caso de laboratérios farmacéuticos que passam a
produzir cosméticos e, com o tempo, percebem o baixo retorno
desta diversifica¢do, faz com que pratiquem entio o desinvestimento.
Recentemente, grupos quimicos que adotaram essa estratégia para
redirecionar suas forgas, sio exemplos bastante conhecidos.

Parceria: ¢ uma estratégia que se confunde com uma série de
outras apresentadas, e que surgiu mais recentemente, visando com-
por novas frentes a0 mundo empresarial. As parcerias tém diversos
estagios. Podemos formar parceiros a partir de uma conveniéncia
comercial ou de produgio comum. Nesse caso, nem a formalizagao
contratual é necessaria. A parceria pode ser muito formalizada e
possui diversos estagios. Pode ocorrer a partir da contratagio de
um parceiro apenas para que se comercialize determinados produ-
tos, até a sua produgdo e comercializagao total, desde que seguin-
do todas as regras do franqueador. A este tipo de parceria altamen-
te formalizado se dd o nome de Franquia ou “Franchising”. Outro
tipo de parceria ¢ a que, no Brasil, se acostumou chamar de Tercei-
rizagio, que s6 da certo se contratualmente determinada e com-
posta por pessoas juridicas, que se comprometem a passar a fazer,
como prestagao de servigos (quase sempre), as atividades cuja es-
pecialidade maior ¢ sua, fornecendo-a a seu parceiro contratante.
O ramo de confec¢do, de construgio civil, de informatica, automo-
bilistico, dentre outros, trazem muitissimos exemplos.
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10. Internacionaliza¢do: também chamada de globalizagao ou

11

mundializa¢io, a estratégia estd atrelada ao conceito do fenomeno
econdmico de globalizagio que todos conhecem na atualidade e
paralelamente a revolugio trazida pelas tecnologias da telecomuni-
cagio e da informatiza¢do. Enquanto estratégia, consiste em elimi-
nar fronteiras ¢ arregimentar capitais financeiros transladando idéi-
as e produtos ao redor do mundo, tanto na produ¢do, na comer-
cializagdo, quanto na orientagao basica. Esta estratégia, apesar de
ser utilizada por grandes grupos transnacionais, ¢ de uso comum,
até por questoes de sobrevivéncia, por empresas de qualquer porte.
Adaptar-se ao que a globaliza¢io coloca, tirando vantagem empre-
sarial desse desejo do consumidor e acrescentando pontos de dife-
renciagdo sao formas comuns de sua implementagdo. Pode-se ado-
tar a internacionalizagdo, passando a fabricar, ou projetar ou
comercializar um produto mundial. Também se adota essa estraté-
gia, fabricando, projetando e/ou comercializando parte desse pro-
duto como, por exemplo, componentes internos ou até servigos
periféricos diversos. Os notebooks, os veiculos populares, as redes
de fast-food, a indtstria da muasica e do show business, a moda
relacionada com cosméticos, roupas, tenis, 0 mundo esportivo etc.,
sdo casos reais da ado¢do da internacionalizagio.

Liquida¢do do negocio: ¢ uma estratégia usada em ultimo caso,
quando ndo existe outra saida, a nao ser fechar a empresa. Pode
ocorrer quando a empresa se dedica a um Gnico negdcio ou pro-
duto e este, depois do estagio do declinio, nao foi substituido ou
administrado com cuidado, quando a empresa ndo enxerga o fu-
turo, quando a empresa vive em constante retragdo e, principal-
mente, quando as estratégias sao mal escolhidas ou mal implemen-
tadas. Exemplos da liquida¢ido de financeiras, distribuidoras e ban-
cos, sao muito conhecidos entre nds, mas, nestes casos, o Banco
Central antecipa a denominada liquida¢io que passa a ser oficial.
As concordatas falimentares podem ser vistas como uma estratégia
pré-concebida de liquidagao.

Conclusiao

Concluindo, pode-se afirmar que o importante na escolha de estra-

7

tégias ¢ ter a disposi¢io outras alternativas que a qualquer instante
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possam substituir as originais. O uso do planejamento para que permita
atingir resultados positivos, requer suporte politico e social. Exige par-
ticipa¢do de toda a empresa, alids ndo hd como pensar em estratégias s6
a longo prazo, as pessoas que atuam numa empresa ou com ela (como
parceiros ou colaboradores) ja sabem pensar estrategicamente, mas ¢
primordial que os detentores do poder estejam engajados nessa emprei-
tada. Caso contrario, fazer planos sera trabalhar com remotas possibi-
lidades de alcangar os objetivos pretendidos. Apenas como lembrete
deixa-se um recado: — uma organiza¢io ou um conglomerado, qual-
quer que seja, tem que considerar que nao apenas seguem uma estra-
tégia. Em momentos distintos, em situagoes caracteristicas especificas,
adotam-se estratégias diversas, muitas vezes paralelamente, outras vezes
implementam-se até algumas estratégias que parecem conflitantes entre
si, mas sao apenas estratégias previamente consideradas para permitir o
diferencial competitivo. Uma estratégia ¢ sempre a preponderante, ¢é
aquela que direciona os rumos mais amplos e distantes e, por sua vez,
subordina as demais estratégias e operagdes da organizagio de alguma
maneira. Essa estratégia acaba sendo a imagem da organizacio. E agora
uma pergunta: Voceés ja escolheram as estratégias de suas empresas,
pensando no amanhi, em 1.999 e para aqueles anos que teremos que
enfrentar a partir do 20002
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