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I  ADMINISTRAÇÃO OU GESTÃO ESTRATÉGICA 

É um processo contínuo e interativo que visa manter uma organização 

como um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente.

1.1 Palavras-chave da Gestão Estratégica
· Origem (hastes militares);

· Competitividade/Sobrevivência (30 % dos carros americanos são japoneses, a Honda criou 113 modelos em 18 meses, estraçalhou a Yamaha;

· Informação (Quem detém a informação detém o dinheiro);

· Flexibilidade (mudança – 40 % dos títulos de Doutorado hoje são de mulheres dos EUA. O BOTICÁRIO acreditou que era possível o sistema de franquias e agora tem a maior rede do Brasil no setor)

1.2 Benefícios da Gestão Estratégica 

Uma organização pode  obter diversos benefícios, talvez o mais importante seja a tendência aumentarem seus níveis de lucro.

1.3 Alguns exemplos de que a gestão estratégica pode oferecer benefícios: 

· Indica os problemas que podem surgir antes  que ocorram.

· Ajuda os administradores a serem genuinamente mais interessados na organização.

· Alerta a organização para as mudanças e permite ações em resposta à mudança.

· Identifica qualquer necessidade de redefinição na natureza do negócio.

· Melhora a canalização dos esforços para a realização de objetivos predeterminados.

· Permite que os administradores tenham uma clara visão do negócio.

· Facilita a identificação e exploração de futuras oportunidades de mercado.

· Oferece uma visão objetiva dos problemas de administração.

· Fornece uma estrutura para revisar a execução do plano e controlar as atividades.

· Minimiza os efeitos indesejáveis de condições e mudanças adversas.

· Ajuda os administradores a relatar as principais  decisões de forma mais efetiva e a  estabelecer objetivos.

· Torna mais efetiva a alocação de tempo e recursos para a identificação de oportunidades.

· Coordena a execução das táticas que compõem o plano.

· Permite a integração de todas as funções de marketing em um esforço combinado.

· Minimiza os recursos e o tempo que devem ser dedicados a corrigir erros de  decisão.

· Cria uma estrutura para a comunicação interna entre as pessoas.

· Permite ordenar as prioridades dentro  do cronograma do plano. 
1.4 O Ambiente Empresarial
1.4.1 Competitividade: Exigência para Sobrevivência das Organizações

Estamos atravessando um período de profundas transformações  no cenário econômico, político,  social e cultural,  com ampla repercussão mundial. É uma época de muitas mudanças, que  oferece novos paradigmas, muita indefinição,  ocorrendo em um ambiente de evolução e desenvolvimento em grande velocidade.

Dessa forma, a palavra de ordem nesses novos tempos, para as organizações, é sem dúvida, competitividade, que se pode depreender de Porter, englobando conceitos como produtividade, velocidade, eficiência, eficácia, inovação  e excelência. Mais que nunca, afirma Zairi,  as empresas buscam ser competitivas por meio de: inovação na oferta de produtos e serviços, trabalho em equipes (recursos humanos), gestão da qualidade, vantagem tecnológica, tudo isso em função de obter maior competitividade, como forma única de sobrevivência. O autor ainda alerta que começam a surgir inúmeras variáveis competitivas, determinantes de sucesso. Novas formas de “expressar-se” com estratégias  voltadas para o mercado. Competitividade baseada no cliente e competição baseada no tempo, passaram a fazer parte do novo vocabulário que define as ações das organizações fundamentadas  numa combinação de critérios  que visam, cada vez mais, o mercado e ao consumidor final, e cada vez menos operações internas. 

Para o autor, freqüentemente, a competitividade bem-sucedida é resultado da habilidade de uma  empresa em determinar seu auto-desenvolvimento, com uma constante verificação de seus pontos fortes e fracos em seu ambiente interno e de como aproveita as oportunidades e enfrenta as ameaças  do ambiente externo, isso, porém, demanda um esforço contínuo por parte das organizações, realizar uma leitura profunda do ambiente e ajustar-se a ele.

Alcançar a competitividade, nos dias de hoje, remete as organizações a um conjunto sem precedentes de forças extraordinárias – isto só ocorre quando o consumidor tem a “palavra final”.

Além disso, as organizações devem estar valorizando parcerias, habilidades e uma visão global, possibilitando-lhes uma capacidade de enxergar  além de seus limites territoriais, aproveitando as  vantagens globais.
1.4.2 A Mudança 

De acordo com Porter o que pode ser um novo paradigma para a competitividade das organizações está na  capacidade de enfrentar as constantes mudanças que o ambiente apresenta. Neste ponto, concorda Hamel, que é necessário acompanhar as mudanças, criando estratégias revolucionárias para sobreviver frente à transformação acelerada da sociedade.

Senge propõe que uma grande vantagem competitiva para as organizações é o desenvolvimento da Quinta disciplina, ou seja, o Pensamento Sistêmico. Esta possibilita que uma organização de aprendizagem tenha um objetivo comum para conseguir um engajamento futuro, detectando falhas na maneira atual de ver o mundo através de modelos mentais, enxergando além dos limites individuais  pelo aprendizado em grupo e tendo o domínio pessoal como fator motivador  para pesquisa de como as ações afetam o meio em que se vive.

Nesse sentido Kaplan & Norton reforçam a importância do conhecimento, quando ilustram que a divisão entre dois grupos de funcionários, a elite intelectual e a mão-de-obra produtiva, criados pela era industrial, esta última, agora perde espaço, uma vez que a automação e novas formas de produtividade, reduziram estes tipos de atividade, porém a demanda competitiva aumentou o numero dos que desempenham funções analíticas como, engenharia ou gerenciamento. Ainda estes autores argumentam: “Agora os funcionários devem agregar valor pelo que sabem e pelas informações que podem fornecer”.

As organizações que aprendem a realizar rapidamente as mudanças necessárias, podem transformar o que poderia ser uma ameaça em  oportunidades de crescimento ou aumento de participação no mercado. Conclui-se que o inverso também é verdadeiro, conforme pode se depreender  de  Platt, para o qual na atualidade “... a causa principal do fracasso seja a incapacidade de assimilar mudanças”.  

Conforme Kaplan & Norton, torna-se importante que as organizações busquem a  competitividade  de forma diferenciada e duradoura, pois os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo e a vantagem competitiva de  uma geração da vida de um produto/serviço não garante a liderança em uma próxima geração. Se faz necessário que as empresas que competem em setores de rápida inovação tecnológica devam aprender a dominar a “arte” de prever as necessidades dos clientes, idealizando, então, produtos e serviços, radicalmente novos, capazes de manter estas organizações competitivas. Reforçando esta idéia,  Motta sustenta que  “as mudanças que estão ocorrendo atualmente não são meras tendências mas sim transformações radicais guiadas pela globalização dos mercados...”. 

Segundo Domenico, essas transformações“...geo-político-econômico-tecnológicas, a saturação dos mercados dos países desenvolvidos e a conseqüente recessão a nível mundial que comparece no início dos anos  90 levam as organizações a uma intensa competição e luta pela sobrevivência”.

Pode-se concluir, mediante a opinião dos autores que as mudanças e a rápida disseminação das informações são grandes desafios que as organizações terão que enfrentar na busca pela competitividade, preservação e abertura de mercado.

1.4.3 A Competitividade Global

Com o surgimento da Era da Informação (Davis & Davidson), e o conseqüente desenvolvimento de tecnologias ligadas à informação, diferentes organizações, passaram a ter acesso ao mesmo tipo de informação, gerando a padronização do consumo, do comportamento e das aspirações. Há então, um processo de comunicação  contínuo, uma troca de idéias independente do local onde se está instalado, onde a internet e modernos meios de telecomunicações, possibilitaram a disseminação de conhecimento dinâmico e global. 

Para os autores, como resposta a essa nova competição mundial, as organizações têm se voltado para a globalização, lutando para conseguir uma posição estratégica mundial, diferenciação de mercados, racionalização da produção, diversificação de produtos, redução de custos, balanceamento  da demanda por produtos sazonais, novas tecnologias, melhor aproveitamento do potencial humano, bem como a satisfação das necessidades dos clientes.

1.4.4 O Desafio da Competitividade
No entendimento de Motta, as organizações têm como desafio nesta era da competitividade, o direcionamento na busca de tecnologias inovadoras, novos mercados, novos métodos de gestão de pessoal, reposicionamento do negócio e uma maior integração de sua cadeia de valores.

Uma abordagem importante sobre a competitividade das organizações é proposta por Porter. Trata-se de uma análise  baseada em  cinco forças competitivas . Essas forças incluem o risco de novos concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores e dos compradores, o risco de produtos substitutivos e a rivalidade  entre as organizações já existentes. O quadro a seguir mostra a interação das cinco forças:

                          Forças que dirigem a Concorrência na Indústria




                        Poder de negociação                                   Poder de negociação

                          dos fornecedores                                         dos compradores



                                        Ameaça de produtos

                                              ou  serviços

                                              substitutos


· Entrantes potenciais - As empresas entrantes num ramo industrial trazem nova 

capacidade e um desejo de obter participação no mercado e lucros, porém, essas entrantes dependerão das barreiras à entrada. Também as organizações já existentes no ramo contam com o benefício do efeito da “curva da experiência”. Assim, para as organizações estabelecidas, a experiência acumulada no decorrer do tempo a coloca em vantagem quanto à produção e distribuição e propondo um  custo unitário abaixo das organizações novatas.

· Fornecedores - Algumas vezes os fornecedores podem se constituir em um risco para a competitividade de algumas organizações, em função de poderem aumentar os preços das matérias-primas ou na redução de sua qualidade. A lucratividade de algumas organizações pode ser comprometida por fornecedores poderosos que impõem uma nova política de preços.

· Compradores - Os compradores podem competir com as organizações, forçando os preços para baixo, barganhando por melhoria de qualidade ou serviços, jogando os concorrentes uns contra os outros, no intuito de melhores ganhos em detrimento de perdas das empresas .  

· Substitutivos - De forma geral todas as organizações de um segmento estão competindo entre si por produzirem produtos substitutos. Estes produtos substitutos demandam praticamente um mesmo público e por isso limitam um possível retorno maior para as empresas e ainda quanto melhor a performance dos substitutos, torna-se proporcionalmente inversa a lucratividade para as organizações.

· Concorrentes na indústria -  A concorrência da forma  convencional, em que as empresas tentam conseguir os clientes das outras organizações, utilizando-se de promoções de preços e prazos, publicidade e propaganda, lançamento de novos produtos em melhores condições ou disponibilidade de serviços exclusivos e especiais no intuito de então conseguir clientes das concorrentes.

Porter evidencia, em suas análises, importantes enfoques como os aspectos econômicos, tecnológicos e principalmente estratégicos. 

É importante frisar que o ‘governo’ pode tornar-se uma espécie de  sexta força, por razões que dispensam comentários. 

1.5 Algumas lições da análise do modelo de Porter 

· As conclusões da análise é um importante ponto de partida para a estratégia.

· É preciso entender a estrutura do setor onde a empresa está competindo.

· Entender o motivo que leva o setor a se comportar assim.

· Em cada setor uma das forças pode ser significativa que outra.

· A força que for mais significativa, exigirá muito mais ‘atenção’ por parte da  estratégia a ser implementada. 

· A mudança e seu comportamento podem ser fundamentais para um setor. Esta mudança pode ser simples, importante ou revolucionária; e isto poderá significar vida ou morte da empresa.
1.6 Posicionamento competitivo

Como pode uma empresa ter um  desempenho superior  em sua indústria, qualquer  que seja  a sua média de lucratividade? Para que uma empresa seja lucrativa em sua   indústria, ela deve ter uma vantagem competitiva sustentável. Existem dois tipos básicos de vantagem competitiva: custos  mais baixos que dos concorrentes ou a habilidade de diferenciação por oferecer ao cliente algo único. Um diferenciador faz jus a um  preço diferenciado.

Para conseguir uma vantagem competitiva, a empresa também tem de definir o seu escopo ou ela decide por um determinado segmento, ou entra em um mercado mais amplo. A escolha de uma das opções vai definir quatro abordagens básicas  da vantagem competitiva . É com base  no conjunto de escolhas que a  empresa faz, conforme colocado por Porter, que se pode determinar a estratégia genérica que a  empresa estará  adotando. Observe o quadro abaixo como isto se comporta:

Quadro 01

Matriz do Posicionamento Estratégico

	Auditagem 

Interna
	Auditagem Externa

	Pontos
	Oportunidades
	Ameaças

	Fortes

Fracos
	Desenvolvimento

· de produtos
· de mercados
· de recursos humanos
· de recursos tecnológicos
	Manutenção

· estabilizar

· especializar

· segmentar

	
	Crescimento

· expandir

· inovar

· implementar parcerias

· joint-ventures
· nicho específico

· especialização em linha
	Sobrevivência

· reduzir custos

· reduzir atividades

· desinvestir seletivamente

· parar temporariamente

· desativar definitivamente


Fonte: Adaptado e ampliado de Kepner e Tregoe: Manual de aplicação do Sistema APEX II

II  PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO
Planejamento é um processo de tomada de decisão presente, que se destina

 a produzir um ou mais estados futuros desejados, que não deverão  

ocorrer, a menos que alguma coisa seja feita. 

                                            (Ackoff)

Hoje em dia, uma maneira inteligente de conviver com as freqüentes mudanças ambientais é tentar imaginar o futuro, ou construí-lo mentalmente.


ACKOFF já pontificou que “a essência da sabedoria é a preocupação com o futuro” ou a “capacidade de prever, em longo prazo, as conseqüências de ações atuais”.


Cada vez mais, “fazer acontecer”, “mudar o futuro se posicionando no presente”, “pensamento antecipatório” e “influenciar o futuro” tornam-se linguagens relativamente conhecidas.


Como forma de reduzirmos os riscos inerentes a todo e qualquer processo decisório, através do Planejamento Estratégico – P.E. - , procuramos avaliar, antecipadamente, os possíveis impactos que seriam acarretados ao futuro pelas decisões tomadas no presente.


Este processo de avaliação antecipada nos dá visibilidade para analisarmos a adequação de determinadas decisões a tomar, “vis-à-vis” de algumas ambiências previamente consideradas.


Cremos, portanto, que em nível estratégico, o futuro do processo seria o de antevermos o futuro e, presentemente, preparar-nos para ele.

2.1 Por que Planejar?

A  maioria de nós vive pensando no futuro. Planejamos pintar a casa, planejamos voltar a estudar, planejamos tirar férias e planejamos a aposentadoria  -   temos sempre um ou dois planos em mente. Por que planejamos tanto?  Com certeza não podemos prever o que vai acontecer; mas então por que nos preocupamos?   É claro  que nenhum de nós prevê o  futuro. Mas todos sabemos que amanhã será diferente  de  hoje e que hoje é diferente de ontem. Planejar essas diferenças é uma forma de se adiantar e enfrentar os fatos desconhecidos e incertos. Planejar é uma estratégia para sobreviver.

As empresas fazem planos estratégicos pelas mesmas razões. Planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso em um mundo de negócios que muda  constantemente. O planejamento estratégico é um processo que prepara você para o que está por vir.

2.2 Conceituação

· Planejamento:  É o processo, considerando os aspectos abordados pelas dimensões anteriormente apresentadas, desenvolvendo-se para o alcance de uma situação desejada, de modo mais eficiente e efetivo, utilizando-se de melhor concentração de esforços e recursos.

· Planejamento:  É um processo de tomada de decisão presente, que se destina a produzir um ou mais estados futuros desejados, que não deverão ocorrer a menos que alguma coisa seja feita.

· O Planejamento Estratégico: Corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providências a serem tomadas pelo Administrador, para a situação em que o futuro tende a ser diferente do passado, entretanto a empresa tem condições e meios de agir sobre as variáveis e fatores de modo que possa exercer alguma influência. 
2.3 O Planejamento não deve ser confundido com:
· Previsão: Esforço para verificar quais serão os eventos que poderão, ocorrer com base em uma série de probabilidades;

· Projeção: Quando o futuro tende a ser igual ao passado;
· Predição: Quando o futuro tende a ser diferente do passado, mas a empresa não tem controle sobre o mesmo.

· Resolução: Correção imediata de problemas de descontinuidade e desajustes entre a empresa e o ambiente externo.

· Plano: Corresponde a um documento formal que consolida as informações e atividades; É uma visão estática do planejamento.

2.4 Dando a partida para as Estratégias de Gestão: utilizando-se do Planejamento Estratégico

“Haverá dois tipos de profissionais: os rápidos e os mortos”.

                                                     (David Vice)

2.4.1 Passos do Planejamento

Planejamento é uma importante (ou fundamental) ferramenta para a Estratégia de Gestão - portanto vamos iniciar com uma lista de itens fundamentais para se estabelecer um planejamento estratégico. 

Estabeleça a situação presente:

“Se você não sabe onde está neste momento, não saberá se houve ou não melhora”
· Determine uma posição futura desejável. 

· Identifique os problemas. “Um problema é algo que está entre você e seu objetivo”.

· Obtenha fatos.

· Determine todas as possíveis soluções.

· Estabeleça critérios. 

· Avalie e selecione a melhor solução. 

· Volte ao segundo passo e faça ajustes: Mude ou elimine objetivos.

· PLANEJE

2.5 Reconhecendo o ambiente: as 3 grandes perguntas

VOCÊ, SEUS CLIENTES E CONCORRENTES

Três perguntas sobre os  clientes :

Quem compra ?

O que compra ?

Por que compra ?

Três perguntas sobre os concorrentes :

Qual  é o porte da empresa ?

Que clientes eles estão buscando ?

Qual é a sua estratégia ?

Três  estratégias para  vencer :

Reduzir ao máximo

Oferecer algo especial

Concentrar-se em um grupo de clientes  

2.6 Checklist de elementos essenciais ao planejamento 

· Fazer com que todos participem da definição de metas e objetivos

· Obter todas as informações  possíveis sobre seus clientes

· Comprometer quem são seus concorrentes

· Identificar seus pontos fortes e fracos em relação  às oportunidades e aos riscos 

· Determinar as capacidades absolutamente necessárias ao sucesso

· Relacionar  tudo o que  você pode fazer para agregar valor  para o cliente

· Certificar-se de que você  fez seu dever de casa financeiro

· Pensar em várias versões diferentes para o futuro de sua empresa

2.7 Razões para o fracasso das pequenas empresas
· Ausência  de uma visão em longo prazo

· Incapacidade de definir metas e objetivos claros

· Compreensão equivocada do que os clientes querem

· Visão subestimada da concorrência

· Planejamento financeiro inadequado

· Falta de liderança forte

· Procedimentos e sistemas ineficazes 

· Ausência das habilidades críticas  incapacidade de mudar

· Incapacidade de  comunicar o plano

2.8 Como aproveitar ao máximo o plano estratégico

O significado original da palavra plano é: a representação plana de uma construção, vista de cima. Se você já construiu ou reformou uma casa, sabe que esse tipo de plano ainda é muito usado ( e muito caro).  Entretanto, ao longo dos séculos, o significado da palavra plano ampliou-se, passando a incluir tempo e espaço. Um  plano,  no sentido moderno da palavra, também se refere a uma visão do futuro, a partir do presente. Você faz plano para uma festa de aniversário na próxima semana ou para uma viagem de negócios no mês que vem.

Um  plano estratégico  é uma visão específica do futuro de sua empresa, que contém as seguintes descrições:

· Como será seu setor?

· Em  que mercados você vai competir?

· Contra quem vai competir?

· Que produtos e serviços vai oferecer?

· Que valor vai oferecer aos clientes?

· Que vantagens em longo prazo terá?

· Quais serão o porte e a lucratividade de sua empresa?

2.8.1 Vantagens do Planejamento Estratégico


Entre as vantagens da implantação do PE na organização, encontram-se estas:

· Possibilita à direção da empresa uma resposta mais correta e atualizada à questão central: qual é o nosso negócio?

· Permite indicar a direção certa que a organização deve seguir no mercado.

· Os objetivos válidos da empresa se tornam mais claros, racionais e viáveis.

· Facilita a tomada de decisões estratégicas à luz dos desafios do meio ambiente.

· Serve de apoio na formulação, implantação e controle dos demais planos setoriais da empresa;

· Possibilita uma resposta mais rápida e racional à questão: estamos empregando novos recursos humanos, materiais e financeiros de modo correto?
2.8.2 Estratégia e Planejamento

Modernamente, a escolha da estratégia empresarial ocorre a partir de uma avaliação do meio ambiente onde a:

	                               - organização atua    - -     mercado atual

                                                             ou

                           - pretende atuar        - -       mercado potencial


2.9 Planejamento por Cenários

Às vezes as tendências são por demais imprevisíveis ou numerosas para serem monitoradas, e por isso  que se consegue projetar  uma única opinião sobre o futuro que pareça fazer algum sentido. O planejamento por cenários   permite imaginar várias versões completas do futuro e refletir sobre qual delas poderia afetar a  empresa.

Tipos de cenários :

· Um cenário baseado em uma opinião otimista

· Um cenário baseado em uma opinião pessimista

· Um cenário baseado na opinião mais provável

2.10 Formalização do Processo

Para que o planejamento estratégico seja  efetivamente implementado, é necessário criar uma organização específica com a finalidade de coordenar todo o processo. Não há, a priori, uma fórmula única que  permita definir sua configuração. O que   existe são preconceitos para que ele funcione. Deverão ser definidas as responsabilidades de cada integrante do grupo.  Os problemas e as disfunções apontadas nas etapas anteriores devem ser eliminados, minimizados, ou mantidos sob o controle do grupo de maneira que os  seguintes mecanismos possam ser adotados:

A - Enfoque sistêmico, em  contraposição às experiências setoriais e estanques;

B - Comprometimento do quadro diretivo e a co-responsabilidade, a participação e o  envolvimento dos níveis  gerenciais, implicando:

· Descentralização do processo decisório;

· Melhoria e desobstrução dos canais de comunicação;

· Definição  de papéis face ao planejamento;

· Introdução de um processo participativo centrado na negociação como base do  comprometimento e da co – responsabilidade;

C - Criação de um clima favorável ao processo, sem o qual os pressupostos anteriores não poderão ocorrer;

D - Busca sistemática do comportamento pró- ativo da organização.

2.11 Tipos De Planejamento

Na consideração dos níveis hierárquicos, podem-se distinguir três tipos de planejamento:

· planejamento estratégico

· planejamento tático

· planejamento operacional
De forma genérica, pode-se relacionar os tipos de planejamento aos níveis de decisão numa 

“PIRÂMIDE ORGANIZACIONAL”



ENTRANTES  POTENCIAIS








CONCORRENTES NA INDÚSTRIA

















Rivalidade entre as Empresas Existentes





FORNECEDORES





COMPRADORES








SUBSTITUTOS





Fonte: Porter ,M.E. Estratégia Competitiva- Técnicas para Análise de Indústrias e da  Concorrência. Ed.Campos P 23,  1986.








