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1.
Introdução

A palavra strategia (((((((((), em grego antigo, significava a arte do general, ou seja, sua capacidade em organizar e levar a cabo as campanhas militares. Desta palavra se originou a palavra estratégia. Oriunda das atividades militares e como nas suas atividades, a estratégia empresarial está muito ligada a seu líder. A formulação de uma estratégia adequada é considerada a principal chave de sucesso das empresas líderes.

O planejamento estratégico, no entanto, não é uma solução padrão para todas as empresas. Ansoff (citado por Hindle, 2000) mostrou a distinção clara entre o planejamento estratégico e o que chamou de gerenciamento estratégico, que estaria dividido em três partes: planejamento estratégico, o talento da empresa em transformar seus planos em realidade e seu talento em gerenciar as resistências internas às mudanças. 

O presente trabalho visa apresentar a estratégia e o planejamento e controle estratégico de maneira a aplicá-lo de maneira ordenada e selecionada pelo autor para auxiliar a gerentes e empreendedores a construir a sua estratégia de negócio ou setor. Por este motivo, os capítulos estão organizados de forma a, partindo da definição e características de uma boa estratégia, estabelecer um roteiro para a elaboração do planejamento estratégico, explicando cada uma das etapas selecionadas.

Em artigo recente sobre a Dinâmica Estratégica, Adriano Proença [1], menciona uma observação de Gary Hamel, na qual:

Não existe uma teoria de criação de estratégias. Entendemos cada vez melhor a dinâmica de setores e firmas, e pretendemos ser crescentemente capazes de gerenciar, rpodutiva e construtivamente, nossas organizações, maximizando seu aprendizado e minorando seus equívocos. Mas pouco ou nada sabemos sobre como conceber novas estratégias vitoriosas. A “síntese” continua sendo obra de pessoas atentas e imaginosas, de situações inesperadas ou peculiares.

Na prática, no entanto, as organizações em geral, em todos os setores e de todas as dimensões, cada vez mais utilizam-se de roteiros para facilitar a elaboração e administração de seus objetivos estratégicos.

Vasconcelos e Cyrino, também recentemente analisaram as quatro principais correntes teóricas ligadas à estratégia e à vantagem competitiva. Estas quatro correntes teóricas estão representadas no quadro esquemático apresentado a seguir.

Considerando os programas dos principais cursos de pós-graduação lato sensu e de graduação em administração, assim como, a prática das organizações e empresas de consultoria em geral, e os roteiros para elaboração de Planejamento Estratégico das empresas levam em conta o lado estático no quadro apresentado.

Nesses roteiros e programas, a análise estática do ambiente externo é representada pela Análise do Posicionamento, principalmente pelo seu framework das 5 Forças da Indústria. Considerando a empresa internamente, sob o ponto de vista estático, está a teoria dos recursos, onde a fonte da vantagem competitiva estaria ligada, principalmente aos recursos e competências desenvolvidas e controladas nos negócios a que se dedicam. Neste caso, a análise SWOT, é talvez a precursora e ainda tem sido extensamente utilizada pelas empresas, nos cursos de graduação e no Exame Nacional de Cursos. 
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No entanto, os aspectos dinâmicos, tanto externos, voltados para os Processos de Mercado, representados pela Escola Austríaca (e por seu principal pensador Schumpeter), na concepção empreendedora e pelos ciclos de inovação, como internos, através das capacidades dinâmicas, ligadas aos aspectos internos, não são considerados.

O roteiro apresentado no anexo é típico de um Planejamento Estratégico usual. Para que atenue os efeitos estáticos, aconselha-se que seja participativo e gerenciado continuamente.

No último capítulo é apresentado o Balanced Scorecard. Acreditamos que este instrumento de gestão da estratégia, considerando as suas perspectivas financeira, do cliente, do processo e, sobretudo, às ligadas ao conhecimento, contribui para o desenvolvimento dos aspectos dinâmicos mencionados.

2. ESTRATÉGIA E SUAS ABORDAGENS

2.1
Definições e Características

“Se perguntar aos administradores o que fazem, muito provavelmente ele dirão que planejam, organizam, coordenam e controlam. Depois, observe o que eles fazem. Não fique surpreendido se não conseguir ligar o que vê àquelas quatro palavras”.
Henry Minzberg
A palavra estratégia nos dicionários e em sua definição fundamental refere-se a situações de políticas, guerras ou jogos. Ou seja, estratégia está ligada, sempre, a pelo menos dois ou mais competidores disputando o mesmo “objetivo” (ver quadro com a origem da palavra estratégia).

Quadro 1 – Etimologia

	Stratós / Stratia

Stratéia

Strategeo

Strategós

Strategia
	Exército acampado.

Expedição / Campanha.

Liderar como um general.

Comandante de exército.

Qualidade e habilidades do general.


Existem, porém, diversas iniciativas de definir e enquadrar a estratégia no contexto empresarial. A seguir são apresentadas diversas definições com o intuito de procurar orientações práticas sobre a estratégia e sua implementação:
Quadro 2 – Diversas definições de Estratégia

A arte da guerra, principalmente o planejamento dos movimentos de tropas e navios etc, para posições favoráveis: plano de ação em comércio ou política etc.

Oxford Pocket Dictionary

A determinação das metas e objetivos de longo prazo de uma empresa e as linhas de ação e alocação dos recursos necessários para a execução dessas metas.

Alfred Chandler (1962) Strategy and Structure

As políticas e decisões fundamentais, adotadas pela administração, que causam impactos importantes sobre o desempenho financeiro. Essas políticas e decisões geralmente envolvem o comprometimento de recursos significativos e não são facilmente reversíveis.

Robert Buzzell e Bradley Gale (1987) The PIMS Principles

A estratégia empresarial é …, numa palavra, a vantagem competitiva. O único objetivo do planejamento estratégico é capacitar a empresa a ganhar, de maneira mais eficiente possível, uma margem sustentável sobre seus concorrentes. A estratégia corporativa, desse modo, significa uma tentativa de alterar o poder de uma empresa em relação ao dos seus concorrentes, da maneira mais eficaz.

Kenichi Ohmae (1983) The Mind of the Strategist
Estratégia é o conjunto dos objetivos, finalidades ou metas e as políticas e planos mais importantes para a realização dessas metas, declaradas de modo a definir em que negócios a empresa está ou deverá estar, e o tipo de empresa, que é ou deverá ser.

Kenneth Andrews (1971) The Concept of Corporate Strategy


Fonte: Craig e Grant, Littera Mundi, 1999.

Então, observando estas diversas definições, a estratégia empresarial pode ser considerada como o conjunto de meios que a empresa emprega para atingir os seus objetivos. Envolve as decisões que definem os produtos e serviços para certos clientes e mercados e, em concorrência, a posição em relação aos demais competidores.
2.2 O desempenho das empresas

O desempenho das empresas e seu ciclo de vida variam grandemente. Em média uma empresa que tenha crescido e tenha tido sucesso em parte da sua “vida” dura em média 40 anos. O Quadro 3 apresenta as empresas que compunham a primeira diretoria da FIESP e que representavam uma parte significativa das fortunas do país. Apesar destas famílias dominarem a indústria na época, dois terços dos seus negócios não sobreviveram. Entretanto, empresas como a Votorantim e a Klabin continuam ativas e funcionando bem.

Na pequena empresa a situação é ainda mais crítica. A maior delas não chegam a durar um ano. No Brasil, considerando as empresas de grande porte a maior parte das que participaram do ranking da Exame - Maiores e Melhores em 1974 já estão fora da lista ou perderam seu posto de liderança (Quadros 4 e 5). Por outro lado, empresas novas como a Gol Transportes Aéreos que se tornou a segunda empresa aérea mais lucrativa do mundo em cinco anos de existência, aparecem e desafiam o futuro. 

A situação histórica fora do Brasil não é diferente. A USX, uma empresa americana era uma das maiores empresas do mundo em 1911. Hoje, apesar de ter sido incorporada por uma grande empresa, a United States Steel, sofre competindo as siderúrgicas de outros países do mundo, inclusive com as brasileiras. Por outro lado, a GE é a única empresa do mundo a compor o índice Dow Jones da Bolsa de Valores de Nova Iorque desde 1886 (Quadro 6) e o Wall-Mart, uma empresa de “secos e molhados” é a maior empresa americana. Tanto lá quanto cá, grandes empresas que foram líderes ou destaque em seus setores de atuação sofreram e até não sobreviveram aos percalços da economia, à competição e às mudanças. Algumas, no entanto tem vida longa.

Quadro 3 – Primeira Diretoria da FIESC

	FIESP 1928
	NEGÓCIO
	SITUAÇÃO

	Antonio Devisate
	Fábrica de Calçados
	Fechou e o imóvel está alugado.

	José Ermírio de Moraes
	Indústria Têxtil Votorantim
	Centenas de indústrias e atua internacionalmente.

	Carl Adolph Von Bülow
	Cia Antarctica Paulista
	Foi vendida.

	Alfred Weizflog
	Editora Melhoramentos
	Prosperou e se profissionalizou.

	Horácio Lafer
	Indústria de Papel e Celulose
	Porsperou.

	Jorge Street
	Indústrias Têxteis
	Faliu ainda na gestão do fundador.

	Francesco Matarazzo
	Conglomerado de Indústrias
	Praticamente desapareceu devido ao endividamento do grupo.

	Roberto Simonsen
	Construtora
	Foi vendida.

	Plácido Meireles
	Indústrias Têxteis
	Foram a falência.


Fonte: Adaptado de revista Exame, 

Quadro 4 – As Maiores Empresas do Brasil nos Últimos 50 Anos

	ANO
	SETOR
	EMPRESA

	1954
	Indústrias Reunidas F. Matarazzo
	Industrial

	1964
	São Paulo Light S/A
	Serviços

	1974
	Volkswagen
	Industrial

	1984
	Shell
	Industrial

	1994
	Autolatina Brasil (Volkswagen)
	Industrial

	2004
	Telemar
	Serviços


Fonte: Revista Exame, 22/9/2004.

Quadro 5 – Empresas brasileiras e seus desempenhos nos anos 90.

	Empresa
	Negócio
	Ano
	Antes
	Depois

	Matarazzo
	Conglomerado de negócios
	1992
	Chegou a ser o maior grupo do país.
	Entrou em concordata em 1983 e faliu em 1992.

	Confiança
	Biscoitos
	1993
	Pertencia aos portugueses Manoel Pires e Fernando Gonçalves Féria.
	Vendida para a Nestlé nesta data.

	Brahma
	Cerveja
	1995
	Adquirida em 1989 pelo banco Garantia, apesar do alto faturamento, lucrava pouco e era uma empresa pesada. 
	Nesta data a empresa faturava 4 vezes mais e lucrava 8 vezes que em 1989.

	Pão de Açucar
	Supermercados
	1995
	Perto da falência em 1990, quando Abílio Diniz assume em situação conturbada.
	Reestruturado abriu capital no Brasil, EUA e Europa tornando-se a maior rede de varejo brasileira em 2001.

	Lacta
	Chocolates
	1996
	Pertencente à família do deputado Adhemar de Barros Filho.
	Vendida nesta data para a empresa Philip Morris.

	Refripar
	Refrigeradores
	1996
	Pertencente a Sergio Prosdócimo.
	Vendida neste ano para a Electrolux da Suécia.

	Estrela
	Brinquedos
	1996
	Pertencente a Mário Adler.
	Assumida pelo principal executivo da empresa, Carlos Antonio Tikian.

	Metal Leve
	Auto-peças
	1996
	Pertencente a José Mindlin.
	Vendida para a empresa alemã Mahle.

	Encol
	Construção Civil
	1997
	Maior empresa contrutora de imóveis residenciais do país.
	Faliu deixando 42.000 clientes lesados.

	Freios Varga
	Auto-peças
	1997
	Pertencente a Celso Varga.
	Vendida para a empresa inglesa Lucas Variety.

	Cofap
	Auto-peças
	1997
	Pertencente a Abrahan Kasinski.
	Vendida para a empresa alemã Mahle.

	Eldorado
	Supermercados
	1997
	Pertencente à família Alves Veríssimo.
	Vendida para a rede francesa Carrefour.

	Embraer
	Aeronaves
	1998
	Quase faliu em 1994 foi privatizada e controlada pelo grupo Bozano Simonsen e os fundos de pensão Previ e Sistel.
	Reestruturada começa a lucrar em 1998.

	Lojas Renner
	Varejo
	1998
	Inicia reestruturação em 1991.
	Saudável foi vendida para o grupo americano J. C. Penney com o faturamento 10 vezes maior.

	Mappin / Mesbla
	Varejo
	1999
	Maiores lojas do setor.
	Falência devido à má gestão e modelo de negócio ultrapassado.

	CSN
	Siderúrgica
	2000
	Estatal problemática privatizada.
	Só perdeu em lucro líquido para a Petrobras.

	Bompreço
	Supermercado
	2000
	Pertencente a João Carlo Paes Mendonça.
	Vendido ao grupo holandês Royal Ahoid.

	Arisco
	Limpeza
	2000
	Pertencente a João Alves Queiroz e seu filho.
	Vendida para a empresa americana Bestfoods (Unilever).

	Garoto
	Chocolates
	2002
	Pertencente à família Meyerfreund.
	Vendida à suíça Nestlé e com problemas com o CADE.


Fonte: Adaptado de Exame, nº 10, 15/maio/2002.

Quadro 6 – As empresas do Índice Dow Jones 1986

	Índice Dow Jones 1896
	O que aconteceu?

	American Cotton Oil

American Sugar

American Tobacco

Chicago Gas

Distilling and Cattle Feeding

General Electric

Laclede Gas

National Lead

North American Electric

Tenessee Coal and Iron

U. S. Leather

U. S. Rubber
	Uma das origens da Best Foods
.

Evolui para Amstar Holdings

Dividida em 1911 em ação anti-trust

Absorvida pela People’s Gás em 1897.

Evoluiu para se .tornar Millennium Chemical.

Continua forte e no índice.

Ativa, mas saiu do índice em 1899.

N. L. Industries, saiu do índice em 1916.

Dividida na década de 40.

Absorvida pela U. S. Steel em 1907.

Dissolvida em 1952.

Tornou-se UniRoyal, parte da Michelin.


Fonte: Waite, S. R. (2003)

Os executivos estão conscientes do seu desafio estratégico e é um consenso que o sucesso empresarial depende da capacidade da empresa sobreviver em longo prazo, de crescer de forma sustentada, de conseguir uma rentabilidade adequada e até, da sua capacidade de inovação. Estes desafios são conseqüências do contexto competitivo acirrado que pode ser exemplificado de diversas maneiras. O contexto se acirrou grandemente ao longo do século passado como a transição do Modelo Industrial predominante entre 1900 e 1985, e o de alto desempenho atual (ver Quadro 7).

Quadro 7 – Fatores de Mudança na Competitividade

	Modelo Industrial (1900 – 1985)
	Modelo de alto desempenho

	· Integração vertical

· Vantagem de ser o primeiro no mercado

· Conseguir massa crítica e economias de escala

· Competir em custo, preço e localização

· Marketing tradicional

· Informação é importante

· Fronteiras da indústria bem definidas e dinâmica previsível
	· Desagregação, terceirização e parcerias colaborativas

· Competir em velocidade, excelência e agilidade

· Competir em processos e serviços

· Competir com a marca e com os intangíveis

· Importância do marketing de relacionamento

· Conhecimento é estratégico

· A estrutura competição da indústria está indefinida e a incerteza prevalece




Fonte: Adaptado de Mische, M. (2001).

Os novos desafios rumam para o que o Prof. Domenico de Masi, sociólogo italiano, denomina a sociedade pós-industrial na qual o conhecimento impõe uma nova relação das vidas pessoais em suas palavras, “hibridando o trabalho com o estudo e com o jogo”. Ele ainda cita, sobre as organizações e sobre  o Brasil:

É preciso, portanto, idealizar um novo modelo organizativo, não mais subalterno à cultura industrial dos paises estupidificados por overdoses de trabalho repetitivo, estressante e banal.

Nestes novos desafios, a procura pelo desempenho e a busca pela vantagem competitiva implica na resposta de questões importantes: O que torna uma organização bem sucedida? Quais os fatores que influenciam ou poderão influenciar a competitividade no futuro? Como as empresas podem buscar o sucesso com mais “certeza”? O que as empresas que têm sucesso por um bom tempo podem nos ensinar? O que significa sucesso e bom desempenho no contexto empresarial brasileiro?

Em suma, o resultado de uma boa estratégia é um bom desempenho. Uma pesquisa realizada pela revista Fortune em empresas americanas na década de 90 indicou que cerca de 70% das empresas falham ao executar a estratégia. Em 1998, num levantamento semelhante um terço de investidores entrevistados pela Ernst & Young consideraram, sobretudo, a competência em executar a estratégia da empresa com um fator importante para que considerasse em quais organizações colocarem seus recursos financeiros. 

James Brian Quinn, Professor e Pesquisador da Amos Tuck School, do Dartmouth College, sugere alguns elementos fundamentais para a formulação de estratégias de sucesso: objetivos e metas claras, alocação de recursos, velocidade e sigilo, noção do risco e líderes capazes e comprometidos. Poderíamos pensar de maneira simplificada em um triângulo, no qual o desempenho está ligado à estratégia, considerando seus elementos fundamentais, e ao “líder”, tendo em conta a capacidade do executivo de compor, coordenar, motivar e liderar uma equipe de executivos que seja capaz de implementar esta estratégia.

Combinar estes elementos  tem sido o desafio na prática.

Na busca pela resposta e avaliando dezenas de estudos e livros de renome, assim como os casos de sucesso, seja em trabalhos acadêmicos, pesquisas de campo, como em notícias em jornais e revistas ao longo dos últimos dez anos, a sustentação da estratégia das empresas de sucesso ao longo de um determinado período compõe-se de quatro pilares (Figura 1) interdependentes: foco estratégico, liderança e equipe executiva, aposta e a sustentação pelos recursos.

[image: image1.emf]Fatores Externos

à Organização

Fatores Internos

da Organização

Análise Estrutural

da Indústria

Recursos e

Competências

Processos de

Mercado

Capacidades

Dinâmicas

Abordagem

Estática

Abordagem

Dinâmica


Figura 1 – Os Pilares da Estratégia

O Foco Estratégico é a visão ou objetivo que dão direção ao negócio. Nas situações ou momentos de sucesso empresarial a direção em que a empresa deveria rumar é apresentada de forma simples, clara e objetiva.  No caso da GE apresentado a mais a frente, tornar-se a empresa mais competitiva do mundo dedicando-se aos negócios em que possa ser a primeira ou a segunda, passa de forma simples, clara e objetiva a direção que Welch destinou para a GE.

O Foco Estratégico é “dado” por alguém e disseminado e executado na organização por uma equipe comprometida e ligada a um líder no processo. Welch era sem dúvida este comandante e formou uma equipe notável de onde veio seu sucessor. Esta equipe que conduziu a GE ao longo desta trajetória de sucesso se desfez na sucessão, ficando para o sucessor de Welch, Immelt, a grande responsabilidade de não só sucede-lo, como de formar e liderar uma equipe que o ajude na implementação de sua estratégia.

A aposta está ligada  ao grau de risco a ser feito para uma grande mudança, ou principalmente para uma grande recompensa. Estas apostas envolvem ameaças ou até fraquezas, no lugar de forças e oportunidades. No caso da GE, largar ou afastar-se das commodities, desfazer-se de negócios implicava em abandonar faturamentos garantidos e entrar em caminhos desconhecidos.

Nenhuma estratégia tem sucesso sem sustentação de recursos. Esta sustentação pode ser conseguida de diversas formas, no caso da GE os recursos advindos da venda de ativos, bem como de seus programas para redução de custos e aumento de efetividade passam a ser destinados para suportar a nova estratégia, ou seja, alocados para o Foco Estratégico pretendido. 
Intuitivamente, se pensarmos na atualidade e no passado recente de empresas nacionais e internacionais, o desempenho superior nos liga ao nome de executivos e empreendedores de valor. Alguns, selecionados dentre dezenas que poderíamos citar sem injustiça estão apresentados a seguir:

· Coca-Cola e Roberto C. Goizueta – embora tenha sido responsável por um dos maiores fiascos da Coca-Cola, a New Coke, foi sem dúvida o grande presidente da empresa, que ficou abalada com sua morte.

Se você não tem um inimigo, é melhor criar um.

Roberto Goizueta

Eu detesto perder... Prefiro não jogar.

Roberto Goizueta

A morte quase repentina do executivo principal da Coca-Cola Company produziu mudanças no desempenho da companhia. Antes de sua morte, causada por câncer do pulmão em 1997, o Presidente do Conselho Roberto Goizueta tinha aumentado 30 vezes o valor de mercado da companhia.

Bloomberg, 19 de abril de 2004.

· Petrobras e Reichstul – nos dois anos que esteve a frente da empresa, apesar do afundamento de uma plataforma e dois vazamentos importantes durante sua gestão, tornou a Petrobras competitiva.

A Petrobras será transformada em empresa de energia até 2003.

Philippe Reichstul

Os acidentes mancharam a passagem brilhante do executivo pela Petrobras. Em 2000, a empresa obteve o melhor desempenho de toda a história corporativa do país, com lucro líquido de quase 5 bilhões de dólares.

Exame, nº  10, 15/maio/2002.

· Votorantim e Antonio Ermírio de Moraes – O Grupo Votorantim foi eleito como o melhor do Brasil no anuário das Maiores e Melhores de 2005 é o 10º grupo em faturamento e o 2º em lucro, atua nas áreas de cimento, celulose, papel, alumínio, zinco, níquel, aços longos, filmes de polipropileno biorientado, especialidades químicas, suco de laranja e um banco. 

Criamos um banco para não pagar os juros cobrados pelo mercado e estabelecidos pelo Banco Central.

Antonio Ermírio de Moraes

Pode-se discordar de suas opiniões nacionalistas e questionar o que ele considera ser modernidade. Pode-se torcer o nariz para seu estilo conservador de conduzir os negócios numa época de mudanças cada vez mais rápidas. Pode-se criticar sua aparente obsessão por cautela – afinal, como ele mesmo diz, “dois e dois tem de ser igual a quatro”. Impossível, porém é ignorar o fato de que Antonio Ermírio de Moraes fez de si próprio uma espécie de mito do capitalismo brasileiro.

Claudia Vassallo, jornalista da Revista Exame em 2002.

· Gerdau e Jorge Gerdau Johanpeter - Jorge Gerdau Johannpeter presidente desde 1983 do maior produtor de aços longos do continente americano. Considerado um dos 20 empreendedores do século pela revista Isto É (com Antonio Ermírio de Moraes), considerado o Gigante do Aço.

Construí uma visão extremamente pragmática graças ao convívio com os operários.

Jorge Gerdau Johanpeter

Assim como, há 30 anos, entendia que era preciso sair do Rio Grande, hoje estou convencido de que é necessário ultrapassar a fronteira do País para não perder a competitividade.

Jorge Gerdau Johanpeter

A praia deserta próxima a Garopaba, no litoral de Santa Catarina, é o refúgio do homem de aço. Quando o mar é favorável, Jorge Gerdau Johannpeter, 62 anos, dono de 16 siderúrgicas que faturam R$ 2,27 bilhões por ano, produzindo 6,6 milhões de toneladas de aço no Brasil, na Argentina, no Uruguai, no Chile e no Canadá, pode ser visto quebrando as ondas no paraíso particular. Não é um surfista desajeitado. Pelo contrário, já que - na década de 50 -, juntamente com o irmão Frederico, Gerdau foi um dos pioneiros do surfe no Sul do País.

Revista Isto É.

Talvez até tenhamos sido injustos em citar tão poucos exemplos de tantos que poderíamos ter escolhido. Mesmo o leitor, na organização que trabalha ou nos contatos que tem, irá identificar um período de desempenho superior ligado a um “líder”. Este fato torna o desafio ainda maior, o da escolha e da sucessão do lider para garantir a sustentação em longo prazo da organização.

Citamos apenas dois estrangeiros, talvez os executivos estrangeiros de maior destaque no século XX, mas é preciso mencionar especialmente a GE, que será apresentada em um mini-caso, não só pelo seu desempenho, mas porque a história da empresa quase se confunde com a história da estratégia.

2.3  CONSEGUINDO A VANTAGEM COMPETITIVA

A questão fundamental é ser uma organização mais competente e criar um modelo competitivo para superar os rivais. Esta resposta é um tanto simples para um mundo dinâmico e de mudanças constantes, onde muitas idéias afloram devido às pressões.

Então, para que um negócio ganhe vantagem competitiva é necessário que consiga um desempenho superior. Para alcançá-lo deve ter uma estratégia adequada. Esta estratégia está ligada a dois fatores: objetivos coerentes e à compreensão do negócio a que se dedica. 

Um bom objetivo está relacionado ao retorno superior em longo prazo, o que é uma tarefa difícil e trabalhosa. Simples metas de crescimento e aumento de tamanho não são confiáveis. É fácil crescer tomando medidas sem qualquer reflexão. É fundamental entender o negócio ao qual se dedica, antes de tomar medidas que afetem interna ou externamente a empresa, reduzir preços, fazer aquisições desconexas ou comprar concorrentes. 

O lucro de uma empresa pode ser considerado em duas partes: uma que se deve ao setor a que a empresa se dedica, ou seja, ao negócio propriamente dito; e outra, que se deve ao desempenho superior de uma determinada empresa. Por exemplo, o setor de aviação brasileiro e internacional teve uma lucratividade média ao longo dos últimos anos. Qual a posição da Varig em relação à lucratividade média do setor? Quem está acima da lucratividade média do setor? Se a empresa está acima é porque a sua estratégia competitiva pode ser considerada  melhor que a dos demais competidores.

Para entender o setor a que se dedica a empresa deve compreender a estrutura deste setor. Conhecendo o negócio e o próprio desempenho, é preciso saber como atingir um retorno sobre o investimento superior ao do ramo em que está inserida. Para consegui-lo, tradicionalmente, ou pode cobrar um preço mais alto ou trabalhar com um custo inferior ao da concorrência. De uma ou outra maneira, é que se vai atingir à vantagem competitiva. Para poder cobrar mais caro, é preciso entregar algo com mais valor para o cliente.

Já o custo mais baixo depende da eficiência inerente de como concebeu sua própria capacidade de fazer negócios. A partir daqui, a empresa precisa desagregar o valor global dos lucros para entender as opções dos dirigentes de como a empresa deve competir.  As atividades são as peças com as quais as empresas do setor criam um produto de valor para os compradores.

A empresa nada mais é que um conjunto de atividades. Uma atividade é algo que a empresa faz ao competir. Logo, deve-se desmembrar as atividades, pois o gerenciamento competitivo não vem da empresa como um todo, mas das atividades individuais que as empresas são capazes de desempenhar, seja cobrando mais caro pela forma diferenciada que atua, ou pela forma eficiente que trabalha gerando um custo mais baixo. Assim, a vantagem competitiva está nas atividades que a empresa executa. 

2.4
EFICIÊNCIA / EFICÁCIA ESTRATÉGICA

O desafio consiste, então, em como elaborar uma estratégia ou saber se existe uma estratégia. É preciso conhecer as características de uma estratégia. Para conhecê-las, começaremos por entender a diferença entre eficiência operacional e estratégia. 

A eficiência operacional não significa trabalhar de maneira diferente dos concorrentes, mas fazer o mesmo, só que melhor. Neste caso, a empresa e seus concorrentes estão fazendo aparentemente o mesmo. Sendo assim, ser somente melhor, não garante uma posição superior de longo prazo, pois, todos estão fazendo o mesmo e os ineficientes não estão mais no mercado. Além disso, pela convergência competitiva, com todos pelo mesmo caminho, a competição tende a acontecer através do preço.

A estratégia, por outro lado, significa diferenciar-se e passar um tipo particular de valor para o cliente, atribuído pela empresa.  
Logo, para elaborá-la, ou saber se existe uma estratégia, é necessário prover valor para o cliente, ter um conjunto de atividades bem definidos e existirem opções claras para dar sustentabilidade a estratégia.

2.5 
COMPONENTES DA ESTRATÉGIA


POSICIONAMENTO

O posicionamento estratégico consiste em desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

A estratégia competitiva consiste em escolher deliberadamente, um conjunto diferente de atividades para posicionar um mix único de valores. A essência da estratégia está nas atividades.

São diversas as posições estratégicas que podem ser tomadas:

O posicionamento baseado na variedade consiste na produção de um subconjunto de produtos ou serviços de um setor, ou seja, na escolha de certas variedades de produtos ou serviços e não em segmentos de clientes. Neste posicionamento, atende-se a uma ampla gama de clientes, mas para a maioria destes clientes, representa apenas um subconjunto das suas necessidades.

O posicionamento baseado nas necessidades visa atender à maioria das necessidades de um determinado grupo de clientes. Neste, é desenvolvido um conjunto de atividades sob medida, visando atender a um grupo de clientes com necessidade diferenciada, satisfazendo melhor as suas necessidades. Uma variante pode ser, quando o mesmo cliente tenha necessidades diferentes, ou em diferentes ocasiões ou em diferentes tipos de transações.

O posicionamento baseado no acesso consiste na segmentação dos clientes em razão das diferenças nas modalidades de acesso. Pode ser função da geografia ou do porte. 

Logo, posicionar-se, não significa somente desenvolver um nicho. Seja variedade, necessidade ou acesso, a posição resultante pode ser ampla ou estreita. 

Qualquer das fontes exige um conjunto de atividades sob medida, pois é sempre conseqüência de diferenças na oferta, ou seja, na diferença de atividades.

Os posicionamentos com base na variedade e no acesso, em especial, não se fundamentam em qualquer diferença entre os clientes.


 TRADE-OFF OU OPÇÕES EXCLUDENTES

 Uma posição de valor, no entanto atrairá a imitação das empresas estabelecidas, que poderão copiá-la. Para que determinada posição estratégica seja sustentável é necessário que se faça uma opção excludente (“trade-off”). “Trade-off” é o resultado da incompatibilidade das atividades, ou seja, a algo de mais que implica em algo de menos.

O “trade-off”, então, implica em decidir entre alternativas conflitantes e de se proteger contra os vacilantes e reposicionadores.

O “trade-off” é o efeito de três causas: 

· imagem e reputação consistentes; 

· emanam das próprias atividades, ou seja, diversas posições, exigem diferentes configurações de produtos, diferentes equipamentos, diferentes comportamentos dos funcionários, diferentes habilidades e diferentes sistemas gerenciais, 

· coordenação e dos controles internos adequados.

Ao optar pela competição de uma maneira e não de outra, os gerentes tornam evidentes as prioridades da empresa. As empresas que procuram ser tudo para todos os clientes, correm o risco de disseminar confusão, pois seus funcionários tentarão tomar decisões operacionais rotineiras sem um referencial inquestionável.


SINERGIA OU AJUSTE

As escolhas de posicionamento determinam não só as atividades a serem desempenhadas pela empresa, mas como estas se relacionam umas com as outras. A eficiência operacional diz respeito a atingir a excelência nas funções atividades individuais. A estratégia trata da combinação de atividades.

A importância da compatibilidade entre as políticas funcionais é uma das mais antigas idéias em estratégia. É importante, porque as atividades distintas em geral afetam umas as outras.

São três os tipos de compatibilidade:

1. O primeiro nível é o de simples consistências entre cada atividade (função) e a estratégia geral. A consistência assegura que as vantagens competitivas das atividades se acumulem, em vez de se erodirem ou se acumularem mutuamente. Facilita a comunicação da estratégia aos clientes, aos empregados e aos acionistas e, melhora a implementação, através da unicidade de visão e da obstinação em toda a empresa.

2. O segundo nível refere-se ao reforço mútuo das atividades.

3. O terceiro nível é a otimização do reforço.

REDEFININDO A ESTRATÉGIA

A Estratégia, então, liga-se a criar uma posição exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma única posição ideal, não haveria necessidade de estratégia. A essência do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos rivais. É também, exercer o “trade-off” na competição, ou seja, a essência da estratégia é escolher o que não fazer. É a criação de compatibilidade entre as atividades da empresa. O êxito depende do bom desempenho de muitas atividades e da integração entre estas.

Para criar uma vantagem competitiva sustentável é preciso ter uma posição competitiva única, com atividades sob medida para a estratégia escolhida. É necessário estabelecer “trade-off” em comparação com os concorrentes. Esta vantagem competitiva deriva da compatibilidade entre as atividades. A sustentabilidade da estratégia, que está ligada ao “trade-off”, emana do sistema de atividades e não das partes. A eficiência operacional é um pressuposto.

CRESCIMENTO E ESTRATÉGIA

De todas as demais influências, o desejo de crescer talvez seja a que exerce o efeito mais perverso sobre a estratégia.

Michael Porter

Os gerentes se encontram sob a constante tentação de adotar medidas incrementais que ultrapassam as limitações mas que, por outro lado, embotam a posição estratégica da empresa. As pressões pelo crescimento ou a aparente saturação dos mercados-alvo induzem aos gerentes a ampliar a posição através do alargamento das linhas de produtos, da adição de novas características aos produtos e serviços, da imitação dos serviços populares dos concorrentes, da emulação dos processos ou até mesmo de aquisições.

O crescimento lucrativo é difícil de executar, mas pode ser guiado por quatro princípios:

1. manter a estratégia;

2. aprofundar e não ampliar a linha de produtos, ou seja, dominar o espaço em que se é especialistas;

3. expandir geograficamente mantendo a mesma estratégia;

4. expandir o espaço na clientela e ampliar as fronteiras em que a empresa é única.

Se a posição for mudar totalmente é melhor criar uma nova empresa.

DINÂMICA ESTRATÉGICA

As estruturas elaboradas para a reflexão e planejamento estratégicos são uma “fotografia” do passado ou do presente. Não garantem o futuro, significam uma tomada de decisão sobre compromissos irreversíveis em recursos num ambiente de incerteza.

Mintzberg criticou o processo de Planejamento Estratégico tradicional, onde predomina a idéia que a análise produz a síntese. Porém, o processo de planejar a partir da aquisição de informações, sua análise, produção de idéias etc. é uma ferramenta importante. No entanto, na criação estratégica é a síntese que gera a decisão estratégica que, depois de construída, permite aos responsáveis pelo planejamento poderem estabelecer a programação dos recursos no tempo.

Na verdade, não existe uma teoria comum de criação de estratégias. Cada vez mais e melhor, se compreende a dinâmica dos setores e das empresas e, por isto, se é capaz de diminuir os erros e maximizar os resultados pelo gerenciamento. A síntese continua a ser uma característica de pessoas criativas e sensíveis em determinadas situações.

3. IMPACTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NAS ORGANIZAÇÕES

3.1 ESTRATÉGIA E PLANEJAMENTO: JUNTOS E SEPARADOS!

Estratégia e Planejamento têm significados distintos. No início da apostila foram apresentadas algumas definições de estratégia. O planejamento pode ser definido como a formalização do que se pretende que aconteça em determinado momento futuro, no entanto, não garante os resultados. Estratégia e planejamento são bastante diferentes, porém devem coexistir, visto que um precede ao outro e o planejamento é fundamental para atingir aos objetivos estratégicos.
As definições, como sempre, ajudam, mas as características de cada um vão ajudar a mostrar claramente as diferenças e importâncias de cada um. Estas características são apresentadas no quadro 8.
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Na sua essência a estratégia está ligada à síntese de tendências, comportamento da indústria, competências e contingências, na busca por uma maneira de obter vantagem na competição. O planejamento, já está ligado à análise. A partir de objetivos pré-determinados será necessário implementar ações e alocar recursos.

A fonte da estratégia é a criatividade e, por isto, poderia ser da autoria de qualquer um e, não necessariamente de um posto ou executivo designado para tal. Acontece em qualquer época, desde que algum evento externo e, eventualmente, interno motive para tal. O planejamento segue um roteiro, que pode ser comum a várias empresas e é executado com determinada freqüência em períodos específicos.

O resultado da estratégia é a visão ou objetivos de longo prazo e estratégia de atuação para atingi-los. O resultado do planejamento será o plano em si. 

3.2
IMPORTÂNCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

O plano, como foi definido anteriormente, é o processo pelo qual acontecimentos futuros serão antecipados, de maneira que ações sejam implementadas para atingir os objetivos organizacionais. O planejamento, se bem executado ajudará o negócio a concretizar sua visão, antecipar eventuais falhas e a encontrar oportunidades. 

O planejamento é classificado segundo sua amplitude no tempo e na organização da empresa. Quer dizer, de curto ou longo prazo, ou seja, estratégico, tático e operacional (ver quadro 9).

Quadro 9 – Tipos de Planejamento

	Tipo
	Descrição
	Exemplo

	Estratégico

Tático

Operacional


	Estabelece os objetivos gerais da empresa.

Implementar atividades de alocação de recursos.

Estabelece padrões e programas.
	Decisão da Unisul de expandir para outras cidades.

Lançamento o curso de medicina em Floripa.

Calendário de aulas.




 
Fonte: Adaptado de Boone & Kurtz, Contemporary Business, Forth Worth; 

The Dryden Press, 1999.

Neste caso, o planejamento estratégico é o mais desagregado visando um prazo mais longo, podendo ser considerado como o processo para a determinação dos objetivos de uma organização e, a adoção de ações e alocação de recursos para alcança-los.

Os benefícios de um planejamento estão ligados a um tratamento sistemático dos aspectos considerados importantes e da sua utilização como modelo para aquilo que se quer que aconteça.

3.3   O PLANEJAMENTO E SUA  METODOLOGIA CLÁSSICA

3.3.1   O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

A elaboração de um planejamento estratégico não pode ser considerada como um simples exercício de planejamento. Para que isto não venha a acontecer, o planejamento deve seguir ao pensamento estratégico para poder ser flexível o bastante para ajustar-se às modificações do meio envolvente e orientarem seus executantes na implementação.

Apesar das diferenças apresentadas, a idéia central é que o planejamento estratégico reflita sintética e completamente o pensamento estratégico da organização. Segundo Freire (1999) para que isto ocorra, o planejamento deverá ser estruturado segundo três componentes da reflexão estratégica: a análise estratégica, a formulação da estratégia e a organização/implementação desta.

A análise estratégica é orientada sobre a interação entre a estrutura e o meio envolvente, assim como a adequação da empresa aos aspectos competitivos do negócio.

A formulação da estratégia se relaciona com a visão e a missão, com a elaboração dos objetivos e principais orientações estratégicas da organização.

Durante a organização e implementação da estratégia, as orientações estratégicas devem ser traduzidas em ações concretas para alcançar os objetivos elaborados na etapa anterior. Esta organização é similar à sugerida no quadro 5.

A função do planejamento estratégico será, então, apoiar e complementar o pensamento estratégico e o(s) responsável(is) pela sua elaboração devem ser catalisadores, coordenadores, programadores, comunicadores e assumirem o controle. Como catalisador, fornece informações e relatórios analíticos que forneçam aos executivos para que possam tomar tomas as decisões estratégicas essenciais. Como coordenadores deve ter acesso às visões e análises dos executivos e sintetiza-las. Deverá planejar e empreender ações específicas na sua função de programação. A comunicação deve manter os executivos informados dos planos, políticas, programas e ações da empresa. Para que o planejamento seja efetivo, deve ser controlado de maneira a que sejam detectados os desvios em relação às metas.
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Figura 2 – Metodologia sugerida para o Planejamento Estratégico.

4. A IMPORTÂNCIA DA VISÃO, VALORES E MISSÃO

A missão e a visão têm sido utilizadas pelas empresas para transmitir sua ideologia e valores. No entanto, é importante conhecer seus aspectos fundamentais e entender a sua diferença, que podem, eventualmente, parecer sutil para muitos.

Senge (citado por Porto, 1998) apresenta-as como:

“Visão é um destino especifico, uma imagem de um futuro desejado... [Missão] é abstrata... é” avançar a capacidade do homem para explorar os céus “. Visão é” um homem na lua ao final dos anos 60 ““.


VISÃO DA EMPRESA

“... os administradores foram incentivados a serem ‘homens das organizações’, vestindo ternos idênticos de tecido cinza e trabalhando em um mundo de regras restritas e hierarquias rígidas. As empresas não recrutam mais somente administradores estereotipados do sexo masculino; procuram por alguém com a habilidade de criar e sustentar uma visão de como uma organização pode obter sucesso. O gerente do século 21 precisará aplicar habilidades de bom senso e criatividade para enfrentar os desafios dos negócios, as mudanças constantes e para poder gerenciar a mão de obra cada vez mais diversificada “. Boone e Kurtz (1999)”.

A citação anterior apresenta a importância da visão para o sucesso corporativo. Adicionalmente as empresas se descentralizam, possuem cada vez menos níveis hierárquicos, exigindo que os funcionários e parceiros decidam e ajudem-nas na concretização de seus objetivos. O planejamento estratégico será usado para procurar concretizá-los. Vai se utilizar de ferramentas para que as organizações se conectem aos seus clientes, força de vendas, funcionários, comunidade e outros grupos que possam influenciar o seu desempenho.

A visão pode ser definida como “a percepção das necessidades do mercado e os métodos pelos quais uma organização pode satisfaze-las” (Boone e Kurtz, 1999). Então, a visão ajuda a empresa a unir-se em torno de valores comuns que possibilitam dirigi-la para aproveitar a oportunidade com vantagem competitiva. Logo, a visão não é importante e exclusiva para novos negócios. 

Embora diversas empresas do início do século possuam visão corporativa, o conceito e a sua definição evoluíram da administração por objetivos e do planejamento estratégico - das décadas de 50 e 60. Estas técnicas não passavam entusiasmo e ideais aos funcionários. 

A visão deve, sobretudo ser coerente, criar uma imagem clara do futuro e gerar compromisso com o desempenho. Segundo Warren Bennis (apud Allen, 1998), “uma visão é, em parte, racional (produto da análise) e, em parte, emocional (produto da imaginação, intuição e valores); envolve o yin e o yang da estratégia e do desempenho da organização”.

Collins e Porras (1996) sugeriram uma metodologia para a construção da visão corporativa. Segundo os autores, grandes empresas possuem uma visão que permite que possam distinguir entre o imutável e o variável, ou seja, o que deve permanecer inalterado ao longo do tempo e o que deverá mudar. O quadro a seguir apresenta os componentes da visão.

A visão é composta primariamente por ideologia central (yin – imutável) e visão de futuro (yang – onde se quer chegar). A ideologia central não depende de produtos, mercados e quaisquer outras mudanças, mas ‘quem é’ a empresa. Esta se subdivide em valores básicos e finalidade básica. 


VALORES

Os valores básicos são princípios de orientação perenes e essenciais. São intrínsecos e importantes somente para os componentes da organização. A empresa decide por si seus valores com honestidade. Estes valores não devem mudar para reagir a efeitos externos. Se necessário, devem mudar de mercado para manterem-se fiéis aos seus valores.

As empresas, em geral, aparecem de empreendedores que transmitem seus valores para a empresa e seus colaboradores. 

A finalidade básica, outro componente da ideologia central, é a razão de ser da empresa. Está ligado à missão, que será especificamente abordada no item a seguir. Como David Packard (apud Collins e Porras, 1996) citou em seu discurso aos funcionários da Hewlet Packard em 1960:

“Acredito que muitas pessoas supõem, equivocadamente, que uma empresa existe para fazer dinheiro. Embora isso seja uma conseqüência importante da existência de uma empresa, precisamos ir mais fundo e descobrirmos as razões reais de existirmos. À medida que examinamos o assunto, chegamos à inevitável conclusão de que um grupo de pessoas se reúne e existe como instituição, que chamamos de empresa, para realizar coletivamente algo que não seriam capazes de realizar individualmente – fazem uma contribuição à sociedade, uma frase que parece banal, mas é fundamental”.

A ideologia central é, então, descoberta, através de perguntas que mostrem os valores em que a empresa acredita e defende. Esta inspira e motiva aqueles e somente aqueles que fazem parte da organização. Ideologia e competência se relacionam, mas não são a mesma coisa. 

Figura 3 – Componentes da Visão
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Fonte: Adaptado de Collins e Porras, HBR, sept-oct 1996.

O quadro 10 apresenta alguns exemplos de finalidades básicas e valores de duas grandes empresas internacionais.
Quadro 10 – Exemplos de Finalidades e Valores Corporativos

	Empresa
	Finalidade Básica
	Valores Básicos

	Walt Disney

Merck
	Alegrar as pessoas.

Preservar e melhorar a vida humana.
	Não ceticismo.

Criatividade, sonhos e imaginação.

Atenção fanática à coerência e aos detalhes.

Preservação e controle da magia Disney.

Responsabilidade corporativa e social.

Excelência inequívoca em todos os aspectos da empresa.

Inovação baseada em ciência.

Honestidade e integridade.

Lucros provenientes de trabalho que beneficie a humanidade.


Fonte: Adaptado de Collins e Porras, HBR, sept-oct 1996.

A visão do futuro é o segundo componente da visão. Esta é dividida em duas partes: os objetivos para uma vida ou superobjetivos e, o que acontecerá ao atingi-los, ou seja, a perspectiva de realidade futura.

O ser humano precisa ter um objetivo. Algo que o puxe para uma determinada direção e indique o seu progresso. O superobjetivo tem esta função; deve ser inspirador e claro de modo a concentrar os esforços da equipe em atingi-lo.

A visão do Pres. Kennedy ao visualizar o homem andando na lua, muito antes de sequer existir a tecnologia necessária para faze-lo, formou o superobjetivo da NASA.

Henry Ford, citado por Collins e Porras (1996), apresentou seu superobjetivo como:

 “Vou construir um carro a motor para as grandes multidões. O preço será tão baixo que todos que tiverem um bom salário poderão possuir esse carro e desfrutar com a família a benção de horas de prazer nos espaços abertos de Deus. Quando eu terminar, todos poderão possuir um automóvel. E possuirão. O cavalo terá desaparecido de nossas estradas e o automóvel será algo corriqueiro. Além disso, proporcionaremos a um grande número de homens bons empregos e bons salários”.

Esta declaração mostra uma perspectiva de realidade futura que, no entanto, ao ser alcançada, deverá exigir um novo superobjetivo desafiador.

Uma visão adequada deve ser concisa. Formalizá-la necessita de respostas diretas a perguntas claras. John Naisbitt (citado por Allen, 1998) afirmou que “em algum momento devemos nos perguntar qual é, efetivamente, a natureza do nosso negócio”.

Perguntas que ajudam na formulação da visão podem ser:

· Qual é o nosso objetivo?

· Qual é a força que nos impulsiona?

· Quais são nossos valores básicos?

· O que fazemos melhor?

· O que desejamos realizar?

· O que gostaríamos de mudar?

Como foi mencionado anteriormente, a visão deve ser eterna, embora o ambiente mude, assim:

· Os objetivos e metas devem ser suficientemente flexíveis para possibilitar que a visão seja alcançada;

· A visão deve incluir todos os indivíduos da organização.


MISSÃO DA EMPRESA

A declaração de missão é a explicação por escrito das intenções e aspirações da organização. O objetivo de uma missão é difundir o espírito da empresa, ligado a sua visão e a todos os membros da organização, de forma a concentrar esforços para o alcance de seus objetivos. A missão é a razão da existência da organização. 

A missão pode ser definida de forma ampla ou restrita. Uma missão restrita define o propósito da organização de maneira clara e limitante. É uma declaração perene dos propósitos da companhia e deveria deixar claros o escopo da operação, os mercados a serem atendidos e a posição da empresa em relação à concorrência. Se for ampla permite um escopo mais abrangente, como a missão da Sony apresentada no quadro a seguir.

Quadro 11 – Visão e Missão da Sony

	Competência Central
	Valores Básicos
	Missão

	Miniaturização.
	Sony Pioneer Spirit

Empresa voltada para o avanço tecnológico do público em geral:

elevação da cultura japonesa e do status nacional;

ser pioneira;

encorajar a habilidade individual e a criatividade.
	A Sony abre caminhos e procura sempre o desconhecido. Através do progresso, a Sony deseja servir a humanidade.




Fonte: Adaptado de Collins e Porras, HBR, sept-oct 1996 e 

Freire, Editora Monitor, 1995.

Como podemos observar, a competência central, embora seja estrategicamente adequada para ser explorada como vantagem competitiva, no futuro pode ser mudada, enquanto que a visão e a missão são de difícil adaptação, pois refletem a cultura da empresa. O valores e a missão da Sony estão relacionados e enfatizam a inovação em uma organização global, fortemente adequados aos negócios ligados à eletrônica e até a outros como os ligados a Internet, telecomunicações e mídia (que a Sony também explora). Assim, os colaboradores da empresa são encorajados a manter sua conduta e implementar ações ligadas aos valores apresentados.

A missão da Engepack, empresa de fabricação de embalagens é bastante limitante, pois define exatamente em qual segmento de mercado irá atuar (embalagens PET). A sua visão é de curto prazo, diferente do recomendado no item anterior, onde os superobjetivos deveriam se estender por dezenas de anos.

Quadro 12 – Missão, Visão e Valores da Engepack

	Visão
	Valores Básicos
	Missão

	Ser reconhecida até 2003, como referencial de qualidade, produtividade e rentabilidade no mercado brasileiro de embalagens de PET.

	Liderança com exemplo e comprometimento Disciplina e Transparência para atingir os objetivos Aprendizado permanente e melhoria contínua, visando superação das metas 

Respeito ao ser humano, desenvolvendo relações de confiança e responsabilidade com a comunidade e o meio ambiente 
	Produzir e comercializar embalagens de PET, visando atender as expectativas do mercado e proporcionando rentabilidade consoante as expectativa dos acionistas.





Fonte: www.engepack.com.br. Out/2001.

Embora possa parecer simples, a elaboração da missão (e da visão) é um processo complexo. Para ajudar no processo, pode-se usar o check list a seguir, para verificar se a definição da missão da empresa está coerente. Se algumas das respostas for negativa,  o texto deve ser melhorado até tornar-se satisfatório.

Quadro 13 – Check List para a definição da missão

	
	Sim
	Não

	O texto é claro e facilmente perceptível?

O texto está relacionado com os principais fatores críticos de sucesso do negócio?

O texto transmite valores comuns a toda a organização?

O texto tem um caráter motivacional?

O texto cria bases para a formulação dos objetivos da empresa?
	
	


Fonte: Freire, Revista Exame,  1995.

Quadro 14

Missão da Unisul

Educação e gestão inovadoras e criativas no processo do ensino, da pesquisa e da extensão, para formar integralmente, ao longo da vida, cidadãos capazes de contribuir na construção de uma sociedade humanizada, em permanente sintonia com os avanços da ciência e da tecnologia.

Visão da Unisul

1 – Sendo a missão da UNISUL a formação integral de cidadãos, a UNISUL assume:

1.1 – que o Aluno constitui seu valor essencial e, nesta condição, tem o direito de participar de seu próprio processo educativo, constituindo-se, em conseqüência, no foco da dedicação de professores, funcionários e dirigentes;

1.2 – que o Professor é o promotor, guia, orientador e facilitador por excelência desse processo, capacitando-se para assumir e praticar esta atitude no dia-a-dia de sua atividade;

1.3 – que o processo educativo prepare o aluno para o mercado e para a vida, envolvendo o conjunto de funções que irá desempenhar na sociedade complexa, global e mutante;

1.4 – que os relacionamentos acadêmicos e de gestão primam pela humanização e pela transparência;

1.5 – que a prática da humanização e da transparência envolve o exercício permanente da participação, da solidariedade, da cooperação, da integração, do compartilhamento e da responsabilidade;

1.6 – que o respeito à dignidade humana se expressa pelo direito ao crescimento contínuo e integral das pessoas e da coletividade em suas múltiplas potencialidades, respeitando o pensamento holístico, a pluralidade de idéias e a diversidade cultural;

2 – Sendo componente de sua Missão a prática da gestão inovadora e criativa no processo do ensino, da pesquisa e da extensão, a UNISUL assume:

2.1 – que a busca da excelência em todas as suas atividades constitui o conteúdo e significado essencial dos processos burocráticos e gerenciais e a forma de praticar a gestão humanizada;

2.2 – que a gestão da UNISUL abranja um compromisso com o processo educativo e com a geração do saber, contribuindo desta forma na construção da sociedade mais humana, em permanente sintonia com os avanços da ciência e da tecnologia;

2.3 – que o compromisso da UNISUL, nesta construção, ganha conteúdo a partir da promoção do desenvolvimento regional, integrado nos processos globais e interdependentes;

2.4 – que, neste contexto, as mudanças de ordem institucional ou comportamental não constituem uma ameaça, mas uma oportunidade, sendo pressuposto de sua atualização a permanente sintonia das pessoas e da Universidade com o meio e o mundo;

2.5 – que os processos de gestão em todos os níveis e setores - na academia, como também nos recursos humanos, físicos e financeiros, incluindo a dinâmica da mudança - sejam conduzidos com prudência, disciplina, transparência e eficácia.

3 – Enfim, a UNISUL assume que a busca permanente de construir sua Missão, e a consciência e a prática de seus Valores, constituem seu compromisso e sua postura ética essencial, capaz de criar o ambiente propício ao exercício da ética individual, da satisfação pessoal e profissional e da construção da melhor qualidade de vida de toda a comunidade da Universidade e do meio em que ela atua.

Valores da Unisul

Nesta permanente construção da Missão e na continua prática dos Valores, até 2013, a UNISUL será reconhecida pela qualidade e excelência de suas ações e serviços. Este reconhecimento exigirá que a UNISUL assuma:

1 – Em relação ao Ensino:

1.1 – Consolide a posição de liderança em graduação entre as universidades catarinenses;

1.2 – Consolide posição de liderança em educação a distância e educação continuada, a nível nacional, alcançando a sua inserção plena no mundo virtual e globalizado, como provedora de ciência e tecnologia;

1.3 – Alcance posição de liderança entre as melhores universidades catarinenses no segmento de pós-graduação;

2 – Em relação à Pesquisa:

2.1 – Consolide a pesquisa científica como essencial à Universidade e parte integrante e indissociável do processo de ensino e aprendizagem;

2.2 – Promova áreas de pesquisa avançada reconhecida pela comunidade científica nacional;

3 – Em relação à Extensão:

3.1 – Consolide a extensão como mecanismo integrado e indissociável do processo de ensino e aprendizagem;

3.2 – Transforme a extensão em instrumento gerador de iniciativas comunitárias auto-sustentáveis e da educação continuada;

4 – Em relação à Gestão:

4.1 – Internalize práticas e processos modernos de gestão, adequados à dimensão da Universidade, e coerentes com sua Missão, seus Valores e sua Visão.

5. ANÁLISE EXTERNA

Existindo uma missão o passo a seguir é a análise externa. A análise externa é uma das etapas de verificação da posição competitiva. No caso de uma empresa nova, o empreendedor deverá realizá-la concomitantemente à elaboração da visão, visto que a perspectiva do futuro não virá somente do sentimento e senso de oportunidade.

São diversos os fatores que influenciam o meio envolvente da atividade empresarial. Estes fatores podem se apresentar como elementos significativos para a identificação de oportunidades e ameaças (ver análise SWOT mais à frente).


PREVISÕES EM FUNÇÃO DO AMBIENTE

Este tipo de análise ajuda a verificar as tendências, serve como base para a análise de cenários futuros, além de complementar a análise SWOT. A análise do ambiente deve levar em consideração diversos fatores como: econômicos; político-legais; tecnológicos; sócio-culturais; dentre outros.

Os fatores selecionados, e que possam ter influência sobre o negócio, podem ser escolhidos a partir das listas apresentadas nos quadros 16 a 19. Cada um destes fatores é apresentado a seguir e seus impactos, se positivos, neutros ou negativos devem ser avaliados para o negócio.

O método sugerido é qualitativo e deve ser suportado pelo máximo de informação e experiência, pela ajuda da força de vendas, consultores, pesquisas juntos a clientes, pesquisas a dados em fontes diversas etc. A analise histórica da empresa pode ser adequada e realizada através de métodos quantitativos, no entanto, seria indicadores complementares, visto que podem ser uma armadilha em um mercado mutante.

As previsões ajudam a guiar o planejamento e na tomada de decisão, pois podem ajudar aos executivos a verificar oportunidades existentes e ameaças (ajudando na análise SWOT). Além das armadilhas usuais, cuja mais comum e que serve para qualquer planejamento é “o papel aceita qualquer coisa”, os dados e tendências necessitam de revisões periódicas devido às mudanças ambientais.

Quadro 16 – Fatores Econômicos

	Taxa de Juro
	· Influência no custo de funcionamento da empresa.

· Influência no custo de compra dos equipamentos, materiais e bens.

· Influência no preço de venda dos produtos.

· Influência nas vendas.

	Fontes de Financiamento
	· Disponibilidade de fontes de financiamento disponíveis.

· Adequação das fontes de financiamento.

· Poder das fontes de financiamento.

	Política Cambial
	· Influência no custo de compra dos equipamentos, materiais, bens e serviços.

· Influência no preço de venda.

· Influência no custo de financiamento.

	Inflação
	· Influência no preço de venda dos produtos.

· Impacto no volume de vendas.

	Sistemas de Tributação da Atividade da Empresa
	· Influência das formas de tributação dos lucros e rendimentos.

· Influência das formas de tributação dos produtos.

· Influência das formas de tributação de equipamentos, materiais, bens e serviços.

· Política aduaneira na importação de produtos intermediários para a produção.

· Política aduaneira na importação de bens finais.

· Política aduaneira na exportação.

	Sistemas de Tributação do Rendimento dos Clientes
	· Impacto da legislação fiscal IR, lei de mecenato etc.

	Política de Rendimentos e Aspectos Sociais.
	· Influência nos custos de pessoal da empresa.

· Influência do clima social na atividade empresarial.

	Incentivos à Atividade Empresarial
	· Impacto dos incentivos disponíveis ao investimento.

· Impacto dos incentivos disponíveis para a internacionalização.

· Impacto dos incentivos ao consumo.

	Política de Emprego e Formação Profissional
	· Características da regulamentação trabalhista.

· Influência do movimento sindical.

· Política de formação e ensino (por exemplo: falta de pessoal qualificado)

· Qualificação dos recursos disponíveis.

· Impacto da taxa de desemprego no recrutamento da mão-de-obra.

· Impacto da taxa de desemprego nas vendas.

	Ambiente Econômico Genérico
	· Influência do investimento privado.

· Influência do investimento público.

· Clima de confiança dos empresários.

· Clima de confiança dos clientes.

· Previsão do produto interno bruto total.

· Previsão do produto interno bruto do setor.


Fonte: Dionísio, Pedro. Manual Prático de Marketing. Lisboa: Exame, 1994.

Quadro 17 – Fatores Tecnológicos

	Influência da Tecnologia na Produção
	· Surgimento de novos materiais.

· Surgimento de novas fontes energéticas.

· Surgimento de novas técnicas produtivas diretas.

· Surgimento de novas técnicas de gestão da produção.

· Surgimento de novos equipamentos.

	Influência da Tecnologia no Mercado
	· Alteração das necessidades dos clientes.

· Desenvolvimento do produto atual.

	Influência na Tecnologia na Comercialização
	· Influência no desempenho da embalagem.

· Influência nos processos de armazenagem.

· Influência nos meios e custos de transportes.

· Influência no grau de satisfação dos clientes.


Fonte: Dionísio, Pedro. Manual Prático de Marketing. Lisboa: Exame, 1994.

Quadro 18 – Fatores Político-legais.

	Política Internacional do Governo
	· Influência de acordos internacionais no desenvolvimento do mercado interno.
· Influência dos acordos internacionais no desenvolvimento do mercado externo.
· Influência dos acordos internacionais na obtenção de matérias-primas e outros bens e serviços.
· Influências das restrições ou impedimento às transações internacionais por fatores de natureza política.

	Regulamento Comercial
	· Restrições ou impedimentos à exploração do negócio.
· Política de regulamentação das relações concorrenciais.
· Responsabilidade civil.
· Regulamentação das condições de acesso à distribuição.
· Regulamentação do preço de venda do produto.
· Regulamentação dos meios e formas de comunicação.

	Regulamentação Técnica
	· Regulamentação dos locais de produção.

· Regulamentação e normas técnicas de concepção de produtos.

· Regulamentação e normas técnicas de segurança.

· Regulamentação e normas técnicas de materiais.

· Regulamentação e normas técnicas de energia.

· Regulamentação e normas técnicas de comercialização.

· Regulamentação e normas técnicas de qualidade.

· Requisitos de proteção do ambiente.


Fonte: Dionísio, Pedro. Manual Prático de Marketing. Lisboa: Exame, 1994.

Quadro 19 – Fatores Sócio-Culturais

	Fenômenos de opinião/moda.
	· Movimentos de defesa do consumidor.

· Grupos de pressão.

· Fenômenos de moda.

· Convicções e normas de natureza religiosa.

· Convicções e normas de natureza política.

· Convicções e normas de outra natureza.

· Influência dos meios de comunicação.

· Influência dos líderes de opinião.

	Fatores demográficos.
	· Taxa de crescimento da população.

· Distribuição da população por regiões.

· Distribuição da população por sexos.

· Estrutura etária da população.

· Taxa de natalidade.

· Taxa de mortalidade.

· Fluxos migratórios.

	Fatores sociais.
	· Repartição das famílias por classes sociais.

· Repartição de riqueza por regiões.

· Composição das famílias. 

· Evolução dos casamentos.

· Evolução dos divórcios.

· Ciclo de vida das famílias.

	Fatores culturais.
	· Repartição da população por níveis de habilitações.
· Exposição aos meios de comunicação.

	Hábitos de consumo.
	· Propensão à mudança.

· Motivações genéricas de compra.

· Atitudes genéricas do consumidor face ao produto.

· Grau de adesão do consumidor ao produto.

	Hábitos de compra
	· Locais de compra.

· Quantidades de compra.

· Freqüência de compra.


Fonte: Dionísio, Pedro. Manual Prático de Marketing. Lisboa: Exame, 1994.

6
ANÁLISE DA INDÚSTRIA

Como foi mencionado no primeiro capítulo, existe uma parte da lucratividade que é devida aos aspectos da concorrência do setor industrial em que a empresa se insere. Esta análise pode ser realizada através do modelo das Cinco Forças da Concorrência. 
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Fonte: Porter, Editora Campus, 1999.

Será uma análise do grau de atração do setor. Este modelo identifica cinco conjuntos de forças competitivas que afetam a concorrência, dos quais um está dentro do próprio setor e os demais são externos (ver Figura 4). A força ou poder conjunto destas forças determinará o potencial de lucro do setor. O quadro 20 apresenta resumidamente os fatores que afetam cada uma destas forças.

Quadro 20 – Determinantes dos Fatores que Afetam as Cinco Forças

	Rivalidade entre os Concorrentes na Industria
	Barreiras à entrada de Novos Concorrentes
	Poder dos Fornecedores
	Poder dos Compradores
	Ameaças dos Substitutos

	Crescimento do setor

Custos fixos/valor agregado

Capacidade excessiva intermitente

Diferenças entre produtos

Identidade de marca

Custos das trocas de fornecedores

Concentração e equilíbrio

Complexidade informativa

Diversificação de concorrentes

Contingências empresariais

Barreiras à saída
	Economia de escala

Diferenças de exclusividade de propriedade

Identidade de marca

Custo da troca de fornecedores

Exigências de capital

Acesso à distribuição

Vantagens de custo

Política governamental

Retaliação esperada
	Diferenciação de entradas

Custos da troca de fornecedores e firmas do setor

Presença de entradas substitutas

Concentração de fornecedores

Custo relativo das compras 

Impacto das entradas sobre o custo ou diferenciação

Ameaça de integração futura relativa à ameaça de integração retroativa por firmas do setor
	Concentração de compradores x concentração das firmas

Volume de compras

Custo da troca de fornecedores

Informação dos compradores

Habilidade para integração retroativa

Produtos substitutos

Arrancada

Preço/compras totais

Diferenças entre produtos

Identidade de marca

Impacto sobre qualidade/desempenho

Incentivos para tomadores de decisão
	Preço relativos do desempenho dos substitutos x concentração das empresas

Custos da troca de fornecedores

Propensão do comprador em substituir


Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn, Editora Bookman, 2001.

RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

A rivalidade entre concorrentes pode ser considerada a mais significativa das cinco forças. Aqui, o mais importante são a atividade, a agressividade dos concorrentes e as ferramentas de competição para conseguir mais mercado ou os melhores pedidos.

AMEAÇA A ENTRADA

A ameaça da entrada de novos participantes depende das barreiras existentes para a sua entrada e do poder de reação dos participantes da indústria. Se forem consideradas altas, as barreiras vão intimidar o novo concorrente a entrar nesta indústria ou este pode até não ser considerado uma ameaça.

As seis principais fontes de barreiras à entrada de novos concorrentes serão apresentadas a seguir:

· Economias de escala:

Atrapalham a entrada de um novo concorrente, pois forçam aos candidatos a participar em grande escala ou terá que aceitar entrar em desvantagem de custo.

· Diferenciação do produto:

Uma marca forte é uma grande barreira, pois os candidatos a participar da indústria deverão gastar grandes quantias para quebrar a força da marca sobre o consumidor.

· Capital necessário

Se for preciso gastar muitos recursos financeiros para entrar na indústria, isto dificultará a entrada de novos concorrentes.

· Desvantagem de custo independentemente do tamanho

As empresas participantes da industria podem ter vantagens de custo, independentemente do tamanho do potencial entrante. Estas podem ser devidas aos efeitos da curva de aprendizado, à tecnologia exclusiva, acesso às fontes de materiais, ativos comprados a preços competitivos, subsídios governamentais ou localização favorável.

· Acesso aos canais de distribuição

Se forem limitados os canais de distribuição e de varejo e quanto mais as empresas participantes estiverem ligadas a estes, mais difícil será à entrada de um novo concorrente no mercado.

· Política Governamental

São restrições diversas que podem evitar a entrada de novos competidores como: dificuldades de licenciamento e acesso a matérias primas, regulamentação, padrões de meio ambiente.

PODER DOS FORNECEDORES E COMPRADORES

Os fornecedores serão poderosos se:

· O setor for dominado por poucas empresas;

· Seus produtos forem exclusivos ou diferenciados e se existirem grandes custo na troca de fornecedores;

· Se a indústria não for um cliente importante para os fornecedores.

Os compradores são poderosos se:

· Concentrar a compra de grandes volumes;

· Se os produtos a serem comprados forem padronizados e não diferenciados;

· Se os lucros do setor forem reduzidos;

· Se os produtos não forem importantes para a qualidade dos produtos ou serviços do comprador;

· Não houver economia para o comprador;

· Os compradores forem uma ameaça para passarem a fabricar os produtos da industria.

PRODUTOS SUBSTITUTOS

O poder dos substitutos será maior quando:

· Oferecer vantagem de preço em relação aos existentes;

· Ofereçam vantagem de desempenho (custo/benefício) evidentes.
7
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

Fatores críticos de sucesso podem ser definidos como as variáveis ou atividades da empresa que são decisivas para o sucesso competitivo da indústria. São, então os elementos competitivos que afetam a habilidade de prosperar, como: elementos específicos da estratégia; atributos do produto; recursos; competências e capacidades competitivas. Significam a diferença entre lucro e perda e, sucesso competitivo ou falha.

Pode-se determina-los respondendo a três questões: 

Quais são os critérios de escolha dos clientes para escolha dos produtos
?

Quais são os recursos e capacidades competitivas que são necessárias para ter sucesso?

O que é necessário para ter vantagem competitiva?

São entre 3 e 5 determinantes do sucesso financeiro e competitivo da indústria.

Quadro 21 – Tipos Comuns de Fatores Críticos de Sucesso

	Tecnologia
	Expertise em pesquisa cientifica; capacidade de inovação de produtos; expertise em uma dada tecnologia; capacidade para o uso da internet e para conduzir diversas atividades de negócios.

	Produção
	Eficiência em produção de baixo custo; qualidade de produção; alto uso de ativos fixos; fábricas em locais de baixo custo; alta produtividade de mão de obra; baixo custo de projeto de produto; flexibilidade para fazer uma certa variedade de produtos.

	Distribuição
	Forte rede de distribuidores; ganho de espaço junto aos varejistas; baixos custos de distribuição; rapidez de envio.

	Marketing
	Assistência técnica rápida e precisa; serviço cortês; preenchimento preciso de pedidos; habilidades de merchandising; estilo atraente; garantias para os clientes; propaganda inteligente.

	Habilidades
	Mão de obra com talento superior; know how em qualidade; expertise em projeto; tecnologia especial; habilidade para desenvolver novos produtos; rapidez na colocação de novos produtos disponíveis no mercado.

	Capacidade Organizacional
	Sistema de informação superiores; resposta rápida às mudanças do mercado; internet nos negócios; experiência e know how de gestão.

	Outros
	Imagem e reputação junto aos compradores; baixo custo geral; localização privilegiada; mão de obra especializada; acesso a financiamento; proteção por patentes.


Fonte: THOMPSON, A., STRICKLAND, A. Crafting and Executing Strategy. Boston: Mc Graw-Hill, 2001.

Estes fatores, exemplificados para um banco de varejo e um banco de investimentos no quadro 22, são derivados dos fatores chave de compra - que são as diferentes razões pelas quais um consumidor adquirem os produtos -, e das variáveis de competição - que são aquelas que podem distinguir a empresa de seus concorrentes (ver exemplo para indústria de cervejas e refrigerantes no quadro 23).

Quadro 22 – Fatores Críticos de Sucesso em Bancos

	Banco de Varejo
	Banco de Investimento

	Rede de Distribuição

Gama de Produtos

Qualidade do Serviço

Custo do Financiamento
	Gama de Produtos

Custo/Retorno dos Produtos

Qualidade de Serviço

Controle de Gestão




Fonte: Freire, Revista Exame, 1995.

Quadro 23 – Identificação dos Fatores Críticos de Sucesso nas Indústrias de Cervejas e Refrigerantes

	Fatores Chave de Compra
	Fatores Críticos de Sucesso
	Motores Competitivos

	Sabor

Relação Afetiva

Preço

Disponibilidade de Venda
	Gama de Produtos

Política de Comunicação

Rede de Distribuição

Gestão de Logística
	Diferenciação do Produto

Atividades Promocionais

Canais de Distribuição

Cobertura Regional


Fonte: Freire, Revista Exame, 1995.

8       ANÁLISE INTERNA e SWOT
8.1 Revendo os Pilares da Estratégia

A análise de uma organização deve ser feita a partir dos pilares que a sustentam. Como foi apresentado no capítulo1, as organizações de sucesso sustentam-se sobre quatro pilares: o líder e sua equipe executiva, o foco estratégico, a aposta  e a sustentação pelos recursos.

O líder e sua equipe executiva são os motores do processo. São fundamentais para definir o foco estratégico para definir o foco estratégico da organização. A busca pelo sucesso envolve uma aposta, um grau de risco, que depende muito menos das forças atuais que do desenvolvimento de recursos e competências futuras. Dependem de uma avaliação dos demais pilares e  a aposta pode ser dimensionada pela análise SWOT.

Para que a aposta se realizar é preciso que implique em remover fraquezas atuais, atenuar ameaças ou aproveitar oportunidades futuras. A sustentação é que vai viabilizar os três pilares anteriores, sendo assim, antes de tomar ações é preciso uma avaliação interna, com foco nos pilares e, especialmente nos recursos.

A organização e o ambiente são dinâmicos e os pilares, por este motivo, tendem a se enfraquecer por estarem desajustados em relação aos novos desafios. Sendo assim, a cada mudança significativa ou novo estágio de evolução na direção do foco estratégico, os pilares devem ser reavaliados.

O Quadro 24 apresenta esquematicamente a análise interna visando os pilares estratégicos.

Quadro 24 – Análise Interna visando os Pilares Estratégicos
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O objetivo desta análise interna é dar subsídio para a determinação de possíveis forças e fraquezas.

Uma força é algo que a empresa faça bem ou que constitua uma característica que aumente a sua competitividade; competências, know-how, ativos físicos, ativos humanos, ativos organizacionais, ativos intangíveis, capacidades competitivas, atributos específicos, alianças, parcerias corporativas e imagem de marca são exemplos de forças.

Fraqueza é algo que falta à empresa, que ela execute mal ou que a ponha em desvantagem com relação à concorrência. As fraquezas, em geral, são justamente a falta dos elementos encontrados nas forças: ausência ou deficiência de know-how e de competências etc.

Uma critica à SWOT é o fato de existirem listas padrão. Nós também estamos apresentando uma lista da mesma forma que outros autores internacionais e nacionais consagrados. Entretanto, ressaltamos que a lista por si, só serve para orientação. O Quadro 25, apresenta somente a parte de forças e fraquezas da referida lista. Vamos aproveitar os exemplos para ilustrar a afirmação.
Quadro 25 –Possíveis forças e fraquezas das organizações.

	Forças
	Fraquezas

	Estratégia poderosa

Forte condição financeira

Marca (imagem ou reputação) forte

Líder de mercado reconhecido

Tecnologia própria

Vantagens de custo

Muita propaganda

Talento para inovação

Bom serviço ao cliente

Melhor qualidade de produto

Alianças ou parcerias
	Falta de estratégia

Instalações obsoletas

Balanço ruim

Custos mais altos que os concorrentes

Falta de habilidades importantes

Lucros reduzidos

Problemas operacionais

Atraso em P&D

Linha de produtos estreita

Falta de talento em marketing


O que signfica “estratégia poderosa”, “muita propaganda”, “melhor qualidade de produto” como forças? Ou que orientação nos passa “lucros reduzidos”, “problemas operacionais” e “falta de talento em marketing”? Na verdade essas fraquezas são causas de ações ou atividades de alocação de recursos indevidos. Uma “estratégia poderosa” significa talvez todo o conteúdo deste livro. Significa trabalhar de forma efetiva com todos os pilares. “Muita propaganda” não quer dizer muito sem qualidade de produto (que por sua vez implica em muitas coisas) e depende da disponibilidade de recursos financeiros.

8.2 Avaliação do  foco estratégico

A primeira etapa da avaliação é conhecer o status da organização. Obter dados e informações que possibilitem avaliar o desempenho da estratégia e seu progresso na direção do foco estratégico objetivado. Estes dados, devem ser usualmente monitorados por indicadores que indiquem a necessidade de revisão da estratégia e será abordado na parte final.

Avaliado o desempenho atual e a necessidade de revisão a etapa a seguir é a de revisão da visão organizacional.

Normalmente não são feitas modificações de foco estratégico. Acontecem quando a visão está para se esgotar. No Ford, por exemplo, a visão poderosa e original de Henry Ford já estava esgotada e servia de balizador para o contra-ataque da GM. O próprio Ford, seguro ao poder, resistia aos conselhos de sua equipe executiva. 

O foco estratégico não se esgota só pelo fato de estar sendo realizado. É em geral modificado com a mudança de líder.

8.3 Avaliação da equipe executiva

O líder mudando, em geral, o foco estratégico muda. Esta mudança leva, normalmente, a uma nova composição de equipe executiva. Sendo assim, a sucessão é fundamental não somente para o dimensionamento do foco, mas para garantir que um novo líder possa ter a mesma competência que seu predecessor em caso de sucesso. Este é um fato sensível em todas as empresas.Deve ser um desafio para Jeff Immelt o sucessor de Jack Welch não só pelo seu sucesso, mas pela equipe que se desfez durante a sucessão.  É ainda maior para as empresas familiares por suas características singulares.

Outro aspecto que influência bastante é o crescimento. O sucesso das empresas desafiam significativamente a integridade de seus pilares. O crescimento é um grande perigo para as organizações.

Pela sua forte influência sobre os pilares estes dois aspectos serão abordados especificamente como ilustração para a revisão da equipe executiva.

A Tropical Brasil é uma empresa que dedica ao desenvolvimento de produtos para praticantes e simpatizantes pelo surf. Teve sua origem como design e fabricação de pranchas de surf e passou para outros produtos, num posicionamento de necessidade. Hoje desenvolve e coloca a sua marca em mais de 450 produtos diferentes. Na sua evolução e crescimento, a partir de 2001 e  fortemente em 2005, a empresa resolveu assumir o design e desenvolvimento das principais linhas de produtos, em especial,de surfwear. Para faze-lo, além de procurar por novos sócios para dar sustentabilidade financeira e adaptar as competências de design para o novo desafio, foi preciso reavaliar a equipe executiva para o novo desafio.

Um fato especialmente sensível para as empresas é a sucessão.Nas empresas familiares é critico, pois a sucessão passa a envolver aspectos adicionais aos políticos e ligados à competência para o cargo, usuais nas sucessões das organizações tradicionais.

8.4 Avaliação dos recursos - Fatores críticos de sucesso

Fatores críticos de sucesso podem ser definidos como as variáveis ou atividades de uma empresa que são decisivas para o sucesso competitivo em determinado segmento dos negócios no setor em que se inserem. Por exemplo, estratégias específicas, atributos do produto, recursos exclusivos, competências e capacidades competitivas.

Os fatores críticos de sucesso podem ser determinados pelas respostas a três questões:

— quais são os critérios dos clientes para escolha dos produtos?

— quais são os recursos e capacidades competitivas necessárias para se ter sucesso?

· o que é necessário para obter vantagem competitiva?

Os fatores críticos de sucesso tem relação direta com os recursos. Apesar de serem variáveis ligadas ao setor e que são decisivas para as demais empresas em competição a maneira de explora-las, ou seja, as atividades executadas e os recursos empregados são exclusivos da organização.

	Quadro 26 Exemplos usuais de fatores críticos de sucesso.

	Tecnologia
	Expertise em pesquisa cientifica; capacidade de inovação de produtos; expertise em uma dada tecnologia; capacidade para o uso da Internet e para conduzir diversas atividades de negócios.

	Produção
	Eficiência em produção de baixo custo; qualidade de produção; alto uso de ativos fixos; fábricas em locais de baixo custo; alta produtividade de mão de obra; baixo custo de projeto de produto; flexibilidade para fazer uma certa variedade de produtos.

	Distribuição
	Forte rede de distribuidores; ganho de espaço junto aos varejistas; baixos custos de distribuição; rapidez de envio.

	Marketing
	Assistência técnica rápida e precisa; serviço cortês; preenchimento preciso de pedidos; habilidades de merchandising; estilo atraente; garantias para os clientes; propaganda inteligente.

	Habilidades
	Mão de obra com talento superior; know how em qualidade; expertise em projeto; tecnologia especial; habilidade para desenvolver novos produtos; rapidez na colocação de novos produtos disponíveis no mercado.

	Capacidade organizacional
	Sistema de informação superiores; resposta rápida às mudanças do mercado; internet nos negócios; experiência e know how de gestão.

	Outros
	Imagem e reputação junto aos compradores; baixo custo geral; localização privilegiada; mão de obra especializada; acesso a financiamento; proteção por patentes e conhecimento.


Fonte: Thompson, A., Strickland, A##.

Estes fatores, exemplificados para um banco de varejo e um banco de investimentos no Quadro 27, são derivados dos fatores-chave de compra — que são as diferentes razões pelas quais um consumidor adquirem os produtos —, e das variáveis de competição — que são aquelas que podem distinguir a empresa de seus concorrentes (ver exemplo para indústria de cervejas e refrigerantes no quadro 28).

	Quadro 27 Fatores críticos de sucesso em bancos.

	Banco de varejo
	Banco de investimento

	Rede de distribuição

Gama de produtos

Qualidade do serviço

Custo do financiamento
	Gama de produtos

Custo/retorno dos produtos

Qualidade do serviço

Controle de gestão


Fonte: Adriano Freire##.

	Quadro 28 Identificação dos fatores críticos de sucesso nas indústrias de cervejas e refrigerantes.

	Fatores-chave de compra
	Fatores críticos de sucesso
	Motores competitivos

	Sabor

Relação afetiva

Preço

Disponibilidade de venda
	Gama de produtos

Política de comunicação

Rede de distribuição

Gestão de logística
	Diferenciação do produto

Atividades promocionais

Canais de distribuição

Cobertura regional


Fonte: Adriano Freire##.

8.5 Avaliação dos recursos

8.5.1 Identificando os recursos

 Sob a abordagem da Visão Baseada em Recursos as organizações são um feixe de recursos único que determina como a empresa pode conseguir vantagem competitiva no setor a que se dedica. 

Os recursos podem ser tangíveis e intangíveis conforme apresentado no Quadro 29.

Quadro 29 – Tipos de Recursos

	Recurso
	Exemplo

	· financeiros

· físicos

· intelectuais

· legais

· humanos

· organizacionais

· informacionais

· relacionais

· reputacionais
	Caixa, acesso a empréstimo.

Instalações, equipamentos, configurações e matérias-primas.

Conhecimento, inovações.

Patentes, marcas registradas, poteção do capital intelectual.

Expertise individual e talentos.

Cultura, costumes, visões e valores compartilhados, rotinas e relações de trabalho.

Inteligência competitiva, sistemas de informações.

Alianças estratégicas, relações com stakeholders.

Imagem de marca.


Os ativos podem ainda ser divididos em ativos de entrada e ativos estratégicos. Os ativos de entrada, podem ser considerados como os fatores críticos de sucesso apresentados anteriormente. São capacidades qualificadoras requeridas para operar em determinado mercado. São recursos e capacidades comuns à maior parte dos concorrentes. 

O conjunto de ativos estratégicos somados ao conjunto de ativos de entrada possibilita a empresa a desenvolver as competências necessárias para fornecer produtos e serviços que agreguem valor aos clientes.

Um ativo estratégico é particular à firma e é critico para que o negócio seja lucrativo. Se imitado passa a equivaler a um ativo de entrada.

A Marcopolo, classificada pelo jornal Valor como um dos 120 maiores grupos do Brasil, dedica-se à fabricação de ônibus rodoviários e urbanos, micro-ônibus e minivans. Em 1996, somente cerca de 14% de seu faturamento era devido ao mercado externo. Em 2002, o mercado externo contribuia para aproximadamente 63% do faturamento da empresa. Com diversas operações internacionais a empresa tem recursos de entrada similares aos dos concorrentes como fábricas e equipamentos. Entretanto, possuem ativos estratégicos que viabilizaram a sua operação internacional. Os resultados da análise dos recursos da Marcopolo, elaborada pelo Prof. Astor Hexsel da Unisinos, são apresentados no Quadro 30, apresentado a seguir.

 Quadro 30 – Recursos e capacidades da Marcopolo

	Recursos e capacidades
	Processo de formação

	Capacidade para produzir em vários locais os ônibus a partir de peças e componentes.


	Aprendizado inicial decorrente da experiência em operar duas unidades industriais complementares no Brasil. 

Capacidade segue sendo aprofundada pela instalação de unidades operacionais no exterior. 

	Conhecimento sobre produtos, estrutura do suprimento e normas requeridos para operar no mercado internacional.
	Experiências próprias e de alianças com outras empresas do exterior. 

	Capacidade para reconfigurar e coordenar atividades necessárias para gerenciar unidades no exterior.
	Experiência decorrente da gradativa implantação de unidades no exterior. 

	Capacidade para responder rapidamente aos pedidos com  níveis de estoque baixo.
	Aprendizado pioneiro de técnicas japonesas e grande capacidade instalada estrategicamente localizada. 

	Relacionamento com fornecedores.
	Programas de treinamento desenvolvidos com fornecedores. 

	Produtos com qualidade.
	Técnicas japonesas e experiências com operações individuais e sob forma de alianças no exterior. 

	Capacidade para prospectar mercados internacionais.
	Experiência adquirida pela constante pesquisa do mercado externo desenvolvida por diretor 

exclusivamente dedicado a essa tarefa.

	Marca Marcopolo
	Mudança do nome da empresa que possibilitou associá-

lo à viagem e à um design avançado.

	Economias de escala
	Conseqüência da habilidade desenvolvida para produção em série, da grande capacidade instalada e, ainda, da centralização de pesquisa & desenvolvimento e da produção de partes e componentes. 




Fonte: Hexsel, 2003.



Uma situação menos corriqueira é um ativo aparentemente de entrada, ou um fator critico de sucesso, ser tornar-se um ativo estratégico. Um desses exemplos é o que acontece na CIV, uma das maiores indústrias vidreiras brasileiras, que se dedica à fabricação de embalagens e utilidades de vidro em Recife, no estado de Pernambuco. Suas fábricas contam com equipamentos modernos, recursos que normalmente dão uma vantagem competitiva limitada, pois dependendo da disponibilidade de recursos financeiros podem ser adquiridos de um fornecedor. A empresa, entretanto, além do aprendizado que se reflete numa produtividade significativa, utiliza estes equipamentos de forma singular. Os equipamentos foram originalmente desenvolvidos para a produção de embalagens, no caso, garrafas. A empresa, como know-how próprio os utiliza para produzir utilidades de diversas formas e tamanhos (jarras, copos, potes etc), para o mercado popular, o que lhe confere uma vantagem competitiva considerável.

8.5.2  Descobrindo os recursos estratégicos

Os recursos são estratégicos se cumprirem a três requisitos. Devem ser valiosos, raros, inimitáveis e não-substituíveis.

· Valor dos recursos

 Para que o recurso seja considerado valioso deve viabilizar produtos e serviços que sejam valorizados pelos clientes. Isto quer dizer que o recurso gere receitas ou contribua para a geração de receitas.

Um recurso contribui com valor se:

· habilita a organização a um maior market-share que as firmas rivais com um custo menor;

· habilita a organização a vender com maior margem que as organizações concorrentes.

· Raridade dos recursos

Um recurso é escasso se possibilita a organização agregar mais valor que os concorrentes. Sendo assim, não é um recurso comumente encontrado por outras organizações. Devemos ressaltar que a organização precisa de recursos de entrada para realizar suas atividades. Para verificar a raridade é preciso poder fazer um benchmark com outros recursos de organizações.

Os dois requisitos anteriores possibilitam a identificação de recursos estratégicos da organização no momento atual.  Os requisitos que seguem ajudam a verificar as possibilidades dos recursos para o futuro.

· Inimitáveis

Quanto mais difícil for para as empresas concorrentes imitarem o recurso e quanto mais tempo demorarem para imita-lo maior valor terão recurso. 

· Não-substituíveis

O valor de  uso ou efeito do recurso não pode ser facilmente produzido usando outros meios.

A identificação de recursos de valor não é uma tarefa fácil. Além de pesquisa requer sensibilidade. A verificação de como os clientes tomam decisão de compra ou pesquisa de marketing ajudam, mas não são suficientes para verificar o potencial de inovações.

Uma das ferramentas que podem auxiliar na identificação de recursos e competências são os mapas causais ou mapas cognitivos.

8.6  Mapa Causal

Como verificamos na lista de forças e fraquezas, muitas vezes sabemos as forças e fraquezas, mas não conseguimos determinar exatamente onde agrega valor. Neste caso, o mapa causal pode ajudar a analisar como esta dimensão é produzida. Um exemplo está no estudo de caso da Gol apresentado ao final deste capítulo. Outro exemplo pode ser verificado na Figura 5 apresentada a seguir.
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Fonte: Wilk, 2000.

O mapa foi elaborado pelo Prof. Eduardo Wilk da UFRGS, investigando o setor vinícola da Serra Gaúcha. A partir do mapa o autor identificou o conjunto de recursos e competências apresentado no Quadro 31.
	Recursos e Competências
	Fator de sustentação estratégica

	Habilidade na exploração de múltiplas topografias.

Atrativo turístico de geografia de montanha.

Capacidade de ambientação de variedades viniferas.

Incorporação crescente de tecnologia.

Potencial para obtenção de denominação de origem, tipicidade, autenticidade.

Eficiência coletiva, 400 empresas.

Peculiaridades climáticas distintas.
	Dependência de caminho, mapeamento validado ao longo do tempo, experiência não codificada.

Imobilidade, inimitabilidade.

Dependência de caminho,investimento em instalações de pesquisa.

Dependência de caminho, investimento em escolas técnicas.

Complexidade, especialização, adaptação, inimitabilidade, imobilidade.

Complexidade, co-especialização, dependência de caminho, assimetrias de especialização, imperfeita mobilidade.

Especificidades, inimitabilidade.


Fonte: Wilk, 2000.

Para facilitar a compreensão e desdobramento o mapa de causalidade pode ser inicialmente construído para um produto ou cliente.

O mapa causal tem sua origem no mapa cognitivo. Conforme a Prof. Sylvia Vergara da PUC-Rio, esses mapas cognitivos são representações gráficas que localizam as pessoas em relação ao seus ambientes de informação.Esses mapas esquemas ou modelos mentais atualizados conforme novas informações são processadas. São usados para revelar relacionamentos de proximidade, similaridade, causa e efeito e continuidade. Nosso foco está principalmente nos mapas causais, voltados para as ligações entre atividades voltados para a identificação de recursos.

8.7 A análise SWOT

A análise SWOT é uma ferramenta mnemônica - um método organizado - que ajuda a empresa em seu planejamento estratégico. Estabelece as Strenghts (Forças); Weaknesses (Fraquezas); Opportunities (Oportunidades); e Threats (Ameaças); ajuda  a verificar como gerenciá-las para melhorar o desempenho.

O seu princípio básico é que o estudo critico da realidade interna e externa permitirão aos executivos selecionar a estratégia adequada para atingir aos objetivos da empresa. 

A ferramenta teve origem na década de 60 e representou um passo importante para o planejamento estratégico. É usada até hoje apesar de suas limitações. As principais limitações apontadas são: o fato de, como a maioria das análises deste tipo, recair em julgamentos subjetivos; não existir um processo para aumentar a precisão da análise; a distinção entre os fatores internos e externos nem sempre são claros; não existe correlação entre os elementos em diferentes categorias.

O sucesso da ferramenta se deve, sobretudo a sua simplicidade. A análise tem sido utilizada tanto para empresas como para produtos e países. 

O processo para sua utilização consiste na listagem de pontos fortes e fracos e, como se relacionam com aspectos ambientais ligados a oportunidades e ameaças (ver quadro 32).

Para avaliar as forças e fraquezas da empresa, os responsáveis pelo planejamento, deverão examinar cada função empresarial (recursos humanos, finanças, marketing, produção, tecnologia de informação, pesquisa e desenvolvimento etc). No caso de uma empresa nova e pequena, o empreendedor pode verificar seus talentos, habilidades e experiência em relação ao novo negócio (ver quadro 19).

Os quatro aspectos podem ser vistos segundo duas dimensões principais:

· Interna e externa: Os fatores internos da organização estão relacionados com as suas forças (competência central) e fraquezas, os quais analisados, significa analisar o status da empresa em relação aos aspectos ambientais, externos, que são as oportunidades e ameaças ligadas à tecnologia, economias etc, aspectos que foram abordados nos itens anteriores.

· Positiva e negativa: Considera-se positiva, ou alavancadora, a relação entre forças e oportunidades e, conseqüentemente, negativa, ou problemática, as ameaças e fraquezas. A relação entre as forças e as ameaças pode indicar vulnerabilidade e entre as fraquezas e oportunidades limitações.

Uma força é algo que a empresa faça bem ou qualquer característica que aumente a sua competitividade. Exemplos de forças podem ser: competências ou know-how; ativos físicos; ativos humanos; ativos organizacionais; ativos intangíveis; capacidades competitivas; atributos específicos; alianças e parcerias corporativas.

Uma fraqueza é algo que falte a empresa, algo que executa mal, ou que a põe em desvantagem em relação à concorrência. São diversas as fontes para fraquezas, como por exemplo: falta ou deficiência de know-how e competências; inexistência de ativos físicos, organizacionais ou intangíveis; falta de capacidade nas áreas chave de atuação.
Quadro 32 – Análise SWOT
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Quadro 33 – Fontes potenciais para a análise SWOT
	Forças
	Fraquezas
	Oportunidades
	Ameaças

	Estratégia poderosa.

Forte condição financeira.

Marca (imagem ou reputação)  forte.

Líder de mercado reconhecido.

Tecnologia própria.

Vantagens de custo.

Muita propaganda.

Talento para inovação.

Bom serviço ao cliente.

Melhor qualidade de produto.

Alianças ou parcerias.
	Falta de estratégia.

Instalações obsoletas.

Balanço ruim.

Custos mais altos que os concorrentes.

Falta de habilidades importantes.

Lucros reduzidos.

Problemas operacionais.

Atraso em P&D.

Linha de produtos estreita.

Falta de talento em marketing.
	Novos clientes.

Expansão geográfica.

Expansão da linha de produtos.

Transferência de habilidades para novos produtos.

Integração vertical.

Tirar mercado dos concorrentes.

Aquisição de rivais.

Alianças ou parcerias para expandir cobertura.

Explorar novas tecnologias.

Aberturas para extensão da marca.
	Novos concorrentes  foes potenciais.

Perda de vendas para substitutos.

Queda de crescimento do mercado.

Mudanças nas taxas de câmbio e políticas de comércio.

Regulação que aumenta os custos.

Crescimento do poder de clientes ou fornecedores.

Necessidades reduzidas do produto para os clientes.

Mudanças demográficas.


Fonte: THOMPSON, A., STRICKLAND, A. Crafting and Executing Strategy. Boston: Mc Graw-Hill, 2001.

9         DESENVOLVIMENTO DE PLANO DE AÇÃO: 

       OBJETIVOS-CHAVE OU OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

O planejamento estratégico se relaciona ao estabelecimento de objetivos estratégicos da empresa. Os objetivos estratégicos visam reforçar as competências centrais da empresa nos fatores críticos de sucesso dos negócios. 

Os objetivos convertem a visão e missão em alvos de desempenho específicos, fixam os marcos pelos quais os executivos definem o desempenho desejado e faz com que a empresa tenha foco nos resultados. Este desempenho é normalmente apresentado em relação à lucratividade, satisfação do cliente, satisfação de funcionários etc. Logo, não são somente objetivos financeiros, mas estratégicos. A diferença fundamental entre os dois é que o primeiro está relacionado com a melhoria dos resultados financeiros, enquanto os objetivos estratégicos ligam-se à competitividade do negócio em longo prazo.

Com a existência de uma missão e de objetivos definidos, a empresa tem uma direção estabelecida, porém para alcançá-la, será necessário estabelecer estratégias a serem seguidas e que a irão diferenciar da concorrência.

Meta é uma etapa para alcançar o objetivo. Neste caso, a meta tem valor e data especificados.

No quadro 34 são apresentados exemplos de objetivos estratégicos, e no quadro 35, exemplo de objetivos financeiros.

Quadro 34 – Objetivos Estratégicos

	Empresa
	Objetivos

	Ford Motor Company

Bristol-Myers Squibb Company

Citigroup

Mc Donalds

GE


	Satisfazer nossos clientes pelo(a):

Fornecimento de carros e caminhões com qualidade;

Desenvolvimento de novos produtos;

Redução do tempo necessário para colocar novos veículos no mercado;

Melhoria a eficiência de todas as fábricas e processos;

Construção o trabalho em equipe com os funcionários, sindicatos, revendedores e fornecedores.

Focar globalmente naqueles negócios que ligados à saúde e cuidados pessoais onde possamos ser o número um ou o número dois fornecendo valor superior aos clientes.

Atingir a um bilhão de clientes em todo o mundo.

Conseguir 100% de satisfação dos clientes ... todos os dias ... em todos os restaurantes ... para todos os clientes.

Ser a empresa mais competitiva do mundo.

Ser a primeira ou a segunda em qualquer negócio a que se dedicar.

Globalizar todas as atividades na companhia.

Abraçar a internet e tornar-se um e-business global.


Fonte: Gosselin. www.gosselin.nu out/2001


Quadro 35 – Objetivos Financeiros

	Empresa
	Objetivos

	Motorola


	Crescimento de 15% ao ano com fundos próprios.

Um retorno médio sobre ativos de13% a 15%.

Um retorno médio no investimento de acionistas de 16% a 18%.

Um balanço consistente.


Fonte: Gosselin. www.gosselin.nu out/2001

10      ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS

-
ESTRATÉGIAS GENÉRICAS

Podem ser consideradas cinco estratégias genéricas, a partir das mencionadas no capítulo 3, segundo o ponto de vista de Porter (1999), de liderança pelo custo ou por diferenciação (quadro 36):

· Liderança em custo;

· Diferenciação;

· Foco em baixo custo;

· Foco em diferenciação.

Além destas estratégias genéricas, existem outras que podem trazer vantagem competitiva, como a integração vertical, fusões e aquisições, parcerias e desintegrações e, terceirizações.

Como já foi dito, a vantagem competitiva existe quando as empresas conseguem se defender contra as forças competitivas e manter e crescer junto aos seus clientes. Isto se consegue oferecendo bons produtos a preços baixos ou usando a diferenciação e, assim, oferecer um produto melhor, pelo qual o consumidor estará disposto a pagar um preço maior.

A estratégia competitiva é voltada para a ação e, por isto, menos abrangente que a estratégia do negócio. Ao optar por uma estratégia competitiva a empresa deverá empreender ações com a finalidade de atrair e satisfazer clientes, suportar as pressões externas e reforçar a sua posição competitiva. Estas ações consistem em executar movimentos, ofensivos e defensivos, de forma a contra-atacar seus concorrentes, utilizar e renovar seus recursos para melhorar sua posição de longo prazo e responder às condições de mercado.

Quadro 36 – Estratégias Competitivas Genéricas

  

                                             Tipo de Vantagem
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Fonte: THOMPSON, A., STRICKLAND, A. Crafting and Executing Strategy. Boston: Mc Graw-Hill, 2001.

LIDERANÇA EM CUSTO

Consiste em conseguir um custo mais baixo em relação aos concorrentes, o que implica em ter a capacidade de continuar mantendo a vantagem ou reduzir cada vez mais os custos continuamente em todas as atividades.

Ao conseguir a vantagem em custo, a empresa se aproveitará da vantagem em relação aos seus concorrentes, seja pela venda a preços inferiores aos dos concorrentes, conseguindo assim, aumentar a participação no mercado ou, pela maior margem conseguida ao manter os preços de mercado.

Pode-se alcançar a vantagem em custo de duas maneiras: executar com mais eficiência as atividades, conseguindo desta maneira o menor custo, ou inovar ao re-inventar as atividades. O quadro 37 apresenta as ações usuais para cada uma das opções.

As empresas que utilizam estratégias de baixo custo são: uma cultura corporativa consciente e voltada para o custo das operações; a participação dos funcionários nos esforços de controle dos custos; exame minucioso das propostas de orçamento; programas de promoção de melhoramento contínuo de custos.

A estratégia de liderança em custos funciona melhor quando: a competição é mais acirrada; o produto é padronizado ou disponível a partir de muitos fornecedores; existirem poucas maneiras para se diferenciar perante os clientes; a maior parte dos consumidores utiliza os produtos da mesma maneira; os compradores tenham baixos custos de troca; os compradores tenham poder de barganha significativo; novos participantes da indústria usam baixos preços de introdução para atrair clientes.

Quadro 37 – Opções para alcançar a Vantagem em Custo

	Mantendo as Atividades
	Modificando as Atividades

	Conseguir economia de escala.

Aprender com a experiência.

Gerenciar os custos dos recursos chave.

Considerar as ligações entre as atividades.

Procurar oportunidades com outras unidades de negócios.

Decidir entre integração vertical e terceirização.

Verificar as vantagens e desvantagens de ser o primeiro do mercado.

Controle da capacidade de utilização.

Fazer mudanças estratégias relacionadas com as operações.
	 Troca de métodos tradicionais por tecnologia de e-business e internet.

Usar técnicas de marketing direto.

Simplificação de projeto de produto.

Oferecer produtos básicos.

Processos de fabricação flexíveis, capital intensivos em capital ou mais simples.

Reengenharia no processo central.


Fonte: THOMPSON, A., STRICKLAND, A. Crafting and Executing Strategy. Boston: Mc Graw-Hill, 2001.

A estratégia de liderança em custos apresenta desvantagens. Em primeiro lugar, pode ser agressiva demais no corte dos preços prejudicando os resultados da empresa. Adicionalmente, a excessiva fixação na redução dos custos pode tirar a atenção do interesse dos clientes em aspectos adicionais e de mudanças da utilização dos produtos. Além disso, as mudanças tecnológicas, cada vez mais acessíveis apresentam oportunidades de redução de custos para os concorrentes.

             DIFERENCIAÇÃO

O principal objetivo das estratégias de diferenciação é disponibilizar características para que os clientes tenham preferência pelos produtos da empresa em relação aos oferecidos pelos concorrentes.

Para que a estratégia tenha sucesso, a empresa deve encontrar maneiras de se diferenciar que criem valor para os clientes e que não sejam facilmente copiadas pelos clientes. Este valor deve ser criado de forma que não ultrapassa o preço a maior que os consumidores se dispõem a pagar.

A estratégia de diferenciação é utilizada quando os clientes percebem o valor pelo qual estejam dispostos a pagar, ou quando os concorrentes tenham dificuldade em copiar e o valor possa ser incorporado a um custo bem abaixo do preço a maior que os clientes estejam dispostos a pagar. Os produtos diferenciados, desta maneira, permitem que a empresa possa cobrar um preço maior, ou que aumente as suas vendas para preços similares e criem lealdade a marca. O quadro 38 mostra diferentes aspectos de diferenciação de marcas famosas.

Quadro 38 – Aspectos de Diferenciação

	Empresa
	Tema

	Múltiplas opções

Variedade e conveniência

Serviço superior

Confiabilidade

Prestígio

Tecnologia

Qualidade superior

Custo beneficio
	Microsoft Office e Windows

Amazon.com e Saraiva Mega Store

Ritz-Carlton e Copacabana Palace

FedEx, Caterpillar e Velog

Rolex, Jaguar e Restaurante Antiquarius

Intel e Embrapa

Brastemp

Mc Donalds e La Mole


A sustentação da vantagem competitiva acontece quando existam atributos muito difíceis de serem copiados ou aqueles que os clientes mais valorizem. Para conseguir resultados lucrativos e de longo prazo a empresa poderá optar por opções como inovação através de novos produtos, superioridade técnicas, qualidade e confiabilidade dos produtos, amplo serviço ao cliente e capacidades competitivas únicas. 

São quatro maneiras para atingir a diferenciação: incorporar atributos que aumentem o custo-benefício do produto, pela redução dos custos totais dos clientes; incorporar atributos que melhorem o desempenho dos clientes; incorporar atributos que aumentem a satisfação do cliente, em aspectos intangíveis; capacitação superior.

Os clientes muitas vezes pagam por um valor não percebido. No entanto, os sinais de valor podem ser tão importantes quanto o valor real, quando a diferenciação é difícil de quantificar, na primeira compra dos clientes, quando as compras são freqüentes e os consumidores não sejam sofisticados. 

A estratégia de diferenciação funcionará melhor quando existirem muitas maneiras para se diferenciar os produtos, as necessidades e usos sejam diversos, não exista movimento dos concorrentes na mesma direção ou quando a mudança tecnológica e os novos produtos sejam freqüentes.
A estratégia de diferenciação também tem suas desvantagens como: diferenciar-se em características dificilmente percebidas; diferenciar-se em excesso; exagerar no preço; não comunicar o valor adequadamente; diferenciar-se erradamente por perceber mal o desejo dos clientes.

-
FOCO: BAIXO CUSTO OU DIFERENCIAÇÃO

A atenção concentrada em uma parcela restrita do mercado, ou seja, um nicho, que estará sendo mais bem servido pela empresa é o objetivo da estratégia de foco. Envolve a escolha de um nicho de mercado onde os clientes têm preferências distintas, requeiram características especiais ou tenham necessidades especificas, além do desenvolvimento de capacitações para servir a essas necessidades.

Pode-se fazê-lo de duas maneiras: pelo menor custo ou pela diferenciação. Um nicho é atraente quando:

· Tem dimensão e potencial de lucro e crescimento;

· Não for fundamental para os líderes do setor;

· Os concorrentes não consigam atender às necessidades específicas dos clientes devido ao custo ou pela dificuldade de atender a outros segmentos;

· Os recursos e capacitações existentes possam atender efetivamente ao nicho escolhido;

· Poucos concorrentes se dedicando ao nicho;

· Puder atender melhor aos clientes e se se defender das mudanças.

Uma estratégia de foco pode ser arriscada se: os concorrentes tiveram as capacitações para atender ao nicho; se as preferências dos clientes se alinharem com os produtos padrão; o nicho tornar-se muito atrativo.

ALIANÇAS E PARCERIAS

As empresas fazem alianças e parcerias para melhorar a sua posição competitiva. Por exemplo, estes tipos de colaborações podem reduzir os custos ou dar acesso a conhecimentos e capacidades necessários, ajudar a melhorar a presença global, proteger contra a concorrência, etc.

Um exemplo de aliança é a StarAliance, aliança de empresas aéreas, da qual a Varig faz parte. A empresa aumentou a sua conectividade, provendo conveniência para seus clientes. Teve acesso a novas tecnologias e, sobretudo, poderá ter vantagens de economia de escala e de escopo.

As alianças e parcerias são processos complicados e sujeitos a negociações demoradas. Podem falhar por vários motivos: falta de empatia entre parceiros; sucesso na adaptação às mudanças; renegociações da parceria; divergências de objetivos e prioridades; rivalidade em mercados comuns.

FUSÕES E AQUISIÇÕES

A fusão é a operação pela qual duas empresas se juntam para formar um terceira com um novo nome. Aquisição é a compra de uma empresa por outra.

Ambas são opções estratégicas muito utilizadas quando as parcerias não trazem as vantagens desejadas. A nova empresa pode ter operações mais integradas e dão mais autonomia que as alianças.

Os principais benefícios das fusões e aquisições são passar a ter capacitações melhores, linha mais abrangente de produtos, maior cobertura geográfica, mais recursos financeiros, oportunidades de reduzir custos, reduzir lacunas tecnológicas, aumentar a capacidade de lançamento de novos produtos.

INTEGRAÇÃO VERTICAL

A integração vertical visa estender as operações de uma empresa dentro de uma mesma indústria na direção de seus fornecedores ou de seus clientes. A integração na direção dos fornecedores pode ser benéfica quando os custos possam ser reduzidos, não existam fornecedores com qualidade, os itens comprados seja fundamentais. A integração na direção dos clientes é vantajosa quando o sistema de distribuição enfraquece a operação da empresa, não exista a necessidade de intermediários em função da linha de produtos ou a venda direta ou pela internet possa reduzir os custos de distribuição, produzir vantagem competitiva em relação aos concorrentes e viabilizar preços menores para os consumidores.
A integração vertical aumenta a necessidade de recursos. Outro fator que pode ser desfavorável, é que com o aumento do comprometimento a empresa perde a flexibilidade fica mais dependente do setor. Além disso, implica, eventualmente, em tentar balancear a capacidade da cadeia. 

DESINTEGRAÇÃO E TERCEIRIZAÇÃO 

A desintegração e a terceirização de parte das suas atividades pelas empresas tem sido uma decisão estratégica com o intuito de reduzir seus custos, aumentar a competitividade e ganhar flexibilidade.  Implica em reduzir as atividades da empresa, concentrando a atenção nas operações e processos centrais. Sendo assim, só tem sentido quando as atividades possam ser desempenhadas com menor custo e melhor por terceiros. Além disso, a atividade não deve ser crucial para a empresa. 

A principal desvantagem da terceirização consiste em terceirizar mais atividades que se deveria ou as atividades erradas.
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Figura 6 – Estratégias da Empresa

Fonte: THOMPSON, A., STRICKLAND, A. Crafting and Executing Strategy. Boston:        Mc Graw-Hill, 2001.

A implementação da estratégia envolve ações para coloca-la em prática, dando continuidade e mostrando o progresso mensurável em atender aos resultados e objetivos esperados.

O processo de implementação e execução da estratégia é orientado para a ação e envolve a gestão de pessoas, o desenvolvimento de competências e capacidades, orçamentação, motivação, construção de cultura e liderança. Assim, a implementação da estratégia envolve tarefas como: a construção de uma organização capaz de atingi-la; a alocação de recursos para as atividades críticas para os fins desejados; estabelecimento de políticas que suportem a estratégia; motivar o pessoal a perseguir as metas estabelecidas; premiar os resultados obtidos; criar uma cultura que suporte a estratégia; disponibilizar os sistemas de informação, comunicação e operação necessários; instituir as melhores práticas e programas para o melhoramento contínuo; exercer a liderança necessária para levar a cabo o processo e continuar a melhorar.

10
 GESTÃO DA ESTRATÉGIA

O andamento das ações deve ser monitorado, fechando o ciclo de Planejamento e Controle, de modo a verificar se os objetivos estão sendo atingidos, pois: as necessidades dos clientes e as condições de competição mudam; novas oportunidades aparecem; ocorre progresso tecnológico e outros desenvolvimentos; algo pode ter saído errado; os executivos podem ter outras idéias; a organização aprende.

A necessidade de indicadores de desempenho e outras ferramentas de avaliação é evidente. Como comentário final vale ressaltar que uma boa estratégia que seja mal implementada de nada vale. Para saber se está sendo bem implementada, é importante que seja avaliada periodicamente e não só pelos resultados financeiros, mas por outros aspectos que levem em consideração todos os objetivos estratégicos. 

Sistemas de Gestão da Estratégia – O Balanced Scorecard

Em pesquisa realizada pela Ernst & Young junto as maiores corporações americanas no ano de 1998, mostrou que cerca de 35% dos investidores levam em conta em suas decisões objetivos não financeiros e, sobretudo, consideram que a habilidade de executar a estratégia é mais importante que a qualidade da estratégia elaborada.

Outra pesquisa realizada pela revista Fortune americana, revelou que aproximadamente 70% das empresas falham na execução da estratégia.

Os Sistemas de Gestão da Estratégia ou Sistemas de Medição de Desemplenho (PMS – Performance Measurement Systems) têm como objetivo a implementação da estratégia, através do estabelecimento de medidas que representam da melhor forma a estratégia da empresa. Estas medições – sob a forma de indicadores de desempenho – podem ser considerados como fatores críticos do sucesso atual e futuro da empresa. Deve-se ressaltar que o sucesso da estratégia depende também da sua qualidade e que o PMS é um mecanismo para ajudar na implementação com sucesso.

Os indicadores usuais do desempenho das empresas são ligados aos aspectos financeiros, como o lucro e o resultado. Estes indicam o desempenho de medidas estratégicas passadas. Além disso, como foi mencionado, a necessidade de medir objetivos não financeiros e relacioná-los ao desempenho das organizações cresceu nos últimos anos. Um PMS então, deve levar em conta a estratégia em seu conteúdo total, tendo em conta objetivos financeiros e não-financeiros.

Os sistemas de controle ou de medição de desempenho podem ser considerados como painéis de controle. 

Perguntem a qualquer piloto que tipo de aeronave preferiria: uma que lhe oferecesse informações detalhadas sobre todos os comandos, controle de combustível, localização precisa em qualquer lugar do mundo,  velocidade, altitude, rota, previsão do tempo e de turbulências ou um avião equipado com poucos e imprecisos instrumentos? A resposta de tão óbvia, torna a pergunta irritante. No entanto, e por incrível que possa parecer, no mundo empresarial são muitas as companhias que ainda preferem vôos arriscados, a despeito de todos os instrumentos disponíveis para navegar com mais tranqüilidade nestes turbulentos tempos de globalização.

Robert S. Kaplan

O PMS mais extensivamente utilizado é o Balanced Scorecard desenvolvido pelos professores Kaplan e Norton da Universidade de Harvard e que será apresentado a seguir.

O Balanced Scorecard tem sido bastante difundido e despertado bastante interesse nas empresas brasileiras e até mesmo no setor público. Empresas como a Suzano Papel e Celulose (talvez a primeira a utilizar a ferramenta no Brasil), Grupo Gerdau, Petrobras, Oxiteno, Bandeirantes de Energia, Tetra-Pak, Alcoa Alumínio, Santista e Embrapa dentre outras estão utilizando o Balanced Scorecard.


O Balanced Scorecard
Kaplan e Norton deram início no ano de 1990, ao estudo intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future” que teve como finalidade conhecer como seria o método de medição de desempenho no ano 2000. Considerando as mudanças ocorridas, ao longo dos anos anteriores, nos métodos existentes de avaliação do desempenho empresarial, que se baseavam apenas em indicadores contábeis e financeiros, e que, gradativamente, vinham se tornando  insuficientes.

Fizeram parte de tal estudo doze organizações.  Um dos participantes deste grupo  conduziram a um scorecard corporativo que continha, além de medidas financeiras tradicionais, medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo do processo de produção e eficácia no desenvolvimento de novos produtos.

As discussões desse grupo conduziram ao desenvolvimento do Balanced Scorecard – BSC. Essa nova metodologia baseava-se na representação equilibrada das medidas financeiras e operacionais, organizando-se com base em quatro perspectivas:

· financeira

· dos clientes externos
· dos processos internos e
· de aprendizado e crescimento.

O BSC busca o equilíbrio entre as medições para avaliação da estratégia num esforço para alcançar a congruência entre objetivos. É uma ferramenta para focar a organização, melhorar a comunicação, estabelecer objetivos organizacionais e para dar feedback a estratégia.

Ao criar um BSC, os executivos devem escolher um conjunto de indicadores que reflitam precisamente os fatores críticos que determinarão o sucesso da estratégia, mostrar as relações de causa e efeito entre os indicadores individuais de forma que fique evidenciado como os objetivos não financeiros influenciam os resultados financeiros de longo prazo e prover uma visão geral da situação atual da organização.

Com o passar dos anos o BSC se tornou por muitas empresas um sistema de desdobramento da estratégia que oferece aprendizado estratégico da estratégia que está sendo implantada. 

Importância do Sistema de Medida

Medir é entender, entender é ganhar conhecimento, ter conhecimento é ter força.  Desde o começo dos tempos, o que torna o homem diferentes dos outros animais, é a nossa habilidade de observar, medir, analisar e usar essa informação para causar mudanças”.

James Harrigton

Toda organização percebe a importância de um sistema de medida. E isso deve se refletir nos princípios básicos da organização. Deve apontar, ainda, como é o desempenho da organização no que diz respeito aos stakeholders.

Os  indicadores de desempenho têm de ser baseados nos requisitos dos clientes, pois são de suma importância para o negócio. Devem,  ainda...

· estar integrados à estratégia e aos objetivos estratégicos;

· ser quantificáveis;

· ter simplicidade e clareza;

· ser específicos;

· ser de fácil medição e rapidamente disponíveis;

· ter baixo custo de implementação;

· ser facilmente comparáveis.

Indicadores e Direcionadores

O resultado financeiro das empresas, quando positivos e sustentáveis, são considerados como o resultado da implementação com sucesso de uma estratégia empresarial. As medições e sua apresentação através de indicadores de desempenho medem o passado. Estes indicadores são chamados de lagging indicators (indicadores retardados), pois mostram ao executivo aquilo que aconteceu.

Os direcionadores, por outro lado, são leading indicators (indicadores líderes), que mostram o progresso de áreas chave para a implementação da estratégia, ou seja, mostram as variações que vão afetar os resultados. 

Por exemplo, a Petrobras através da sua Universidade Corporativa pode vir a estabelecer que reais gastos em treinamento por funcionário como um direcionador, enquanto o valor gasto no treinamento no ano anterior seria um indicador.

Logo, os resultados e os direcionadores estão diretamente ligados. Assim, se o direcionador aponta na direção correta e os resultados não são bons, tem-se uma indicação que a estratégia utilizada pode não ser adequada.


Conceitos Básicos do BSC

BSC é um sistema de gestão estratégica que utiliza indicadores de desempenho organizados em torno de quatro perspectivas. Ele permite as organizações utilizarem o desdobramento da estratégia para fazer seu planejamento. 

Trata-se de um sistema de gestão baseado em indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando à organização, de forma abrangente, uma visão atual e futura do negócio. O BSC traduz a missão e estratégia em objetivos e medidas organizadas em quatro perspectivas descritas e ilustradas a seguir :

1. Financeira;

2. Clientes Externos ou Marketing;

3. Processos Internos ou Produção;

4. Aprendizado e Crescimento ou Inovação e Talento Humano.
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Figura 7   - O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessária para a Tradução da Estratégia em Termos Operacionais. (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996 )

O aspecto mais importante do BSC é a medição de resultados e utilização de direcionadores que levam a organização a atuar de acordo com suas estratégias. O ajuste (abordado no capítulo 1) é alcançado pela ligação entre os objetivos financeiros e estratégicos corporativos com os objetivos dos níveis hierárquicos inferiores. Assim, os funcionários passam a entender como suas ações vão impactar nas estratégias da organização.

O BSc enfatiza a existência de relações de causa e efeito nas medições. Desta forma, a organização será capaz de compreender como as medidas não financeiras, como a qualidade  do produto ou serviço, direcionam medidas financeiras, como a rentabilidade.


As Relações de Causa e Efeito no BSC

Toda medida selecionada para um BSC deve fazer parte de uma cadeia de relações de causa e efeito, que termina em objetivos financeiros e representa um tema estratégico para a unidade de negócios. 

O BSC utilizado, dessa forma, não é um conjunto de objetivos isolados, desconexos ou conflitantes. Pode-se, assim, visualizar a cadeia de relações de causa e efeito através do Figura 8.

Na figura, as relações de causa e efeito estão representadas pelo fluxo de setas saindo da estratégia e passando pela perspectiva financeira para garantir a estratégia financeiramente. Passa e verifica, a seguir, os tipos de clientes existentes e os que se deseja atingir, depois passando e desdobrando a estratégia verificando a produção e seus pontos críticos, atentando-se se esta está preparada para atender as necessidades tanto dos clientes atuais quanto dos clientes futuros (potenciais). Por último verifica se na organização existem funcionários adequados para atuarem nos processos da produção. Tem-se que fazer ainda o caminho inverso para que se visualize se os objetivos foram bem escolhidos e se a estratégia foi desdobrada de forma clara. Para isto se deve fazer a relação inversa, ou seja, na perspectiva da inovação e talento humano pergunta-se: qual a capacitação? Inovação? O que deve ser feito em relação aos nossos funcionários ou de que forma se deve fazer com os nossos funcionários ou de que forma temos que prepará-los para que sejam capazes de atuarem nos processo internos para que atendam as necessidades dos clientes para que dêem retorno financeiro, para que se possa obter resultado e atingir a estratégia.
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Figura 8 - Relações de Causa e Efeito das Quatro Perspectivas do BSC.
O BSC é uma ferramenta de desdobramento que possibilita:

· que a estratégia seja desdobrada em objetivos para cada uma das perspectivas;

· que se estabeleça indicadores de desempenho para cada objetivo, pois a qualquer momento que se faça necessário o executivo principal pode verificar se o objetivo está sendo atingido ou não;

· que se crie sistema de informação para a verificação dos indicadores de desempenho para os três níveis de desempenho;

· que o executivo obtenha feedback de suas ações;

· que o executivo crie um time que dissemine a cultura de desdobramento da estratégia;

· cultura de aliança dentro da organização;

· crie a cultura de retenção dos seus funcionários.

Implementando o BSC

A implementação de um BSC passa por quatro etapas contínuas (Figura 9), em geral: definição da estratégia; definição das medições da estratégia; integração das medidas no sistema de gerenciamento; freqüência da revisão das medidas e resultados.

Um BSC deve ser elaborado de forma participativa, envolvendo não só os executivos principais mas os funcionários dos diversos setores da organização.
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Figura 9 –  Etapas para a elaboração de um BSC.


Definição da Estratégia

Como o BSC deve produzir uma ligação entre a estratégia e as ações operacionais da organização, o seu processo inicia-se pela definição da estratégia da organização. Este processo, apresentado, como foi mencionado, em toda a primeira parte do livro, deve explicitar os objetivos e deixar claras as metas da organização. 

Os Scorecards deve ser elaborados, a partir do scorecard corporativo, para todos os níveis funcionais da organização. Os scorecards funcionais devem estar alinhados ao dos níveis superiores até o nível corporativo.


Definição da Medidas da Estratégia

Devem ser desenvolvidas medidas que venham a suportar a estratégia. A quantidade de medidas desenvolvida deve ser a menor possível para não sobrecarregar os executivos. Também é importante que as medidas individuais se relacionem entre si em relações de causa e efeito.


Integrar as Medidas em um Sistema de Gerenciamento

O BSC deve ser integrado com a estrutura da organização, sua cultura organizacional e práticas de RH. Embora o BSC procure o equilíbrio das medidas, estas podem estar desbalanceadas com outros sistemas da organização, como, por exemplo, as políticas de remuneração que podem estar baseadas somente nos resultados financeiros.


Revisar as Medidas e os Resultados Freqüentemente

Uma vez que o BSC esteja funcionando, deve ser revisado pelos executivos responsáveis. Nesta revisão deve procurar responder às seguintes perguntas:

Como as medidas de resultados mostram o desempenho da organização?

Como os direcionadores mostram o progresso do desempenho da organização?

Como a estratégia da organização mudou desde a última revisão?

Como mudarão as medidas do Scorecard?

Uma vez respondidas os seguintes aspectos poderão ser analisados:

Indicará se a estratégia é bem sucedida ou se está sendo implementada corretamente;

Se as medidas estão corretas;

Se o alinhamento entre as medidas e a estratégia está correto;

Como melhorar.

A Administração Estratégica com o auxílio do BSC

Ao longo da apostila foram apresentados os tópicos fundamentais para a elaboração da estratégia e do planejamento estratégico das empresas. Estes, no entanto, por si só, não significam uma administração estratégica. Para consegui-lo é preciso implementar adequadamente aquilo que se objetiva. O BSC é utilizado para ligar a estratégia à ação, levando em conta a relação entre os objetivos não financeiros da organização e seus resultados.

O BSC como o Planejamento Estratégico são ferramentas de gestão. A sua boa utilização depende não só da compreensão e da sensibilidade para elaborar uma estratégia adequada, mas e sobretudo, pela perseverança e dedicação na sua implementação e na sua revisão em função dos aspectos dinâmicos do ambiente em que a organização se insere.

ANEXO I

ESTUDO DE CASO

UNISUL : a decisão de gerenciar estrategicamente
No segundo semestre de 2004, já no final do seu primeiro mandato, o Reitor Prof. Gerson Joner da Silveira, junto com seu companheiro de gestão o Vice-reitor Prof. Salésio Heerdt, encontrou-se com diversos grupos de stakeholders da Unisul (professores, coordenadores, gestores, funcionários e alunos). Prestava conta do seu mandato anterior e apresentava suas realizações e prioridades. Dentre estas estão aspectos fundamentais de gestão ligados à descentralização nos campi, inclusive orçamentária e que requerem “monitorar a Unisul e pensá-la à frente”, em suas próprias palavras.

Nós hoje temos problemas gravíssimos de execução. Nós planejamos e não estamos executando como deveríamos.

Gerson Joner da Silveira, Reitor da UNISUL

· A competição no ensino universitário privado catarinense

Nas últimas décadas, houve no Brasil uma expansão tanto qualitativa como quantitativa nas universidades, em termos de número de matrículas, pelos esforços na qualificação do corpo docente e na criação de programas de pós-graduação. Esta expansão do ensino superior gerou, na sua grande maioria, transformações nestas instituições, mesmo sem entenderem com exatidão o grau e o processo às quais foram submetidas.

No Estado de Santa Catarina - SC, esta tendência pode ser verificada com relação às universidades pertencentes à Associação Catarinense das Fundações Educacionais – ACAFE, por meio de alguns dados históricos em termos de vagas, inscritos, matrículas e número de professores no período de 1975 a 2000. 

Com relação ao número total de vagas oferecidas pelo sistema ACAFE, verifica-se em 2002, um aumento de 27.171 vagas, em termos percentuais um aumento de 3.047% no número de vagas no período analisado. O número de inscritos, ou números de pessoas que disputam uma vaga (inscrição no vestibular) em determinado curso, para alguma universidade do sistema ACAFE, apresentou um aumento de 71.696 no número de inscrições, representando um crescimento nas inscrições na ordem de 1.164%. As matrículas também obtiveram uma expansão expressiva: houve um aumento de 84.685 alunos matriculados, ou um incremento de 551% no período analisado. Em relação ao número de professores, o crescimento foi de 6.593 professores, em termos percentuais representa 3.488% em relação ao número de professores existentes neste sistema no ano de 1975.

Este movimento de expansão continuada se deteve, no entanto, e hoje a demanda está se estagnando, além destas instituições encontrarem a competição de outras que apareceram e se expandiram geograficamente pelo Brasil.

Como foi mencionado, no Brasil não foi diferente. Segundo o consultor Murilo Nahas da empresa Audax, consultoria especializada em gestão universitária

Durante o governo FHC houve um aumento significativo das instituições universitárias. São mais de 1000 instituições, das quais somente 400 possuem mais de 5000 alunos. O gerenciamento adequado é fundamental. Prevemos um movimento de fusões e aquisições para aquelas com menos de 10000 alunos.

Embora seja uma situação similar a da maioria das universidades brasileiras, os dados de crescimento apresentados referem-se a um tipo específico de universidades existentes em Santa Catarina. Desta forma, observa-se que, no Estado de Santa Catarina, cursos semelhantes dividem o mesmo espaço geográfico, aumentando a competição entre as universidades comunitárias e a necessidade por parte dos gestores de se adaptarem às novas necessidades como uma questão de sobrevivência.

Apesar do crescimento acelerado no passado as ameaças são evidentes, estagnação, perda de alunos, concorrência predatória dentre outros. Aliando-se a estas questões existem algumas características que afligem ainda mais as universidades privadas tão dependentes das mensalidades, da qualificação deficiente do corpo docente, da evasão escolar, da pesquisa incipiente, da alta concentração de cursos noturnos, das salas de aulas superlotadas e da proliferação de cursos de baixo custo operacional.

· O Sistema ACAFE

Na década de 60, no Estado de Santa Catarina, diversas IES iniciaram suas atividades como fundações comunitárias, que foram viabilizadas pelas necessidades sócio-econômicas das diversas regiões que precisavam ser atendidas, aliada ao interesse sócio-cultural de manutenção dos habitantes na região, em função também da renda média até superior à capital em diversas cidades do interior, dentre outros fatores.

A ACAFE - Associação Catarinense das Fundações Educacionais, constituída em 1974, em função da importância das IES comunitárias catarinenses e da necessidade da ACAFE (Quadro 1). Foi formada pela necessidade de integração, de fortalecimento e promoção do sistema de ensino superior catarinense, objetivando soluções direcionadas para as diversas regiões considerando o contexto sócio-econômico do Estado.

Quadro 1: Relação IES participantes da ACAFE.
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Fonte: site da ACAFE.

· A Universidade do Sul de Santa Catarina – UNISUL
A Universidade do Sul de Santa Catarina – UNISUL - é uma fundação de direito privado, de caráter comunitário e regional, organizada por transformação da Fundação Educacional do Sul de Santa Catarina - FESSC. Foi reconhecida como Universidade pela Portaria Ministerial MEC nº 028, de 27 de janeiro de 1989. 

O ensino superior iniciou-se, em Tubarão, em 1964, com a Faculdade de Ciências Econômicas do Sul do Santa Catarina. Em 1967 foi criada a Fundação Educacional do Sul de Santa Catarina - FESSC, sendo nomeado seu presidente o então Diretor da Faculdade de Ciências Econômicas, Professor Osvaldo Della Giustina.

Mal existia a recém criada Universidade Federal, em Florianópolis. A idéia que se tinha é que a universidade só poderia existir em Florianópolis.

Osvaldo Della Giustina, fundador da Unisul

A partir de 1978, quando passou a ser presidida pelo Professor Silvestre Heerdt, a FESSC se consolidou e se estruturou como uma Universidade de caráter regional e comunitário. Após longo processo, ao qual se somaram a competência técnica e o espaço participativo de administradores, professores e alunos, foi, afinal, criada a Universidade do Sul de Santa Catarina, por Lei Municipal aprovada pela Câmara de Vereadores, sancionada pelo Prefeito Municipal e reconhecida pelo Parecer nº 28/89 do Conselho Federal de Educação, homologado pelo Ministro da Educação, por meio da Portaria nº 028, de 27 de janeiro de 1989. 

A nova Universidade do Sul de Santa Catarina – Unisul, dirigida em seu processo de implementação pelo Reitor pro tempore Silvestre Heerdt, teve seus primeiros dirigentes eleitos: José Müller (Reitor) e Wilson Schuelter (Vice-Reitor) para o mandato 1989-1993. Nesse período, firmou-se o processo de consolidação da Unisul. Como órgão superior para controle das funções e da Administração, inclusive financeira, da Unisul, existe o Conselho Curador, constituído por representantes das instituições mantenedoras da Universidade: o Governo Municipal (Prefeito e Câmara) e a Eletrosul. 

O Conselho Universitário é o Órgão Deliberativo Superior que aprecia as decisões emanadas da Câmara de Gestão. Em 1993, foi eleito reitor o Professor Silvestre Heerdt, tendo como vice-reitor o Professor Wilson Schuelter. O Professor Silvestre Heerdt foi reconduzido para um segundo mandato – de 1997 a 2001-, tendo como vice-reitor o Professor Gerson Luiz Joner da Silveira. 

A partir de 1993, a Unisul se consolidou como uma das maiores Universidades de Santa Catarina, sendo que em 1999 já havia quadruplicado o número de alunos, o número de cursos de Graduação, e colocado em ação um projeto de Pós-Graduação que conta com a parceria de universidades estrangeiras, principalmente da Argentina, Espanha, Estados Unidos e Chile. São mais de 42 cursos de especialização, 13 de mestrado e 4 de doutorado, com 1.535 alunos em capacitação. Um grande impulsionador da Pós-Graduação foi o Centro Internacional de Pós-Graduação, criado em parceria com a Arquidiocese de Florianópolis em 27 de junho de 1997. 

A Unisul iniciou suas atividades em Araranguá no ano de 1992. Em 1996 estava em Palhoça, expandindo-se em seguida para a Capital, Florianópolis, com diversas unidades. 

Em 1998, foram criadas as unidades de Laguna, Imbituba, Içara e Braço do Norte. No final de 1998, a Unisul contava com 13.294 alunos e 1.237 professores e funcionários. 

Terminada a segunda gestão do Reitor Silvestre Heerdt, em março de 2001, assumiu o cargo de Reitor da Unisul o Prof. Gerson Luiz Joner da Silveira, tendo como Vice-Reitor Sebastião Salésio Heerdt. Estes reeleitos para novo mandato em 2004.

Como as universidades, em geral, sua razão de existir considera objetivos intangíveis e preponderantes como “a sua consolidação como instrumento de inovação e apoio às transformações permanentes da sociedade,  apostando nas parcerias e alianças com um modelo de gestão participativa que vem garantindo a sua qualidade e eficiência”.

A Unisul possui quatro campi: Tubarão (1964), Araranguá (1992), Grande Florianópolis (1996) e Florianópolis – Norte da Ilha (2002). Ligadas a estes campi existem diversas unidades.

Em 2004 contava com cerca de 25 mil alunos em mais de 50 cursos de graduação, pós-graduação e EaD (Ensino a Distância), além do ensino fundamental no Colégio Dehon (Quadro 2).
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Quadro 1 – Evolução da Quantidade de Alunos da Unisul (Fonte: www.unisul.br)

Um aspecto importante e preponderante na história da Unisul é a inovação e atenção às novas tecnologias exemplificados pelos cursos de Engenharia Elétrica com habilitação em Telemática, Naturologia Aplicada, pelo Unisul Virtual e seus cursos de educação à distância (EaD), pela Unisul Business School e pela Escola de Gastronomia.

A universidade mantem um programa permanente de capacitação de professores e funcionários, inclusive em EaD (Quadros 2 e 3).
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Quadro 2 – Evolução da Quantidade de Professores
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Quadro 3 – Evolução da Quantidade de Funcionários e Docentes.

�Os investimentos em infra-estrutura foram significativos e exigiram um grande esforço financeiro e a busca por parcerias. (Quadros 4 e 5).
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Quadro 4 – Área Construída
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 Quadro 5 – Microcomputadores da Universidade

· A gestão estratégica na Unisul 

A Unisul iniciou formalmente a prática de  planejamento estratégico em 1993. Foi um processo evolutivo passando por quatro ciclos de quatro anos até chegar ao modelo atual 2005 -2009. Este último não considera fundamentalmente o planejamento, mas outras etapas da gestão estratégica. A implementação não gerenciada foi um dos fatores críticos considerados, por isto a etapa de controle e responsabilização, fundamentais para a implementação e para a descentralização estão sendo incentivadas. É importante que a universidade possua um sistema efetivo de indicadores. Indicadores que permitam acompanhar a execução dos objetivos e das metas da universidade. Que permitam ter um contrato de gestão com os nossos gestores.

Não basta planejar bem. Precisamos colocar em prática nossas ações estratégicas e construir a Unisul que almejamos.

Gerson Joner da Silveira, Reitor da UNISUL

A metodologia utilizada para gestão estratégica na Unisul evoluiu e foi aperfeiçoada à partir do aprendizado,considerando os pontos fortes e fracos ao longo dos ciclos. No ciclo de 1997-2001 foram detectados os seguintes pontos de atenção a serem considerados na analise de uma nova proposta metodológica (Quadro 6).

Quadro 6 – Pontos positivos e negativos do Planejamento Estratégico 1997 – 2001.

	Pontos Positivos
	Pontos Negativos

	· Debates e participação que levaram a se ter um maior compromisso e profundidade de análise das propostas encaminhadas.

· Aprendizado e aperfeiçoamento ao longo do tempo.

· Construção e consolidação de uma cultura profissional e sistematizada de planejamento.
	· Dispersão das propostas.

· Ênfase operacional e não estratégica.

· Desgaste no descarte de alternativas inadequadas.

· Distância entre o pensamento estratégico e as ações realizadas pelos gestores. 

· Fragmentação da discussão que sempre voltava para aspectos operacionais.

· Pouco aprofundamento nos aspectos relacionados ao ambiente externo e mercado.

· Excesso de trabalho de consolidação e operacionalização do Planejamento Estratégico devido ao exposto.

· As questões chave eram colocadas em segundo plano ou não trabalhadas.

· As inserções da alta administração pareciam alienígenas a comunidade de gestores universitários.

· Ausência de um sistema de controle e implementação da estratégia, consequentemente de indicadores de gestão.




Fonte: Ferreira, 2005.

No ciclo de 2001-2005, elaborado com o auxílio da Price-Waterhouse Coopers, deixou-se a abordagem de dentro para fora (bases geográficas e funcionais das comunidades) e de baixo para cima (das comunidades para a alta administração)  utilizada no ciclo 1997-2001 e opta-se por uma abordagem de cima para baixo e de fora para dentro (da reitoria para as comunidades e considerando os cenários externos identificados). A partir deste enfoque foram identificados os seguintes pontos relevantes no diagnostico do processo de proposição estratégica para o período (Quadro 7).

Quadro 7 – Pontos positivos e negativos do Planejamento Estratégico 1997 – 2001.

	Pontos Positivos
	Pontos Negativos

	· Consultoria independente para utilizar método e técnicas de planejamento estruturadas externa e internamente.

· Manutenção dos pontos fortes do ciclo 1997-2001 (participação, aprendizado e cultura de planejamento).

· Construção de cenários.

· Pesquisa de mercado e avaliação da Universidade.

· Escolha de um posicionamento.

· Participação dos representantes dos stakeholders nas fases pertinentes.

· Priorização das ações estratégicas.

· No lugar de planejamento estratégico isolado passou-se a considerar um processo de administração estratégica.
	· Apesar da participação dos stakeholders nos momentos decisivos, não houve comunicação adequada para envolvimento dos gestores nas ações estratégicas.

· Falta de capacitação dos gestores para implementação das ações estratégicas priorizadas.

· Acomodação devido ao conforto da consultoria externa.

· Ausência de um sistema de controle e implementação da estratégia, consequentemente de indicadores de gestão.




Continuavam a faltar mecanismos de proposição de metas, indicadores e controles gerenciais. Estes, somados a não atualização de novas propostas e iniciativas estratégicas neste período causaram resistência dos gestores universitários no envolvimento nos projetos, exigindo da alta administração ações efetivas para a implantação das iniciativas determinadas como prioritárias.

· Componentes da Metodologia de Gestão Estratégica da Unisul para 2005-2009. 

O modelo proposto neste trabalho e que foi utilizado no processo de gestão estratégica para 2005-2009 buscou envolver a participação de todas as comunidades da Universidade. 

O primeiro passo foi determinado pela agenda acadêmica da instituição que considerava usualmente um encontro dos seus gestores universitários para determinar as grandes linhas de atuação do calendário acadêmico. Assim o que ficou denominado “Encontro de Gestores da UNISUL”, foi a oportunidade estruturada para apresentar e comunicar a toda a comunidade de gestores universitários, a estrutura de trabalho da metodologia, seu calendário, o compromisso da alta administração e os produtos que deveriam ser produzidos, além da apresentação do primeiro produto já estruturado, a analise do ambiente externo, produzido pela equipe de planejamento  nos seis meses anteriores ao encontro, e a execução da primeira atividade participativa e coletiva realizada pela comunidade de gestores da Universidade.

A metodologia de gestão estratégica está apresentada na Figura 1. Considera o monitoramento do ambiente externo e interno, os resultados produzidos nos ciclos anteriores (1997-2001 e 2001-2005), as linhas mestras indicadas pela reitoria e a carta compromisso do reitor  apresentada no processo eleitoral. 

Numa segunda etapa foi trabalhado o planejamento estratégico. Foi constituído do Encontro e Fórum dos Gestores, da proposição dos Planos Diretores de Campus e Reitoria, da revisão da Missão,Visão e Valores, da proposição dos direcionadores, objetivos e metas estratégicos e da composição do Plano de Desenvolvimento Institucional. Como mecanismo de controle é apresentado o sistema de avaliação, controle e implementação, que consiste do Plano de Global de Projetos e Investimentos, do Painel Gestor e do mecanismo do Painel de Avaliação Institucional.    

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 1: Estrutura de Trabalho da Metodologia de Planejamento Estratégico. 

Fonte: Ferreira, 2005.

· Valeu a pena!

 O processo evolutivo de planejamento estratégico para gestão estratégica foi proveitoso para a Unisul. Não só pelos números apresentados que posicionaram a universidade como uma das maiores do Brasil e uma das cinqüenta maiors organizações do Estado de Santa Catarina, mas pelos progressos e, sobretudo, pela participação efetiva e cada vez maior de seus colaboradores ao longo da implementação e das dificuldades encontradas ao longo do di-a-dia da universidade.  

Sobre a Unisul, Paulo Freitas da Audax, comenta:

Nos últimos 5 anos, esta instituição experimentou um crescimento significativo que praticamente dobrou seu número de alunos. Sua estratégia para tal foi a de expandir o número de campi e de cursos, incluindo novas áreas do conhecimento e novas áreas geográficas onde existiam muitas oportunidades por ser a demanda  mal explorada.  Possui uma forte estratégia de marketing que vem projetando sua marca regionalmente, mas também nacionalmente. O sucesso de sua estratégia de marketing, pode ser comprovada por uma pesquisa que a aponta como a instituição privada mais lembrada na sua região de atuação. Sua experiência em EaD é reconhecida nacionalmente, possuindo diversos programas internos e vários cursos corporativos, que já são vendidos para grandes corporações nacionais públicas e privadas.  Vem investindo de forma muito intensa em tecnologia e espera ter seus processos administrativos e de gestão acadêmica  totalmente automatizados até o final de 2005. Sua gestão é  profissional, possuindo um bom nível de ferramentas de gestão. Seu grande desafio é a melhora de seu desempenho acadêmico, para tanto vem implantando uma estratégia baseada em nichos de excelência e com isso está melhorando seu desempenho ano a ano.

Os resultados são fruto de uma participação cada vez maior e responsável na implementação. Como mencionou o Reitor Professor Gerson Luiz Joner da Silveira, que em declaração a equipe de gestores da universidade, no evento anual de gestores em 2004: 

....por mais utópico que possa parecer, o trabalho visa garantir a desconcentração e gestão participativa da UNISUL, um objetivo da nossa gestão e um sonho da comunidade acadêmica  ....

Questões para discussão:

1 – Considerando o ambiente do ensino superior e os dados apresentados sobre a UNISUL, discuta a necessidade e importância da utilização de um processo de administração estratégica.

2 – Apresentando de forma simplificada pode-se dizer que, em função da região, país e contexto ambiental que se encontre, uma universidade pode ser mais ou menos influenciada pelo mercado, pelo governo e pelo grupo de coordenadores e professores. Procure pesquisar as diferenças entre as universidades públicas, privadas e comunitárias (caso da Unisul) e discutir como os fatores apresentados anteriormente (mercado, governo e oligarquia acadêmica) podem influenciá-las, em especial, a Unisul. Discuta também como pode afetar a implementação da administração estratégica e como, de acordo com o caso apresentado, as eventuais resistências poderão ser atenuadas.

3 –Procure justificar a importância da participação dos stakeholders na administração estratégica com base na natureza do serviço universitário e nas características das instituições de ensino superior.
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RESUMO. 

Para sobreviver no ambiente e o contexto competitivo das universidades brasileiras têm se profissionalizado e utilizado as ferramentas de gestão para este fim. 

O planejamento estratégico, a ferramenta mais utilizada pelas empresas brasileiras, também tem sido extensamente utilizada e estudada pelas Instituições de Ensino (IES) Brasileiras.

O levantamento das referências bibliográficas relevantes de trabalhos apresentados em eventos acadêmicos brasileiros importantes, assim como, de dissertações e teses pertinentes, indicam a importância da participação da comunidade, principalmente acadêmica no Planejamento Estratégico em IES comunitária. 

PALAVRAS-CHAVE. instituições de ensino superior, planejamento estratégico, gestão universitária, estratégia

A importância do Planejamento Estratégico Participativo nas Instituições de Ensino Superior Brasileiras

Introdução

Este trabalho faz parte de um estudo sobre as praticas de formulação de estratégias em IES (Instituições de Ensino Superior). Embora o projeto tenha como objetivo final propor uma metodologia para este fim, o percurso possibilitou a elaboração de diversos trabalhos. Este em particular, avalia estudos selecionados em Estratégia, Administração Estratégica e Planejamento Estratégico, a partir do levantamento de dissertações e teses no Banco de Teses da CAPES (disponibilizado no site www.capes.org.br) e dos apresentados nos Congressos da Anpad (EnAnpad e 3E’s).

A Administração Estratégica em IES tem sido estudada em função do contexto competitivo em evolução nos últimos 10 anos. Atrelado às graves questões sociais da conjuntura nacional brasileira, como o desemprego e o empobrecimento dos cidadãos e também do Estado, o setor de Educação Superior vem sendo afetado por processos cada vez mais agressivos de concorrência e competição. 

Nunes (2005) resumiu parte do efeito da competição no ambiente externo no período de 1991 a 2002 conforme apresentado da Figura 1.

Pode ser observado na Figura 1 que o número de vagas cresce mais do que o número de ingressos, que a relação de candidato por vaga aumenta na universidade pública e diminui na Universidade privada aumentando a competição entre as universidades que dependem das mensalidades para sobreviver, ou seja, as que pertencem ao setor privado  e que englobam as universidades privadas propriamente ditas, as confessionais e a maior parte das comunitárias1.

Nunes (2005) e Freitas (2004) argumentam, considerando o foco de cada um de seus trabalhos, que os fatores apresentados, reforçados pela maior oferta de vagas do que de ingressantes pelo vestibular nas Universidades privadas, são os fatores fundamentais para o agravamento da concorrência.

Este cenário conta também com o impacto causado pelas revisões dos marcos legais e regulamentação do setor (Hawerroth, 1999), promovidos pelo governo federal e atualmente em fase de discussão no legislativo brasileiro2. O efeito do Governo como uma força3 que impacta nas estratégias e no desempenho das IES foi confirmado por dois trabalhos recentes verificando o efeito da LDB de 964.

As ações em desenvolvimento nas IES indicam o paradoxo de, ao mesmo tempo, tentar responder de forma estruturada e sistematizada ao crescimento de receitas na prestação de serviços educacionais e a propensão de captação de investimentos internos e externos. 

Desta forma tem-se, no contexto brasileiro, um mercado aberto, atraindo investidores. Ao mesmo tempo, ocorre o enfrentamento, no dia a dia, nas IES, em níveis nunca vistos, do aumento da inadimplência, da evasão (ver Quadro 1), do endividamento e da degradação da prestação de serviços educacionais, direcionando cada vez mais as instituições para a busca de um maior nível de profissionalização da sua gestão. 

O Planejamento Estratégico e as IES

As Universidades procuram como as demais organizações maior efetividade e articulação nas suas ações competitivas. Entretanto, como organizações são complexas, com objetivos ambíguos, caracterizadas pelo ambiente político e pelos interesses dos stakeholders (Baldridge, 1983), em particular, o colegiado de professores (Millet, 1962; Lobo e Silva Filho, 2001). A estas características Cohen e March (1974) acrescentam a quase ausência de coordenação e controle.

O Planejamento Estratégico, apesar das diversas críticas a sua utilização tradicional (Mintzberg, 1995; Whipp, 1996, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000), é sem dúvida a técnica mais utilizada para a definição de ações estratégicas nas organizações (Rigby, 2001). Rigby (2001) em survey sobre as ferramentas de gestão mais utilizadas, constatou que em 1999, 95% das empresas pesquisadas na América do Sul, utilizavam o Planejamento Estratégico.

Em outro survey recente (Bain & Company, 2004) verificou-se  a utilização das principais ferramentas de gestão por empresas brasileiras e constatou-se que 84% destas empresas utilizam o Planejamento Estratégico (principal ferramenta em conjunto com o benchmarking) e 73% possuem e se utilizam de declarações de Visão / Missão5.

Ao avaliar as dissertações e teses disponíveis no Banco de Teses da CAPES (http://www.capes.gov.br/capes/portal/conteudo/10/Banco_Teses.htm)  no período de 1994 até 2003, considerando os temas ligados à Administração Estratégica e Planejamento Estratégico de IES, foram  pré-selecionados 16 trabalhos, dos quais quatro teses de doutorado.

Na sua maioria, onze trabalhos, usaram a metodologia de estudo de casos e o tema abordado foi principalmente, o Planejamento Estratégico de IES (13 dos 16 trabalhos).

O foco dos trabalhos em Planejamento Estratégico foi, em geral, avaliação, formulação e resultados. Deve-se destacar, também, que nos últimos dois anos aparecem trabalhos sobre sistemas de indicadores de desempenho balanceados (Balanced Scorecard) em IES.

Dos trabalhos avaliados alguns foram selecionados pelo conteúdo e pela relação com o trabalho ora desenvolvido:

- Bem (1997) avalia o impacto das estratégias e práticas emanadas do Planejamento Estratégico sobre as atividades fim na Fundação Universidade do Rio Grande (FURG), constatando resultados positivos preliminares em relação à graduação e pesquisa, resultados significativos na pós-graduação e resultados pouco significativos na extensão por esta não ser, na época, valorizada pela cultura institucional instalada, além de outros aspectos. Enfim, avaliou como positivo o impacto do Planejamento Estratégico nas atividades fim e como facilitador do processo decisório institucional;

- Figueiredo (1998) apresenta a importância do Planejamento Estratégico Participativo com base em estudo de caso realizado na Universidade Federal do Mato Grosso do Sul;

- Nunes (1998) propõe modelo para análise e implantação da Gestão Estratégica em Universidades com base na análise do contexto brasileiro, considerando cinco dimensões básicas: a formulação do conceito da IES, a sistemática do planejamento universitário, a gestão estratégica, a gestão operacional e o controle;

- Ishikawa (1999) apresenta o estudo o caso da Universidade Federal do Paraná concluindo que é importante que o Planejamento Estratégico Institucional privilegie a integração e a participação comunitária, em detrimento da questão orçamentária;

- Gianoti (2000) avalia o estudo de caso de implantação de Planejamento Estratégico em uma IES e concluiu que os professores e funcionários precisam ser incentivados a participar e agir, considerando fatores essenciais para o sucesso da implantação: a liderança e comprometimento com os resultados, o esforço de compartilhamento em torno de um propósito comum, a motivação dos envolvidos e o acompanhamento do processo;

- Vieira (2000) analisa a orientação estratégica da Universidade Regional de Blumenau (FURB) em período determinado. Segundo a classificação das escolas da Estratégia proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a FURB estava inicialmente, ligada à escola Empreendedora, tendo mais destaque, entretanto e devido a um comando forte, a escola do Design, evidenciando-se também as escolas do Aprendizado e do Poder;

-Téo (2000) avalia o Planejamento Estratégico institucionalizado na UNOESC, constatando uma grande transformação cultural, conceitual e operacional, tornando-a mais enxuta e ágil, embora tenham acontecido resistências, usuais neste processo, devido à profundidade e abrangência das mudanças, assim como, do tempo necessário para assimilação da nova cultura;

- Ribeiro (2001) avalia as dificuldades de operacionalização e resistências internas para o Planejamento Estratégico da Universidade de Passo Fundo;

- Galarraga (2002) estuda os fatores que influenciaram a implementação do Planejamento Estratégico na UNISINOS, enfatizando a necessidade de participação;

- Oliveira (2002) por sua vez, procura avaliar os resultados do Planejamento Estratégico na Universidade Federal do Amazonas (UFAM), constatando que houve um desenvolvimento da aplicação prática da ferramenta e que aconteceu um intenso movimento de sensibilização para uma cultura de Planejamento Estratégico Participativo;

- Avelino (2002) diagnostica o modelo de Planejamento Estratégico existente na Universidade Estadual do Piauí (UESPI) e propõe uma metodologia de Planejamento Estratégico Participativo e avaliou a sua implantação, constatando que apesar de diversos fatores facilitadores e de dificuldades encontradas, a viabilização da implantação decorreu do comprometimento dos servidores;

- Ventura (2002) propõe modelo estruturado de medição do desempenho gerencial, como padrão de decisão para a Universidade pública - no caso estudado a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) – sob a forma de um Balanced Scorecard. Sugere benefícios como o estabelecimento de indicadores estruturados em perspectivas que facilitam o feedback para reduzir o gap entre o planejado e o realizado, assim como, para facilitar a compreensão das metas e do desempenho cotidiano;

- Cunha (2003) avalia a ação social e o Planejamento Estratégico Situacional na Universidade Federal do Espírito Santo (UFES) e suas influências ora restringindo, ora auxiliando no processo;

- Lima (2003) propôs modelo de Balanced Scorecard para as Universidades comunitárias integrantes do Sistema ACAFE em Santa Catarina, seu foco foi sobretudo na construção do mapa estratégico, parte fundamental da elaboração do Balaced Scorecard e das perspectivas adequadas a uma Universidade comunitária.

- Freitas (2004) propôs um modelo conceitual para o posicionamento estrategico de IES que considera as condições especificas do setor de Ensino Superior brasileiro, no qual parâmetros associados à Excelência Acadêmica e a Inovação Administrativa são considerados como os novos direcionadores estrategicos e definem os quadrantes de posicionamento competitivo, no qual foram posicionadas oito IES brasileiras, incluindo a UNISUL – Universidade do Sul de Santa Catarina. 

- Nunes (2005) avalia a viabilidade da utilização de estratégias de Marketing de Relacionamento para retenção e atração de alunos a partir de dados oficiais sobre o Ensino Superior brasileiro dentre outros.

Avaliando as dissertações e teses selecionadas chega-se a um consenso da importância do Planejamento Estratégico para as IES com impacto positivo nas atividades fins, Ensino, Pesquisa e Extensão, assim como, para ajudar no processo decisório. A maior parte dos trabalhos enfatiza que o Planejamento Estratégico seja Participativo devido aos stakeholders envolvidos e pela importância do comprometimento decorrente das suas características específicas. Os trabalhos de IES do sul do país predominam, sobretudo em Universidades com características comunitárias e outros derivados de instituições federais e confessionais. 
Além das dissertações e teses foram selecionados e analisados 10 trabalhos apresentados nos eventos da ANPAD, sendo 9 do EnANPAD no período de 1997 até 2004 e 1 apresentado no 3Es de 2005:

- Meyer Jr (2005) analisa a prática de planejamento nas Universidades brasileiras, em um estudo multi-caso do qual participaram doze Universidades, seis públicas e seis  privadas (comunitárias), indicando que o Planejamento Estratégico praticado é incipiente e incremental, carecendo de um modelo mais adequado à realidade das Universidades;

- Pimentel e Fonseca (2004) verificaram a influência da implantação do Sistema de Avaliação do Ensino Superior do Ministério da Educação, especificamente a Avaliação das Condições de Oferta de Ensino, nos cursos de graduação, no posicionamento estratégico das Faculdades Integradas Curitiba. A implantação do Sistema de Avaliação, ocorrida no período de 1996 a 2002, cujos resultados obtidos revelaram que houve alterações no posicionamento estratégico da organização investigada, atuando como uma pressão ambiental de natureza coercitiva.

- Pereira e Forte (2004) também avaliaram as mudanças, mas sob o ponto de vista da Visão Baseada em Recursos (VBR), causada pela Lei das Diretrizes e Bases de 1996, aplicadas em IES de Fortaleza, que permitiu identificar sete recursos mais relevantes e três recursos menos relevantes, e que apesar de existirem recursos comuns antes e depois da LDB, as características ambientais de cada época evidenciaram a importância da adaptação dos recursos ao contexto externo em que está inserida a IES.

- Andrade (2003) propôs ações estratégicas para o contexto das Universidades comunitárias com base nos estudos de caso da FURB e da UNIVALI.

- Cunha e Sobrinho (2002) apresentaram o caso do Planejamento Estratégico para a gestão 2002-2006 da Universidade Federal do Paraná e os seus resultados obtidos. Segundo os autores “contrariamente aos conselhos e conclusões aplicado às Universidades públicas”, os resultados comprovaram a utilidade do Planejamento Estratégico para uma maior racionalidade e organização nos processos de decisão participativos em instituições complexas.

- Alperstedt e Cunha (2000; 2001) e Alperstedt, Martignago e Fiates (2005) em um conjunto de trabalhos, apresentaram a influência e importância dos stakeholders na Universidade do Sul de Santa Catarina – UNISUL, constatando que se relaciona com a percepção de que a coalizão dominante tem da influência desses elementos sobre a organização, tanto do ponto de vista institucional quanto técnico-econômico. Assim como identificou e avaliou a participação dos stakeholders em 14 eventos críticos avaliados em 6 períodos estratégicos identificados, além de constatar forte relação com a Teoria Institucional.

- Larán (2001) apresentou o processo de construção do Planejamento Estratégico do curso de Administração de Empresas da UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, apresentando o método utilizado no processo de construção e no desdobramento das diretrizes, e o Planejamento Estratégico resultante, com suas diretrizes e principais implicações gerenciais.

- Bertucci (1999) em estudo de caso múltiplo de cinco Pontifícias Universidades Católicas brasileiras procurou avaliar a efetividade destas IES, constatando a dificuldade de definir o que é uma instituição efetiva e como medir as dimensões de efetividade.

Os trabalhos apresentados nos eventos da ANPAD mostram a necessidade de instrumentos específicos para o Planejamento e Administração Estratégica das IES e que o Planejamento Estratégico, em função da participação e comprometimento dos stakeholders, é importante para o desempenho estratégico. Os trabalhos de IES comunitárias, federais e confessionais do sul do país continuam a predominar nos trabalhos analisados. Um ponto importante apresentado é a influência do governo no posicionamento e alocação de recursos estratégicos das IES em função da regulamentação.

Considerando todo o conjunto é importante considerar no referencial teórico os pontos de consenso ressaltados nos diversos trabalhos para a efetividade o Planejamento Estratégico em IES: especificidade das IES, influência dos stakeholders (incluindo o MEC), a importância da participação e comprometimento dos stakeholders internos e da metodologia utilizada. 

Definições de Estratégia e sua Integração

Mintzberg (1987) propõe cinco definições genéricas de Estratégia, por entender que não existe uma definição única que possa expressar todo o sentido e suas aplicações. Assim, a estratégia pode ser um Plano, um Pretexto, um Padrão de comportamento, uma Posição em relação a outros ou uma Perspectiva. Estes cinco “Ps” não devem ser considerados isoladamente, pois podem coexistir em uma organização.

Diversos autores e dentre eles Porter (1986), Chandler (1962) e Quinn (1980) concordam que para ser uma “boa” estratégia são necessários objetivos claros de longo prazo, linhas de ação e alocação de recursos. Quinn (1980) ressalta ainda o papel da liderança no processo.

A Estratégia como um Plano e um Padrão diferem-se se é deliberada ou prescritiva, ou emergente, sem uma rota pré-determinada (Mintzberg, 1987). Assim ligado ao planejamento existe uma estratégia pretendida e do comportamento da organização existe outra emergente, que no conjunto levam a organização a ter uma estratégia realizada (Figura 2).

Em função desta visão do planejamento ser prescritivo, faz com que muitas vezes seja visto como “vilão”, quando na verdade além de ser extensamente utilizado, deve sê-lo de forma a atenuar seus aspectos prescritivos. São diversas as razões para a utilização do Planejamento Estratégico como ferramenta de gestão, mas vale sublinhar a citação de Kaplan e Beinhocker  (2003, pág. 71):

The goal of a strategic planning process should not be to make strategy but to build prepared minds that are capable of making sound strategic decisions.

O Planejamento Estratégico Participativo nas IES

Importância dos Stakeholders para o Planejamento Estratégico das IES

Uma questão importante é para quem a instituição dedica sua atividade? 

Pode-se generalizar que duas abordagens existem: a do shareholder e do stakeholder6 (Freeman, 1984). Na abordagem de shareholder a Universidade existiria para atender aos objetivos de seus acionistas. O desempenho da organização, seria medido em geral como lucro, embora afete outros grupos, e é voltado primordialmente para seus acionistas. Esta abordagem não é adequada as IES comunitárias, visto que o desempenho financeiro é importante para sustentar a operação, porém sem afetar seus propósitos fundamentais.

Por exemplo, considerando as formas de concepção de Universidade propostas por Dreeze e Debele (1983), apresentadas na Quadro 3, e que são divididas em dois grupos principais, o idealista e o funcional, pode-se aferir que já pela concepção o foco não é no shareholder.

Considerando o stakeholder  a organização se caracteriza pelos relacionamentos com vários grupos, indivíduos e organizações. Nas IES o ambiente é político e ligado a grupos de interesses, seus clientes têm necessidades individualizadas e diversificadas (Baldridge, 1983). As IES são organizações que incorporam uma comunidade de profissionais, conforme Millet (1962), na qual o colegiado toma decisões em função do consenso de seus membros. Nas IES comunitárias fica mais evidente, pois foram fundadas para atender a necessidades sociais, culturais e econômicas regionais (Lima, 2003).

Por exemplo, em relação à UNISUL, Alperstedt e Cunha (2001) identificaram e estudaram o papel dos seus stakeholders ao longo de sua história.  Concluíram que as estratégias da Unisul foram influenciadas pelos seus stakeholders em maior ou menor grau, em função da importância que coalizão dominante teve de sua influência sobre a organização. Os seguintes stakeholders foram considerados os principais para a UNISUL: a comunidade, as lideranças políticas locais, o governo (representando os governos municipal, estadual e federal), os colaboradores internos, os alunos (clientes) e os concorrentes (Alperstedt e Cunha, 2001). 

Pelas características apresentadas anteriormente das Universidades, pelos seus grupos de poder e pela sua razão de existência, qualquer que seja o modelo, a abordagem de stakeholder é a que deve ser seguida e por isto influencia o Planejamento Estratégico pela necessidade de participação.

A importância do Planejamento Estratégico e da Participação

A importância do Planejamento Estratégico Participativo fica evidenciada não só pelo exposto em relação à importância dos stakeholders para as IES, mas pela quantidade de autores brasileiros que defendem a prática direta ou indiretamente (Figueiredo, 1998; Ishikawa, 1999; Gianoti, 2000; Alperstedt e Cunha, 2000 e 2001; Galarraga, 2002; Oliveira, 2002; Avelino, 2002; Cunha e Sobrinho, 2002; Alperstedt, Martignago e Fiates, 2005).

A participação efetiva dos colaboradores tem sido objeto de estudo há bastante tempo. Mintzberg (1994) argumenta que para que o Planejamento Estratégico seja uma ferramenta de integração deve: ter a participação dos colaboradores no processo de planejamento e a gestão de topo deve comunicar-lhes seus objetivos e prioridades.

Ketoviki e Castañer (2004) estudando as referências sobre Planejamento Estratégico Participativo concluem que este gera efeitos informacionais, afetivos e motivacionais que aumentam a convergência nos objetivos. Após realizarem pesquisa sobre o tema concluíram que, o planejamento estratégico participativo e a comunicação conjunta dos objetivos aumentam a orientação da ação reduzindo as dissonâncias. A convergência de objetivos apresenta a vantagem de facilitar a implantação, pois os colaboradores conhecem e endossam os objetivos organizacionais, assim como, orientam as suas sugestões e iniciativas para estratégia organizacional.

Meyer Jr. (2004) pesquisou 12 Universidades, das quais 6 públicas e 6 comunitárias, 10 delas praticam o planejamento estratégico. Em sua pesquisa investigou as dimensões: função do planejamento; fatores que o desencadearam; características relevantes do processo; aspectos internos e externos relevantes do planejamento; implementação do planejamento; formas de acompanhamento; e resultados práticos.  Os principais resultados da pesquisa estão apresentados na Quadro 4.

Aquino e Pereira (2003) estudaram a construção e disseminação da missão em IES do Ceará, constatou em relação à construção da missão e do Planejamento Estratégico que em todos os casos houve participação pelo menos dos professores.

Estrada (2000) ao estudar os modelos de planejamento estratégico em Universidades constatou serem poucos em relação aos disponíveis para as organizações em geral e que trabalhos que revisaram as referências existentes ressaltam três componentes básicos:

- desenvolvimento e estabelecimento da missão;

- análise SWOT (pontos fortes e fracos; oportunidades e ameaças);

- desenvolvimento da estratégia.

O autor selecionou três modelos desenvolvidos para instituições públicas e sem fins lucrativos cujas etapas estão apresentadas na Quadro 5, a seguir.

Ao estudar o planejamento estratégico ao longo da história da Universidade Federal de Santa Maria o autor selecionou sete pontos na implementação na IES: acordo inicial; atribuições dos participantes; filosofia e orientação da instituição; avaliação do ambiente externo e interno; integração do ambiente externo e do ambiente interno; implementação das ações estratégicas e reavaliação do processo (Estrada, 2000).
No mesmo trabalho, na UFSM, levantou 12 dificuldades importantes na implementação do Planejamento Estratégico de IES: falta de conhecimento sobre Planejamento Estratégico; falta de cultura para o planejamento; falta de vontade política; falta de preparo administrativo dos dirigentes; falta de poder político do Pró-Reitor de Planejamento; falta de execução de todas as etapas do modelo; falta objetividade na discussão sobre a Visão e Missão; complexidade da estrutura universitária; descompasso nos mandatos de Reitor e Diretores de Centro; falta de quantificação e especificação das ações; as estratégias não servem de orientação para as ações: falta de acompanhamento e controle das ações.

Considerações Finais

O estudo de  IES é particularmente importante, não só pelo seu papel na sociedade, mas sobretudo, pela característica da atividade. É um serviço quase puro, executados por “trabalhadores de conhecimento”, com estruturas organizacionais e de poder sofisticadas em um contexto competitivo novo e desafiador, assim, bastante influenciado pelos stakeholders.

O estudo dos trabalhos brasileiros que se dedicam ao planejamento estratégico em IES indicam que a participação e motivação  para que as ações estratégicas sejam implementadas e para que o desempenho almejado seja alcançado. Pela quantidade de trabalhos apresentados em datas recentes indicam, também, ser uma preocupação das IES.

Outro aspecto fundamental é que estes estudos mostram que o planejamento estratégico em IES tem apresentado resultados positivos em relação à pratica de planejamento operacional. Estes resultados, são positivamente influenciados pela participação e comprometimento. Também é relevante a influência do governo como influenciador nas decisões estratégicas das IES.

Como mencionado por diversos autores, qualquer que seja a organização a participação é fundamental para conseguir sinergia na implementação das ações oriundas do planejamento / pensamento estratégico. O fato de estarmos pesquisando uma das formas mais sofisticadas e complicadas de organização de serviços, pode vir a contribuir para organizações dedicadas a outras atividades.

Notas:


 Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional de 1996 define o conceito, seguindo a senda dos parâmetros constitucionais. O Artigo 20 da Lei nº 9.394/1996 classifica as instituições de direito privado em quatro categorias:

I - particulares em sentido estrito, assim entendido as que são instituídas e mantidas por uma ou mais pessoas físicas ou jurídicas de direito privado que não apresentem as características dos incisos abaixo;

II – comunitárias, assim entendidas, as que são instituídas por grupos de pessoas físicas ou por uma ou mais pessoas jurídicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade mantenedora representantes da comunidade;

III – confessionais, assim entendidas, as que são instituídas por grupos de pessoas físicas ou por uma ou mais pessoas jurídicas que atendem a orientação confessional e ideologia específica e ao disposto no inciso anterior;

IV – filantrópicas, na forma da lei.
2  Anteprojeto da Reforma Universitária disponível em http://www.mec.gov.br/reforma/. 

3 “As cinco forças de Porter são, sem dúvida, a ferramenta mais difundida e utilizada desta sub-área da economia
. Porter relaciona a lucratividade média dos participantes de um setor às seguintes forças: rivalidade entre os concorrentes do setor; poder de barganha dos fornecedores; barreiras à entrada de novos concorrentes; poder de barganha dos compradores; ameaças determinadas por substitutos. 

Na 16ª edição do seu livro Estratégia Competitiva Porter fez comentários a respeito destas limitações e da evolução do modelo, 20 anos depois de sua idealização. 

Quanto à sexta força (e os fatores ligados a ela, que em geral seriam o governo e a tecnologia), Porter afirma que já estaria incluída nas cinco forças originalmente propostas por ele.” (SERRA, TORRES e TORRES, 2002).
4 Ver os artigos de Pimentel e Fonseca (2004) e Pereira e Forte (2004).
5 A Bain & Company em 2003 avaliou o uso de ferramentas de gestão em 708 empresas de 70 países na América do Sul, América do Norte, Europa e Ásia, das quais 60 empresas brasileiras.

6 Stakeholder, segundo Serra (2002, pág. 18), “são todos os agentes ou grupos que contribuem para o desempenho da organização ou que são, de algum modo, afetados por ela”. 
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FIGURA 1: O ensino superior no Brasil de 1991 a 2002 segundo dados do INEP/MEC – Sinopses Estatísticas

Fonte: Nunes (2005).
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FIGURA 2 – Estratégia Pretendida x Estratégia Emergente 

Fonte: Mintzberg (1987).

QUADRO 1 – Causas Genéricas para Evasão 

	Dimensão
	Causas

	Acadêmica
	Dificuldades em disciplinas básicas, baixo aproveitamento em sala de aula, metodologia de ensino, relação professor x aluno, currículos, além de outros pontos relacionados com aspectos educacionais.

	Financeira
	Baixo poder aquisitivo, necessidade de financiamento, inadimplência, perda ou necessidade de emprego, além de outros fatores relacionados com aspectos econômicos.  

	Pessoal
	Erro na escolha do curso, por não entendimento dos métodos pedagógicos, por quebra de expectativa em relação a conteúdos estudados, além de outros pontos relacionados a aspectos psicológicos e comportamentais.


Fonte: Adaptado de Nunes (2005).

QUADRO 2 – Formas de concepção de Universidade

	Concepções
	Universidade do Espírito
	
	
	Universidade do Poder
	

	
	Centro de Educação
	Comunidade de Pesquisadores
	Núcleo de Progresso
	Modelo Intelectual
	Fator de Proteção

	Autor
	J. H. Newmann
	K. Jaspers
	N. Whitehead
	Napoleão
	Cons. Min. URSS

	Finalidade
	Aspiração ao saber
	Aspiração à verdade
	Aspiração ao progresso
	Estabilidade política do estado
	Edificação da sociedade comunista

	Concepção
	Educação liberal através do saber uiversal
	Unidade de pesquisa e do ensino no centro das ciências
	Simbiose da pesquisa e dos ensino a serviço da imaginação criadora
	Ensino profissional uniforme confiado a um grupo de profissionais
	Instrumento funcional de formação profissional e política

	Organização
	Pedagogia do desenvolvimento intelectual

Internato e tutors
	Organização da faculdade

Liberdade acadêmica
	Corpo docente criador

Estudantes capazes de aplicar princípios gerais
	Hierarquia administrativa

Programas uniformes
	Controle da oferta de diplomados

Apoio a todas as forças produtivas da nação

	Quanto  ao problema de massa
	Rede diversidicada de IES no seio da qual universidades conservam sua originalidade
	
	
	Rede oficial uniforme para a massa e elite
	Adaptação do número às necessidades da economia e diversificação das instituições. 


Fonte: Dreeze e Debele (1983).

QUADRO 3 – Aspectos relevantes do Planejamento Estratégico em IES

	Dimensões
	Aspectos Relevantes

	Função principal
	Apoio ao processo decisório

	Principais fatores de desencadeamento
	Início das atividades da nova administração

Exigências legais

	Características mais relevantes do processo
	Participação

Integração

	Aspectos internos mais relevantes para o futuro
	Integração institucional

Criação de uma cultura de planejamento

	Aspectos externos mais relevantes para o futuro
	Políticas educacionais

Fatores econômicos

Demanda

Concorrência

	Pontos de destaque na implementação
	Disseminação dos planos institucionais

	Formas usuais de acompanhamento
	Reuniões e relatórios não periódicos 

	Principais resultados práticos alcançados
	Melhor uso dos recursos

Integração acadêmico-administrativa

Maior capacidade de resposta às demandas externas

Melhoria da qualidade acadêmica


Fonte: adaptado de Meyer Jr, (2004).

QUADRO 4 – Comparação entre os modelos de Bryson, Arguin e Cunha.

	BRYSON
	ARGUIN
	CUNHA

	
	
	I – Cultura e Poder

	
	
	II – Sistema Organizacional

	1. Acordo inicial
	1. Filosofia e orientação da instituição
	1. Visão

	2. Atribuições
	2. Análise do meio externo
	2. Valores

	3. Missão e valores
	3. Análise do meio interno
	3. Missão

	4. Avaliação do ambiente
	4. Integração do meio externo e interno
	4. Grupos de relação

	5. Assuntos estratégicos
	
	5.Oportunidades e ameaças

	6. Formulação estratégica
	
	6. Pontos fortes e fracos

	7. Revisão e adoção do plano
	
	7, Questões estratégicas

	8. Visão de sucesso
	
	8. Estratégias

	9. Implementação
	
	9.Ações estratégicas

	10. Reavaliação do processo
	
	


Fonte: Estrada (2000).
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Figura 4 – Modelo das Cinco Forças 
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� Mais detalhes no texto de Michael Porter (Competição, 1999): O que é estratégia?


� Produtos = bens + serviços


� Curvas de experiência explicam o comportamento competitivo de setores de crescimento rápido, onde cada vez que a experiência acumulada dobrava, os custos deveriam declinar de 20 a 30% devido as economias de escala.


Para mais detalhes ler: GHEMAWAT, Pankaj. Building Strategy on the Experience Curve. Boston: Harvard Business Review, march-april 1985
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