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Resumo

Os Lltimos periodos do ensino de Administra¢do geralmente incluern em seus
curriculos a disciplina de Planejamento Estratégico e/ou de Politica e Administracdo
Estratégica. No sentido amplo, € uma disciplina desafiadora e de grande responsabili-
dade, por exigir andlises do enorme conjunto de conhecimentos sobre os ambientes e
atores constitutivos da empresa analisada. Algumas empresas adotam as atividades
de ‘fazer o planejamento estratégico” como jorma de reflexdo, direcionamento e me-
lhoria de racionalidade na pragmdtica da gestao estratégica. Este trabalho aborda,
como énfase, uma proposta de formato ou esbogo de orientagao a elaboracao de Plane-
Jamento Estratégico - PE. Para isso, busca consorciar um modelo (frame) como base,
proposto por Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), e realizar urmna bricolagem de ferramen-
tas de suporte descritas por vdrios autores e espalthadas pela literatura. Discute-se,
ainda, a rigueza de representacdo dos frames como forma disciplinadora da abstragdo
humana (MILLER, 1956). Busca-se com isso ndo somente auxiliar no ensino da disci-
plina de PE, mas também oférecer aos executivos e consultores, na coordenagao em-
presarial, elementos para a melhoria das atividades do “fazer o planejamento estraté-
gico”.

Palavras-chave: Planecjamenio estratégico, administragdo estratégica, pro-
cessos.
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A ultima disciplina da Administragao: um estudo didatico e integrado de um modelo de planejamento estratégico

Introducao

A atual comunidade comer-
cial mundial esta marcada por pala-
vras-chaves e de ordem cue refletem
as mudancas sociais, tecnoldgicas, ide-
oldgicas e de consumo, como: comer-
clo eletrénico, Internet, competicao,
globalizacao e, em administragao, es-
tratégia, uma das mais importantes
(GONCALVES; REIS; GONCALVES,
2001). Agir estrategicamente hoje sig-
nifica, para as empresas, adotar agoes
para competir e obter retornos acima
da média (HITT; TIRELAND; HOSKIS-
SON, 2002). A literatura ainda discu-
te muito a questao da vantagem com-
petitiva sustentavel, que, para esses
autores e para Porter (1990), € atingi-
da assim que se torna de dificil imita-
cao ou reproducao e agrega valor. Nada
mais razoavel e seguro, portanto, do
que realizar um determinado plane-
Jjamento estratégico e inserir a empre-
sa no contexto global com certo con-
trole dos riscos envolvidos.

Além disso, apesar da prati-
ca efetiva cotidiana da gestdo estra-
tégica, vzs-a-vis da dindmica das or-
ganizagbes, advindas dos eventos
constitutivos dos mercados competi-
tivos, ha varias empresas que ainda
praticam com alguma regularidade o
seu planejamento estratégico (PE).
Reconhece-se que o PE se faz neces-
sario, principalmente nas grandes
empresas com indmeros projetos,
grande quadro de pessoal com com-
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peténcias diversificadas e 77z2ix de pro-
dutos, dentre outros. Nos setores de
elevada competicao, com mudancas
ja rotinizadas por grandes eventos
anuais em sazonalidades, tem-se ob-
servado a baixa utilizagao do PE no
que tange a sua formatacdo apenas
documental. Mesmo para as empre-
sas em setores de elevada competi-
¢ao, o planejamento estratégico tem
sido aplicado como instrumento de
melhoria da racionalidade da gestdo
estratégica e vice-versa.

Revisitando-se vanas empre-
sas, percebe-se ainda a préatica das
reunioes em hotéis, telefones celula-
res desligados, onde grupos de diri-
gentes se encontram para elaborarem
0 planejamento estratégico da empre-
sa. Nessa atividade imaginam que a
dinamica competitiva dos setores fi-
cara estatica enquanto fazem o seu
PE. Muitas empresas, principalmen-
te as de grande porte, tém incorpora-
do essa pragmatica a sua rotina anu-
al de atividades — mostrando que 0 "o
PE esta vivo”. Nesse PE sdo alocadas
légicas de agdes para o futuro, con-
tingéncias, parcerias, recursos a se-
rem distribuidos funcionalmente, e é
comuIm ouvir-se que isso esta ou nao
previsto, orcado e planejado.

Varios autores apresentam
modelos (frames} com o intuito de
orientar os dirigentes na construgao
do processo de administracgao estra-
tégica (KOTLER, 2000; HITT; IRE-
LAND; HOSKISSON, 2002; SERRA;
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TORRES; TORRES, 2004; AAKER,
2001).

No desenvolver do trabalho
é justificada a escolha do modelo de
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) com-
parativamente ao de Aaker (2001) em
razao de amplitude, elementos cons-
titutivos e sugestiva capacidade de
generalizacao.

O estudo analisa os referidos
modelo de PE, com uma perspectiva
didatica e tedrica, identificando e po-
sicionando no modelo algumas das
principais “ferramentas” conhecidas
na literatura, como forma de facili-
tar ainterpretacéo e a racionalidade.
Essa é a dimensao inédita deste tra-
balho, pois a maioria dos autores
apresenta as ferramentas separadas
do modelo de maior abstragao, sem
estabelecer vinculos entre eles.

O elenco de ferramentas a ser
estudado para compor o modelo mai-
or é: andlise Estap e Diamante, ma-
triz BCG — do Boston Consulting
Group, a técnica de BSC — Balanced
scorecard, de Kaplan e Norton (1997),
a ferramenta de FCS - fatores criti-
cos de sucesso na matriz EFE, anali-
se Swot ou Fofa, cadeia de valor e cin-
co forgas, curva de aprendizagem e
de experiéncia, curva do ciclo de vida
dos produtos, aliangas estratégicas,
curva S e curva M.

Este trabalho inclui a apre-
sentacao do modelo de Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) como frame de re-
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feréncia, a exposi¢ao das ferramen-
tas escolhidas para apoio ao pensa-
mento estratégico e justificativa das
acoes sobre o modelo de referéncia, a
proposicao do modelo revisado e as
conclusdes e recomendacgoes.

Marco teorico do estudo

Estratégia pode ser definida
como um plano ou padréo a ser de-
senvolvido, especialmente a longo pra-
zo. Os livros mais classicos (OHMAE,
1982; MINTZBERG, 2004; PORTER,
1986; RIES; TROUT, 1986) a definem
como um conjunto de elementos e pro-
cedimentos que garantam a sobrevi-
véncia e o desenvolvimento da orga-
nizacao a longo prazo.

Nesse contexto insere-se o
planejamento estratégico, que vem se
tornando um modismo, apesar de
realmente essencial. Mintzberg (2004)
indaga o porqué de se planejar. Uma
vez que prever o futuro é praticamen-
te impossivel, planeja-se, levando-se
em conta as variaveis envolvidas no
negocio da empresa. O autor afirma
que, algumas vezes, a fase de plane-
jamento da empresa pode ser tao su-
perficial que seus idealizadores preo-
cupam-se mais com ideais vagos do
que em encontrar posi¢oes viaveis
para o projeto.

Planejar pode significar pen-
sar no futuro, tentar controla-lo, to-
mar decisdes, integradas ou nao.
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A altima disciplina da Administragao: um estudo diditico e integrado de um modelo de planejamento estratégico

Mintzberg (2004) cita todas essas pos-
sibilidades e pode-se inferir que o pla-
nejamento estd intimamente relaci-
onado ao possivel sucesso futuro, e
que é imprescindivel para a organi-
zacao que deseja controlar melhor
suas atividades.

Varios autores tém apresen-
tado a forma de se conduzir um PE
através, primeiramente, de uma se-
qiiéncia de quadros semanticos inter-
ligados por arcos e setas. Inicialmen-
te considera-se que, a0 mesmo tem-
po que uatil, a abstragao, se nao ori-
entada, torna-se o elemento mais
anarquico na forma de pensar do ser
humano. Como a estratégia é muitas
vezes tratada como um recurso po-
lissémico, apresentando varias for-
mas de se dirigir o pensamento para
diferentes contextos, o uso de fFarmes
disciplinadores torna-se fundamen-
tal. Além disso, o ensino e a pragma-
tica da administracao, embora lidem
com elementos concretos como pes-
soas, processos materiais, etc., tém
uma forte componente abstrata, que
sao formatos de gestao. Assim, uma
ampla utilizacao de frames tenta
“concretizar” e apoiar o disciplinar da
abstragao, atribuindo uma légica es-
trutural como forma de encaminha-
mento de algum tipo de “objeto” em

fluxo ou de interpretacao. Um dos
autores de inteligéncia artificial que
tratou dos uso de quadros como re-
feréncia de apoio ao fluxo de abstra-
¢des disciplinadora da cognicao foi
Marvin Minsky (1974, p. 104)’, que,
no artigo “A framework for represen-
ting knowledge”, discute amplamen-
te a forma de usar fr@mes como es-
(quema para apoiar a cognicao:

Um frame é uma estrutura de dados
para representar uma situagao este-
reotipada, tal como estar em um cer-
to tipo de sala de estar, ou ir a uma
festa de aniversério de crianga. Ane-
xado a cada fFame estao varios tipos
de informacao. Algumas dessas infor-
magbes sao sobre como utilizar o ffa-
me. Algumas sao sobre o que as pesso-
as podem esperar que va acontecer.
Algumas sao sobre o que fazer, caso
estas expectativas ndo sejam confir-
madas. Podemos considerar um f7a-
me como uma rede de inter-relagoes.
(Tradugao dos autores)

Deve-se criticar o modo ge-
ral de representagao do conhecimen-
to através dos_frarmes propostos pe-
los autores da area de administracao
— possuem bem menos rigor que as
plantas adotadas pelos engenheiros.
Esses cuidam dos significados de

ramework far Repre

esenting Knowle

ted in The Psych
Ed., Mind C

srean-Kaufmanr

y of Computer

1on,

Marvin Minsky - MIT-Al Laboratory Memo 306, Ju

MIT Press, 198 I-‘ and in Cognitive Science, Col
992 ISBN 55860-013-2.

0 (Ed.), McGraw-Hill, 1975. Shorter versic
ns, Allan and Edward E. Smith
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cada elemento de uma representacgao,
com legendas e diregdo dos fluxos de
acoes, iInformacoes. Considera-se que
um dos poucos autores cuidadosos
com 0s_ffames apresenta-se no con-
texto da andlise da dinamica das or-
ganizacgdes proposta por Forrester
(1997). Os frames apresentados, em
geral, deveriam seguir uma analogia
com os modelos de estruturacao da
linguagem segundo as dimensdes de
contexto (pragmatica), a semantica,
a sintaxe e o léxico. Via de regra,
peca-se ja no léxico, pois nao expli-
cam os simbolos adotados através de
legendas, nem apresentam orientagao
de direcionamento e sentido de liga-
¢ao dos simbolos adotados, ferindo a
légica. Muitas vezes, os simbolos em
quadros tém significados ambiguos,
prejudicando a semantica. Quanto a
visao integrativa, global do frame,
apresenta-se sem um contexto que
mosti‘e sua validade contextual, pre-
judicando a sualigacao e funcionali-
dade com pragmaticas, criando-se o
heteromorfismo do modelo com os
campos de aplicacao.

No caso da Administracao,
diz-se que o ffarme devera: a) ter con-
sisténcia estética, uma representacao
de facil leitura e interpretacgao pelos
leitores de forma nao ambigua e su-
perando subjetividades; b) ser gestal-
tico e cartesiano, permitindo ao mes-
mo tempo a visao do todo e alguma
fragmentacao funcional para inter-
pretagao e implementacao de agbes;
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c) aderéncia: representar e capturar
de forma adequada a pretensa reali-
dade que modela.

O modelo proposto por Hitt,
Ireland e Hoskisson (2002)
O modelo (frame) proposto
por Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)
abrange trés fases do processo de ad-
ministragao estratégica: 1) insumos e
informacoes estratégicas; 2) agoes es-
tratégicas propriamente ditas; 3) re-
sultados estratégicos. O processo tem
ainda a fase de feedback, quando as
informacdes agregadas ao final retor-
nam para auxiliar um novo ciclo.

O processo demonstrado na
FIG. 1 mostra um conjunto completo
de compromissos, decisoes e acoes
necessarias para que uma organiza-
¢ao consiga competir estrategicamente
e tenha retornos superiores a média.

Todo o processo tem inicio
com 0s Inputs gerados pelos insumos
de informacodes estratégicas (que sdo
os ambientes externo e interno e a
intengao e missao estratégicas), cul-
minando na formulagao e implemen-
tacdo da estratégia, que formam a
fase de a¢des estratégicas. Essas sao
as condi¢bes indispensaveis para se
obter os resultados desejados na com-
petitividade estratégica e nos retor-
nos financeiros.

Primeiramente, serao descri-
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A qltima disciplina da Administragao: um estudo didatico e integrado de um modelo de planejamento estratégico

tas cada fase e agao estratégica inseri-
da no modelo da FIG. 1, para a posteri-
or apresentagao das ferramentas estra-
tégicas e suas relagoes com o modelo
de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

Num primeiro momento,
analisando-se o modelo da FIG. 1,
percebe-se que os ambientes externo
e interno influenciam diretamente a
intencao e missao estratégicas.

O ambiente externo, segun-
do Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
exerce influéncia sobre as opgdes es-

tratégicas de uma organizagao e suas
decisdes. Com base nas novas infor-
magoes, conhecimentos e capacidades
sobre concorrentes, clientes e outros
stakeholders, a empresa garante o
desenvolvimento de uma vantagem
competitiva e adota medidas para re-
duzir o efeito do impacto ambiental.

Combinado com o ambiente
externo, o ambiente interno auxilia
na formulagao da intengédo e missao
estratégicas, que por sua vez colabo-
ram na busca da competitividade es-

FIGURA 1
PROCESSO DE ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA - MODELO ADAPTADO

Ambiente

externo \
Ambiente /
interno

Intencgao estratégica
missdo estratégica

O\

Estratégia Dinamica Estratégia Governanca Estruturae
nivel de competitiva de nivel corporativa controle
negocios corporativo organizacionais
Estratégia de Estratégia Estratégia Lideranca Empreendedo-
aquisicao e internacional cooperativa estratégica rismo e inovagaol
reestruturacao corporativos

\ /

Competitividade estratégica
Retornos superiores a meédia
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tratégica. Analisando-se a empresa
internamente, ela prépria determina
o que podera fazer com os recursos,
capacidade e competéncias que pos-
sui. Segundo Hitt, Ireland e Hoskis-
son (2002), as decisoes tomadas pe-
los gestores em termos daqueles fa-
tores influenciam significativamen-
te a habilidade da organizacao em
desenvolver e sustentar vantagens
competitivas e adquirir retornos su-
periores a média.

Para Hitt, Ireland e Hoskis-
son (2002), aintencao estratégica é o
ato de impulsionar e dirigir os recur-
S0s Internos e as competéncias essen-
ciais de uma empresa, com a finali-
dade de cumprir as metas numa at-
mosfera competitiva. Combinando os
recursos adequadamente, a empresa
é capaz de gerar um desempenho ini-
maginavel e s6 terd sido constituida
apropriadamente quando todas as
pessoas envolvidas acreditarem nela
e em seu desempenho.

Ja a missao estratégica, di-
ferentemente da intengao, orientada
para o ambiente interno, é uma de-
claracao dos objetivos de alcance de
mercado de uma organizacao (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2002). Kotler
{2000) afirma que a missao da em-
presa deve ser compartilhada com
gerentes, funcionarios e clientes, ge-
rando um senso comum de proposi-
to, oportunidade e direcao. A inten-
¢ao, juntamente com a missao estra-
tégica, determina o discernimento
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exigido para criar e implementar as
estratégias da organizacgao.

Na segunda fase proposta
por Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
a formulacao e implementacao de
estratégias devem ocorrer simultane-
amente, como mostra a seta dupla
entre esses dois grandes grupos de
acao (FIG. 1). A estratégia no nivel
de negdcios é um conjunto integrado
de acdes e compromissos, que tem por
finalidade gerar valor para os clien-
tes e atingir uma vantagem competi-
tiva, utilizando competéncias em
mercados de produtos especificos e
individuais. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002, p. 146) afirmam que “o cliente
é o alicerce das estratégias no nivel
de negoécios bem-sucedidas”.

Ja a dindmica competitiva
pode ser encontrada quando ha uma
série de acdes e reagdes entre empre-
sas competindo numa industria de-
terminada. As organizacdes devem
estar atentas aos movimentos dos
concorrentes e as exigéncias dos cli-
entes. Dessa forma, torna-se cada vez
mais importante inovar e Investir em
qualidade.

Enquanto a estratégia de ni-
vel de negdcios diz respeito a agoes
basicamente competitivas, a estraté-
gia de nivel corporativo abrange a
empresa inteira. Ela pretende ganhar
vantagem competitiva por meio da
escolha e gestao de um conjunto de
negoécios que competem em diversos
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mercados (HITT; IRELAND; HOSKIS-
SON, 2002).

As estratégias de aquisigdo e
reestruturacao estao ligadas a compra
de participacao em uma empresa por
outra, no primeiro caso, e a modifica-
¢ao do seu conjunto de negécios ou es-
trutura financeira, no outro caso.

A estratégia internacional
leva em conta a venda de produtos
em mercados fora dacquele doméstico
de uma organizacgao. Novas oportu-
nidades e a globalizagao impulsionam
esse tipo de estratégia.

As estratégias cooperativas
podem ser em forma de aliangas es-
tratégicas, um modo de dividir esfor-
¢os com outras empresas, combinan-
do recursos e capacidades Unicos para
criar competéncias essenciais de di-
ficil imitacao pelos concorrentes.

Na parte da implementacao
da estratégia, a governanga corpora-
tivarepresenta a relacao entre os in-
vestidores, a qual determina e con-
trola a direcao estratégica e o desem-
penho das organizacoes. Também
cuida para que as decisdes sejam to-
madas eficientemente. Reflete os va-
lores de organizacgao, estabelecendo
certa ordem entre os proprietarios e
0s gerentes.

Para Hitt, Ireland e Hoskis-
son (2002, p. 443), "escolher a estru-
tura e controle organizacionais que
implementam de maneira eficiente as
estratégias escolhidas é um desafio

fundamental para os gerentes”. A es-
trutura é a configuracéo formal dos
procedimentos da empresa. Pode ser
simples, funcional ou multidivisional,
segundo os autores.

Aliderancga estratégica ante-
cipa e mantém flexibilidade e delega
poderes para criar mudanca estraté-
gica, quando necessario. Envolve ad-
ministrar por meio de outros e lidar
com mudancas. Preocupa-se com o
desenvolvimento do capital humano
e com a cultura organizacional que
influencia os negécios empresariais.

Por altimo, o empreendedo-
rismo e inovagéo corporativa fecham
afase de implementagéo. A inovagao
cria e gera novas idéias. O empreen-
dedorismo corporativo desenvolve a
inovacéo na organizagao. Tudo isso
afeta os esforgos da empresa em ob-
ter competitividade estratégica e ga-
nhar retornos acima da média.

Analise de organizacoes,
modelo de Aaker (2001)

O modelo proposto por Aaker
(2001) pode ser utilizado com a fina-
lidade de identificar e posicionar os
componentes da empresa e suas in-
tegragoes. O esquema (FIG. 2) tem
como eixo principal quatro constru-
tos-chave: estrutura, sistemas, pes-
soas e cultura.

O modelo inclui, assim como
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o de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
a analise dos ambientes externo e in-
terno da empresa, mostrando que
pode ser estudado conjuntamente
com o da FIG. 1.

Além disso, a dimensao es-
trutura esté presente nos dois mode-
los, sendo 0 modelo de Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) muito mais elabo-
rado que o de Aaker (2001). Ambos
terminam numa avaliagao do desem-
penho das estratégias realizadas pela
organizag¢ao. Da mesma forma, as
dimensoes do eixo principal de Aaker
(2001) estdo estreitamente ligadas,

Carlos Alberto Gongalves e Daniela Ferro Oliveira

assim como as fases de formulacaoe
implementacao da estratégia do mo-
delo da FIG. 1.

Infere-se, portanto, que o mo-
delo de Aaker (2001) pode ser conside-
rado como um fFame levemente redu-
zido daquele de Hitt, Ireland e Hoskis-
son (2002), diferindo principalmente nas
dimensodes pessoal e cultura.

Aaker (2001) valoriza tam-
bém a competéncia organizacional
das pessoas, as quais contribuem
para as empresas com suas atitudes,
experiéncias e habilidades. O autor
enfatiza também a questao da moti-

FIGURA 2
QUADRO TEORICO PARA ANALISE DE ORGANIZAGOES

Analise externa

N

Estratégia

v

Pessoal

Sistemas

v

Desempenho

Fonte: Aaker (2001)

'

Andlise interna

-

Estrutura

- Cultura
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vacao e estimulagao de desafios en-
tre os empregados.

A cultura, para os dois auto-
res, € um conjunto de valores, nor-
mas de comportamento e simbolos
que as nutrem, e estd bem delineada
no modelo de Aaker (2001). Ja para
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p.
505), a cultura se encaixa no estudo
da lideranga estratégica. Os autores
afirmam que "modelar o contexto
dentro do qual a firma formula e
implementa suas estratégias — ou
seja, modelar a cultura organizacio-
nal — é tarefa fundamental dos lide-
res estratégicos”.

Ferramentas de apoio a
analise, projeto e
implementacao do
planejamento estratégico

Na elaboracdo do planejamen-
to estratégico, os grupos de trabalho
aplicam varias ferramentas de diag-
néstico e analise que ndo devem apa-
recer no documento final resultante do
trabalho. Neste apresentam-se 0s ma-
cro-itens como: descrigao do negécio,
visao, missao, principais valores, ob-
jetivos gerais de crescimento, metas
gerais (quantificadas) e seus desdobra-
mentos em agoes funcionais {marke-
ting, financas, pessoal, producéao).

Para o leitor final do PE nao
aparece o uso de ferramentas como
BCG, BSC, FCS, dentre outras. Esses

TEXT

formatos “ficam na gaveta” como
documentos a serem recuperados, se
necessario, como memoria auxiliar
dos procedimentos executados para se
chegar ao PE final. Esse PE pode ser
mostrado ao puablico, aos acionistas
da empresa e, evidentemente, sua
publicagdo em detalhes poderia reve-
lar dimensbdes estratégicas e, portan-
to, informacdes para a concorréncia,
comprometendo a competitividade da
empresa.

Analise Estap e Diamante

Essas analises compreendem
estudos sobre indicadores e tendén-
cias nas macrodimensoes da econo-
mia, social, tecnologia, impactos
ambientais, politica — Estap {QUI-
CKMBA, 2004). Um brainstorming
inicial feito pelo grupo dirigente as-
sistido por especialistas pode promo-
ver um cendrio do ambiente em que
a empresa estara imersa. Nessas
grandes dimensdes ocorrem indica-
dores da massa salarial dos segmen-
tos, tendéncias de comportamento de
classes sociais, ideologias sobre im-
pactos ambientais, dependéncias tec-
nolégicas, mudancas politicas adota-
das pelo governo, estabilidade e con-
fiabilidade nos contratos, dentre ou-
tros. Essa analise, certamente, pode-
rad fornecer subsidios para outras,
como a Swot. Nessa linha pode-se
incluir o Diamante de Porter, segun-
do Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p.
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326) - determinantes de vantagem
nacional, compreendendo as quadro
dimensoes: fatores de produgao, con-
digdes de demanda, industrias rela-
cionadas de apoio e estratégia, estru-
tura e rivalidade da firma. Essa fer-
ramenta de anéalise é util ao diagnos-
tico para a entrada (ou saida) em se-
tores e internacionalizagao.

Matriz BCG

Consideradatitil na anélise de
portfolio de produtos e posicionamento
no ambiente externo, a abordagem do
Boston Consulting Group tornou fa-
mosa a matriz de crescimento/parti-
cipacgao, a popular Matriz BCG.

Carlos Alberio Gongalves e Daniela Ferro Oliveira

Desenvolvida pelo grupo lider
em consultoria de gestdo, a matriz
relaciona a taxa de crescimento do
mercado, no eixo vertical, com a par-
ticipacao relativa de mercado, no eixo
horizontal. E, portanto, um modelo
apresentado num grafico de quadran-
tes (KOTLER, 2000), e quatro gran-
des posi¢oes podem surgir: pontos de
interrogacao, estrelas, vacas leiteiras
e animais de estimacao (FIG. 3).

A matriz pretende calcular a
taxa de crescimento do mercado atra-
vés do uso do caixa financiando o
capital de giro. A participagao relati-
va de mercado, por sua vez, é calcu-
lada a partir da razao entre as ven-
das do produto da empresa e as ven-
das do produto concorrente de maior

FIGURA 3
MATRIZ DE CRESCIMENTO/PARTICIPAGAO - BCG

Alta

Baixa

Alta

Fonte: Kotler (2000)

Estrela

Vaca Leiteira

Ponto de Interrogacao

Animal de Estimacio

Baixa
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venda no segmento de mercado con-
siderado.

Comeca-se pela analise dos
pontos de interrogacao, negocios que
operam em mercados de alto desen-
volvimento, porém com baixas par-
ticipacoes relativas. Essa fase requer
muitos investimentos para acompa-
nhar o alto crescimento em direcao a
posigdo de iider do mercado. Ja a fase
de estrelas é atingida quando o negé-
cio de ponto de interrogacao torna-
se bem-sucedido. Essa fase é a lider
em mercados de alto crescimento,
apesar de nao possuir substancial-
mente um fluxo de caixa positivo.

Segundo Kotler (2000), a taxa
de crescimento de mercado pode cair
bastante, mas se o negbcio ainda de-
tiver a participacao relativa mais alta
naquele setor, a estrela torna-se uma
vaca leiteira. Nessa fase o negécio
gera muito caixa e goza de maiores
margens de lucro.

Os animais de estimacao,
conforme FIG. 3, sao aqueles negoci-
os com baixas participagoes nos mer-
cados de pouco crescimento. Podem
gerar até prejuizos e estao fortemen-
te ligados as questdes sentimentais.

Verificando agora a matriz
BCG em relagao ao modelo do pro-
cesso de administragao estratégica de
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), nota-
se que o primeiro modelo esta inti-
mamente ligado na parte de estraté-
gia no nivel de negdcios do segundo,

TEXTO

quando se analisam as estratégias de
lideranga em custo e diferenciacao dos
negocios, levando-se em conta a par-
ticipagao no mercado e seu cresci-
mento. A matriz BCG é, portanto,
essencial para avaliar a viabilidade e
a possibilidade de ascensao - ou que-
da — de cada negobcio.

Balanced scorecard (BSC)

As ultimas décadas vém as-
sistindo a novos conceitos referentes
a organizacdo moderna, como, por
exemplo, just-in-time, producéo fo-
cada no cliente, reengenharia, etc., os
quais traduzem as novas tendéncias
do mercado.

E nesse contexto que se ob-
serva o principal diferencial do BSC:
ele reconhece que utilizar apenas os
mdicadores financeiros para avaliar
o desempenho de uma organizacao
nao é suficiente, uma vez que mos-
tram somente resultados de investi-
mentos e atividades e ndo se impor-
tam com a rentabilidade e sucesso a
longo prazo. Essa estratégia de me-
dida se encaixa no perfil do mercado
atual, ja que procura medir o desem-
penho em varias dimensoes, buscan-
do o éxito.

O modelo tradicional de me-
dida contébil nao considera o ambi-
ente altamente competitivo vivido
hoje em dia pelas organizagées. E
preciso, segundo Kaplan e Norton
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(1997), que os aspectos intangiveis,
embora de dificil reconhecimento,
também possam entrar nos modelos
de contabilidade financeira. Apesar
disso, o BSC deve preservar o foco nos
resultados financeiros, pois as medi-
das financeiras serao fonte de resul-
tados decisivos para mudangas nas
organizagoes.

Seguindo essa légica, o Fa-
lanced scorecard (BSC) é uma ferra-
menta de gestdo para medir o desem-
penho organizacional, abrangendo
quatro dimensoes: financeira, do cli-
ente, dos processos internos da em-
presa e do aprendizado e crescimen-
to (FIG. 4). Foi criado por Robert Ka-
plan e David Norton, professores da
Harvard Business School (KAPLAN;
NORTON, 1997). E um instrumento
intimamente ligado a questdes estra-
tégicas, objetivando auxiliar as em-
presas na obtengao de vantagens com-
petitivas sustentadas.

A medida que a utilizagao do
Balanced scorecard é mais difundi-
da, as organizagdes notam que ele
pode ser usado para uma série de fun-
¢Oes, tais como obter consenso em
relacdo a estratégia adotada, obter
Jeedback para aprofundar o conheci-
mento, alinhar metas dos cargos hi-
erarquicamente inferiores as dos car-
gos executivos, realizar continuas
revisoes estratégicas, etc.

E possivel afirmar que o sco-
recard cria uma nova linguagem ao

Carlos Alberto Gongalves ¢ Daniela Ferro Oliveira

comunicar a missao e a estratégia a
empresa, e o faz segundo os indica-
dores disponiveis, comunicando de-
cisbes atuais e futuras. E nesse con-
texto que entra a principal finalidade
do BSC: canalizagao de habilidades e
conhecimentos de todos os funciona-
rios da empresa, a fim de atingir
metas de longo prazo.

Suas perspectivas sao inter-
ligadas. A satisfagao dos clientes os
retém na organizacgao e contribui
para melhorar sua imagem; a dimen-
sao de processos internos auxilia na
busca e identificagdo dos processos
criticos para se alcangar sempre a
exceléncia nos negécios; a perspecti-
va de aprendizado e crescimento tem
como base a melhoria da qualidade e
inovacao, além de investimento nas
competéncias dos empregados. Essas
trés perspectivas estao estreitamen-
te direcionadas aos objetivos finan-
ceiros da organizacao, sendo a meta
principal gerar retornos financeiros.

Analisando-se o ffame do BSC
(KAPLAN; NORTON, 1997) em con-
Jjunto com o de Hitt, Ireland e Hoskis-
son (2002), observa-se que a perspec-
tiva de aprendizado e crescimento do
BSC estéa relacionada com a fase de
empreendedorismo e inovagao corpo-
rativos dos outros autores. Da mes-
ma forma, a dimensio de processos
internos do primeiro modelo comple-
menta a de estrutura e controle or-
ganizacionais do segundo. A perspec-
tiva de satisfagcao dos clientes asso-

TEXTO
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FIGURA 4
PERSPECTIVAS DO BSC

Satisfacdo dos clientes

Aprendizado e
desenvolvimento

Indicadores financeiros

Processos Internos

Fonte: SAS (2004)

cia-se a dimensao de estratégia de
nivel de negbcios, uma vez que esta
relacionada a segmentacao de mer-
cados e a constante busca por aten-
der as necessidades dos consumido-
res. Finalmente, a dimensao indica-
dores financeiros é a mais relevante
tanto no BSC quanto no modelo de
processo de administragao estratégi-
ca, onde se buscam retornos superi-
ores a média.

Matriz de avaliacao de
fatores externos (EFE -
External factor evaluation)

Essa matriz relaciona os fa-
tores criticos de sucesso (FCS) que
colaboram para a analise de aspectos
ambientais, culturals, econdmicos,
sociais, demograficos, tecnolégicos,
entre outros existentes no contexto

TEXTO

da organizacao (DAVID, 1998). Para
Aaker (2001, p. 34), um FCS (ou fa-
tor-chave de sucesso, segundo esse
autor), é um “ativo competitivo ou
uma competéncia que é necessaria
para vencer em um mercado”. Desen-
volver estratégias, no entanto, requer
basear-se em dificeis decisées schre
os futuros FCS de sucesso.

O Quadro 1 mostra como se
deve montar a matriz de avaliagao
de fatores externos a partir da iden-
tificacao dos FCS.

Para prosseguir com a apli-
cacao da matriz EFE, ha certos pas-
sos a serem seguidos:

a) deve-se primeiramente listar os fato-
res criticos de sucesso (FCS) externos, das
oportunidades as ameacas;

b) depois deve-se determinar, para
cada fator, um peso que varie de 0.0
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QUADRO 1
MATRIZ EFE
Fatores Criticos de Sucesso Peso Desempenho Resultado
$ Fator | Wi DI WIXDI
° Fator2 W2 D2 W2xD2
BT e e RS P R e
e
o
o T S e
v B e e
s‘g‘" ...................................................
E Fator n-1 Whn-| Dn-I Whn-1{xDn-1
Fator n Whn Dn WnxDn
Somatorio

Fonte: David (1998)

(ndo importante) a 1.0 (muito impor-
tante). O peso indica a importancia
do fator no alcance de sucesso pela
industria; a soma dos pesos associa-
dos aos fatores deve ser igual a 1.0;

c) pontua-se cada FCS externode 1 a
4, indicando a efetividade da respos-
ta da organizagao ao fator. 4 - a res-
posta é superior, 3 - aresposta é aci-
ma da média, 2 - aresposta é média e
1 - aresposta é pobre;

d) multiplica-se cada peso pelo ponto
recebido pelo fator na etapa anterior;

e) somam-se os resultados obtidos no
passo anterior, obtendo-se o resulta-
do total da organizacao; quanto mais
alto esse resultado, mais a organiza-
gao aproveitara as oportunidades e
reduzira as ameacas.

Essa mesma matriz pode ser
utilizada para analisar os fatores
internos da empresa. Esse estudo con-
tribui para a consideragao e verifica-
¢ao dos recursos disponiveis na or-
ganizagdo. Isso estéd diretamente re-
lacionado com a fase de analise dos
ambientes externo e interno do mo-
delo da FIG.1.

Ja para Bullen e Rockart
{1981), o objetivo do método de FCS é
elicitar os fatores componentes mais
relevantes de um sistema. O principio
bésico do processo é o de que o pro-
prio usuario é capaz de definir suas
necessidades de dados. O método, para
eles, consiste das seguintes fases:

Primeira fase e primeira reu-
nido: (a) fazer a seguinte pergunta ao
decisor (informante): enunciar os

TEXTO
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principais fatores criticos de sucesso
no desempenho funcional para o al-
cance de objetivos relativos ao seu
negbécio; (b) anotar os fatores e pedir
ao informante que os ordene do mais
ao menos importante.

Segunda fase e segunda reu-
nido: (a) pedir ao informante que
enuncie novamente os fatores criti-
cos de sucesso; (b) pedir para ordena-
los, como da primeira vez.

Bullen e Rockart (1981) su-
gerem, entdo, comparar as duas lis-
tas. Se forem 1guais, entao os fatores
foram enunciados com sucesso. Caso
contrario, deve-se apresenta-las ao
decisor e tentar ajusta-las.

A metodologia de fatores cri-
ticos de sucesso é muito Util no ini-
cio do processo de planejamento es-
tratégico indicado na FIG. 1, uma vez
que define os objetivos e metas que a
organizacao pretende atingir.

Forgas e fraquezas, ameacas
e oportunidades (Swot ou
Fofa)
Essa é uma das mais famo-
sas técnicas de direcionamento de
abstracoes para se elaborar PE
(STERN; STALK JR., 2002). Nessa téc-
nica ha o direcionamento da visao do
decisor segundo duas dire¢oes matri-
ciais (espacialmente cartesianas). O
eixo das abcissas olha para o exter-

TEXTO

no, buscando os pontos de ameacgas e
oportunidades; no eixo das ordena-
das buscam-se os pontos de forcas e
fraquezas. Advoga-se sua pratica
para apoio ao PE e constata-se que
realmente possui grande contetdo
informacional — que até confunde a
sintese para direcionamento de deci-
sdo. Entre suas limitacbes, pode-se
apontar os desafios de interpretacao,
pois é possivel que haja oportunida-
des e ameacas internas ou forgas e
fraquezas do ambiente externo. Além
disso, devemos reforgar nossas fra-
quezas para aproveitar oportunida-
des ou evita-las.

Cadeia de valor (CV) e cinco
forcas (5F)

A cadeia de valor é um fra-
me que ap6ia a analise e a visdo dos
Tecursos e processos internos da em-
presa (PORTER, 1986). As cinco for-
¢as mostram uma competéncia de
analise externa da empresa. O con-
sorcio das duas técnicas pode apoiar
o decisor no direcionamento de suas
abstragoes para as dimensobes inter-
na e externa da empresa e também
no sentido do que fazer nas légicas
inside out (de dentro ver o que se pode
fazer fora) e outside in (de fora ver o
que se pode fazer dentro). Sao frames
ricos em informacao para a dimen-
sdo analitica e trazem desconforto
para a fase de sintese (o que fazer).
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Curvas de aprendizagem e
experiéncia (CAE)

Os estudos de curva de
aprendizagem mostram como os cus-
tos totais de produgdo se reduzem
com os ganhos de conhecimento das
equipes. Ao langar novos produtos, a
empresa deve se lembrar de que tera
de aprender os processos, calibrar li-
nhas de produgéo, negociar com no-
vos fornecedores, etc. (BETHELEN,
1999). A CA possul em geral o for-
mato de uma hipérbole descrita pela
projecédo. Em sua ordenada, os cus-
tos de producao e, em abcissa, o tem-
po. Enquanto se aprende, incorre-se
certamente em custos e perdas inde-
sejaveis. A concorréncia sabe disso -
podendo utilizar o momento para
baixar pregos e subjugar o novo en-
trante nos mercados (GHEMAWAT,
2000). De forma parecida, a curva de
experiéncia implica redugéo de tare-
fas repetitivas e do tempo necesséario
para se produzir unidades. Segundo
Stern e Stalk Jr. (2002), “o custo do
valor agregado cail aproximadamen-
te de 20% a 30% cada vez que a expe-
riéncia acumulada duplica”. A curva
€ expressa nas ordenadas pelo preco
final de oferta versus a quantidade
acumulada da producao.

Curva do ciclo de vida de
produtos - CCV

A curva do ciclo de vida do

TEXTO
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produto possul o formato de uma
“montanha” (parabola), nas ordena-
das o volume de produtos vendidos e
na abcissa o tempo (BETHELEN,
1999). A curva torna-se pobre em in-
formacao se nédo for consorciada com
varidveis como pregos, giro, Impor-
tancia no mix, dentre outras. A cur-
va compreende as fases de introdu-
¢ao, crescimento, maturidade e decli-
nio. O ciclo de vida dos produtos pode
ser consorciado com a matriz BCG
para fornecer idéias das decisdes so-
bre os portfélios de produtos.

Aliancgas estratégicas (AE)

Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002) propoem ferramentas para jus-
tificar a necessidade de se propor ali-
ancgas estratégicas. Uma delas é por
tipo de comportamento de consumi-
dores por mercados, ou seja, aqueles
de ciclo lento, ciclo padrao, ciclo ra-
pido. Os autores propoem tipos de
alianca em: (a) nivel de unidades de
negdcio: aliangas complementares;
para reducao da competigao; respos-
ta a competicado; reducao de incerte-
za; (b) nivel corporativo: aliangas por
diversificacao; sinérgicas; franquias.

Curva S e curva M - CS&M
(governanca corporativa)
Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002) propoem atengao aos dois tipos
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de risco de contratacao de terceiros
para a admmistracao corporativa. Se-
gundo os autores, a curva S diz res-
peito a opgao de gestao pelos acionis-
tas proprietarios (ou investidores),
com riscos em resultados e politicos,
enquanto a M significa a gestao por
contrato de dirigentes nao proprieta-
rios, com riscos de seus empregos e
politicos. Assim na curva S os dirigen-
tes deverao optar por minimizagao dos
riscos e podem preferir focar um ne-
gocio (economia de escala), aumentan-
do a rivalidade do setor, ficando mais
aretranca quanto a diversificagdo. Ja
na curva M, os executivos, para redu-
zir risco de emprego, deverao buscar
maior diversificagao, tendendo a eco-
nomia de escopo.

Um modelo resultante

O Quadro 2 mostra uma pro-
posta para a aplicacao das ferramentas
citadas no apoio a execucao das andli-
ses das diversas fases do modelo de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2002). O nlimero
de técnicas nao se esgota facilmente.
Escolheram-se aquelas que, de modo
geral, a literatura tem apontado.

Ha ainda um nimero maior
de técnicas de apoio, incluindo as de
natureza mais funcional no plano
interno e externo, no nivel de marke-
ting, finangas, producéao, redes, que
podem afetar o desempenho da estra-
tégia e, conseqientemente, merecem
a atencao do decisor.

TEXTO

Assim, como resultante dos
itens anteriores e da proposta de uso
de técnicas do Quadro 2, sugerem-se
0s seguintes tépicos ou capitulos para
constituir o documento do PE: (a)
descrigao do negécio; (b) missao, vi-
sao, principais valores corporativos;
(c) estratégia corporativa — objetivos
gerais e especificos em nivel corpo-
rativo, principais planos e metas em
nivel corporativo; (d) estratégia de
negdécios — objetivos gerais e especifi-
cos em nivel de negdcios, principais
planos e metas em nivel de negdcios;
(e) estratégia internacional (se for o
caso); (f) planos de investimentos; (g)
politicas corporativas; (h) conclusoes.
A FIG. 51ilustra a proposta final para
a elaboracao do PE.

Evidentemente, o projetista
do PE deve cuidar dos alinhamentos
qualitativos e quantitativos entre as
varias fases.

Conclusoes

As contribuigdes apresenta-
das mostram as possiveis liga¢oes de
ferramentas, em nivel de abstracgao
mais baixo, com as l6gicas maiores
que estruturam o pensamento estra-
tégico. Apresentou-se o uso de ffames
em analogias com as plantas de en-
genharia na orientagao dos passos
para a elaboracéo do PE, direcionan-
do as abstragdes e promovendo enca-
deamentos.
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QUADRO 2

DISTRIBUIGCAO DE FERRAMENTAS AO LONGO DO MODELOQ DE HITT,
IRELAND E HOSKISSON (2002)

Fase de Diagnéstico e definicido de Valores:

Anilise Externa

SWOT, FCS, ESTAR 5F, Diamante, AE

Anilise Interna

SWOT, CV, CCV, CAE

Intencao Estratégica

FCS

Intencao Estratégica, Visao,
Missao e Principais Valores

Formulacio de Estratégia:
Estratégia de Nivel de Negécios

FCS

SWOT, CV, CCV, BCG, CAE

Dinamica Competitiva

Estratégia de Nivel Corporativo

Estratégia de Aquisicao e Reestruturagao

Estratégia Internacional

SWOT, 5F

| SWOT, FCS, ESTAP 5F, Diamante, AE

| SWOT, FCs, 5F
SWOT, FCS, ESTAR 5F Diamante, AE

Estratégia cooperativa
Implementacao da Estratégia:
Governanca Corporativa

Estrutura e Controle Organizacionais

SWOQOT, FCS, 5F

| CsaM

Lideranca Estratégica

Empreendedorismo e Inovacao Corporativa

Controle e Avaliacio:
Competitividade Estratégica, BSC
Retornos superiores a Média
Fonte: Pesquisa tedrica
FIGURAS

RELAGAO DO QUADRO 2 E A DOCUMENTAGAO PARA O PE

Contetidos do Quadro 2

Fonte: Pesquisa tedrica

—

Elementos constitutivos do
PE
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Os frames {como o proposto
por Hitt, Ireland e Hoskisson) mos-
tram-se visualmente mais ricos que
os algoritmos lineares, por apresen-
tarem simultaneamente uma visao
sindptica e incremental da estratégia,
paralelismos de agdes e multidiscipli-
naridades. Constituem em esséncia um
apoio estrutural, funcional e concei-
tual a memoria do decisor, além de se
tornarem fundamentais na elabora-
cao do PE. Dada a complexidade das
organizac¢oes no mundo dos negdcios
atuais e o numero de diregoes para o
pensar e o disciplinar da abstracao, o
Jrame aparece como um elemento im-
prescindivel ao gestor. As “plantas” de
obras estao para as engenharias as-
sim como 0s modelos estdo para os
decisores em administragao.

O uso do modelo de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2002) e a
indicagao de técnicas de apoio as
suas fases, num formato de bricola-
gem, constituem a grade analitica
final deste trabalho, que se imagina
ter alcangado. Essa grade analitica
(Quadro 2), embora nao se tenha
esgotado o nUmero de ferramentas
que apdélam o PE, orienta o decisor
que efetua o planejamento estratégi-
co nas fases de formulacao da estra-
tégia, de implementagao e controle.
O conjunto de técnicas é enorme e nao
se pode esgota-lo neste artigo. Ha ain-
da todo um conjunto de nanotécni-
cas funcionais propostas pelas dimen-
sdes do marketing, finangas, produ-

cao, analise de redes, dentre outras.

O que se tem observado é a
pratica sistematica do “fazer o PE”,
pelo menos uma vez por ano, e wna
(re)visita critica ao que foi proposto
nos anos anteriores, como forma de
se avaliar — o que deu e nao deu certo
— para comemorar, ignorar, punir,
premiar ou aprender. Assim, a docu-
mentagao por PE passa a ser, no mi-
nimo, um instrumento de aprendiza-
gem organizacional, melhorando a
racionalidade e a curva de experiéncia
dos gestores. Quanto maiores as em-
presas, mais imprescindivel se torna
a representacao documental, como
uma efetiva carta ou mapa de gestao.

O nome de “Gltima discipli-
na” se justifica tanto (a) pela comple-
xidade dessa matéria lecionada nos
ultimos periodos dos cursos de Ad-
ministragao, exigindo um esforgo
superior dos professores e alunos por
ligar a esse conteido tantos outros
até entao nao vistos pelos discentes
pela vivéncia - fazendo com que as
abordagens sejam, em sua maioria,
atos abstratos, amenizados por estu-
dos de casos; quanto (b) por dirigen-
tes que, nos Gltimos momentos do
ano, projetam-se no futuro e “depo-
sitam fé” nesse instrumento de gran-
de responsabilidade na conducao da
empresa ao destino almejado.

Como em qualquer previsao
sempre ha riscos, é injusto os auto-
res culparem o PE pelas coisas que
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nao dao certo, devendo, portanto,
como conselho de auto-ajuda, poupa-
rem-se, dirigir a culpa ao mau com-
portamento dos eventos. As corren-
tes aristotélicas ja aconselhavam a
nao mexer com o futuro, pois, como
se diz, “o futuro a Deus pertence”.

Carlos Alberto Gongalves e Daniela Ferro Oliveira
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