Flunger & Company

STRATEGY CONSULTING MANAGEMENT

GESTAO
FSTRATEGICA:
ABORDAGENS E
DESAFIOS

A ESTRATEGIA DEVE SER ABORDADA COMO UM PROCESSO
DINAMICO QUE INTEGRA SUA DEFINICAO A SUA
IMPLEMENTACAO INCLUINDO O PROCESSO DE
ACOMPANHAMENTO E A MEDIACAO ESTRATEGICA

Rudolf Rosas Flunger
RUDOLF.ROSAS@FLUNGER.COM.BR

FLUNGER & COMPANY
+55 (11) 2626 2413
WWW.FLUNGER.COM




SUMARIO EXECUTIVO

[NDICE

SUMATTIO EXECULIVO. ¢ttt ettt ettt ettt ettt et e e s bt e sae e s at e st e et e e bt e sbeesaeeeateeabeenbeesbeesaeesatenas
R SO =Y < T={ = B D =Y 10 1o o SR
A ] o Yol T Yo o [ €11y - To ) o =) =T o= U
I R Toto 1o o] =T o o [ e b= 1 PP
4 Conclusdes

FLUNGER & COMPANY



GESTAO ESTRATEGICA

Gestao Estratégica: Abordagens e
Desafios

SUMARIO EXECUTIVO

Os atuais desafios das organizacdes demandam uma abordagem dindmica e integrada da estratégia.
A definicdo da estratégia deve incorporar de forma explicita as incertezas e preparar a organizacao
para mudancas no ambiente de negdcios. A visdo da estratégia como posicdo que permite uma
vantagem competitiva de longa duracao tem se demonstrado cada vez menos realista. A definicdo da
estratégia deve considerar desde o inicio da sua definicdo que as vantagens serdo temporarias. As
organizacdes devem enfrentar a implementacdo da estratégia como um processo dindmico onde é
critico monitorar as condi¢ées do mercado e da organizagao para identificar mudancgas que impactam
suas premissas. Uma estratégia unicamente terd sucesso na medida em que todos os agentes! da
organizacdo estejam comprometidos com a sua implementagdo. Isto representa um desafio
importante dada a diversidade de perfis e interesses presentes nas organizacdes. Em consequéncia,
nas organizagOes é necessario um processo de gestdo de conflitos, derivados da definicdo da
estratégia, diferenciado do processo de gestao do dia-a-dia.

Para enderecar estes desafios consideramos que a estratégia deve ser abordada como um processo
em trés eixos: Reflexdao Estratégica, Acompanhamento da Estratégia e Mediagao Estratégica. A
Reflexdo Estratégica é o processo de exploracdo de cendrios de mercado que se completa na
formalizacdo da estratégia. O Acompanhamento da Estratégia é o processo no qual um conjunto de
indicadores aponta o grau de realizagao da estratégia e aponta mudancas das condi¢des de mercado
gue demandam ajustes na estratégia. Finalmente existe o processo de Mediagdo Estratégica que
consiste em facilitar o didlogo estratégico da organizagdo e a resolugdo dos conflitos entre agentes e
areas.

1 ESTRATEGIA: DEFINICAO

Estratégia é um assunto extensamente explorado tanto na pratica como na teoria. Existem iniUmeras
propostas com contribuicGes importantes desde as mais antigas como a arte da guerra até as
propostas mais recentes como o Business Model Canvas. Sem pretender fazer uma analise exaustiva
neste artigo, podemos afirmar que um numero significativo de propostas tem como uma de suas
premissas que a estratégia estd vinculada a um posicionamento de mercado com um grau razoavel de
estabilidade. Os conceitos de estratégias que conduzem a situagdes de soma zero sao cada vez menos
utilizados. Atualmente tem preeminéncia os conceitos de sociedades colaborativas onde concorrentes
eventualmente transformam-se em parceiros (Co-opetition). Embora recentemente se esteja dando
uma atengdo importante a implementacdo e execugdo da estratégia a percepgao predominante era
gue a estratégia é assunto restrito a uma reflexdo abstrata. O assunto estratégia ndo estd isento de
controvérsias e temos assistido a intensas discussGes que vdo desde a utilidade mesma da estratégia
assim como de questionamentos sobre os processos de planejamento estratégico das organizagdes.

1 Stakeholders
]

RUDOLF ROSAS FLUNGER 2



ESTRATEGIA: DEFINICAO

Nossa definicdo de estratégia esta articulada a partir de quatro conceitos fundamentais:

i Orientacdo: A estratégia da orientacao a acao organizacional. Mais que um ponto de chegada
€ um caminho a ser percorrido. Entendemos que dada a incerteza que rodeia as organizagdes
em lugar de definir uma posicao final propomos uma direcdo. Esta direcao deve representar
um objetivo claramente definido;

ii.  Articulacdo de Recursos: A estratégia tem que se materializar. Para isso precisara mobilizar
recursos que permitirdo a sua implementacdo. Esta articulacdo de recursos se materializara
em ag¢les estratégicas que criardo valor para o
cliente ou usuario final;

iii. Criacdo de Valor: O fim ultimo da estratégia é
implementar uma proposta de valor reconhecida Orientagdo
pelo mercado. O valor criado sera o diferencial de Recursos
competitivo da empresa. Quando um cliente Pensamento Estratégico Planejamento Estratégico
reconhece o valor que |lhe é entregue consegue
fazer uma escolha em favor dos produtos e
servicos da organizacao;

iv. Sustentabilidade: A estratégia deve garantir a
sustentabilidade da organizagdo. Porém, nods
entendemos que a organizacao sé serd sustentavel
desde que o seu “ecossistema” também o seja. Nds Sustentavel
incorporamos a visdo de longo prazo na premissa
de que a estratégia ndo pode comprometer o futuro da empresa em termos econdmicos, ndo
pode comprometer a qualidade de vida das pessoas envolvidas nas atividades da organizagao,
sejam de dentro da organizacdo ou do seu entorno de desenvolvimento. E finalmente
tampouco pode comprometer o futuro do ambiente.

Articulagao

Criacao de
Valor

Uma realidade inevitavel é que o retorno de qualquer conjunto de aces tera uma efetividade limitada
no tempo. Mudangas nas necessidades dos clientes, agdes dos concorrentes, avances tecnoldgicos,
acOes do estado mudam a percepcdo de valor que os clientes tém assim como também influenciam o
modelo econdmico e operacional da organizagdo. Estas mudangas afetam o retorno obtido.
Entendemos que a atividade empresarial segue ciclos que comegam com uma etapa de langamento
com retornos volateis que, no caso de sucesso, se transforma em uma etapa de crescimento. Uma vez
estabilizado o retorno deve se consolidar em uma fase estdvel de colheita que serd seguida por uma
fase de declinio que demandara uma reconfiguragdo da organiza¢do. Finalmente teremos uma fase
na qual a proposta de valor original terd que ser abandonada ou significativamente transformada.

Retomo! | | ! Existem inumeros exemplos evidentes deste
ciclo. As maquinas de escrever, telex e fax sdo
segmentos de negdcios onde os lideres de
mercado passaram pelo desafio de elaborar
novas propostas de valor que iniciassem novos
ciclos de retornos para suas organizagoes.
Agueles que ndo conseguiram se reinventar

Tempo

Lanqamento| Crescimento | Colheita |Reconfigurag§o| Separagdo

deixaram de existir.
O ciclo esta repleto de incertezas. Ndo sabemos quanto vai durar cada uma das etapas, tampouco

sabemos que tanto aumentara o retorno até estabilizar na etapa de colheita.

. _______________________________________________________________________________________|
3 FLUNGER & COMPANY



GESTAO ESTRATEGICA

O importante é adaptar a estratégia as novas condi¢ées de mercado sem mudar a esséncia, o DNA da
organizacao. Da mesma forma como podemos mencionar um nimero de casos de fracasso também
podemos mencionar casos de empresas que tem conseguido se preservar no tempo ajustando a sua
estratégia ou que tem experimentado periodos bastante longos de posicionamento competitivo
privilegiado. Unilever, IKEA, GE, por mencionar algumas.

Mudar a estratégia preservando a organizac¢do esse é o lema. Porém isto deve acontecer no momento
certo. A estratégia deve ser ajustada quando a empresa ainda esta em uma posicao de vantagem.

Esta é uma realidade compartilhada pela maioria dos lideres das organiza¢cdes, mas que na pratica é
dificil de ser aceita e incorporada dentro da estratégia das empresas.

Na medida em que a empresa, e seus lideres, tem mais sucesso, esta realidade é mais dificil de ser
aceita. Quando uma estratégia estd trazendo resultados é dificil exigir dos lideres uma reflexdo para
0 que possa enfrentar no futuro em que esta estratégia comece a ndo trazer os resultados esperados.
Um exemplo emblematico é Atari. Até ser ultrapassada pelas empresas de internet, Atari era o caso
de crescimento mais rapido na histdria dos EEUU. Passou em poucos anos de uma empresa de USS 500
de investimentos a um faturamento de mais de USS$ 2 b. Lamentavelmente n3o reagiu oportunamente
aos desafios do mercado. A estratégia inicial deles foi correta e vencedora, porém nao foi oportuna e
adequadamente ajustada.

Existem muitas armadilhas para acreditar que o atual posicionamento competitivo de uma

organizacdo é suficientemente robusto para durar por um longo periodo. A ilusdo do pioneiro é uma

delas. Ser o primeiro a desenvolver um mercado é das vezes percebido como

suficiente para garantir sua superioridade competitiva. A armadilha da N3o espere a ter o seu
qualidade. Organizaces que entregam uma qualidade excepcional podem  presente comprometido para
acreditar que seja suficiente para garantir a sua sustentabilidade. No tempo,
mudancas de mercado podem tornar essa qualidade irrelevante. Quem se
importa hoje com um Telex de qualidade excepcional? A miragem do setor
industrial ou do segmento de mercado. Existem casos em que a organizacao fica restrita na avaliacdo
de um mercado especifico quando os concorrentes estdo redefinindo o espaco de competigdo. O caso
dos “oceanos azuis”.

tentar salvar o seu futuro

Em conclusdo, o fator de sucesso do presente pode ndo ser o fator de sucesso do futuro.

2 PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

A definicdo, implementacdo e ajuste da estratégia devem acontecer em um ambiente propicio dentro
das organizagdes. Este ambiente é o que chamamos de didlogo estratégico. Os agentes precisam
estabelecer uma conversagao, um didlogo, sobre a estratégia. O intuito é favorecer o intercambio de
ideias sem competicdo, favorecendo a diversidade. E a exploracdo das forcas que direcionam o
mercado, a busca criativa de opgGes estratégicas inovadoras e a viabilizagdo da sua implementacgao
ganhando o comprometimento de todos os agentes da organizag¢dao. Por isso acreditamos no
confronto sadio de ideias diferentes. Um ponto fundamental é a abertura a mudanga. Embora uma
idéia seja a mais adequada para um contexto especifico, a organiza¢do deve ter a disponibilidade e
coragem para muda-la com a rapidez que demandem as condi¢des do mercado.

Consideramos que a criacao do didlogo estratégico demanda a implementacdo de uma cultura
organizacional de exploragdo e inovacdo assim como de um processo rigoroso e estruturado que

. _______________________________________________________________________________________|
RUDOLF ROSAS FLUNGER 4



Hoje

PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA

enderece os principais desafios ja identificados. Na secdo anterior chamamos a atenc¢do sobre alguns
destes desafios, mas existem também outros ndo menos importantes. Neste sentido preferimos
abordar o didlogo estratégico dentro de um processo de gestdo estratégica estruturado em trés eixos:

i Reflexdo Estratégica;
ii.  Acompanhamento da Estratégia;
iii. Mediacdo Estratégica.

A Reflexao Estratégica corresponde a formalizacdao da estratégia. Para enfrentar as incertezas do
mercado propomos explorar cendrios alternativos. Em lugar de escolher o cendrio mais provavel ou
definir um de referéncia preferimos desenvolver acdes estratégicas que sejam robustas. Definimos
como robustas as agles estratégicas que trazem os maiores beneficios e os menores riscos em
quaisquer dos cendrios. O processo de definicdo de a¢cdes é um processo que combina criatividade
com rigorosidade para incentivar a busca de opg¢dOes estratégicas inovadoras e articuld-las de forma
objetiva e pragmatica. O processo culmina com a formalizacdo da estratégia definindo claramente as
areas de atuacdo, a proposta de valor, o modelo de negécios e as metas estratégicas.

Extremo Positivo Uma das contribuicdes mais importantes do processo de
Reflexdo Estratégica é o aprendizado que deriva da
explorac¢do dos cendrios de mercado. Em lugar de limitar
o didlogo estratégico a realizacdo de uma previsdao que
dificilmente acertara o futuro preferimos explorar

cenarios extremos alternativos. A premissa é que o futuro
tendera a acontecer entre as condigdes extremas
exploradas. Caso no futuro se materializem cendrios

Futuro  ———— diferentes dos esperados a organizagao ja haverd testado
as suas estratégias em condi¢des similares ganhando
Extremo velocidade e qualidade na capacidade de resposta.
Negativo

O processo de Reflexdao Estratégica ndo precisa ter um
cronograma especifico. E comum encontrar organizagdes que realizam um processo de planejamento
estratégico, a cada 2 ou 5 anos. Porém as melhores praticas seguem um cronograma flexivel apoiando-
se no processo de Acompanhamento da Estratégia. Ele demanda a realizacdo da Reflexdo Estratégica
qguando as condigdes de mercado comprometem as premissas originais da estratégia. Isto pode
eventualmente acontecer em periodos de aproximadamente 2 anos.

O Acompanhamento da Estratégia é fundamental para monitorar o mercado e as capacidades da
organizacdo para realizar a estratégia. Comec¢a com a definicdo de um conjunto de indicadores que
permitem identificar o grau de realizagdo da estratégia. Estes indicadores devem também facilitar a
identificacdo das mudancas nas condi¢des do mercado que influenciem as premissas da estratégia. O
Acompanhamento da Estratégia deve estar estruturado ao redor de:

e Um Dashboard Estratégico, que é uma ferramenta de visualizacdo dos indicadores, e....
e um processo de acompanhamento.

Na nossa experiéncia o processo de acompanhamento deve seguir um cronograma regular que inclua,
além das medicGes, reunides de didlogo estratégico, onde a evolugdo dos indicadores é avaliada e é
decidido se é pertinente fazer uma revisdo profunda da estratégia iniciando o processo de Reflexao
Estratégica explicado anteriormente. E muito importante diferenciar o Dashboard Estratégico do
acompanhamento da performance da organizacdo e do orcamento. Embora exista um vinculo

. _______________________________________________________________________________________|
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necessdrio entre os trés, devem ser preservadas as diferencas entre eles. O orcamento deve incluir as
provisdes de recursos para a execucao das acdes estratégicas, porém no Dashboard Estratégico deve
ser privilegiado o acompanhamento de metas diferentes da realizacdo do orgcamento. A mesma
reflexdo cabe para o acompanhamento da performance. E muito importante para as empresas o
acompanhamento da sua performance, porém no Dashboard Estratégico deve ser incluida uma visao
mais estratégica da performance que pode ser eventualmente revelada através de estagios de
maturidade ou niveis de exceléncia.

A Mediagdo Estratégica corresponde ao processo de negociacdo de conflitos organizacionais
derivados da definicdo da estratégia. As melhores praticas tém demonstrado a utilidade de conduzir
de forma diferenciada a administracdo destes conflitos. O dia-a-dia jd demanda um volume
importante de gestdo de conflitos dos lideres da empresa e é uma tarefa imperativa do CEO da
organizacao. Porém é importante ndo contaminar o didlogo estratégico com estes conflitos do dia-a-
dia. A estrutura das organizacdes traz implicita fontes de conflitos: matriz vs. subsidiarias, comercial
vs. financeiro vs. operagoes, etc. Estes conflitos estdo presentes no dia-a-dia que embora estejam
intimamente relacionados a implementacdo da estratégia ndo necessariamente enderecam os
desafios estratégicos. Resolver cada tipo de conflito na sua esfera de atuacdo, estratégica ou
operacional, € muito importante para garantir fluidez da gestao da organizacao.

3 LICOES APRENDIDAS

Nossa experiéncia tem demonstrado que um passo fundamental para o sucesso das organizagbes é
que o didlogo estratégico acontega nos trés eixos mencionados: reflexdao, acompanhamento e
mediac3o. E frequente ver organizacdes que dedicam esforcos e recursos importantes em desenvolver
a sua estratégia utilizando sofisticados processos de planejamento estratégico, mas que nao sdo
incorporados na organizagdo ou que nao conduzem ao sucesso esperado. O resultado destes esforgos
sdo relatdrios que servem de defesa ou conforto psicolégico para os lideres da organizagdo. Longos
estudos e eventualmente a participacdo de empresas de consultoria e estudos servem de escudo caso
a estratégia ndo apresente os resultados esperados. O envolvimento e comprometimentos dos
principais agentes é fundamental para garantir que a estratégia esteja integrada na organizacdo. Os
lideres devem sentir-se responsdveis e devem ser cobrados pelos acionistas dos resultados da
estratégia. Um dos grandes desafios que temos reparado sdo casos em que a estratégia ndo esta
alinhada aos interesses dos acionistas. Nem sempre é facil para os executivos aceitar as diretrizes dos
acionistas que podem em alguns casos representar uma potencial ameacga ao seu conforto profissional.
Um exemplo claro tem sido em processos de Reflexdo Estratégica onde a opcdo estratégica mais
indicada termina sendo a venda da empresa. Este caso pode representar um risco para a posi¢ao dos
executivos da organizagdo. Por isso consideramos muito importante o processo de Mediagao
Estratégica. Ele serve para identificar e alinhar as expectativas e interesses dos diferentes agentes.

Existem varias metodologias vinculadas ao acompanhamento de indicadores estratégicos como o
Balanced Scorecard. Estas ferramentas trazem contribuicdes importantes porém se nao estdo
inseridas em um processo integrado em lugar de contribuir, criam processos burocraticos que
comprometem a eficiéncia das empresas. Na nossa experiéncia ja tivemos um caso em que os
indicadores estratégicos e suas metas tinham sido definidos pela matriz de uma grande organizagdo
multinacional. A defini¢do foi realizada sem a participacdo das subsidiarias. O resultado foi um duplo
sistema de acompanhamento estratégico onde as subsidiarias mediam os indicadores definidos pela
matriz e em paralelo acompanhavam um conjunto de indicadores que si estavam vinculados a

estratégia delas. Finalmente o duplo sistema de acompanhamento ndo fazia mais do que refletir a
|
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CONCLUSOES

duplicidade de estratégias além de criar uma série de procedimentos sem valor agregado que diminuia
a eficiéncia da organizagao.

Também podemos mencionar casos de sucesso como por exemplo um processo integrado que
permitiu a um Laboratdrio Farmacéutico formular uma estratégia robusta em diferentes cenarios de
mercado. Também, o Acompanhamento da Estratégia permitiu-lhe identificar oportunamente
mudancas nas condi¢des de mercado que induziram ajustes e mudancas a estratégia original. A
organizacao tem conseguido se preservar no tempo passando o comando entre varias geragdes.

4 CONCLUSOES

A estratégia deve ser um conjunto de acdes implementaveis. Ndo basta trazer conceitos e visoes
interessantes. Se ndo é possivel materializar estas visGes sao inuteis. O argumento de que o problema
foi a implementacdo da estratégia hoje ndo é mais aceitavel. E bem conhecido que um problema
significativo é a implementacdo, de maneira que ndo enderecd-lo desde o desenho da estratégia sé
demonstra um processo falho.

A estratégia deve ser dindmica. O conceito das vantagens competitivas sustentaveis tem sido colocado
em xeque pela rapidez com que as condi¢des de mercado mudam, fazendo irrelevantes vantagens
gue em algum momento trouxeram resultados excepcionais. As organizacdes e seus lideres tém que
aceitar o fato de que dificilmente uma estratégia sera vencedora por periodos longos de tempo. Este

desafio deve ser encarado da forma correta. Ndo quer

., j j ~ inutil. O desafio impde aos lideres das organizagdes ter
ESTRATEGIA E O CONJUNTO DE ACOES QUE a visdo de definir e implementar estratégias vencedoras,

MOBILIZAM OS RECURSOS DA ORGANIZACAO mas ao mesmo tempo ter a coragem para abandona-las
PARA ALCANCAR UM OBJETIVO DEFINIDO DE e transforma-las rapidamente uma vez que as condigdes

CRIACAO DE VALOR SUSTENTAVEL” do mercado tenham mudado. O fator critico de sucesso
é a capacidade de antecipar as mudancas de mercado e

preparar os ajustes antes que a concorréncia e especialmente antes de que a estratégia em uso
comprometa o futuro da organizagao.

As organizacGes precisam encarar o processo de desenvolvimento da estratégia dentro de um
contexto que chamamos de didlogo estratégico. Este ndo é mais que um processo de reflexdao
estruturado, rigoroso e favorecido por uma cultura de inovacdo e didlogo. O processo que facilitard o
desenvolvimento e implementacdo de estratégias vencedoras é um processo de gestdo estratégica
estruturado em trés eixos: reflexdao, acompanhamento e mediagao.
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