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RESUMO

Muito se tem escrito sobre estratégia, gestdo estratégica e gestéo
estratégica de custos; porém é raro encontrarem-se, na literatura, textos que definam
claramente esses termos. O objetivo do autor é ajudar a preencher essa lacuna.

A correta e completa tipificacdo do processo de administragdo estratégica €
pré-requisito para a concepcdo de sistemas de informacdo que lhe proporcione apoio
eficaz.

O produto final desta obra é a caracterizagdo do processo de gestdo
estratégica das organizagBes: conceito, fases, eventos a ele relacionados, modelo de
decisdo etc.

Assim, 0 que se pretende com este trabalho é avancar um passo em direcao
a aplicacdo pratica do conceito de Contabilidade Gerencial Estratégica.

Area tematica: 1. Gestdo Estratégica de Custos como Elemento de Suporte da
Competitividade.
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GESTAO ESTRATEGICA

1 caracterizacao da situagao-problema objeto do estudo

1.1 Antecedentes do problema, razdes e justificativas do estudo

Na visdo de RICHERS (1981), antes de darem inicio ao processo de
formulacdo de estratégias (Ei1), os administradores precisam analisar a situacdo de suas
organizaces no contexto de um ambiente (A) volatil e competitivo. A essa andlise,
através da qual as organizagbes empresariais escolhem estratégias que lhes permitam
conviver adequadamente com o ambiente, da-se o nome de ‘“ajuste para o equilibrio
dindmico”’:

| A + E; = ajuste para o equilibrio dindmico
Em seguida, deve-se buscar uma forma adequada de ajuste entre as
estratégias escolhidas (E;) e a estrutura (E;), esta Ultima € concebida em termos de
recursos (capital, tecnologia, espaco fisico, instalacGes, equipamentos, matérias-primas,
médo-de-obra etc.) e de organizagdo. Desse ajuste resulta a equacdo do “equilibrio
estacionario””:

Ei1 + E» = equilibrio estacionario
A preocupacdo, Unica e exclusiva, de dar suporte ao processo de busca do
equilibrio estaciondrio tem caracterizado os sistemas de informacfes gerenciais, em
geral, e o de contabilidade, em particular.
Esses sistemas raramente fornecem um conjunto organizado de informagdes
que dé efetivo suporte ao processo de formulacdo de estratégias.

1.2 Problema de pesquisa

A situacdo-problema objeto deste trabalho é a caracterizagdo do processo de
gestdo estratégica, para constatar a necessidade de um adequado sistema formal de
informacdo, que dé suporte aos gestores e 0s auxilie no processo de concepcao,
desenvolvimento, implementacdo, monitoramento e sustentacdo de estratégias.

1.3 Objetivo do trabalho
O objetivo desta exposicdo é sensibilizar os leitores para o fato de que o
processo de gestdo estratégica € tdo peculiar que carece de um sistema formal e
especifico de informacdo; e motiva-los a dirigir esforgos para construir esse sistema.
Para isso, pretende-se analisar o resultado da pesquisa bibliografica, para
responder as seguintes questdes:
. Que significa gestao estratégica?
. Que informacgdes sdo estratégicas para a empresa?
. Quais sdo as caracteristicas do processo de gestdo estratégica?

A resposta se inicia com a conceituacdo dos termos estratégia e gestao
estratégica.
O que se pretende, pois, é:

conceituar estratégia e gestao estratégica; e
2. caracterizar bem o processo de gestdo estratégica, definindo:

a) os principais eventos, objeto das decisfes estratégicas;

b) o modelo ou modelos de decisGes estratégicas; e

c) as fases do processo de gestdo estratégica;.

=

1.4 Resultado esperado
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O produto final é a caracterizagdo do processo de gestdo estratégica das
organizacbes empresariais.

2 CARACTERI’SJ‘ICAS DO TRABALHO E DO PROCESSO DE
INVESTIGACAO
2.1 Natureza do trabalho

Este trabalho tem carater preponderantemente tedrico, e seu objetivo é expor
o0 resultado da andlise bibliografica sobre os conceitos de estratégia e gestdo estratégica;
porém ndo se trata de uma pesquisa sé de gabinete: valorizam-se, aqui, ndo somente as
consideragdes positivistas, presentes na literatura — privilegiadas e aceitas, por
auxiliarem a fundamentacdo tedrica da presente pesquisa —; consideram-se também
importantes 0s aspectos resultantes das observagcfes empiricas de tais conceitos.

Neste sentido, 0 autor assume a postura historico-estrutural de equilibrio ...
entre condicOes objetivas e subjetivas... onde a realidade... em parte é dada, em parte €
feita” (DEMO, 1995: 84).

Sdo estas, pois, as fontes que guiam as linhas de raciocinio deste trabalho de
pesquisa e investigacao.

2.2 Metodologia da pesquisa
A investigacdo seguiu 0 método dedutivo: partiu de constatagdes genéricas
detectadas na andlise bibliografica sobre estratégia e gestdo estratégica, para construir a
estrutura conceitual basica do processo de gestdo estratégica.
A selecdo das obras que constituem a bibliografia basica (analisada e
avaliada no Capitulo 3) foi realizada com base nos seguintes critérios:
a) teses de doutoramento, artigos publicados em periddicos de prestigio, dissertacdes de
mestrado e livros (foi essa a ordem de importancia adotada);
b) no caso de artigos e livros publicados, privilegiou-se a titulacdo dos autores e o
renome das instituicGes a que pertenciam (ou pertencem) a época da publicacao;
c) em todos os casos o fator determinante da selecdo foi a coeréncia e a ldgica das
idéias expostas pelos autores.

3 REFERENCIAL  TEORICO:  ESTRATEGIA E  GESTAO

ESTRATEGICA

Neste item, cumpre discutir as bases conceituais do processo de gestdo
estratégica e delinear as principais caracteristicas de que elas se revestem.

Serdo expostas, analisadas, avaliadas e por fim aceitas, rejeitadas ou
admitidas como pressupostos, as idéias e proposicoes de varios estudiosos, relacionadas
aos termos estratégia e gestao estratégica.

ANSOFF (1977), um classico da literatura sobre administracdo estratégica,
define estratégia empresarial como “a area relativa ao ajustamento da empresa ao seu
ambiente...”.

ANSOFF (1977:4) afrma que decisbes estratégicas ‘“preocupam-Se
principalmente com problemas externos (...) e especificamente com o composto de
produtos a ser fabricado e dos mercados em que serdo vendidos.” O autor utiliza um
termo proprio dos fendmenos elétricos: diz que o problema estratégico diz respeito ao
estabelecimento de um “equilibrio de impedancia” entre a empresa ¢ o ambiente.

ANSOFF acredita que os problemas estratégicos exigem maior atencdo dos
administradores, porque ¢é mais dificil identifica-los; as empresas aplicam
incorretamente seus esforcos na busca de maior eficiéncia operacional; o autor sugere
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que valorizar mais a preocupagdo com as oportunidades e ameacgas poderia levar a

melhorias mais significativas e imediatas do nivel de desempenho.

Todo um capitulo da obra de ANSOFF (1977) é dedicado a discusséo sobre

0 conceito de estratégia; ao finalizar o capitulo 6, o autor resume suas idéias nos

seguintes topicos (p. 101):

a) estratégia significa “regras de decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial”;

b) decisdes estratégicas sd80 aquelas que dizem respeito “a0 que se relaciona ao
ajustamento entre a empresa € 0 seu ecossistema’;

c) decisdes estratégicas ocorrem em todas as categorias de problemas: estratégicos,
administrativos e operacionais (porém € nos problemas estratégicos que predominam
condi¢Bes de desconhecimento parcial);

d) todos os tipos béasicos de decisbes podem ser aplicAveis a niveis organizacionais
inferiores ao da empresa como um todo. Assim, por exemplo, areas de pesquisa e
desenvolvimento, financas e marketing, possuem um relacionamento interno com o
ambiente externo, e frequentemente enfrentardo condicGes de ignorancia parcial, que
exigirdo estratégias apropriadas.

HAX & MAIJLUF (1984) tém por objetivo expor conceitos de estratégias
corporativas, e experiéncias decorrentes do desenvolvimento e da implementacdo das
mesmas.

HAX & MAJLUF (1984: 72), embora ainda sem conceituar explicitamente
gestdo estratégica, afirmam que o objetivo maior desta é desenvolver valores
corporativos, capacidades gerenciais, responsabilidades organizacionais e sistemas
administrativos que vinculem tomadas de decisdo estratégicas e operacionais, a todos 0s
niveis hierarquicos. Na opinido desses autores, instituicdes que atingiram esse estagio
de desenvolvimento gerencial eliminaram conflitos existentes entre as concepgfes de
desenvolvimento a longo prazo e lucratividade a curto prazo; e essa conciliagdo decorre
essencialmente da gestdo estratégica.

Observe-se que essas duas necessidades — desenvolvimento e lucratividade
— sdo atendidas pelos cinco fatores que, segundo GUERREIRO (1995), conduzem a
eficécia empresarial.*

A pagina 94, HAX & MAIJLUF (1984) definem estratégia como sendo “um
conjunto coerente de acgBes direcionadas a obtengdo de vantagem sustentivel sobre a
concorréncia, melhoria de posicdo vis-a-vis aos clientes, ¢ alocagdo de recursos.”

Essa definicdo de estratégia € fundamental para que se possa conceituar o
processo de gestdo estratégica, conforme consta no item 4 deste trabalho.

GAJ (1986: 6) afirma que, no entendimento dos estudiosos da Universidade
da Califérnia — Los Angeles — o termo estratégia, do ponto de vista econémico,
significa “manutengcdo do sistema em funcionamento, com vantagem.”

Em condicbes ambientais de grande concorréncia ndo basta cumprir a
missdo 2 e garantir a continuidade: é necessério, também, estar a frente dos
competidores.

Quanto ao conceito de administracdo estratégica, GAJ (1986) diz:

Esses fatores sdo produtividade, eficiéncia, satisfacdo, adaptabilidade e
desenvolvimento.

Entende-se por missdo de um individuo, empresa, instituicio ou entidade a razéo
maior de sua existéncia.
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... € uma forma de pensar de todas as areas... voltada para o
ambiente... (p. 170)
... € um enfoque dinamico, uma forma de ver e incorporar nas
atitudes e no comportamento dos administradores acao
estratégica explicita (p.172)
Sistema de administrar com énfase no equilibrio entre:
turbuléncia, capacitacdo e estratégia. Sistema voltado para
acao.
Quanto ao termo estratégia competitiva, GAJ (1986: 279) conceitua-0
como sendo a estratégia
voltada para analisar a forma de situar a empresa em um
mercado competitivo, com destaque as formas de conseguir
vantagens competitivas destinadas a assegurar sobrevivéncia.
Este trabalho acolhe totalmente o conceito acima; ele é fundamental no
desenvolvimento do item 4.

MINTZBERG (1988) € referéncia unanime entre os especialistas quando se
fala sobre estratégia; sua obra The strategy process (1988) — na realidade um conjunto
de readings — é um classico da literatura.

Sobre o conceito de estratégia. MINTZBERG (1988: 1) afirma:

Ndo h& uma definicdo Unica, aceita universalmente.
Diferentes autores e gerentes utilizam o termo (estratégia)
diferentemente; por exemplo, alguns incluem metas e objetivos
como parte da estratégia, enquanto outros fazem firme
distincdo entre eles... serd util pensar sobre o significado de
estratégia... para ver se certas definicdes se encaixam melhor
em certos contextos.

O capitulo 1 da obra de MINTZBERG traz, para ilustrar o conceito de
estratégia, trés readings de autores que abordam de formas diferentes o assunto. A
saber:

1. Primeira abordagem: James Brian Quinn

QUINN inicia sua explanacdo descrevendo o conceito de estratégia sob 0s
pontos de vista militar, diplomatico, politico, governamental e esportivo. Em seguida
tece comentarios sobre a analogia entre esses pontos de vista e 0 conceito de estratégia
nos negadcios.

Finaliza dizendo que:

uma estratégia é o modelo ou o plano que integra as principais
politicas, metas e sequiéncias de a¢des de uma organizagdo em
um todo coeso.

Sobre decisdes estrategicas QUINN afirma que

sdo aquelas que determinam a direcdo geral de uma
empresa e sua viabilidade a luz das mudancas prediziveis,
imprediziveis e das ndo conheciveis, que podem ocorrer em
seu mais importante ambiente proximo.

Deve ser fortemente enfatizada a aceitagdo desse aspecto do conceito de
decisdo estratégica: diz respeito ao mais importante ambiente proximo.

As entidades mais importantes do ambiente proximo sdo os clientes,
fornecedores, consumidores e concorrentes! Esse é o campo de acdo da gestdo
estratégica e nele ocorrem os eventos objetos de decisGes estratégicas!

Sabe-se que o comportamento destas entidades, assim como o da propria
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empresa, é fortemente influenciado pelas entidades e variaveis do ambiente remoto:
governo, legislagdo, comportamento da economia, progresso cientifico e tecnoldgico,
demandas sociais e tantas outras. Porém o grau de influéncia em sentido contrario — a
influéncia da empresa sobre aquelas varidveis e entidades mais remotas — € pequeno;
dai a conclusdo de que a verdadeira esséncia da gestdo estratégica sdo as decisdes
relativas ao ambiente préximo.>

Segundo o autor, as decisOes estratégicas determinam a eficacia da empresa,
ao indicar a correta direcdo dos negocios;, ja a eficiéncia no uso dos recursos,
juntamente com outras decisbes necessarias ao cotidiano, pertence ao campo
operacional.

Uma estratégia genuina & sempre necessaria quando acdes ou respostas
potenciais de adversarios possam afetar seriamente o0s resultados desejados pela
empresa, independentemente do nivel organizacional em que os esforgos desta estejam
sendo realizados. Estratégias desse tipo quase sempre emergem da alta administracdo,
ou sdo implementada por ela.

Uma verdadeira estratégia s6 é necessaria quando hd oposicdo aos objetivos
do estrategista — € essa oposicdo que distingue formulacdo estratégica de simples
planejamentos programaticos.

2. Segunda abordagem: H. Igor Ansoff

A obra de ANSOFF (1977) ja foi analisada neste item; por essa razdo, sua
abordagem, contida em MINTZBERG (1988), deixa de ser aqui mencionada, pois ndo
h& diferenca significativa.

3. Terceira abordagem: Henry Mintzberg

Sobre o conceito de estratégia MINTZBERG propGe cinco diferentes
definicbes e comenta como elas se relacionam.

Inicialmente, estratégia como sinbnimo de plano, uma espécie de curso de
acdo conscientemente pretendido; assim, € elaborada antes que as agBes ocorram e €
desenvolvida de maneira consciente e proposital. Com freqiéncia € declarada
explicitamente em documentos formais conhecidos como planos, mas também pode
permanecer formalmente ndo declarada, guardada apenas na mente de alguém
responsavel por certas atividades da empresa. Enquanto plano, estratégia pode ser
entendida, também, como estratagema.

Estratégia, como sinbnimo de modelo ou padrdo de comportamento, é uma
espécie de curso de acdo efetivamente realizado; assim, é um comportamento
consistente, independentemente de sua execucdo ter sido intencional ou ndo.

O autor afirma que essas duas definicbes de estratégia — enquanto plano e
como modelo de comportamento — podem ser independentes uma da outra: planos
podem ndo ser realizados e atos podem ocorrer sem terem sido planejados.

Estratégia como sindnimo de posi¢do, isto é, “a estratégia de uma pessoa € a
tatica de outra™’ tudo depende de em que plano ela, a estratégia, estd situada
(MINTZBERG diz que ela depende, também, de quando: o que hoje parece tatico pode
revelar-se estratégico, amanhd). Por esta definicdo, estratégia diz respeito a localizagdo
da entidade no ambiente, ¢ ¢ a forca “mediadora” entre a organizacdo ¢ o ambiente, isto

% N&o obstante, 0 processo de gestdo estratégica se inicia com a anélise ambiental e
com a construcdo de cenarios; por isso todas as variaveis devem ser consideradas, a
comecar pelas do ambiente remoto.

Por esta visdo, os planos estratégicos das diversas areas de uma empresa sao taticos
para a organizagdo como um todo.
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é, entre 0 contexto interno e o externo. Esse entendimento (estratégia como posicéo) €
compativel com os anteriores.

Estratégia € entendida também por MINTZBERG como sindnimo de
perspectiva, isto €, como uma maneira Unica de perceber o mundo, e pode ser associada
a personalidade de um individuo. Essa perspectiva € compartilhada pelos membros de
uma organizacdo, através das suas acdes ou intencées.

MINTZBERG conclui comentando que essas definicbes de estratégia se
relacionam, mas que nenhuma se sobrepde as demais; as vezes umas concorrem com
outras; porém, na maioria das vezes se complementam.

3.1 Estratégia genérica e estratégia competitiva

Ainda na obra de MINTZBERG (1988) encontra-se o reading de Richard
Rumelt (p.51-3), sobre principios de avaliacdo de estratégias.

Um desses principios € o da Consonancia, que diz respeito a harmonia que
deve haver entre a organizacdo e o ambiente externo; por esse principio, a estratégia
deve representar uma “resposta adaptativa” ao ambiente externo e as suas mudancas.’
Para Rumelt, essa relacdo da entidade pode ocorrer sob dois aspectos: por um lado, ela
adapta-se a ele (ambiente); por outro, compete com outras entidades, que tentam,
igualmente, adaptar-se.

O primeiro aspecto refere-se ao cumprimento da missdo, isto €, a efetivacdo
do escopo do negbécio, e sua andlise requer uma visdo das condicdes sociais e
econdmicas ao longo do tempo. Rumelt o denomina aspecto “genérico” da estlratégia.6

O segundo refere-se ao posicionamento em relacdo a concorréncia, e sua
andlise requer uma visdo das diferencas entre empresas em dado momento. A este, 0
autor denomma estratégia ‘“‘competitiva’.

Outro principio de avaliacdo de estratégias descrito por Rumelt é o da
Vantagem, que diz respeito a necessidade de que a estratégia possibilite gerar e/ou
manter vantagens competitivas.

PORTER (1989: 1) define estratégia competitiva como “a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em um setor” e o objetivo dessa busca ¢ “estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia no
setor”.

3.2 Cadeia de valor

PORTER trata da andlise do que denomina “cadeia de valores” e sua relagdo
com a obtencdo de vantagem competitiva. Em seu modo de ver, cadeia de valores € “...
uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto”.

Para conceber e implantar estratégias € necessario, segundo PORTER
(1989: 48), analisar as cadeias de valor dos fornecedores, dos clientes — e também das
familias, pois os produtos sdo utilizados de acordo com o fluxo de atividades dos
consumidores. Assim, para encontrar oportunidades de diferenciacdo (o parametro é o
ambiente) o estrategista deve estudar amostras representativas dessas familias, para
entender como os produtos sdo utilizados.

Essas informacfes também sdo Uteis para se idealizar formas de reducdo do

® Observe-se a postura reativa, que, em principio, deve ser criticada.
® Observe-se a semelhanga com o conceito de “Declaracio de Filosofia” de Steiner,
apud NAKAGAWA (1987: 32).
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custo total de propriedade e conquistar a lideranca no que se refere a redugdo do custo,
se esse for o posicionamento estratégico da empresa.’

Segundo PORTER (1989: 85), o comportamento dos custos dos
fornecedores influencia fortemente o custo dos insumos e a habilidade de uma empresa
para estabelecer elos com fornecedores. Assim, a compreensdo do comportamento dos
custos dos principais fornecedores permite que uma empresa estabeleca politicas mais
adequadas de compras, além de reconhecer e valorizar tais elos.

PORTER (1991: 40-1) discorre sobre o poder de negociacdo dos
compradores. Um dos itens refere-se ao volume de compras dos clientes, a relevancia
do produto da empresa em seus custos e na qualidade de seus produtos, fatores que
podem representar riscoO ou ameaca.

Outro item que PORTER destaca é a taxa de retorno do cliente. Segundo o
autor, lucros reduzidos (dos clientes) incentivam demanda por reducdo de precos, e altos
lucros podem significar menor sensibilidade do cliente aos precos; porém isso tudo
depende da relevancia do custo do item fornecido no custo total e na qualidade do
produto do cliente.

IMA & CAM-I (1996)
Nessa publicacdo, o IMA (Instiiute of Management Accountants) e o
CAM-1 (Consortium for Advanced Manufacturing-International) expdem conceitos e
ilustracdes sobre a compreensdo da abordagem de cadeia de valor como valioso
instrumento para as empresas conquistarem vantagem competitiva.
O trabalho parte do conceito restrito de cadeia de valor, de PORTER (1989),
e é incorporado pelo de SHANK & GOVINDARAJAN (1997), mais amplo.
Na pagina 7, € mencionada a importancia dessa analise:
Essas empresas utilizam a abordagem de cadeia de valor para
melhor entender que segmento (...) e que configuragdes irdo
Ihes proporcionar a maior vantagem competitiva.
A pagina 29 o IMA e o CAM-I ressaltam os beneficios obtidos com o
exercicio de valoracdo das variaveis da cadeia de valor:
O modelo de PORTER as vezes é criticado por negligenciar a
dificuldade de obtencdo e manutencdo das informacdes
requeridas para desenvolver uma analise da estrutura do setor.
Embora tal exercicio possa consumir tempo, é essencial obter
(formar) um detalhado banco de dados de modo a
compreender completamente o ambiente de competicdo da
empresa. Rejeitar a tarefa, por ser muito dificil, é tentador, e
pode levar a tomadas de decisdo inapropriadas.

SHANK & GOVINDARAJAN (1997: capitulo 2) iniciam a abordagem do
que denominam cadeia de valor, que para eles é
... 0 conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes
de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de
componentes, até o produto final entregue nas maos do
consumidor. Este enfoque é externo a empresa, vendo cada

" Segundo PORTER (1991: 50), nesse tipo de posicionamento o “custo baixo em

relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a
qualidade, a assisténcia e outras areas ndo possam ser ignoradas.”
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empresa no contexto da cadeia global (...) da qual é apenas
uma parte...

Este conceito ¢ mais amplo que o de PORTER (1989: 59), pois inclui
atividades de fornecedores, fornecedores de fornecedores etc., e de clientes, clientes de
clientes etc., até o consumidor final, o descarte e a reciclagem do produto, apds o
término de sua vida Util.

PORTER utiliza o termo “cadeia de valores” para se referir, quase sempre,
as atividades de cada empresa, individualmente considerada. Porém, para SHANK &
GOVINDARAJAN (1997: 59),

Gerenciar custos eficazmente exige um enfoque amplo,
externo a empresa... Cada empresa é parte, mas apenas parte,
de uma cadeia de valor que existe o tempo todo desde a tabela
periodica dos elementos até a Ultima poeira e, no mundo de
hoje, passando talvez pela reciclagem para o inicio de um novo
ciclo de cadeia de valor.

Essa afirmacdo reforca a constatacdo de que a eficicia da empresa depende
da eficacia de toda a cadeia, e justifica a importancia de sistemas de informacdo de
gestdo estratégica que contemplem dados e informagdes sobre os principais elos da
cadeia.

Nem PORTER (1989) nem SHANK & GOVINDARAJAN (1997) sdo
absolutamente claros em seus conceitos de cadeia de valor, porém o primeiro enfatiza a
empresa como uma cadeia de atividades de valor, atribuindo-lhe um enfoque de caréater
mais interno.

Logo, o conceito de cadeia de valor pode (em pelo menos trés niveis de
abstracdo) ser aplicado:

a) ao setor como um todo: os elos da cadeia sd0 seus Varios estagios ® (cada empresa ou
unidade de negocio pode explorar um, mais de um ou parte de um estagio);

b) ao setor como um todo: cada empresa ou unidade de negdcio € um elo da cadeia,
independentemente dos estagios em que atue;

c) a cada empresa, unidade de negdcio ou familia individualmente considerada: os elos
da cadeia-empresa sdo suas varias atividades.

A abordagem de SHANK & GOVINDARAJAN (1997) é mais condizente
com o primeiro nivel (item a), enquanto a de PORTER (1989) se identifica mais com o
terceiro (item c).

Embora os trés niveis sejam importantes, o terceiro j& vem sendo, ha
décadas, objeto de estudos das contabilidades de custos e gerencial. Os sistemas
tradicionais de informacGes gerenciais contemplam eventos e transacbes do sistema
empresa € apenas vagamente mencionam a necessidade de ‘rastrear” variaveis
ambientais; e quando o fazem € para associar o rastreamento ao processo de
planejamento estratégico.

A compreensdo da cadeia de valor e a otimizacdo do relacionamento entre
as entidades que a compBem constituem uma questdo estratégica; logo, entender e
otimizar essas relacdes contribui para a elevacdo do grau de eficacia de toda a cadeia.

8 Um estagio é um conjunto especffico de atividades com custos significativos,
podendo apresentar oportunidade de diferenciacdo e de mudanca do grau de
integracdo \vertical.
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Consideram-se Vvélidas e aceitas todas as ponderacfes dos autores
comentadas neste item, no que se refere a importancia estratégica de se acompanhar o
desempenho das principais entidades que se relacionam com a empresa.

3.3 Determinantes de custos

No processo de analise estratégica de custos, uma vez identificada a cadeia
de valor, o passo seguinte € identificar e analisar os determinantes de custos (SHANK &
GOVINDARAJAN, 1997: 73).

A andlise dos determinantes de custos se justifica, segundo SHANK &
GOVINDARAJAN (1997: 21), pela constatacdo de que

0 custo é causado (..) por muitos fatores que se
interrelacionam de formas complexas...

compreender o comportamento dos custos significa
compreender a complexa interacdo do conjunto de
direcionadores de custos em determinada situacao.

Assim, embora eles ndo o definam formalmente, para SHANK &
GOVINDARAJAN (1997) o conceito de determinantes de custos abrange fatores que
causam, determinam os custos.’

Embora os autores utilizem o termo determinantes de custos, todos os
fatores sdo influenciadores do resultado; sabe-se que decisdes sdo tomadas em funcao
de resultados; e quando o foco estd no custo é porque ele é uma variavel muito
importante na formagdo do resultado.

SHANK & GOVINDARAJAN (1997: 23-4) relacionam o0s principais
determinantes de custos, classificando-os em dois grupos: estruturais e de execuc&o.°

Os determinantes de custos estruturais refletem as opcles estratégicas
primarias da empresa, tendo em vista sua estrutura econdémica subjacente; entre estes, 0s
principais sdo: escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade.*

J& 0s determinantes de custos operacionais dependem da capacidade de
execucdo da empresa e tém relacdo, portanto, com desempenho. S&o eles:
comprometimento da forca de trabalho, gestdo da qualidade total, utilizagdo da
capacidade, eficiéncia do arranjo fisico das instalacbes, configuracdo do produto e
exploracdo das ligacBes com clientes e fornecedores.*?

Com relacdo ao grupo de execugdo, SHANK & GOVINDARAJAN (1997)
entendem que, em geral, ao contrario do que ocorre com o grupo ligado a estrutura,
quanto mais elevado o nivel, isto é, quanto maior o comprometimento dos gestores,
quanto melhor a gestdo da qualidade etc., melhor a posicdo da empresa no que se refere
aos custos, aos resultados e a competitividade.

Neste item 3 foi abordado o referencial tedrico relativo aos conceitos de
estratégia e gestdo estratégica, incluindo os topicos cadeia de valor e determinantes de
custos. Essas avaliacbes € que dardo suporte a caracterizacdo do processo de gestdo
estratégica (item 4).

° Por essa razio, o termo determinante de custos é preferivel, neste contexto, a
direcionador; alguns autores adotam o termo gerador, mas em contexto e sentido
distintos do que € aqui abordado.

10 Melhor seria dizer estruturais e operacionais.

1 Deve-se acrescentar: modelo de gestéo.

12 Deve-se acrescentar: competéncias e habilidades dos gestores.
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4 ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA DO PROCESSO DE GESTAO

ESTRATEGICA

Depois de ter sido analisado o referencial tedrico, no item 3, neste sera
apresentado o resultado da pesquisa aqui exposta.

Este produto € o conjunto de conceitos que caracterizam o0 processo de
gestdo estratégica; trata-se, agora, portanto, de definir sua estrutura conceitual basica.

4.1 Gestao estratégica e vantagem competitiva
As empresas geralmente atuam num cenario em que, cada vez mais:
. 0 ambiente € volatil;
. 0S agentes econdmicos concorrem, pois 0S recursos Sao escassos;
. 0S concorrentes competem, e 0s consumidores Sdo exigentes;
. 0s menos competentes volatilizam-se;
. etc.

Como conseqiiéncia, a ameaca de descontinuidade é constante; dai a
necessidade de gestdo estratégica.

4.1.1 Gestao estratégica

Conforme afirma SAKURAI (1997) a diferenca entre 0 montante de receita
e 0 de custo dos recursos necessarios para gera-la vem se estreitando, entre as empresas
japonesas, desde o final da Segunda Grande Guerra, comprimindo as margens de lucro e
acirrando a competitividade.

Observa-se, a partir dessa constatacdo, que as organizaces estdo cada vez
mais competindo: quer pela obtencdo de recursos, quer pela preferéncia dos
consumidores; e, para obterem vantagem na competicdo, precisam conceber e
implementar estratégias.

Para serem bem sucedidas nessa competicdo as empresas devem:

1) definir claramente sua missdo e seus objetivos basicos;

2) conhecer (e agir sobre) o comportamento das variaveis ambientais relevantes; e

3) conhecer e influenciar, deliberadamente, o comportamento dos agentes relevantes do
ambiente, tais como:
a) necessidades dos clientes e consumidores;
b) acbes dos concorrentes, clientes, fornecedores etc.

Observa-se, entdo, que as empresas, além de se preocuparem com o aspecto
econbmico do desempenho de suas atividades, devem estar permanentemente
administrando as relacbes de competitividade com outras entidades do meio ambiente,
especialmente com as que concorrem diretamente pelos mesmos consumidores.

A partir dessas constatacGes pode-se definir gestdo estratégica como

0 processo de tomada de decisOes e a implementacgédo de agdes
que visa a conceber, desenvolver, implementar e sustentar
estratégias que garantam vantagens competitivas a uma
organizacao.

Gestdo estratégica é a parte da gestdo global, das organizacbes, que se
preocupa com acompanhar as acbes das entidades de seu ambiente proximo — tais
como concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores — para conceber e
implementar estratégias que lhes permitam manter-se a frente dos competidores.

A esséncia da gestdo estratégica €, portanto, a preocupacdo constante com a
obtencdo de vantagem competitiva sobre os concorrentes, tal como sera conceituada

10
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(vantagem competitiva) no item 4.1.2.

Observe-se que essa caracterizacdo do processo de gestdo estratégica,
enquanto preocupacdo relacionada a vantagem competitiva sobre 0s concorrentes, esta
de acordo com HAX & MAIJLUF (1984: 94).

A gestdo estratégica lida com as entidades e varidveis que influenciam mais
diretamente as forcas competitivas listadas por PORTER (1991): poder de negociacdo
de clientes e fornecedores, poder de competicdo dos concorrentes, ameaca de entrada de
novos concorrentes € ameacga de produtos substitutos. Trata-se do ambiente préximo a
organizacao.

Porém lida também, antes, com as varidveis do ambiente remoto, de
natureza macroecondmica, social, politica, demogréfica, cientifica, tecnologica etc., um
pouco mais distantes do cotidiano da empresa.

Essas variaveis do ambiente remoto, associadas ao comportamento de
entidades governamentais (e até as denominadas ndo-governamentais) e, também, aos
de universidades, partidos politicos etc., é que influenciam, em primeiro plano, as
entidades e varidveis do ambiente préximo (clientes, fornecedores, concorrentes,
consumidores, instituicdes financeiras etc.).

Com base nessas consideracdes, de acordo com a pesquisa bibliogréfica, e
com observacdes empiricas, pode-se identificar um conjunto de constatacbes que
caracterizam 0 processo de gestdo estratégica, a saber:

. diz respeito a questdes relacionadas a andlise e predicdo do comportamento de
variaveis ambientais, visando a sobrevivéncia da organizacao;

. trata de questBes relacionadas a interacdo da entidade com o ambiente, para garantir o
equilibrio dinamico;

. as decisGes ndo sdo repetitivas; logo, ndo sdo programaveis;

. 0s problemas sdo muito complexos, tanto na analise (pela quantidade de variaveis
envolvidas) quanto na solucdo (pela quantidade, complexidade e grau de risco das
alternativas de solugéo);

. 0s problemas séo do tipo ndo-estruturados: a maioria dos dados ndo sdo conhecidos;

. grande parte dos dados disponiveis sdo de natureza qualitativa;

. elevado grau de dificuldade para identificar as causas do problema a ser solucionado;

. elevado ndmero de duvidas quanto a avaliacdo das hipOteses subjacentes a cada
alternativa de solucéo.

Tomando por base o conceito de gestdo estratégica, e as tarefas basicas
desse processo listadas por Schendel & Hofer, apud FISCHMANN (1987: 44), pode-se
identificar o conjunto de fases que a caracterizam:

1. analise do ambiente;

2. concepcao de estratégias;

3. desenvolvimento das estratégias concebidas;
4. implementagdo das estratégias;

5. monitoramento.

Compreender cada uma dessas etapas é fundamental, para que se possa
projetar um sistema de informacdo eficaz, no sentido de lhes dar apoio adequado
especial.

O processo que acaba de ser descrito pode ser visualizado, agora, através da
Figura 1.

11
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FIGURA 1: Processo de gestdo estratégica.

4.1.2 Vantagem competitiva

Os recursos econdmicos, quer sejam, fisicos, financeiros ou intelectuais, sdo
limtados na natureza; ndo se encontram em abundancia recursos humanos,
tecnoldgicos, materiais, financeiros e informacionais. Para obté-los, as entidades —
sociais ou individuais — precisam competir entre si.

Assim, para poderem desfrutar dos melhores recursos do ambiente, as
organizacbes competem ndo apenas com as entidades normalmente denominadas
“concorrentes”, que sao aquelas que atuam vendendo produtos e servigos no mesmo
mercado ou segmento. Também competem com seus proprios clientes e fornecedores,
para obter os recursos de que necessitam em condi¢Oes otimizadas de custo, tempo,
qualidade etc.

Conclui-se que a expressdo vantagem competitiva designa a situacdo ou o
estado das empresas que conseguem obter recursos em melhores condicdes de preco,
qualidade, quantidade e prazos (entre outras vantagens) que as dos concorrentes.

Por outro lado, as empresas competem entre si na busca do valor 6timo de
seus produtos e servicos, e aquelas que mais se aproximam dele recebem como
recompensa a preferéncia dos clientes e dos consumidores, cumprindo assim sua misséo
e garantindo a continuidade de suas atividades.

Essa preferéncia dos consumidores é fundamental, pois é ela que determina,
em ultima instancia, a quantidade a ser produzida e, conseqlentemente, a receita e a
rentabilidade da empresa.?

Entdo, pode-se completar a conceituacdo da expressdo vantagem
competitiva:

E a situagdo (o estado) da organizacdo que consegue obter
recursos e oferecer produtos e servicos em condi¢ées melhores
gue os concorrentes, em termos de qualidade, custo ou tempo
de atendimento.

4.2 Eventos proprios da gestao estratégica
Decisdes estratégicas sdo tomadas — como todo e qualquer outro tipo de
decisdo — sobre eventos, isto é, sobre as ocorréncias da vida das organizagdes.
Porém o que distingue 0 processo de gestdo estratégica dos demais € a
natureza dos eventos sobre 0s quais as decisdes sao tomadas.
A principal caracteristica desses eventos € que eles:
.envolvem e influenciam entidades ambientais, muito mais do que as internas a
empresa;
.S40 mais complexos que o0s cotidianos, como compra, producdo, manutencéo,
estocagem, venda etc.;

13 E, também, em conjunto com outras varidveis ambientais, o nivel de produtividade.

12
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. produzem impactos econbmicos mais relevantes e mais duradouros que 0s eventos
citados (compra, venda etc.);
. hdo ocorrem com muita freqiiéncia etc.

Com base no referencial tedrico analisado no item 3, especialmente as obras
de PORTER (1989) e de SHANK & GOVINDARAJAN (1997), pode-se elaborar um
rol de eventos caracteristicos do processo de gestdo estratégica, conforme serd
discriminado abaixo.

Porém € necessario esclarecer que os eventos relacionados a seguir referem-
se a ocorréncias incidentes sobre todos os elos relevantes da cadeia de relacionamento;
assim, sdo objeto de decisGes que dizem respeito a empresa, seus clientes e seus
fornecedores.

Eis, pois, arelacdo de alguns desses eventos:

1. Redefinicdo das dimensbes da planta e da capacidade produtiva;

2. Redefinicdo do grau de utilizagdo da capacidade de producao;

3. Redefinicdo do montante de investimento em pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos e processos;

Redefinicdo do montante de investimento em marketing;

Redefinicdo da amplitude da linha de produtos e servicos oferecidos (grau de

diversidade) quanto a modelos, volumes, produtos e servicos complementares etc.;

6. Reformulacdo do modelo de gestéo;

7. Revisdo dos processos de produgdo, suprimento, marketing e distribuicdo,
administracdo etc., inclusive quanto a tecnologia empregada;

8. Alteracdo do arranjo fisico das instalacdes;

9. Redefinicdo do montante de investimento em programas de qualidade;

10. Redefinicdo do montante de investimento em treinamento e desenvolvimento de
funcionarios;

11. Elevagdo do grau de envolvimento e de comprometimento dos gestores e dos
funcionarios em geral com o sucesso da empresa;

12. Definicdo ou redefinicdo do posicionamento estratégico (PORTER);

13. Alteracdo do projeto (configuracdo) do produto ou servico;

14. Alteracdo da natureza das relacbes com clientes e fornecedores, e intensificacdo das
mesmas;

15. Reconfiguragdo da cadeia de suprimento, ampliando ou reduzindo o numero de
estagios nos quais participam a empresa, seus clientes e fornecedores;

16. Redefinicdo do montante de investimento em preservacdo ambiental,

17. Redefinicdo do subsistema organizacional-formal; etc.

ok

Porém ¢ importante destacar que decisdes e acbes sobre esses eventos
citados acima, relativos a estrutura e aos produtos e servicos de uma organizacdo, ja sdo
amplamente contempladas na literatura; assim, o foco principal do processo de gestdo
estratégica, proposto neste trabalho, é a gestdo desses eventos nas entidades do ambiente
proximo com que a empresa se relaciona: clientes, fornecedores, concorrentes e
consumidores; e a permanente comparacao entre eles e 0s da empresa.

4.3 Modelo de decisdo de gestao estratégica
A caracterizacdo de modelos de decisdo é requisito para que Sse possa
construir sistemas eficazes de informagdo; de fato, CRUZ (1991) afirma que “o modelo
de informacao deve ser compativel com o de decisdo”.
ALMEIDA (1996: 79) define modelo de decisdo da seguinte maneira:
. conjunto de principios, definicGes e fungdes que tém por
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objetivo apoiar o gestor na escolha da melhor alternativa de
acao; pela representacéo ideal do resultado econdmico de um
dado evento/transacédo que otimize o resultado da empresa...

O produto do modelo de decisédo é um conjunto de resultados
econdmicos relativos as alternativas de acédo formuladas sobre
um dado evento...

O objeto do modelo de deciséo é evento/transacio econdmica...
... 6 a representacao esquematica de um evento econémico...

A p. 82 ALMEIDA ilustra o modelo conceitual de decisdo, aplicado a
eventos econdmicos, sob a dtica da gestdo econdmica. Nele sdo mensuradas as margens
de contribuicdo operacional e financeira, e é apurado o resultado econdmico.

Porém esse modelo é muito dificil de ser aplicado a todos os eventos
estratégicos, dada a complexidade da mensuracdo do resultado econbmico de muitos
desses eventos.

A definicdo do modelo conceitual de decisdo aplicado a eventos de natureza
estratégica depende, antes, da caracterizacdo do que é estratégico para a organizacao.

O item 4.1.2 esclareceu que, de acordo com os atuais parametros de
competitividade, a vantagem competitiva é obtida quando uma organizacdo € capaz de
obter recursos e oferecer produtos e servicos com qualidade superior, custo inferior, ou
em prazo menor que 0S concorrentes; ou sucede-se bem nos trés requisitos. Porém estes
fatores podem alterar-se ao longo do tempo.

Pode-se, entdo, conceituar modelo de decisdo de gestdo estratégica como

a representacao simplificada do efeito das alternativas de acéo
identificadas sobre determinado evento ou transagéo, com o
objetivo de escolher aquela que produza o maior beneficio
estratégico para a entidade.

O beneficio estratégico se caracteriza pela obtengdo efou sustentacdo de
vantagem em relacgdo & concorréncia, & luz dos fatores determinantes da
competitividade.

Dessas consideracGes pode-se concluir que o modelo de decisdo aplicado a
eventos de natureza estratégica, para obtencdo de vantagem competitiva:

a) deve ser tal que a alternativa escolhida alavanque os pontos fortes, minimize o efeito
dos pontos fracos, aproveite as oportunidades e evite ou contorne as ameagas
ambientais;

b) ndo se aplica, necessariamente, a um modelo de processo decisério formal, com fases
bem definidas, tal como reportado por GUERREIRO (1989: 54-7);

c) embora reconheca que, em Ukima instancia, ao longo do tempo, a empresa deva
gerar resultados econdmicos positivos, assume que € necessario, para isso, obter
vantagens competitivas; e, portanto:

d) é orientado pela necessidade de obtencdo de resultados estratégicos positivos.

Mas como mensurar resultados estratégicos?

Ja foi dito, neste item, que € dificil mensurar o resultado econémico de
muitas espécies de decisbes estratégicas. Todavia € possivel monitorar variaveis
estratégicas relacionadas a vantagens competitivas referentes aos eventos mencionados
no item 4.2,

4.4 ImplicacGes econbmicas do processo de gestdo estratégica

A obtencdo de resultados econbmicos positivos e a criacdo de valor para 0s
acionistas sdo condicBes de sobrevivéncia das empresas; porém a obtencdo de vantagem
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competitiva € necessaria para manter a empresa a frente dos concorrentes.

Parafraseando GAJ (1986: 172) pode-se dizer que a gestdo estratégica deve
garantir, no contexto competitivo turbulento de hoje, o resultado econbmico de amanhg;
por esse raciocinio, as decisGes estratégicas sdo determinantes estruturais do
desempenho econdmico.

Assim, tendo em mente o que foi exposto nos itens 4.1 a 4.3, pode-se dizer
que:

1) o objetivo da gestdo estratégica é garantir o equilibrio dindmico da organizacdo; o
da econdmica é a busca do equilibrio estacionario;

2) a gestdo econbmica se preocupa com a otimizacdo do resultado econbmico; a
estratégica, com a base logica para a acdo da empresa no “jogo” da competigdo;

3) a gestdo estratégica ndo visa somente a manter a empresa em funcionamento; ela
pressupde mais: realizar isso com vantagem em relacdo a concorréncia;

4) na gestdo estratégica o principal objetivo é ‘“ganhar nas relagdes competitivas”
(GAJ, 1986: 6);

5) dados sobre entidades e varidveis do ambiente remoto (macroecondmicas, sociais,
politicas, demograficas, ecologicas, tecnologicas etc.) constituem importantes
inputs do processo de planejamento estratégico, por serem elas as determinantes
estruturais do comportamento das entidades e varidveis do ambiente proximo;
porém sabe-se que o grau de influéncia dos gestores, sobre elas, é menor;

6) a gestdo estratégica deve agir, de maneira explicita e formal, sobre entidades e
variaveis do ambiente préximo, influenciando, deliberadamente, o comportamento
de fornecedores, clientes e consumidores.

Portanto esses processos (0 de gestdo econdmica e 0 de gestdo estratégica)
sdo interdependentes e complementares; juntos, formam um todo coerente para garantir
que a organizagdo cumpra sua missdo e garanta a continuidade de suas atividades, de
sua existéncia.

Gestdo econbmica e gestdo estratégica sdo areas de estudo distintas, e cada
qual possui sua propria area de eficacia; mas nem por isso se contradizem ou se
excluem: ao contrario, integram-se numa s6 unidade, uma enriquecendo a outra.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
Apos terem sido cumpridas as etapas necessarias ao desenvolvimento deste
trabalho (citadas na introducdo ao item 2), chega-se as seguintes conclusdes:

5.1 O conhecimento do processo de gestdo estratégica € pré-requisito para

a construgdo de sistemas de informacéo

Segundo NAKAGAWA (1987), sistemas de informacdo devem ser
integrados e devem dar adequado suporte ao processo de gestdo, tanto em termos
conceituais quanto em termos Sistémicos.

O referencial tedrico do processo de gestdo estratégica, caracterizado no
item 4, constitui a base conceitual necessaria para a construcdo de modelos de sistemas
de informagdo especificos.

5.2 Deve haver um sistema de informacdo formal e especifico para
proporcionar adequado suporte ao processo de gestdo estratégica
A otimizacdo do grau de eficacia de todo processo administrativo depende
de um adequado suporte do sistema de informacéo.
O modelo conceitual tradicional da maioria dos sistemas de informagdes
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gerenciais ndo € suficiente, pois ele geralmente limita-se a buscar o equilibrio

estaciondrio das organiza¢cBes empresariais.

O processo de gestdo estratégica, voltado para a busca do equilibrio
dindmico, desenvolve-se, ainda hoje, apenas com base em observagdes empiricas, e em
opinides lastreadas em informacGes obtidas tanto formal como informalmente, porém de
maneira ndo sistematica.

A constatacdo, pois, da necessidade do Sistema de Informagdo de Gestéo
Estratégica, assenta-se nos seguintes fundamentos:

1) para manterem-se em equilibrio dindamico, as organizagdes devem possuir sistemas
de gestdo adequados a um processo decisorio cada vez mais complexo e veloz, que
demanda informacbes especificas para 0 processo estratégico;

2) os tradicionais sistemas gerenciais de informacdo ndo sdo 100% eficazes, inclusive
por ndo fornecerem informagGes estratégicas.

Para dar um adequado suporte ao processo de gestdo estratégica, para
otimiza-lo, sdo necessarias informacdes especiais, sob medida. E estas s6 podem ser
produzidas a partir da concepcao de sistemas especificos de informacéo.

5.3 Recomendacdo de estudos complementares
No que se refere ao tema deste trabalho, pode-se vislumbrar a oportunidade
de se aprofundarem estudos sobre 0s seguintes aspectos:

a) aprimoramento da caracterizacdo do processo de gestdo estratégica: revisdo do
conceito, inventario pormenorizado dos eventos que sdo objeto de decisdes
estratégicas, maior detalhamento e definicdo das suas etapas etc.; e

b) concepcdo de sistemas de informacdo especificos para dar adequado suporte ao
processo de gestdo estratégica.

54 Comentério final

Recomenda-se enfaticamente que os pesquisadores da area de Controladoria
dirijam esforcos para o estudo e a concep¢do de modelos de sistemas mencionados na
alinea b do subitem 5.3, acima. Assim, estardo contribuindo para elevar, ainda mais, a
importancia desse ramo do conhecimento humano para o0 progresso da sociedade.
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