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        Prefácio à edição brasileira

      


      Aqueles fins de semana da juventude estão enraizados na minha memória — os ritmos quentes, vibrantes e pulsantes de uma escola de samba de Botafogo, o desfile de belos corpos na praia de Ipanema, e essas mesmas pessoas se deslocando em massa para o samba — e a festa futebolística movida a fogos de artifício no estádio do Maracanã.


      Era meados dos anos 1970. Eu trabalhava como economista em uma pequena ilha do Caribe já havia alguns anos e resolvi percorrer a América Latina de ônibus. Foi no Brasil que passei mais tempo — entrei no país pelas Cataratas do Iguaçu, dei aulas de inglês no Rio, explorei a floresta amazônica e deixei o país pelo Suriname, cortando pela majestosa Manaus. Foram três meses que guardo em meu coração.


      Naquela época, o Brasil parecia viver um enigma econômico. Um dos maiores países do mundo, com algumas das maiores jazidas minerais, povoado por uma vibrante mistura de povos, desfrutando de uma imensa amplitude de climas, do tropical ao temperado, parecia ter potencial para se tornar outro Estados Unidos.


      No entanto, isso parecia distante. A inflação era endêmica, o governo era perdulário, a distribuição de renda pendia excessivamente para um lado, e a indústria, inerte frente a uma montanha de impostos. As pessoas pareciam mais interessadas em se divertir do que em trabalhar.


      Muito mudou desde então, é claro. O Brasil se tornou uma das famosas quatro grandes economias de rápido crescimento, os BRICs, em parte, graças a um projeto, e em parte por causa da sorte.


      O projeto surgiu pela transformação do modelo brasileiro de política macroeconômica no final da década de 1990 e início dos anos 2000 — controles rígidos sobre os gastos do governo, tanto federal como estadual, e controle do banco central sobre a inflação.


      O golpe de sorte veio pela explosão mundial dos preços das commodities no final dos anos 2000 — e o Brasil, junto com a colega de BRIC, Rússia, colheu os benefícios com as exportações agrícolas e minerais.


      Mas a economia brasileira desacelerou em 2012 e 2013. Muitos economistas acreditam ser devido ao alto custo de fazer negócios no mercado interno, o chamado “custo Brasil” — custo da burocracia, alta tributação, crédito caro, infraestrutura ultrapassada e uma moeda valorizada.


      Mas há outro elemento de relevância para o tema deste livro. O Brasil continua a ser uma economia relativamente fechada. Apesar das exportações de commodities em grande escala, seu comércio internacional corresponde a apenas 25% do PIB. As tarifas elevadas e a falta de acordos comerciais internacionais significam que a economia brasileira continua, em grande medida, contida em si mesma.


      Essa política comercial foi eficaz para fazer a indústria de transformação brasileira decolar nas décadas anteriores, mas não é uma política para promover o crescimento sustentado da economia.


      Por definição, devido à proteção de que desfrutam, os fabricantes nacionais e prestadores de serviços brasileiros não tendem a ser competitivos internacionalmente. Eles precisam ser libertados. Alguns não vão sobreviver, outros vão prosperar. Mas se o Brasil pretende chegar ao próximo nível de desenvolvimento econômico, suas fronteiras precisam ser abertas — e as empresas brasileiras precisam ser capazes de competir com os melhores. Para isso, precisam construir vantagem competitiva sustentável. Precisam de estratégia. Precisam deste livro.


      Elas não serão as primeiras. Há muitas empresas brasileiras que estiveram à frente deste caminho nos últimos anos, mostrando que podem competir não apenas no Brasil, mas em um cenário mundial.


      Veja a história extraordinária da São Paulo Alpargatas. Uma das maiores empresas têxteis e de vestuário do Brasil fabricou sandálias, jeans, calças e roupas esportivas em grande parte para o mercado interno ao longo de décadas. Uma dessas sandálias eram humildes sandálias de dedo, lançadas pela primeira vez em 1960 sob o nome Havaianas, e logo se tornaram onipresentes em todo o Brasil.


      No início dos anos 1990, no entanto, a alta base de custos da Alpargatas colocou-a em graves dificuldades financeiras. A reação da administração foi principalmente reestruturar-se, mas na divisão de Havaianas foi implantada uma estratégia mais ambiciosa: diferenciação. Uma versão de luxo da sandália foi lançada e comercializada como produto aspiracional, em vez de um item utilitário. A ideia deu muito certo, e as vendas domésticas deram um salto.


      A notícia se espalhou. Os turistas passaram a levar as sandálias para casa. Ao fim da década, as Havaianas já eram comercializadas em lojas de moda de prestígio nos Estados Unidos. Estrelas de cinema e modelos eram vistas com elas nos pés. Uma linha de sandálias tinha até cristais Swarowski. Um joalheiro ofereceu um par com tiras folheadas a ouro 18 quilates.


      As Havaianas foram lançadas rapidamente em todo o mundo, tornando-se uma marca global, a Nike ou a Lacoste dos chinelos de dedo — reconhecidas imediatamente, seja em uma butique de luxo em Cannes ou em uma tenda de mercado em Bangkok que venda produtos falsificados, por causa do logotipo da bandeira brasileira.


      Muitas outras empresas brasileiras têm conquistado mercados internacionais. A Natura, empresa de cosméticos especializada em produtos naturais, socialmente responsáveis e ambientalmente sustentáveis, ultrapassou a Avon como empresa de vendas diretas no Brasil em meados da década de 2000, trabalhando com mais de um milhão de consultoras de vendas. Ela tem mais de 200 mil consultoras no México, Colômbia, Peru, Argentina e Chile, e é a maior empresa de cosméticos da América Latina.


      Ela ampliou as fronteiras para incluir os Estados Unidos, o Reino Unido e a Austrália e investiu pesado em uma loja-conceito em Paris, junto com uma unidade de 50 pessoas para pesquisa e desenvolvimento. Os produtos têm sido bem recebidos — com o creme exfoliante, com o açaí como ingrediente ativo, elogiado pela revista Madame Figaro como item “indispensável”.


      Da mesma forma, a Embraer, criada na década de 1960 para a produção de aeronaves militares e comerciais para um mercado doméstico altamente protegido, evoluiu para se tornar líder de mercado mundial em jatos comerciais de pequeno e médio portes. A empresa conseguiu esse feito ao se concentrar em um nicho pouco abaixo do radar das duas grandes fabricantes de aeronaves comerciais, a Airbus e a Boeing, e ao escolher competir com a Bombardier do Canadá e similares.


      A Embraer enfrenta crescente concorrência de outros países do BRIC, mas a empresa compete em qualidade e confiabilidade, em vez do custo — por exemplo, um terço da força de trabalho é composta por engenheiros. Ela tem uma sólida estratégia focada, o que dificultará que os novos entrantes do BRIC obtenham uma posição lucrativa.


      No mercado doméstico do Brasil, muitas empresas também desenvolveram estratégias robustas e definitivas. O Bradesco tem crescido organicamente por meio da expansão da rede de agências, nas comunidades mais pobres e nos estados do norte, enquanto o Itaú Unibanco cresceu por meio de aquisições e voltado para o crédito de varejo, ultrapassando o rival Bradesco como o maior gerador de lucro no setor bancário não governamental. Ambos têm estratégias claras para ampliar a atividade bancária de varejo no Brasil.


      Enquanto isso, o mercado de telecomunicações do Brasil, privatizado e liberalizado após a dissolução da Telebrás, em 1997, tem sido palco de feroz competição, em grande parte estrangeira. A Vivo, agora controlada pela espanhola Telefônica, a TIM, controlada pela Telecom Itália, a Claro, de propriedade da mexicana América Móvil, e a Oi, de propriedade parcial da Portugal Telecom, têm competido para crescer no mercado móvel rapidamente e reduzir o preço médio por minuto. Novas operadoras virtuais devem apressar ainda mais esse processo. Infelizmente, a capacidade não tem acompanhado a demanda em alta, levando a problemas esporádicos na qualidade do serviço. A Anatel, agência nacional de telecomunicações, teve de forçar as operadoras a melhorar a qualidade de serviço a tempo para a Copa do Mundo de 2014 — e as operadoras prometeram significativo aumento no investimento de capital.


      Há mais exemplos de estratégias vencedoras no setor de varejo. As Casas Bahia, rede que comercializa móveis e artigos para casa, após a fusão com o gigante supermercadista Pão de Açúcar, aplicou uma estratégia de compras parceladas que lhe permitiu abrir filiais rapidamente e lojas rentáveis em áreas de baixa renda, incluindo a favela Paraisópolis, em São Paulo.


      Com o tempo e quando o Brasil se liberalizar mais e abrir as fronteiras — eu disse quando, não se –, haverá muitos mais exemplos. Os vencedores serão as empresas que construírem uma estratégia competitiva internacional.


      Espero sinceramente que, com a modesta ajuda deste livro, essa empresa seja a sua. Por favor, entre em contato se isso acontecer. Estou de olho nas Olimpíadas do Rio, em 2016 — e ansioso para visitá-lo quando for ao Brasil!


      Vaughan Evans


      Fevereiro de 2013

    

  


  
    
      
        Sobre o autor

      


      Vaughan Evans é consultor freelance de estratégia (www.magnagingstrategicrisk.com), com formação em Economia de Setores – análise da demanda de mercado e concorrência dos setores que formam o alicerce da estratégia de negócios. Desde meados dos anos 1980, dedica-se à due diligence estratégica, disciplina que se debruça sobre o risco e retorno da estratégia de uma empresa e gera valiosos insights sobre o processo de desenvolvimento da estratégia.


      Vaughan trabalhou por muitos anos na Arthur D. Little, empresa de consultoria de gestão e de tecnologia, e no banco de investimentos Bankers Trust. Formado em Economia pelo Downing College, na Cambridge University, e Sloan Fellow com distinção pela London Business School, já escreveu quatro livros, entre os quais está o sucesso de vendas Financial Times Essential Guide to Writing a Business Plan: How to Win Backing to Start Up or Grow Your Business.
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        Elogios a Ferramentas estratégicas

      


      Gostaria de ter tido a ideia de escrever este livro. Poderia muito bem tê-lo escrito!


      A seleção de temas é excelente, os comentários são perspicazes, e as explicações, simples e envolventes.


      RICHARD KOCH, EMPREENDEDOR, COFUNDADOR DA L.E.K. CONSULTING, AUTOR DE O PRINCÍPIO 80/20 (ROCCO)


      Esta é uma abordagem inédita, muito prática e agradavelmente concisa, que ensina a elaborar estratégias. É um compêndio extraordinário que reúne as ferramentas estratégicas mais importantes, costuradas em um processo simples e detalhado de criação de estratégia. Um livro extremamente útil, de valor inestimável para novatos e especialistas.


      MARCUS ALEXANDER, PROFESSOR DE ESTRATÉGIA E EMPREENDIMENTO, LONDON BUSINESS SCHOOL


      Um guia realmente prático para o desenvolvimento da estratégia. Todas as ferramentas relevantes são explicadas em detalhes, e as essenciais são destacadas em um golpe de mestre que poupará horas intermináveis de dedicação!


      ADRIAN BEECROFT, PRESIDENTE DA DAWN CAPITAL E EX-SÓCIO-DIRETOR DA APAX PARTNERS


      Um inventário completo das ferramentas e modelos analíticos de estratégia. O valor essencial deste livro é a orientação sobre como aplicar essas ferramentas — e isso está fundamentado na profunda experiência profissional de Vaughan Evans.


      ROBERT M. GRANT, PROFESSOR ENI DE GESTÃO ESTRATÉGICA, UNIVERSITÀ BOCCONI, MILÃO, PROFESSOR VISITANTE DA GEORGETOWN UNIVERSITY, WASHINGTON, AUTOR DE UM DOS PRINCIPAIS LIVROS DE ESTRATÉGIA PARA ALUNOS DE ESCOLAS DE NEGÓCIOS, CONTEMPORARY STRATEGIC ANALYSIS


      Este é um livro interessante e útil. Evans ajuda a esmiuçar as inúmeras teorias e ferramentas de estratégia de negócios com uma abordagem muito prática. Seja o seu negócio uma startup, uma PME ou uma multinacional, o livro irá ajudá-lo a elaborar uma estratégia coerente.


      ANTHONY KARIBIAN, CEO, BONLINE LTD E COFUNDADOR DA EUROFFICE LTD E XLN TELECOM LTD


      Tudo que você precisa de um kit de ferramentas: abrangente, prático e alto valor agregado.


      MIKE GARLAND, SÓCIO-DIRETOR DO PORTFOLIO GROUP, PERMIRA ADVISERS LLP


      Este livro realmente funciona. Espero que se torne um padrão para as equipes gerenciais em busca de apoio de private equity, o que facilitaria muito a minha vida.


      DAVID WILLIAMSON, DIRETOR DA NOVA CAPITAL MANAGEMENT


      Uma explicação ampla, mas acessível, de uma variedade de ferramentas de estratégia utilizadas na vida real pelas empresas. Seja você um especialista experiente ou um novato na área, este livro será um guia de valor inestimável.


      ROBERT SAMUELSON, DIRETOR EXECUTIVO DO GRUPO DE ESTRATÉGIA, VIRGIN MEDIA


      A estratégia é a essência de um negócio bem-sucedido — com este livro excelente, Vaughan Evans oferece um claro roteiro para alcançar esse sucesso.


      JAMES COURTENAY, DIRETOR GLOBAL DE CONSULTORIA E INFRAESTRUTURA FINANCEIRA, STANDARD CHARTERED BANK


      Uma leitura muito gratificante. Este é um guia sobre estratégia que abrange todos os temas pertinentes ao assunto de forma muito simples e direta, citando uma série de ótimos exemplos reais para colocar a estratégia em prática. Foi escrito por um verdadeiro especialista e será uma inestimável ferramenta para qualquer pessoa envolvida na administração de um negócio.


      VINCE O’BRIEN, DIRETOR DA MONTAGU PRIVATE EQUITY E EX-PRESIDENTE DA BRITISH VENTURE CAPITAL ASSOCIATION


      Não é fácil manter-se atualizado com as novidades no mundo da estratégia, muito menos com a forma como o trabalho de um guru incorpora elementos do trabalho de seus antecessores. Vaughan Evans fez isso por nós. Ele nos dá um curso completo de reciclagem e apresenta cada teoria, modelo ou matriz de estratégia como uma das ferramentas do administrador, além de estabelecer cuidadosamente seu lugar em cada etapa do processo de estratégia. As ferramentas são descritas com clareza e lucidez, em um estilo raramente encontrado em um manual de negócios. É um livro inovador e de inestimável valor para um estrategista que queira implementar sua estratégia sem ajuda de outros profissionais.


      CHRISTINE HARVEY, EX-DIRETORA DE ANÁLISE E PLANEJAMENTO DE NEGÓCIOS DA GLAXOSMITHKLINE P&D


      Uma abordagem prática, fácil de ler e entender, sobre como construir a estratégia de seu negócio, o direcionamento que qualquer empresa, grande ou pequena, precisa ter para alcançar o sucesso.


      JOSE-MARIA MALDONADO, SÓCIO DA BRIDGEPOINT CAPITAL, MADRI


      Toda empresa precisa saber para onde está indo. E precisa de uma estratégia. E isso não precisa ser complicado, especialmente para uma PME. Trata-se essencialmente de bom senso. Oriente-se pelo sensato porém brilhante livro de Vaughan Evans e você terá a estratégia de que precisa.


      PETER WRIGHT, DIRETOR DE INVESTIMENTOS, FINANCE WALES


      Nunca vi um manual de estratégia tão útil quanto os slides de PowerPoint que costumávamos usar em meu antigo grupo de consultoria. Até agora. O livro de Evans é excepcional. É, na verdade, dois livros em um: um manual de estratégia do tipo “faça você mesmo” e um kit de ferramentas. O manual é organizado em torno da Pirâmide de Estratégia, com seus nove fundamentos básicos. Então, em cada bloco, ele estabelece um conjunto de ferramentas para nos guiar quanto ao mais essencial para o desenvolvimento de uma estratégia. É um processo fácil de seguir, executável por qualquer gerente. Um livro de sucesso para uma estratégia de sucesso.


      STEPHEN LAWRENCE, DIRETOR EXECUTIVO DA PROTOCOL EDUCATION LTD E EX-DIRETOR EXECUTIVO DA ARTHUR D. LITTLE


      Muitas vezes, uma das empresas de nosso portfólio precisa reforçar ou redefinir sua estratégia. Às vezes, temos de recorrer a consultores de estratégia para ajudar a equipe de gerentes. Com este manual em mãos, talvez não seja mais preciso.


      KEN LAWRENCE, SÓCIO DA GRESHAM PRIVATE EQUITY


      Outro excelente livro de Vaughan Evans. Desta vez, ele conseguiu realizar a tarefa quase impossível de escrever um livro sobre formulação de estratégias realmente diferenciado de tantos outros no mercado. O livro apresenta 88 modelos e técnicas de estratégia dentro de um processo transparente e será de enorme utilidade para gerentes e empresários.


      JAMES PITT, SÓCIO, LEXINGTON PARTNERS


      Muitas empresas deixam de realizar seu potencial ou chegam até a fracassar porque não desenvolvem uma estratégia clara, concisa, adequada e bem comunicada.


      Os livros de negócios sobre o assunto muitas vezes não ajudam muito; tendem a adotar uma abordagem teórica, dando a impressão de não ter relevância prática e, por isso, podem não ter utilidade e não ser inspiradores. O excelente livro de Vaughan Evans, Ferramentas estratégicas, está longe disso. A obra reúne um compêndio bem elaborado de técnicas e ferramentas de Porter, Rumelt, Hamel a Hammer, além de algumas preciosidades de sua sólida experiência profissional, e fornece clara orientação sobre sua relevância e aplicação. Evans tem um estilo direto de comunicação e escreveu um livro direcionado a todos os gerentes, independentemente de sua experiência.


      Da mesma forma que seu recente guia para elaboração de um plano de negócios, este livro não ficará em sua biblioteca de livros de negócios, mas em sua mesa para constantes consultas!


      GRAHAME HUGHES, DIRETOR–FUNDADOR, HAVEN POWER LTD.


      Desconheço a existência de qualquer outro livro que reúna tantas ferramentas de análise de negócios diferentes em um único volume, agrupadas com inteligência para compor um manual. Um manual Haynes de estratégia é impossível, mas este livro chega bem perto disso. Ele tem o potencial para se tornar o livro de referência para executivos atarefados.


      RICHARD HEPPER, DIRETOR EXECUTIVO ADJUNTO, CAPITAL FOR ENTERPRISE


      Este é um livro impressionante. Gosto particularmente da abordagem estrutural, em que cada uma das 88 ferramentas recebeu lugar de direito no processo de formulação da estratégia. É um guia abrangente, prático e altamente eficaz sobre estratégia, de inestimável valor tanto para empreendedores quanto gerentes de grandes empresas. Adorei o livro.


      CHARLES IND, SÓCIO-DIRETOR, BOWMARK CAPITAL LLP


      Ao escrever Ferramentas estratégicas, Vaughan Evans nos deu um livro de referência sobre modelos e técnicas de estratégia, além do benefício adicional de servir como um excelente manual de processos. Com seu característico humor, Evans relembra a maioria das ferramentas testadas e comprovadas, além de apresentar outras novas e estimulantes.


      MIKE PRICE, DIRETOR EXECUTIVO, BETTER STRATEGY LTD.


      Onde mais você pode obter acesso imediato e um guia de fácil utilização com mais de 80 importantes ferramentas estratégicas? Um livro indispensável na mesa de qualquer gerente.


      PAUL GOUGH, SÓCIO, STAR CAPITAL PARTNERS


      Mais um excelente livro de Vaughan Evans. Seu livro sobre planejamento de negócios lançado em 2011 (FT Essential Guide to Writing a Business Plans) mostrou aos empreendedores como elaborar um plano que atenda às preocupações dos investidores. Mas um plano vencedor depende de uma estratégia vencedora. Agora Evans mostra como elaborar essa estratégia, de forma clara e detalhada. Siga este livro e você irá elaborar uma estratégia para conquistar investidores.


      JONATHAN DERRY-EVANS, SÓCIO, MANFIELD PARTNERS


      Uma estratégia bem-sucedida requer um modelo intelectual, uma análise clara e as ferramentas para construí-la. O novo livro de Vaughan Evans reúne tudo isso e explica, em linguagem simples, como escolher e usar as ferramentas mais relevantes para suas necessidades e criar uma estratégia convincente. Abrangente, mas claro e conciso, e evidentemente burilado por muitos anos de experiência prática, este é o guia definitivo de estratégia para empreendedores e gerentes.


      RICHARD KEMP, SÓCIO-DIRETOR, SEPHTON CAPITAL
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    Conclusão
  


  
    Referências e leitura complementar
  


  
    Glossário
  


  
    
      
        Introdução

      


      Você, gerente, acha assustadora a ideia de elaborar uma estratégia? Isso evoca cenas de livros incompreensíveis da Faculdade de Administração, com teorias esotéricas, quase acadêmicas? Ou de empresas globais que contratam grupos caríssimos de consultoria para gerar gráficos pra lá de confusos?


      Vamos esclarecer essas dúvidas logo no início. Estratégia não precisa ser algo complexo, e você não precisa gastar uma fortuna na contratação de um exército de consultores.


      A estratégia precisa ser prontamente aplicável por qualquer gerente. Mas você precisa de um processo e de um kit de ferramentas — além de saber quais e por que as utilizar em cada parte do processo.


      Você pode ser um empreendedor e conhecer sua empresa e os mercados como a palma de sua mão, mas, mesmo assim, naquele almoço com a gerente do banco, você hesitou. Você não pareceu muito convincente quando ela perguntou que rumo sua empresa tomava. Havia uma série de interessantes opções a considerar, você disse, e começou a falar sem parar. “Mas é claro que você não pode ir atrás de todas”, ela respondeu, certeiramente.


      Você precisa de uma estratégia sólida para levar sua criação adiante.


      Seja gerente ou empreendedor, você não precisa de um tratado acadêmico ou de uma enciclopédia de teorias estratégicas, organizadas aleatoriamente ou em ordem alfabética, mas de um manual prático sobre como elaborar uma estratégia vencedora para o seu negócio. Este manual precisa apresentar ferramentas de estratégia cuidadosamente selecionadas, comentadas e agrupadas.


      Este livro oferece exatamente isso. E mais: ele orientará os leitores na construção de uma estratégia firme o suficiente para passar pelo crivo de seu conselho de administração. Além disso, você irá elaborar uma estratégia tão sólida que, se assim o escolher, ela poderá passar pelo rigoroso interrogatório cruzado de um financiador externo, como uma empresa de private equity, junto com os assessores de due diligence estratégica.


      Este livro lhe fornecerá uma estratégia que, em suma, tem todos os elementos para receber financiamento externo.


      A Pirâmide da Estratégia


      Ferramentas estratégicas apresenta um processo de desenvolvimento de estratégia simples, prático e comprovado: a Pirâmide da Estratégia. A pirâmide é composta por nove fundamentos básicos, que começam pela Seção 1 e vão até a Seção 9.


      Cada uma das 88 ferramentas de estratégia será classificada dentro de um dos nove fundamentos básicos. Você terá uma estrutura, um manual e um kit de ferramentas para elaborar uma estratégia vencedora.


      Mas, vamos começar pelo começo: o que é “estratégia”? O que queremos dizer com isso?


      Existe uma infinidade de definições para estratégia, desde a definição do General Sun Tzu de “conhecer o adversário”, criada no século VI a.C., até a definição de Kenichi Ohmae, um pouco mais recente, “em uma palavra, vantagem competitiva” (na verdade, duas palavras, mas isso é um detalhe!).


      Sou formado em economia, e assim sinto a necessidade de dar à palavra “recursos” uma definição mais ampla. Assim como a economia pode ser definida como a alocação ótima de recursos escassos de uma nação, a estratégia de uma empresa pode ser assim definida:


      Estratégia é a forma como uma empresa atinge seus objetivos, utilizando limitados recursos para obter vantagem competitiva sustentável.


      Sua estratégia irá definir como você pretende alocar os escassos recursos de sua empresa para alcançar metas e objetivos. Esses recursos são, essencialmente, os ativos — pessoas, ativos físicos (por exemplo, edifícios, equipamentos e estoque) e caixa (e capacidade de endividamento). Como você vai alocar — ou investir — esses recursos para obter o efeito ideal?




      
        Como usar este livro


        Ferramentas estratégicas são dois livros em um: um livro de ferramentas e um manual sobre como fazer. Ele apresenta 88 ferramentas, agrupadas dentro de um modelo coerente de desenvolvimento de estratégia, a Pirâmide da Estratégia.


        A pirâmide é composta por nove fundamentos básicos, dentro dos quais reside cada conjunto apropriado de ferramentas — classificadas como essenciais ou úteis.


        Você pode preferir aplicar apenas as ferramentas essenciais, utilizando-as como um manual para elaborar uma estratégia com potencial de sucesso, ou pode ir além. Leia sobre as outras ferramentas úteis, separe as que poderiam ser adequadas à sua empresa, em sua situação, e aplique-as também — aumentando assim suas chances de elaborar uma estratégia vencedora.


        Permita que este livro seja seu guia na elaboração da estratégia de que você precisa para conduzir sua empresa ao sucesso.

      




      Por onde começar, então, na elaboração de uma estratégia, e onde investir melhor os recursos? Primeiramente, você precisa conhecer seu negócio. Onde exatamente estão as fontes de lucro? Em outras palavras, quais são os segmentos de produto/mercado aos quais você atende e que mais contribuem para o lucro operacional? A segmentação do negócio é a base para a análise da estratégia (ver Figura 0.1).


      Figura 0.1    Estabelecimento dos alicerces: conheça seu negócio


      [image: Figura-00-01.eps]


      Estabelecidos os alicerces, o fator mais importante no desenvolvimento da estratégia é enraizá-los com firmeza no contexto microeconômico em que sua empresa atua. Quaisquer pressupostos que você estabeleça futuramente sobre desenvolvimento de produtos, preços, melhoria de serviços ou redução de custos, por exemplo, devem refletir a realidade da demanda do mercado e fornecimento do setor, hoje e amanhã, em sua microeconomia.


      Em todos esses anos de consultoria, já vi dezenas de estratégias construídas com base em estudos inadequados sobre o ambiente microeconômico, ou seja, construídas sobre areia. Algumas tiveram sucesso, apesar de não o merecer, graças à intuição ou sorte. Muitas fracassaram.


      A análise microeconômica deve ser a base para a Pirâmide da Estratégia (ver Figura 0.2).


      Figura 0.2    Defina a estratégia em um contexto microeconômico...


      [image: Figura-00-02.eps]


      Há dois componentes distintos da microeconomia, a demanda do mercado e a oferta do setor, e eles devem ser analisados em separado. Caso contrário, podem produzir um raciocínio confuso. As ferramentas utilizadas para analisar cada componente são completamente diferentes, e ambos os grupos são igualmente importantes. Assim, o fundamento básico da microeconomia pode ser dividido em dois (ver Figura 0.3).


      Figura 0.3    ... ou um contexto de demanda e oferta
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      Dentro do contexto da microeconomia, o ponto crucial do processo de desenvolvimento de estratégia agora repousa sobre a análise da competitividade de sua empresa — a situação de sua empresa em relação a toda uma gama de fatores críticos para o sucesso. Muitos insights estratégicos surgirão a partir dessa análise da competitividade interna e também a partir da análise microeconômica externa (ver Figura 0.4).


      Figura 0.4    Perceba a estratégia como produto da análise competitiva...


      [image: Figura-00-04.eps]


      A análise da competitividade é mais eficaz quando realizada em duas etapas. A primeira é a realidade atual de como sua empresa se classifica em relação aos pares no mercado hoje. A segunda é a forma como você percebe a classificação de sua empresa em relação aos concorrentes no futuro — a sua competitividade-alvo. A situação competitiva do “como é hoje” e de “como será no futuro” compõe dois fundamentos básicos da Pirâmide da Estratégia (ver Figura 0.5).


      Figura 0.5    ... tanto como é hoje quanto como será no futuro


      [image: Figura-00-05.eps]


      Contudo, ainda falta uma questão. A maneira como você vê a competitividade futura de sua empresa depende, em grande parte, de quais são os seus objetivos para ela. Quais são suas metas e objetivos? Ter uma existência razoável, maximizar o crescimento do lucro, manter os funcionários nos postos de trabalho, satisfazer uma série de stakeholders? Esses objetivos gerais são fundamentais para o processo de desenvolvimento da estratégia e pertencem à base da Pirâmide da Estratégia (ver Figura 0.6).


      Figura 0.6    A competitividade-alvo depende também de seus objetivos


      [image: Figura-00-06.eps]


      Agora é hora de fazer uma importante distinção. A estratégia tem dois componentes: de negócios e corporativo. A estratégia de negócios preocupa-se com a maximização da competitividade de uma única unidade estratégica de negócios (ver Seção 6 para uma definição completa). A estratégia corporativa é a forma como você otimiza seu portfólio de negócios, seja por meio de investimento, aquisição ou venda, e como você adiciona valor a cada um deles, mediante a exploração dos recursos e capacidades gerais de sua empresa. As ferramentas utilizadas para a análise da estratégia de negócios e estratégia corporativa são muito diferentes, embora exista certa sobreposição e algumas ferramentas essenciais possam ser usadas em ambos os casos. A menos que sua empresa tenha um único negócio, você precisará contemplar os dois elementos da estratégia (ver Figura 0.7).


      Figura 0.7    A estratégia tem dois componentes: de negócios e corporativo


      [image: Figura-00-07.eps]


      Estamos quase lá. Falta apenas um fundamento básico para completar a pirâmide. A análise da demanda do mercado, oferta do setor e competitividade da sua empresa encontrarão riscos o tempo todo, assim como oportunidades. A incerteza é inevitável e sempre se fará presente. Ela deve ser abordada de forma sistemática no processo de desenvolvimento da estratégia. Ela é fundamental para o sucesso e deve estar contida em cada parte das análises microeconômica e de competitividade da Pirâmide da Estratégia (ver Figura 0.8).


      Figura 0.8    O desenvolvimento da estratégia é envolto em incerteza


      [image: Figura-00-08.eps]


      Agora temos os fundamentos básicos da Pirâmide da Estratégia, numerados de 1 a 9 (ver Figura 0.9).


      Figura 0.9    Os nove fundamentos básicos da Pirâmide da Estratégia
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      Só falta converter os títulos dos fundamentos básicos em frases orientadas a tarefas, e teremos os títulos das nove seções deste livro:


      1 Conhecendo o seu negócio


      2 Definição de metas e objetivos


      3 Previsão de demanda do mercado


      4 Avaliação da concorrência em um setor


      5 Monitoramento da vantagem competitiva


      6 Concentrando-se na lacuna estratégica


      7 Preenchendo a lacuna: estratégia de negócios


      8 Preenchendo a lacuna: estratégia corporativa


      9 Abordagem dos riscos e das oportunidades


      Cada seção apresentará as ferramentas e técnicas de que você precisa para definir o respectivo fundamento básico. Algumas são essenciais. Se você quiser pegar um atalho para a construção de sua estratégia, siga as ferramentas. Elas certamente serão suficientes. Se você quiser conhecer o que mais pode ser pertinente à situação de sua empresa, dê uma olhada nas outras ferramentas, denominadas “úteis”. Com elas, é bem provável que você melhore as chances de sua empresa desenvolver uma estratégia verdadeiramente vencedora.


      Finalmente, gostaria de dar-lhe as boas-vindas ao processo de desenvolvimento da estratégia. Espero que você ache a Pirâmide da Estratégia e suas 88 ferramentas úteis e estimulantes. Meu objetivo não é escrever um livro acadêmico, mas sim um guia prático e dinâmico para ajudá-lo a construir a estratégia de que você precisa para conduzir sua empresa ao sucesso.




      
        Estratégia de negócios versus estratégia corporativa


        Um assunto que precisamos abordar logo no início é como este livro trata os dois campos distintos, porém relacionados, da estratégia: a estratégia de negócios e a corporativa. Um negócio, ou, mais tecnicamente, uma SBU (Strategic Business Unit — Unidade Estratégica de Negócios), é definido como uma entidade com um produto (ou serviço) intimamente relacionado e uma estrutura de custos bastante independente de outras unidades de negócio. Assim, em uma grande corporação, uma unidade de negócios pode muito bem ter não somente seu próprio CEO, CFO, COO, CSMO e CIO, mas seu próprio CTO, o diretor de toda a P&D naquela SBU.


        Uma unidade estratégica de negócios é uma entidade substancial o suficiente para justificar a elaboração de uma estratégia própria, independe das estratégias elaboradas pelas unidades de negócios parceiras.


        A estratégia de uma SBU é mais conhecida como estratégia de negócios.


        A estratégia corporativa compreende, em primeira instância, como você aloca recursos entre as SBUs. Em quais você vai investir, quais você irá manter para geração de caixa, quais você vai vender, quais você será forçado a fechar? Essa é a estratégia corporativa como planejamento de portfólio — veja ferramentas como Otimização do portfólio corporativo (Seção 8).


        Mas a estratégia corporativa é mais que isso. Ela trata de como você busca alcançar sinergias entre as SBUs, como criar valor no centro, como criar uma cultura ou capacidade vencedora que permeie toda a organização. Esta é a teoria de estratégia corporativa baseada em recursos — ver, por exemplo, as Competências essenciais de Hamel e Prahalad (Seção 8).


        A maior parte deste livro refere-se à estratégia de negócios. A Pirâmide da Estratégia é essencialmente uma ferramenta de estratégia de negócios (até a Seção 7 e incluindo a Seção 9). Cada passo do processo pode ser seguido por uma única SBU.


        A estratégia corporativa é apresentada (na Seção 8), e todos os modelos principais baseados em portfólio e em recursos estão ali definidos.


        A diferenciação entre estratégia corporativa e de negócios pode ser temporária. As grandes corporações muitas vezes desmembram uma SBU, seja por meio de uma IPO, MBO ou venda comercial. Essa SBU torna-se uma entidade própria e pode decidir criar suas próprias SBUs, com base em segmentos-chave de produto/mercado analisados anteriormente em sua estratégia de negócios. A estratégia de negócios daquela entidade agora é sua estratégia corporativa. A entidade pode optar por desmembrar uma de suas recém-criadas SBUs, que então se torna uma entidade própria e assim por diante.


        Por fim, muitas das ferramentas de planejamento de portfólio da estratégia corporativa aplicam-se à estratégia de negócios. Enquanto a estratégia corporativa pode ser vista como a alocação ótima de recursos entre SBUs, a estratégia de negócios pode ser vista como a alocação entre os principais segmentos de produto/mercado. As mesmas ferramentas, em especial as matrizes GE/McKinsey e BCG (Ferramentas 36 e 37), podem e devem ser utilizadas em ambos os casos. A diferença é que, para a estratégia corporativa, as esferas desenhadas na matriz serão SBUs, e para a estratégia de negócios serão os principais segmentos de produto/mercado.
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      Visão geral


      Até que ponto você conhece o seu negócio? Em que nichos escuros e profundos estão os lucros? Quais questões poderiam afetar esses lucros?


      Estes são os dois pontos de partida essenciais para a formulação da estratégia: esclarecer onde estão as fontes de lucro e lançar um primeiro olhar aos problemas que possam afetá-las.


      Primeiramente, você precisa conhecer o seu negócio e entender com clareza quais são os principais segmentos de negócio em que você compete e que mais contribuem para os resultados. Você deve avançar somente após ter clara perspectiva sobre quais segmentos de negócios são importantes para a estratégia de sua empresa.


      Em seguida, pense sobre quais são as principais questões que precisam ser respondidas durante o processo para chegar a uma estratégia vencedora, e para respondê-las, quais outras perguntas precisam de respostas? E assim por diante. Estabelecer uma sequência estruturada de perguntas irá ajudá-lo durante a pesquisa e análise necessárias para elaborar sua estratégia — e mover céus e terra, se tudo correr bem.


      Esses dois pontos de partida são definidos como as duas ferramentas essenciais deste capítulo: a saber, a identificação dos segmentos-chave e análise da questão-chave. Em seguida, apresentaremos outras ferramentas que podem ajudá-lo a conhecer seu negócio.


      Vamos ao mais importante primeiro. Quais são os principais produtos/segmentos de mercado em seu negócio? Identificá-los é a primeira ferramenta essencial para conhecer seu negócio.
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        Identificação de segmentos-chave

      


      A ferramenta


      Sua empresa atende a alguns segmentos em que você consegue gerar boas vendas, mas o lucro é tão baixo que causa frustração? E quanto aos segmentos mais promissores, em que as vendas são modestas, mas as margens são generosas?


      O primeiro passo no primeiro fundamento básico da Pirâmide da Estratégia é conhecer seu negócio — onde estão os lucros.


      Este passo tem dois componentes:


      ● Em quais segmentos de negócios sua empresa concorre — que produtos você vende para quais grupos de clientes? (Nesta seção, produtos ou serviços serão nomeados apenas como “produtos”.)


      ● Qual desses segmentos proporciona maior lucro?


      Somente após terminar este processo de segmentação, você poderá se lançar ao desenvolvimento da estratégia. Não faz sentido dedicar horas de pesquisa, seja na análise de dados de concorrentes ou na coleta de feedback do cliente, para um segmento que contribui com apenas 1% de seu lucro operacional — e que oferece pouca perspectiva de aumentar esse percentual nos próximos cinco anos.


      As formas de fortalecer suas capacidades nesse segmento podem ser um assunto fascinante, mas não são relevantes para sua estratégia de negócios e despertam pouco interesse da diretoria ou do financiador.


      Você precisa dedicar tempo e esforço para reforçar a presença de sua empresa nos segmentos que contribuem ou contribuirão com 80% ou mais de seu negócio.


      Como usá-la


      Em um negócio consolidado


      Qual é o seu mix de negócios? Que produtos ou serviços sua empresa oferece e para quais grupos de clientes?


      Qual deles representa mais para seu negócio?


      As empresas raramente oferecem apenas um produto para um grupo de clientes. A maioria oferece produtos distintos a grupos de clientes distintos.


      Um produto tende a ser distinto se a concorrência diferencia um produto do outro. Alguns concorrentes podem oferecer todos os serviços oferecidos por você, enquanto outros podem se especializar em um ou dois deles. Outros ainda podem oferecer apenas um como desdobramento de um negócio que não tenha relação com a operação principal.


      Um grupo de clientes é distinto se os clientes tiverem características diferentes e puderem normalmente ser abordados por diversos caminhos de marketing.


      Assim, um grupo de clientes pode ser definido por quem eles são (por exemplo, visitantes a passeio ou a negócios, jovens ou idosos, mais ou menos instruídos), em que setor estão (especialmente para empreendimentos B2B (Business-to-Business), onde estão localizados (por exemplo, cidades ou subúrbios, região, país) ou por outras formas que exigirão abordagens diferentes de marketing para chegar até eles.


      Cada produto distinto oferecido a um grupo diferente de clientes é um segmento: no linguajar de negócios, um “segmento de mercado/produto”, ou um “segmento de negócio”.


      Se sua empresa oferece dois produtos para um grupo de clientes, você tem dois segmentos de negócios. Se você ficar com os mesmos dois produtos, mas desenvolver um novo grupo de clientes, terá quatro segmentos. Apresente um terceiro produto e venda-o para ambos os grupos de clientes e você terá seis segmentos.


      Quantos produtos sua empresa oferece? Para quantos grupos de clientes? Multiplique os dois números juntos e você terá o número de segmentos de negócios aos quais atende.


      Agora, quais são os dois, três ou quatro segmentos mais importantes? Quais mais contribuem para as vendas (vamos supor que cada segmento tenha um perfil de custo similar e, com isso, a contribuição proporcional ao lucro operacional seja a mesma para as vendas)? Esses mesmos segmentos serão os principais contribuintes para as vendas ao longo dos próximos anos?


      Defina essas questões de forma precisa e sucinta aqui. Essas informações básicas estão ausentes em muitos planos estratégicos. Muitas vezes, vemos um ou dois gráficos em formato de pizza com as principais linhas de produto ou vendas por região ou país, mas ficam de fora:


      ● As vendas por segmentos de produto/mercado — isto é, as vendas de uma linha específica de produtos para um grupo específico de clientes.


      ● Essa mesma informação ao longo do tempo, por exemplo, nos últimos três anos.


      Vejamos um exemplo simples. Sua empresa fabrica peças pequenas, médias e grandes, que você vende para três setores, engenharia, manufatura e construção, em dois países, Reino Unido e França. Você opera em 3 x 3 x 2 = 18 segmentos de produtos/mercado.


      De longe, o maior segmento é o de peças grandes para engenharia no Reino Unido, que representa 40% das vendas. Em seguida, vem o de peças médias para engenharia no Reino Unido, com 25% das vendas, e o de peças grandes para manufatura na França, com 15%. Juntos, os três segmentos representam 80% das vendas. Os 15 segmentos restantes representam apenas 20% — veja a Figura 1.1.


      Muitas vezes, o que apareceria aqui seria um gráfico com a divisão das vendas por tamanho das peças — grandes, médias e pequenas. Ao lado, poderia aparecer outro gráfico com as vendas por país, Reino Unido e França, e poderia até combinar os dados de ambos os países e usuários finais, desdobrando as vendas em quatro grupos de clientes: engenharia no Reino Unido, manufatura no Reino Unido, engenharia na França e manufatura na França.


      Figura 1.1    Segmentação-chave: exemplo
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      São informações úteis, mas muito mais útil seria um gráfico com a segmentação real por produto/mercado, como foi feito anteriormente. O gráfico mostraria um segmento sozinho — peças grandes para engenharia no Reino Unido —, responsável por 40% das vendas, e outro, por 25%.


      Esse cenário mostraria que as principais questões que impactam o desenvolvimento da estratégia de sua empresa, seja em relação à demanda do mercado, concorrência ou competitividade, são as referentes a um determinado segmento — peças grandes para engenharia no Reino Unido. Não são peças grandes em geral, não são as peças pequenas, não é todo o Reino Unido, não é toda a França, não é a engenharia francesa, não é o setor da construção do Reino Unido, mas é especificamente um segmento de produto/mercado — peças grandes para engenharia no Reino Unido.


      Os clientes de engenharia terão influências de demanda diferentes das do setor construção. O Reino Unido pode estar em um estágio diferente da França em relação ao ciclo econômico. As empresas de engenharia francesa podem ter soluções diferentes que recomendam as peças médias e não as grandes. Os produtores de peças pequenas podem ser mais numerosos e ter condições de produção mais flexíveis e de curto prazo do que os que produzem peças grandes.


      Por uma ou por todas essas razões, você precisa saber que um segmento de produto/mercado, peças grandes para engenharia no Reino Unido, é o mais importante para sua empresa. O segundo elemento mais importante é o segmento de peças médias de engenharia para o Reino Unido, seguido pelo de peças grandes para manufatura francesa.


      E quanto ao futuro? Talvez você esteja preparando-se para lançar uma peça tamanho extragrande, feita sob medida para o setor aeroespacial britânico, e que, se tudo ocorrer como planejado, poderia ser responsável por 20% das vendas no prazo de três anos.


      Vamos fazer um segundo gráfico ao lado do primeiro, com a previsão de vendas por principal segmento de produto/mercado no prazo de três anos.


      E quanto à rentabilidade? Até agora pressupomos que cada segmento tem a mesma estrutura de custos. É pouco provável que seja assim.


      Precisamos repetir o exercício e examinar a contribuição de cada segmento não em relação às vendas, mas ao lucro operacional.


      Esses dados talvez não existam. Você certamente terá vendas por segmento de produto/mercado e, provavelmente, também o lucro bruto.


      Mas precisamos do lucro operacional ou, pelo menos, da contribuição para despesas gerais fixas. Alguns segmentos consumirão uma parcela significativamente maior do orçamento de marketing ou de despesas de viagem do que outros.


      Os dados gerados por seu sistema de gestão da informação provavelmente não chegarão a esse nível de detalhe. Nesse caso, você precisa fazer estimativas. Estimativas bem fundamentadas são muito melhores do que não ter informação alguma. Ao elaborar sua estratégia, você logo fará julgamentos fundamentados em uma série de fatores externos, como a demanda do mercado e concorrência do setor.


      A contribuição de segmentos-chave para o lucro operacional será diferente do que a contribuição pelas vendas. Alguns segmentos serão mais rentáveis do que outros. Segmentos mais rentáveis terão maior parcela do lucro operacional do que de vendas.


      Mas isso não significa que a decomposição por lucro operacional seja necessariamente mais útil do que a decomposição pelas vendas, que pode ser mais eficaz para destacar os pontos em que a rentabilidade em determinados segmentos ficam atrás de outros, e como essa lacuna pode ser reduzida.


      Voltaremos ao exemplo da empresa de engenharia, em que o segmento de peças grandes para engenharia no Reino Unido contribui com 40% para as vendas. Suponha que a contribuição para o lucro operacional tenha sido de apenas 30%, mesmo percentual da contribuição do segundo maior segmento (em termos de vendas), peças médias de engenharia para o Reino Unido — apesar de este último contribuir com somente 25% das vendas.


      Os dois dados são importantes. Talvez existam fatores estruturais que influenciem a disparidade de rentabilidade — o negócio de peças grandes pode estar enfrentando a concorrência das importações do Extremo Oriente, e as peças médias estão sendo menos afetadas. Isso irá limitar a escolha de opções estratégicas da empresa.


      Mas pode ser que a eficiência de manufatura da empresa tenha ficado atrás da dos concorrentes nacionais, que têm investido em bens de capital perfeitamente adequados para as peças maiores. Isso estará dentro do âmbito de ação da empresa.


      Em uma startup


      Se você estiver planejando lançar-se em uma startup, ainda assim precisará fazer a segmentação. Se pretende lançar apenas um produto (ou serviço) para um grupo de clientes, não precisará segmentar. Mas você tem certeza de que terá apenas um produto? Apenas um grupo de clientes?


      Tente dividir seus produtos e clientes em categorias. Faz sentido segmentar ainda mais? Se fizer, segmente. Se não, não perca tempo apenas porque você quer parecer sério. Atenha-se a um produto para aquele grupo de clientes, ou seja, um segmento de negócio.


      Mas há uma grande diferença. Não importa a forma como segmentar, não importa quantos grupos de clientes identificar, no presente momento, todos são uma ideia não concretizada. Você não tem clientes. Ainda.


      O produto deve ser expresso em termos de benefícios para o cliente. Essa é a proposta de negócio. Não a maneira pela qual o produto pode fazer isso ou aquilo, a determinado preço. Mas na forma em que o produto ou serviço pode beneficiar o cliente-alvo.


      Quem é o cliente-alvo? De que forma ele se beneficiará da oferta? Isso em apenas um único segmento. Existem outros?


      A segmentação pode estar no âmago de sua proposta de negócio. Ela pode ter surgido no próprio ato de segmentação em que você descobriu um nicho em que apenas a sua oferta pode trazer benefício para o cliente. E você adaptou sua oferta para atender a esse nicho específico, o benefício para este cliente.


      Para ler outras estimulantes ideias sobre isso, consulte o capítulo “Will the Fish Bite?”, no indispensável guia de John Mullins para empresas startup, The New Business Road Test: What Entrepreneurs and Executives Should Do Before Writing a Business Plan.


      Aqui temos uma maneira ligeiramente diferente de examinar a questão. Sua oferta atende a alguma “necessidade não atendida” no mercado? Ela preenche uma lacuna nas necessidades de um cliente-alvo? Esse é um dos segredos para o sucesso de um novo empreendimento, destacado por William Bridges no livro Criando você e cia: aprenda a pensar como executivo da sua própria carreira (Elsevier, 1998). Ele sugere que uma “necessidade não atendida” pode ser descoberta pela identificação de sinais como um elemento ausente em um padrão, uma oportunidade não reconhecida, um recurso subutilizado, um evento sinalizador, uma mudança não reconhecida, uma situação supostamente impossível, um serviço inexistente, mas necessário, um novo problema ou problema emergente, um gargalo, uma interface ou outros sinais semelhantes.


      Não importa como você defina o benefício do cliente, seja em termos de necessidades não satisfeitas ou de uma forma mais significativa para sua oferta, é preciso realizar uma pesquisa básica para revelar qualquer evidência em relação a um benefício para o cliente.


      Uma compreensão aprofundada sobre os benefícios para o cliente irá ajudá-lo a elucidar a segmentação.


      Em resumo, o que precisamos com essa ferramenta essencial é um detalhamento do que é mais importante em seu mix de negócios, agora e no futuro próximo. Que segmento de produto/mercado irá representar o sucesso ou fracasso de seu negócio?


      Quando usá-la


      Use-a sempre. A segmentação é crítica para o processo de desenvolvimento da estratégia.


      Quando ter cautela


      Fique atento para não ficar paralisado por excesso de análise. Cuidado para não gerar dezenas de segmentos. Concentre-se na meia dúzia de segmentos de produto/mercado que realmente impulsionam o lucro de sua empresa.
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        Análise da questão-chave (Minto)

      


      A ferramenta


      Qual é a pergunta-chave que você está tentando responder no processo de desenvolvimento de estratégia? Quais outras perguntas precisam de resposta, especialmente aquelas relativas a certos riscos que causam bastante preocupação ou trazem oportunidades estimulantes?


      Esses riscos e oportunidades podem ser externos à empresa — como a recessão econômica (ou, inversamente, recuperação econômica) ou um novo entrante (ou concorrente que sai) no mercado do Leste Europeu. Ou podem ser internos — como a perda (ou conquista) de um cliente-chave ou um concorrente que faça investidas para atrair seu diretor de vendas (ou vice-versa).


      Todas essas questões precisam ser levadas em conta na elaboração da estratégia. As principais serão avaliadas em relação à probabilidade de ocorrerem e seu impacto no valor caso isso aconteça (ver Seção 9).


      Contudo, você precisa abordar as questões-chave logo no início do processo de desenvolvimento da estratégia, para garantir a realização das pesquisas e análises necessárias que respondam às questões mais importantes.


      Essas perguntas precisam estar contidas em um modelo estruturado: uma análise das questões-chave.


      Como usá-la


      Todas as consultorias de estratégia têm sua própria abordagem interna para realizar uma análise da questão-chave. Minha antiga consultoria usava uma excelente metodologia, adaptada em grande parte do trabalho sobre análise da questão-chave feito por Barbara Minto e seu Princípio da Pirâmide.


      Sua análise da questão-chave começa sempre pelo modelo S-C-Q, adaptado a seguir para fins de desenvolvimento de estratégia:


      ● Situação — em um parágrafo, qual é a situação da empresa — em que mercado atua, como é o seu desempenho atual e no passado recente?


      ● Complicação — quais são os principais obstáculos para a empresa para o crescimento dos lucros, novamente definidos em um parágrafo?


      Figura 2.1    O Princípio da Pirâmide: exemplo


      [image: Figura-02-01.eps]


      Fonte: Adaptado de The Pyramid Principle, Barbara Minto, Pearson Education, 2002 [O princípio da pirâmide: a lógica aplicada na escrita, no pensamento e na resolução de problemas. São Paulo: Pritchett do Brasil, 2011].


      ● Questão-chave — qual é a questão-chave a ser abordada por este processo de desenvolvimento de estratégia?


      Depois de ter formulado a questão-chave, é hora de elaborar um conjunto de três, quatro, cinco questões que precisam de respostas antes dessa questão-chave. Em seguida, você elabora um conjunto de questões de segundo nível que precisa responder antes de cada uma das questões de primeiro nível. E assim por diante, chegando talvez até um terceiro ou quarto nível, em alguns casos.


      Você construiu uma pirâmide de perguntas com as seguintes características:


      ● Cada pergunta segue uma ordem lógica, organizada, por exemplo, pelo tempo, estrutura ou hierarquia.


      ● As perguntas devem ser independentes e não devem sobrepor-se às outras, mas em conjunto devem ser exaustivas (ou seja, devem abranger todas as possibilidades).


      ● Cada pergunta só pode ter uma resposta sim ou não; perguntas que começam com “por que” ou “como” não são permitidas. Perguntas como “O crescimento da demanda de mercado será superior a 5%/ano?” são permitidas (ao contrário de “Qual é a taxa de crescimento da demanda de mercado?”) — isso lhe obriga a ser conclusivo, até o topo da pirâmide.


      ● O número de subtemas dentro de qualquer tema não deve ser superior a sete nem menor ou igual a um — caso contrário, a pirâmide deve ser reformulada.


      Aqui está um exemplo simplificado — ver Figura 2.1.


      Observe que da ilustração consta apenas uma seleção de caixas, e a maioria dos ramos ficou pendente devido a limitações de espaço. Nesta análise da questão-chave, trabalhando de baixo para cima, as conclusões poderiam ser:


      ● Concorrentes do Extremo Oriente entrarão no mercado, mas concorrentes do Leste Europeu não.


      ● Isso intensificará imensamente a concorrência.


      ● Podemos manter o crescimento recente de 10%/ano dos lucros, apesar da intensificação da concorrência de mercados em rápido crescimento, retenção da vantagem competitiva e dos riscos que podem ser contidos (boxes relevantes não são apresentados no gráfico).


      A pergunta-chave obriga-o a pensar no que você deseja obter do processo de desenvolvimento da estratégia. É a única pergunta que não tem uma resposta sim ou não!


      As perguntas em todos os outros níveis exigem uma conclusão firme, sim ou não. É uma ferramenta poderosa.


      Quando usá-la


      No início do processo de desenvolvimento da estratégia, ele atende a três propósitos principais:


      ● Brainstorming — sua equipe será estimulada a pensar sobre os mercados, setores, clientes, concorrentes, preços, tendências etc. em um estágio inicial no processo.


      ● Destacar as lacunas de dados — a ferramenta deve deixar claro onde é necessário haver mais pesquisa e análise.


      ● Estruturar pensamentos — por meio da construção de uma pirâmide de perguntas, respondidas com um sim ou não, mas sem perguntas demais ou de menos, você irá convergir para uma solução de estratégia, não divergir em uma matriz não estruturada de ideias e observações (como acontece com algumas outras ferramentas. Veja a análise de situação e análise SWOT posteriormente nesta seção).


      Quando ter cautela


      Não seja muito rígido na análise da questão-chave. Este é um exercício inicial de brainstorming. Nem todos os problemas serão identificados, alguns só se tornarão mais evidentes mais tarde. Algumas questões poderão vir a ser não eventos. Reveja a análise periodicamente durante o processo de desenvolvimento de estratégia e acrescente, exclua ou altere as perguntas em cada nível, conforme apropriado. Porém, mantenha a estrutura da pirâmide.




      
        


        O supersegmento da British Aerospace


        Em 1988, a British Aerospace comprou o Rover Group — em uma flagrante violação de algumas regras fundamentais da estratégia corporativa, como o foco (Ferramenta 45), permanência em terreno conhecido (Ferramenta 70), lucro a partir do core business (Ferramenta 71) et al.


        A BAe era o principal fabricante aeroespacial e de defesa da Grã-Bretanha, sua maior exportadora e fornecedora de muitos dos aviões de combate, radares, mísseis e navios de guerra usados no mundo, bem como de munições, após ter comprado a Royal Ordnance em 1986. E era rentável.


        O Rover Group, fabricante dos automóveis Rover e Land Rover, era tudo o que restava da antiga e conturbada empresa estatal British Leyland, fabricante dos caminhões e ônibus Leyland, automóveis Austin, Rover e MG e Land Rovers. Sua situação financeira era precária.


        A segmentação dos negócios da BAe, ao desmembrar as vendas por principais segmentos de produto/mercado, já teria sido uma tarefa bastante difícil, dada a diversidade de segmentos da indústria aeroespacial e de defesa, sem a complicação trazida pelo braço automobilístico. A segmentação pela contribuição para o lucro operacional teria acrescentado outra camada de complexidade, dada a rentabilidade futura altamente incerta da divisão de automóveis.


        No entanto, em 1990, a BAe tomou outro rumo. Ela se juntou a um consórcio com a PacTel Communications, Millicom e Matra na Microtel Telecommunications para concorrer a uma licença que lhe permitisse desenvolver uma rede de telecomunicações móveis no Reino Unido. Após obter a licença, o consórcio logo foi vendido para a Hutchison Whampoa, e a BAe reteve uma participação de 31,5% do empreendimento.


        Em 1990, a participação da BAe na Microtel não teria aparecido em um exercício de segmentação. Os analistas estariam mais preocupados com os negócios principais de defesa e a incursão estrategicamente duvidosa no segmento de automóveis. Em 1992, com a implantação do investimento na rede, isso deveria ter começado a aparecer.


        No entanto, quando a BAe alienou sua participação no Orange Personal Communications Services, nome curioso recebido pela Microtel, por meio de uma IPO em 1996, uma colocação em 1998 e uma emissão de eurobônus lastreados em sua participação restante de 5% em 1999, a BAe realizou £1,7 bilhão em receita bruta, dos quais £1,4 bilhão correspondia a lucro.


        Comparado ao lucro de £790 milhões do grupo da BAe antes de impostos em 1999 (1998: £708 milhões), esse investimento inicial em uma concorrência para obter uma licença de telecomunicações havia feito uma contribuição impressionante. Moral da história? Quando for identificar segmentos-chave no início do processo de desenvolvimento da estratégia, não faça a segmentação com base nas vendas e nos lucros de hoje. Pense no futuro. Um de seus segmentos, mesmo que acabe violando uma das regras de estratégia corporativa, pode vir a ser uma Microtel.


        P.S. A BAe acabou alienando o Rover Group em 1994, vendendo-o para BMW por belos £800 milhões e provando que, no mundo dos negócios, como na vida, a sorte às vezes pode ter um papel tão importante quanto a reflexão estratégica!
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        O princípio 80/20 (Pareto)

      


      A ferramenta


      Você gosta de ficar mexendo no jardim? Ou é um ávido jardineiro com viçosos canteiros e uma farta colheita de legumes?


      Se for o segundo, você sabe que (aproximadamente) 80% de suas ervilhas tendem a vir de 20% de suas vagens (ver Figura 3.1).


      Figura 3.1    O princípio de Pareto


      [image: Figura-03-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Vilfredo Pareto, Manuale di Economia Politica, 1906 [Manual de economia política. Abril Cultural, 1984].


      Essa observação é amplamente atribuída ao economista italiano Vilfredo Pareto, que a escreveu por volta do início do século XX. Os relatos contam que ele comparou suas descobertas hortícolas com as de sua pesquisa econômica, que mostrou que 80% das terras italianas eram de propriedade de 20% dos habitantes do país, e deduziu um princípio.


      No entanto, a história parece apócrifa. Conforme consta da reinterpretação best-seller de Richard Koch, O princípio 80/20: o segredo de se realizar mais com menos (Rocco, 2000), não há registro de Pareto ter mencionado os números 80/20, muito menos ervilhas e vagens.


      O certo é que Pareto estudou a distribuição extremamente assimétrica de riqueza, terra e renda na Inglaterra do século XIX e derivou uma relação matemática entre as proporções de pessoas e de riqueza. Ele descobriu que a distribuição da riqueza era previsivelmente desequilibrada — e que a relação matemática se manteve firme em outros períodos e em outros países.


      O trabalho de Pareto foi retomado na década de 1940 pelo guru da gestão da qualidade Joseph M. Juran, que descobriu que 80% dos problemas de produção eram originados por 20% das causas. Ele chamou esse efeito de “Princípio de Pareto” ou “Regra dos poucos vitais”.


      Outros escritores da área de negócios levaram este princípio mais além, com aplicações empresariais comuns que incluem:


      ● 80% das vendas vêm de 20% dos produtos


      ● 80% dos lucros vêm de 20% dos clientes


      ● 80% dos lucros vêm de 20% do tempo dedicado


      ● 80% das reclamações vêm de 20% dos clientes


      ● 80% das vendas são feitas por 20% da força de vendas


      ● 80% do aumento das vendas vêm de 20% da publicidade


      Uma frase de que gosto, que se aplica aos relacionamentos pessoais e comerciais, é que 80% das frustrações vêm de 20% das causas (por exemplo: “Você está sempre vendo futebol na TV”; a outra: “Você está sempre olhando programas de culinária na TV!”).


      Koch incentiva as pessoas a “pensar do jeito 80/20”, reconhecendo que há um desequilíbrio inerente em três grandes áreas de negócios e da vida:


      ● 20% das entradas levam a 80% das saídas


      ● 20% das causas levam a 80% das consequências


      ● 20% do esforço levam a 80% dos resultados


      Este “empresário preguiçoso” autodeclarado pensa e vive do jeito 80/20 em Londres, Cidade do Cabo e nas “partes mais ensolaradas do sul da Europa”.


      Como usá-la


      O princípio 80/20 pode ter utilidade especial na segmentação de seu negócio para fins de desenvolvimento da estratégia.


      Aqui estão duas aplicações empresariais potencialmente reveladoras do princípio:


      ● Dos lucros, 80% podem vir de 20% dos segmentos de produto/mercado — por isso, concentre sua pesquisa e análise sobre esse último. Na verdade, concentre-se nos segmentos que juntos respondem por 80% de seu lucro acumulado nos próximos cinco anos, não importa se representem 20%, 15% ou 25% de seus segmentos.


      ● Do valor criado por uma nova estratégia, 80% podem vir de 20% das novas ideias — o desafio é identificar que novas ideias são essas que aprimoram o valor!


      É uma ferramenta estimulante. Por um lado, é encorajadora, pois sabemos que podemos obter 80% do benefício dedicando apenas 20% do esforço. Por outro lado, quais são esses 20%?


      Quando usá-la


      Tenha isso em mente ao elaborar o seu mix de negócios. Não dedique esforço demasiado à pesquisa e análise daqueles segmentos que contribuem para apenas 20% do valor de sua empresa.


      Quando ter cautela


      É um princípio geral e surpreendentemente difundido, mas não deve ser levado ao pé da letra. O importante é a assimetria da relação de causa e efeito, das saídas e entradas, sejam elas 80/20, 65/35 ou 99/1. Fique atento ao desequilíbrio intrínseco, mais do que aos números.
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        Ferramenta de segmentação (Koch)

      


      A ferramenta


      Relembrando o tema horticultura de Pareto, na ferramenta anterior, uma preocupação comum do jardineiro é o dilema enfrentado quando se está no meio da horta, com a pá na mão, examinando alguns curiosos brotinhos verdes: quando uma erva daninha não é uma erva daninha?


      Felizmente, para o dilema de quando um segmento não é um segmento, existe uma ferramenta pronta para atendê-lo — a Ferramenta de segmentação (The segmentation mincer), desenvolvida por Richard Koch com alguns antigos colegas de consultoria da L.E.K. na década de 1980. Ela faz uma série estruturada de perguntas destinadas a descobrir se dois segmentos são realmente distintos ou se devem ser tratados como um só para fins de desenvolvimento de estratégia. Ela pode ser vista como uma espécie de análise de agrupamento, sem todas as complexas fórmulas estatísticas.


      Como usá-la


      As perguntas apresentadas na Figura 4.1 comparam um segmento de produto/mercado com outro a fim de averiguar se são realmente segmentos distintos.


      Depois de responder a todas estas perguntas e somar a pontuação, você deve tratar os dois segmentos como distintos se o total der um número positivo. Se o resultado for negativo, é melhor tratá-los como um único segmento.


      Figura 4.1    Ferramenta de segmentação


      [image: Figura-04-01.eps]


      Fonte: Adaptado do Financial Times Guide to Strategy, Richard Koch, FT Publishing, 2011.


      Quando usá-la


      Use-a se você não tiver certeza sobre sua segmentação e acreditar que possa se beneficiar de uma abordagem mais estruturada.


      Quando ter cautela


      Algumas perguntas exigem respostas que costumam surgir mais tarde no processo de desenvolvimento da estratégia, como a natureza e ponderação dos critérios de compra dos clientes (ver Seção 4). Mas não há mal algum em fazer uma tentativa agora — sempre é possível voltar para a segmentação mais tarde, se necessário, e consolidar ou dividir segmentos de acordo.
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        Análise 5C da situação

      


      A ferramenta


      “Estranha é a nossa situação aqui na Terra”, ponderou Albert Einstein. A situação de sua empresa também é estranha?


      A análise da situação é uma ferramenta usada principalmente na estratégia de marketing, mas tem pontos em comum com a estratégia em geral. Ela é definida pelos profissionais de marketing como o processo de identificação do ambiente em que a empresa atua e como ela se encaixa neste ambiente, a fim de aprimorar suas capacidades e melhor atender às necessidades dos clientes.


      Uma forma conhecida de fazer isso é com a análise 5C (ver Figura 5.1), de acordo com a qual a empresa faz uma varredura ambiental em cinco áreas:


      ● Companhia — objetivos, cultura, linha de produtos, pontos fortes, pontos fracos, proposição única de venda, posicionamento de preço, imagem no mercado.


      ● Colaboradores — fornecedores, distribuidores, alianças.


      Figura 5.1    Análise 5C


      [image: Figura-05-01.eps]


      ● Clientes — grupos de clientes, tamanho do mercado, crescimento, segmentos, benefícios, canais, decisões de compra dos clientes, comportamento do consumidor.


      ● Concorrentes — diretos/indiretos, novos, substitutos, participações de mercado, barreiras à entrada, posicionamento relativo, pontos fortes, pontos fracos.


      ● Contexto — o ambiente político, econômico, social, tecnológico, ambiental e jurídico (ou análise PESTEL, ver Seção 4).


      Como usá-la


      Em uma série de workshops, os profissionais de marketing estudam cada uma das cinco áreas e analisam em que medida os problemas identificados influenciam as principais decisões de marketing.


      Quando usá-la


      Se você estiver familiarizado com esta ferramenta, pode utilizá-la no lugar da análise da questão-chave (Ferramenta 2). Ambas as ferramentas estimulam o debate inicial de ideias e questões, essencial no desenvolvimento da estratégia.


      Quando ter cautela


      A ferramenta não tem muito foco e carece de estrutura.


      Muitas das áreas a serem verificadas exigem pesquisas ou análises aprofundadas. Veja o exemplo do tamanho do mercado e crescimento — tema de um fundamento inteiro (Seção 3). O mesmo ocorre com as barreiras à entrada (uma das principais forças na Seção 4). A posição competitiva de sua empresa é outra (tema da Seção 5). Na melhor das hipóteses, tudo o que pode ser realizado nesta fase do processo de desenvolvimento de uma estratégia consiste em identificar questões fundamentais — tarefa mais bem realizada pela análise da questão-chave.


      A beleza da análise da questão-chave é sua estrutura de pirâmide. A resposta a uma pergunta contribui para a resposta à pergunta no nível anterior. A análise da situação não tem uma estrutura vertical: é apenas um agrupamento horizontal de questões por área.
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        Análise SWOT (Andrews)

      


      A ferramenta


      Devemos desconsiderar a SWOT?


      A análise SWOT é onipresente. Aparece em todos os lugares, em relatórios de pesquisa de mercado, relatórios de analistas de mercado, até mesmo em relatórios financeiros de due diligence, elaborados por contadores interessados em impressionar com seus conhecimentos sobre conceitos estratégicos.


      Ela é popular porque é fácil de entender e aplicar e incentiva a reflexão de questões.


      Contudo, é uma ferramenta de mérito limitado. Ela não fornece qualquer resposta e ajuda muito pouco em qualquer questão estratégica. Tampouco sugere que rumo tomar para encontrar uma resposta.


      Como usá-la


      A análise SWOT é uma matriz 2 x 2, com fatores internos à empresa (Pontos Fortes e Pontos Fracos) ao longo de uma linha, e fatores externos (Oportunidades e Ameaças) ao longo de outra – ver a Figura 6.1.


      Em sua formulação original, na década de 1960, ela foi projetada por Kenneth R. Andrews, da Harvard Business School, para ajudar estrategistas a distinguir entre os fatores que poderiam (os internos) e os que não poderiam influenciar (os externos). A melhor estratégia é aquela em que há ajuste estratégico entre os recursos internos ou competências da empresa e as oportunidades externas do mercado.


      O resultado final pretendido vale a pena, mas a ferramenta não ajuda muito para chegar lá.


      Figura 6.1    Análise SWOT


      [image: Figura-06-01.eps]


      Quando usá-la


      Tal como ocorre com a análise da situação (Ferramenta 5), com a qual a SWOT é por vezes combinada, a ferramenta ajuda no brainstorming de questões. Use-a se você estiver familiarizado com ela (e compreender suas limitações). Porém, existem ferramentas melhores e mais estruturadas, como a análise da questão-chave (Ferramenta 2).


      Quando ter cautela


      Existem falhas graves na ferramenta SWOT, e ainda mais falhas na forma como ela tem sido utilizada:


      ● Justapor em uma única página as oportunidades e ameaças externas, que merecem duas seções inteiras deste livro (Seções 3 e 4), e as observações internas sobre pontos fortes e fracos (Seções 5 e 6), pouco ajuda na formulação da estratégia. A análise SWOT é geral demais e não especifica suficientemente o impacto de longo prazo dos principais segmentos de produto/mercado nas tendências de demanda de mercado, concorrência no setor, critérios de compra dos clientes, fatores-chave de sucesso, desempenho da empresa e posição competitiva.


      ● Não há avaliação da importância ou relevância das questões identificadas pela SWOT — não há ponderação das questões Pontos Fortes e Fracos (como na Seção 5 deste livro) e não há classificação de probabilidade ou impacto das questões Oportunidades e Ameaças (como na Seção 9).


      ● Seus usuários frequentemente despejam ideias, muitas vezes o produto de sessões de brainstorming, nos quadrantes. Já vi matrizes SWOT em apresentações em PowerPoint com 15 a 20 observações ou questões em cada quadrante, de modo que cada uma usa fonte corpo 6. Na melhor das hipóteses, a matriz é confusa e, na pior, ilegível.


      O principal problema com a análise SWOT é: Ela é sensacional, mas e daí? O que podemos concluir a partir da matriz?


      Na melhor das hipóteses, é uma avaliação ponderada de questões-chave para o desenvolvimento da estratégia, divididas em questões internas ou externas e benéficas ou prejudiciais à empresa. Na pior das hipóteses, que ocorre muito frequentemente, é um lugar para se jogar um amontoado de observações e questões aleatórias, inconsistentes e sem sentido.
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        Definição de metas e objetivos

      


      [image: Figura-SEC-02.eps]

    

  


  
    
      


      
        
          
            	
              Visão geral

            
          


          
            	
              Ferramentas essenciais

            
          


          
            	
                7     Definição de metas de longo prazo

            
          


          
            	
                8     Definição de objetivos SMART

            
          


          
            	
                9     Maximização do valor para o acionista

            
          


          
            	
              10     Compatibilização dos interesses dos stakeholders (responsabilidade social corporativa)

            
          


          
            	
              Ferramentas úteis

            
          


          
            	
              11     Criação de valor compartilhado (Porter e Kramer)

            
          


          
            	
              12     EVA (Valor econômico agregado) (Stern Stewart)

            
          


          
            	
              13     Balanced Scorecard e mapa estratégico (Kaplan e Norton)

            
          


          
            	
              14     Ideologia central (Collins e Porras)

            
          


          
            	
              15     Organização como comunidade (Handy)

            
          


          
            	
              

            
          

        
      


      Visão geral


      Você conhece sua empresa como ela é hoje, seus segmentos e suas questões. Mas onde quer que ela esteja amanhã? Que tipo de empresa você quer que ela seja? Segundo quais parâmetros você medirá o desempenho dela?


      Em suma, quais são os objetivos de sua empresa?


      Existem inúmeros tratados sobre os méritos relativos de uma empresa em articular sua visão, missão, propósitos, metas, objetivos, valores, ideais, crenças, princípios e assim por diante. O som gerado por tais discussões triviais chega a ser ensurdecedor.


      É mais simples e adequado ater-se a dois desses itens: objetivos e metas.


      Um objetivo é a descrição do que sua empresa pretende ser. Uma meta é um alvo que ajuda a medir se esse objetivo é alcançado, e é normalmente definida em números.


      Um de seus objetivos pode ser tornar seu negócio a empresa do norte europeu que presta os serviços mais centrados no cliente. As metas para dar suporte a esse objetivo poderiam ser o alcance de um índice de 30% de clientes “muitíssimo satisfeitos” na pesquisa anual com clientes em 2014, e de 35% em 2016, junto com 80% de clientes “satisfeitos” ou mais que satisfeitos naquele ano.


      Os objetivos dão direcionamento, enquanto as metas são específicas. Os primeiros devem visar além do curto prazo e definir onde você enxerga a empresa no longo prazo. Os últimos devem ser SMART (Específicos, Mensuráveis, Alcançáveis, Relevantes e definidos no Tempo) (ver Ferramenta 8).


      Outras intenções podem facilmente ser inseridas em um modelo simples de objetivos e metas:


      ● Missão — na teoria, aquilo que distingue o seu negócio do restante da concorrência; na prática, você pode tratar a missão como um objetivo.


      ● Visão — na teoria, para onde sua empresa pretende ir ou o que deseja se tornar; aqui, mais uma vez, você pode considerar a visão como outro objetivo.


      ● Finalidade — pode ser tomada como sinônimo aproximado do objetivo.


      ● Propósito — idem.


      ● Valores — na teoria, conjunto de crenças e princípios que norteiam a forma como sua empresa deve responder quando há desafios morais, éticos, de saúde, segurança, meio ambiente ou outro desafio relativo a valores impostos sobre a empresa que possam entrar em conflito com o objetivo de maximização do valor para o acionista. Na prática, este item pode ser identificado como um objetivo à parte.


      ● Crenças — o mesmo que se aplica a valores.


      ● Ideais — idem.


      ● Princípios — idem.


      A definição de objetivos de longo prazo e de metas SMART é uma ferramenta essencial para o desenvolvimento da estratégia. O mesmo vale para a maximização do valor para o acionista e para a ferramenta por vezes conflitante, mas com potencial reforçador, de compatibilizar os interesses dos stakeholders.


      Examinaremos cada uma dessas quatro ferramentas essenciais primeiro e, em seguida, consideraremos outras ferramentas e técnicas para definir objetivos e metas, desde o EVA (Valor Econômico Agregado), de Stern Stewart, até a teoria de Organização como Comunidade, de Charles Handy.
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        Definição de metas de longo prazo

      


      A ferramenta


      D’où venons nous? Que sommes nous? Où allons nous? (De onde viemos? Quem somos? Para onde vamos?), escreveu Paul Gauguin em sua pintura taitiana assustadoramente existencialista, naqueles longínquos dias pós-impressionistas, quando a arte era artística. Você já trabalhou com as primeiras duas perguntas (Seção 1), então passaremos para a terceira: Para onde você vai?


      O estabelecimento de objetivos é a pedra angular da estratégia de negócios. Os objetivos devem sustentar cada uma das principais iniciativas estratégicas de sua empresa durante os próximos cinco anos.


      O estabelecimento de objetivos também pode contribuir para motivar pessoas. Os objetivos podem melhorar o desempenho dos empregados de quatro maneiras, de acordo com Latham e Locke:


      ● Concentram atenção em atividades relevantes para o alcance de objetivos.


      ● Têm efeito revigorante.


      ● Estimulam a persistência.


      ● Ajudam a equipe a lidar com a tarefa em questão.


      Como usá-la


      Veja a seguir cinco considerações quando for definir objetivos:


      ● Os objetivos são diferentes das metas.


      ● Os objetivos de curto prazo ocupam pouco lugar no desenvolvimento da estratégia.


      ● Os melhores objetivos para fins motivacionais são relacionados com o mercado.


      ● Os objetivos financeiros talvez precisem solucionar as opções mutuamente excludentes (trade-offs) na relação acionista/stakeholder.


      ● Os objetivos relacionados com valor não são menos válidos.


      Um objetivo é a descrição do que sua empresa pretende ser. Uma meta é um alvo que ajuda a medir se esse objetivo é alcançado, e é normalmente definida em números. Seu objetivo pode ser o de se tornar um fornecedor de baixo custo em um segmento-chave. Uma meta relacionada com esse objetivo pode ser reduzir os custos unitários de operação nesse segmento em 10% dentro de três anos.


      Em segundo lugar, pense nos objetivos de curto prazo como os que estão relacionados e por trás do orçamento deste ano. Eles podem ser importantes no curto prazo, seja para manter o mercado financeiro ou seus proprietários satisfeitos, ou para você receber aquele bônus de desempenho.


      Porém, o que está dentro desse orçamento pode ter pouco impacto sobre o desenvolvimento da estratégia, que leva em conta as tendências da demanda de mercado e as forças da concorrência no setor que se estendem além do curto prazo. Não faz sentido preparar sua empresa para competir ferozmente no curto prazo e vê-la exposta a uma queda na demanda ou à intensificação da concorrência no médio e longo prazos.


      Terceiro, existem vários tipos de objetivos. Os orientados ao mercado ou ao cliente muitas vezes são os que mais motivam e são mais fáceis de monitorar. Dados sobre participação de mercado podem ser facilmente coletados por empresas além de certo porte. Um objetivo pode ser obter a liderança de mercado no segmento A em três anos. Ele motiva a equipe de vendas e permite avaliar o progresso com facilidade.


      A satisfação do cliente ou as metas de retenção (ou objetivos — veja a próxima ferramenta) também podem ter o mesmo efeito.


      Os objetivos operacionais também são motivadores para a equipe de operações — e ainda mais simples de monitorar que os relacionados com o mercado. A meta de liderança de custo no segmento B dentro de cinco anos pode dinamizar as equipes de melhoria de desempenho. A redução do custo unitário na empresa pode ser monitorada ao longo do tempo e comparada em intervalos anuais com os números dos concorrentes.


      A quarta questão diz respeito aos objetivos financeiros. Se os objetivos (ou metas) dizem respeito a preços ou margens de segmento, seja margem bruta ou de contribuição, eles podem ser tratados da mesma forma que os objetivos relacionados com o mercado. É motivador para a equipe de vendas e fácil de monitorar.


      Figura 7.1    Exemplo: Objetivos da Google


      [image: Figura-07-01.eps]


      Fonte: Adaptado de www.google.com


      Contudo, quando relacionados com o desempenho financeiro global da empresa, seja o retorno sobre as vendas ou sobre o capital, pode ser que os objetivos precisem resolver as opções mutuamente excludentes entre os benefícios para os acionistas e stakeholders — consulte ferramentas posteriores sobre maximização do valor para os acionistas e a compatibilização dos interesses dos stakeholders.


      Finalmente, seus objetivos relacionados com valor podem ser igualmente importantes — veja os da Google na Figura 7.1. Um deles poderia ser uma política ética de compras — por exemplo, não aceitar trabalho infantil de fornecedores ou não adquirir cereais geneticamente modificados. A decisão é sua, embora você precise ficar ciente de que possa haver conflito com o objetivo de maximização de valor para o acionista.


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Procure não ter objetivos demais. Costuma-se dizer que as pessoas não se lembram de mais de três itens em uma lista, mas você pode chegar a quatro ou cinco objetivos. Estabeleça uma dúzia e terá sorte se atingir a metade. Estabeleça alguns poucos objetivos e você poderá alcançar todos.

    

  


  
    
      8


      
        Definição de objetivos SMART

      


      A ferramenta


      “As instituições confundem boas intenções com metas”, advertiu Peter Drucker. Não se elas forem SMART, inteligentes.


      As metas estão intimamente relacionadas com os objetivos. Sua empresa visa a um objetivo, um destino normalmente articulado em palavras. As metas são alvos, seja ao longo do percurso ou no destino final, e são normalmente definidas em números.


      Seu objetivo pode ser chegar à liderança de mercado no Reino Unido em um segmento-chave até 2017. É um objetivo sério, mas um pouco vago para uma estratégia mais robusta. Seria mais preciso estabelecer os objetivos correspondentes de atingir 33% de participação de mercado até 2015 e 35% até 2017. Essa meta tem mais chance de ajudá-lo a alcançar o objetivo de obter a liderança de mercado nesse segmento.


      Como usá-la


      Enquanto as metas são indicativas e direcionais, os objetivos são precisos. Procure estabelecer metas:


      ● Específicas — um número preciso em relação a determinado parâmetro.


      ● Mensuráveis — este parâmetro deve ser quantificável — por exemplo, um percentual de participação de mercado em num segmento, em vez de um alvo vago, como “melhor fornecedor”.


      ● Alcançáveis — não faz sentido visar o improvável — o inevitável resultado será decepção.


      ● Relevantes — a meta deve estar relacionada com o objetivo; se for a liderança de mercado, uma meta de vencer a “melhor campanha de marketing do ano” na publicação do setor não seria apropriada.


      ● Definidas no tempo — Procure especificar o prazo para realização da meta. Uma meta sem um horizonte de tempo não teria qualquer efeito motivacional e faria as pessoas evitar decisões difíceis.


      As metas devem ser SMART (ver Figura 8.1). As melhores metas são inteligentes mesmo. Como no exemplo anterior, as metas são: Específicas (alvo de participação de mercado no segmento), Mensuráveis (pesquisas de mercado em que você possa confiar revelarão se os 35% foram alcançados), Alcançáveis (hoje você tem 29%, e sua nova linha de produtos foi bem recebida), Relevantes (participação de mercado é a métrica definitiva da liderança de mercado) e Definidas no tempo (2017).


      Figura 8.1    Metas SMART


      [image: Figura-08-01.eps]


      Vejamos outra opinião sobre o mesmo tema. Richard Rumelt, no best-seller Estratégia boa, estratégia ruim (Elsevier, 2011), afirma que a implementação da estratégia é enormemente auxiliada pela identificação de “metas próximas”. Cada uma delas é um alvo perto o suficiente para que “alcançá-la ou mesmo superá-la seja uma expectativa razoável para a empresa”. O autor enfatiza o componente alcançável “A” de uma meta SMART.


      Ele cita o exemplo do presidente Kennedy, que prometeu levar um homem à Lua. O objetivo parecia fantasioso, mas transmitia ambição. Kennedy tinha um ás na manga — ele sabia que a tecnologia para a missão já existia.


      Quando usá-la


      No desenvolvimento da estratégia, sempre. As metas também são muito importantes na implementação da estratégia. Obter a adesão dos principais gerentes e funcionários pode ser essencial para o êxito na implementação da estratégia.


      Lembre-se de que o desenvolvimento da estratégia deve ser apoiado por objetivos inteligentes e SMART.


      Quando ter cautela


      Da mesma forma que com a definição de objetivos, elabore metas simples. Uma ou duas metas para cada um dos quatro a cinco objetivos funciona bem.
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        Maximização do valor para o acionista

      


      A ferramenta


      As empresas existem para criar valor para os acionistas. O modelo de negócios “anglo-saxão” é extremamente simples. Os interesses de outros stakeholders, sejam funcionários, fornecedores, financiadores, comunidade, governo ou o ambiente, não constituem preocupação direta da empresa.


      Milton Friedman e outros teóricos argumentam que o propósito da empresa é maximizar valor para os acionistas e que, uma vez que apenas as pessoas podem ter responsabilidades sociais, as empresas são responsáveis apenas por seus acionistas e não pela sociedade em geral. Caso os diretores ou gerentes decidam direcionar ganhos pessoais de forma socialmente responsável ou assistencial, a prerrogativa é deles. Não está na sua esfera de competências direcionar os fundos dos acionistas da mesma forma.


      O ponto de vista contrário será discutido na próxima ferramenta.


      Como usá-la


      Observe as referências anteriores sobre a maximização do valor para o acionista. Por que não lucro, você pode estar se perguntando?


      A escolha de palavras é fundamental para a estratégia de negócios. Valor e lucro não são sinônimos. O valor de uma empresa é definido estritamente como o valor do patrimônio líquido mais o valor da dívida de longo prazo. O último item é fácil de medir em qualquer empresa, como é fácil medir o primeiro item em uma empresa cotada em bolsa — trata-se da capitalização de mercado da empresa em determinado momento.


      Essa capitalização de mercado não é lucro ou a soma dos lucros, nem deve ser considerada um múltiplo dos lucros de hoje por meio de uma relação como a de preço e lucro. É a soma dos fluxos de caixa que provavelmente serão gerados ao longo do tempo de vida da empresa descontado o custo de oportunidade do capital pelo valor do caixa hoje.


      O valor é uma medida de caixa, e não de lucro; uma medida de fluxo de caixa futuro, e não um múltiplo do fluxo deste ano.


      Uma empresa pode aumentar o lucro de curto prazo por meio de uma série de maneiras que podem ser prejudiciais ao valor para o acionista, tais como:


      ● Aumentar os preços no curto prazo, aumentando os lucros à custa dos clientes com menos condições de mudar para outro fornecedor, devido a restrições contratuais ou comerciais, mas em última análise, indispondo e talvez até perdendo grande parte da base de clientes.


      ● Cortar os preços no curto prazo, aumentando a participação de mercado, mas afetando o valor da marca no longo prazo.


      ● Talvez a medida mais comum seja cortar as despesas de capital para que fiquem abaixo da provisão para depreciação, aumentando a rentabilidade, mas prejudicando a competitividade no longo prazo.


      ● Cortar custos operacionais, até o ponto em que a qualidade do produto e/ou serviço seja prejudicada, mas com pouco impacto negativo sobre as vendas no curto prazo.


      O objetivo da maximização de valor para o acionista (ver Figura 9.1), em contraste com a maximização do lucro, obriga o estrategista a dar prioridade para:


      ● O médio e longo prazos, em vez do curto prazo.


      ● A construção de uma posição competitiva sustentável, em vez do lucro temporário.


      ● Fluxo de caixa, em vez de lucro.


      Figura 9.1    Maximização do valor para o acionista


      [image: Figura-09-01.eps]


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Também sempre. Existem opções mutuamente excludentes entre este objetivo e o próximo: compatibilizar os interesses dos stakeholders. Em última análise, a decisão é sua.
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        Compatibilização dos interesses dos stakeholders (responsabilidade social corporativa)

      


      A ferramenta


      “A primeira responsabilidade de uma empresa é atender aos clientes... O lucro não é o objetivo principal, mas sim uma condição essencial para a existência contínua da empresa. Outras responsabilidades, por exemplo, com os empregados e com a sociedade, existem para apoiar a capacidade contínua da empresa de realizar seu objetivo principal”, escreveu Peter Drucker, em 1954, uma variante original ao modelo de negócios anglo-saxão de maximização do valor do acionista.


      Existem muitas outras variantes, cada uma com seu próprio entendimento sobre a divisão da torta, o equilíbrio ideal entre os interesses dos acionistas e dos stakeholders. Alguns defendem que as empresas devem existir não apenas para atender aos interesses dos proprietários, mas também aos dos funcionários e gerentes. Elas também devem agir de acordo com os interesses de outros stakeholders com quem se relacionam — clientes, fornecedores, proprietários, a comunidade local, o governo e o meio ambiente.


      No entanto, o objetivo de compatibilizar os interesses dos stakeholders precisa ser tratado com cuidado. Se você atribuir demasiado peso aos interesses dos não acionistas, não vai permanecer no negócio por muito tempo. Como Adam Smith escreveu em A Riqueza das nações, em 1776:


      “Não é da benevolência do açougueiro, do cervejeiro ou do padeiro que esperamos nosso jantar, mas da consideração que eles têm por seu interesse próprio. Dirigimo-nos não à sua humanidade, mas ao seu amor-próprio, e nunca falamos com eles de nossas próprias necessidades, mas das suas vantagens.”


      O modelo de negócio da Europa Continental (e Ásia) considera mais a opinião dos stakeholders que a dos acionistas, especialmente a dos funcionários. Na estrutura de governança corporativa de dois níveis na Alemanha, por exemplo, o conselho de administração é composto em grande parte por executivos, mas o conselho fiscal tem o mesmo número de membros escolhidos pelos funcionários e pelos acionistas (excluindo o presidente, nomeado pelos acionistas).


      Como usá-la


      Existe um debate em curso sobre a eficácia do modelo europeu — por um lado, seus defensores afirmam que ele incentiva as empresas a planejar para o longo prazo, e o propósito é fazer crescer o negócio, pelo menos na velocidade necessária para manter os níveis de emprego. Por outro lado, seus críticos argumentam que ele torna a empresa menos flexível e menos ágil para responder às mudanças tecnológicas. Sua generalização funciona para empresas de engenharia e de manufatura já maduras, mas não funciona tão bem para empresas de tecnologia; funciona para bancos comerciais, mas não tanto para bancos de investimento.


      Com o objetivo de compatibilizar os interesses dos stakeholders, aqui está sua oportunidade de deixar claros os valores e princípios subjacentes à sua empresa. Não é necessário ter uma abrangente declaração sobre valores e princípios, como existe em várias grandes empresas — em parte por causa das relações públicas, embora sem dúvida também para motivar os funcionários. Muitos desses valores também podem parecer tão banais e óbvios que sequer precisariam ser enunciados — por exemplo, “acreditamos na honestidade e integridade dos negócios” ou “cumprimos todas as leis e regulamentos em vigor”. É difícil imaginar uma empresa que declarasse objetivos contrários: “Acreditamos na desonestidade e dissimulação e fazemos de tudo para burlar todas as leis e regulamentos que restrinjam nossa rentabilidade!” Todavia, você pode perfeitamente escolher um ou dois valores cruciais, mas não óbvios, que expliquem a forma como sua empresa deseja atuar no mercado.


      O objetivo de compatibilizar os interesses dos stakeholders se tornou mais formal nas últimas duas décadas, por meio da promoção da RSC (Responsabilidade Social Corporativa), conhecida também como “consciência corporativa”, e com o advento da “contabilidade social”. Grandes corporações têm dedicado equipes e orçamentos para a RSC, e muitas definem sua evolução em relação aos objetivos de RSC nos relatórios anuais. Existem inúmeros tipos de índices de RSC, geralmente idealizados por consultores para clientes específicos e adaptados à natureza do negócio.


      A Business in the Community calcula um índice anual de desempenho de RSC, publicado em um relatório especial do Financial Times sobre responsabilidade corporativa, que atribui prêmios que variam de bronze a “Platinum Plus” às empresas que satisfazem os critérios predefinidos (Figura 10.1). Quinze empresas obtiveram o status “platinum plus” em 2011, como a BT, Co-operative Group, Heineken e Unilever.


      Figura 10.1    Índice anual de responsabilidade corporativa


      [image: Figura-10-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Business in the Community (www.bitc.org.uk) e www.ft.com.


      Três dos quesitos eliminatórios mais comuns para um objetivo simples como a maximização do valor para o acionista estão presentes nas áreas de contratação de funcionários, compras e meio ambiente:


      ● Provisão estabelecida por lei em países como a Alemanha, um objetivo corporativo poderia ser tanto a manutenção do emprego ou a garantia de dedicar todos os esforços, em caso de demissões inevitáveis, para encontrar outro emprego igualmente atraente para o funcionário demitido.


      ● Políticas éticas de compras feitas junto a terceiros tornaram-se um tema dominante na década de 2000 — implementadas por empresas como The Body Shop —, e iniciativas com a marca FAIRTRADE têm aumentado bastante a conscientização sobre o assunto. Até mesmo varejistas de baixo custo agora precisam tomar muito cuidado ao selecionar fornecedores em países com mão de obra de baixo custo: veja, por exemplo, a veemente resposta da Primark a um programa da BBC TV, Panorama, que alegava que a empresa explorava trabalho infantil na Índia. Posteriormente, foi constatado que a filmagem não era autêntica, e a BBC veiculou o devido pedido de desculpas. Com as mídias globais e sociais de hoje, a maximização do valor para os acionistas e a condução de uma política ética de compras tornaram-se objetivos complementares para muitas empresas.


      ● As opções mutuamente excludentes entre a maximização dos lucros e a minimização dos danos ambientais costumavam ser simples — as empresas nos setores de mineração, química, energia e manufatura, em especial, precisavam atender a regulamentações rígidas e eram obrigadas a arcar com todos os custos de limpar a sujeira deixada pelos processos de extração ou conversão. Mas, desde então, isso se ampliou: uma das empresas líderes na busca de fontes alternativas de energia, destinadas a combater o aquecimento global e as mudanças climáticas, é a mesma líder global na extração de hidrocarbonetos não renováveis, a BP — empresa investidora pioneira em tecnologias de produção de energia eólica, solar e geotérmica. Ironicamente, também teve de enfrentar a maior vergonha por não ser capaz de fazer corretamente o básico trabalho de proteção da saúde, segurança e meio ambiente, com a trágica explosão da plataforma de petróleo e catastrófico vazamento de combustível no Golfo do México, em 2010.


      Alguns argumentam que toda a doutrina da RSC tem sido não somente um truque criado para atrair clientes, mas também uma abnegação da responsabilidade corporativa. O estudo “Misguided Virtue”, de David Henderson, publicado em 2001, criticou acidamente a RSC e previu que os gerentes que se comprometeram demais com o alcance de objetivos sociais e ambientais arriscaram-se a desconsiderar os interesses dos acionistas — tudo porque perderam o foco de suas tarefas principais.


      Uma das empresas que ele destacou foi a BP, bem antes de seus annus horribilis de 2010. É possível que maior atenção aos procedimentos de segurança da refinaria e da plataforma, em vez da concentração no desenvolvimento de alternativas de energia ecologicamente corretas, poderia ter atendido melhor aos interesses não só dos acionistas, mas do meio ambiente. Sei o que eu pensaria se fosse um pelicano, uma tartaruga marinha ou um caranguejo eremita que morasse na costa da Louisiana.


      [David Henderson também acreditava, e isso é bastante pertinente no clima da década de 2010, que a remuneração dos CEOs não deveria ultrapassar 20 vezes a remuneração recebida por funcionários dos níveis mais baixos. Ele ficava furioso com os gestores que recebiam pacotes de remuneração excepcionais enquanto demitiam milhares de funcionários: “Isso é imperdoável em termos morais e sociais, e pagaremos um preço muito alto por isso.”]


      Quando usá-la


      Sempre...


      Quando ter cautela


      ... mas use-a com cuidado. O objetivo primordial de sua empresa pode ser maximizar o valor para o acionista, de forma equilibrada, segundo o adequado para a cultura e circunstâncias da empresa e pelos interesses dos stakeholders especificados. Mas caso os interesses dos stakeholders tenham precedência sobre os dos acionistas, sua empresa pode ter problemas, o que não interessa a ninguém — nem aos proprietários ou funcionários, nem aos fornecedores ou clientes, nem à comunidade ou ao fisco —, a não ser aos concorrentes.




      
        


        Que objetivos importam para o RBS?


        Uma empresa que atribui grande importância à responsabilidade corporativa é o RBS (Royal Bank of Scotland). Em seu site, a empresa expõe com orgulho suas credenciais de sustentabilidade nas áreas de atividades bancárias justas, apoio a empresas, engajamento de funcionários, segurança, cidadania e meio ambiente.


        Para confirmar isso, em julho de 2008, o RBS foi homenageado pelo site Ethical Performance pela publicação do quinto Relatório de Responsabilidade Corporativa. Isso mostrou, entre outros aspectos, que o RBS adquiria 100% de suas necessidades de energia elétrica a partir de fontes renováveis.


        Um gesto altamente louvável. A vergonha é a carteira de crédito do banco.


        Poucos meses depois, o banco registrou perdas sem precedentes e teve de ser socorrido pelo governo.


        A RSC é uma prática importante, mas não deve permitir que diretores desviem a atenção do negócio. Um banco insolvente tem pouca utilidade para clientes ou para o ambiente — e absolutamente nenhuma utilidade para a “segurança” dos funcionários.
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        Criação de valor compartilhado (Porter e Kramer)

      


      A ferramenta


      Muitas empresas fazem elogios vazios à RSC (Responsabilidade Social Corporativa). Elas a tratam como elemento separado e um complemento voluntário de seu objetivo real de criação de valor para o acionista.


      Essa foi a tese defendida por Michael Porter e Mark Kramer em dois influentes artigos de 2006 e 2011, em que apresentaram o conceito de criação de valor compartilhado, combinação da maximização do valor para o acionista e da compatibilização dos interesses dos stakeholders.


      Eles acreditam que é hora de ir além das opções mutuamente excludentes e mesclar a RSC com a essência da criação de valor:


      O conceito de valor compartilhado... reconhece que as necessidades da sociedade, e não apenas as necessidades econômicas convencionais, definem os mercados. Ele também reconhece que prejuízos ou fraquezas sociais costumam criar custos internos para as empresas — como o desperdício de energia ou de matérias-primas, acidentes onerosos e a necessidade de treinamento extra para sanar deficiências na formação dos funcionários. Resolver a busca pela resolução de prejuízos e restrições sociais não necessariamente aumenta os custos para as empresas, porque elas podem inovar por meio da utilização de novas tecnologias, métodos operacionais e abordagens gerenciais — e, com isso, aumentar a produtividade e expandir mercados.


      Como usá-la


      A criação de valor compartilhado é, em parte, apenas uma nova embalagem para as ferramentas que mencionamos anteriormente na maximização do valor para o acionista e compatibilização dos interesses dos stakeholders, mas os autores afirmam que vão além da harmonização de objetivos conflitantes. Eles acreditam que a criação de valor compartilhado deve ser parte integrante dos valores e da cultura da empresa.


      Este modelo enfrenta boa parte das mesmas críticas descritas na Ferramenta 10, que trata da compatibilização dos interesses dos stakeholders. Os críticos argumentam que o modelo de criação de valor compartilhado é eficaz quando a busca de objetivos ambientais ou éticos está em harmonia com a maximização do valor para os acionistas, mas, uma vez que a empresa de fato esteja buscando o segundo objetivo, a criação de um modelo de valor compartilhado torna-se irrelevante na prática.


      As dificuldades estão nos pontos de conflito entre os objetivos éticos ou ambientais e a maximização do valor para os acionistas, e a criação de um modelo de valor compartilhado pouco contribui para a resolução do conflito. Em nome da sobrevivência no longo prazo da empresa, os críticos defendem que esses conflitos devem ser resolvidos em favor da maximização do valor para o acionista.


      No entanto, até mesmo os críticos acolheriam o impulso que esse modelo e outros semelhantes deram para uma nova concepção de oportunidades de produto/mercado que beneficiam causas nobres, como a redução da pobreza, a sustentabilidade ou a melhoria ambiental.


      Alguns exemplos são:


      ● A Nestlé, que desenvolveu uma cadeia de suprimentos de leite de baixo custo na Índia, a fim de beneficiar a população pobre da zona rural.


      ● O ecomagination, o compromisso da GE de imaginar e criar soluções inovadoras para os desafios ambientais de hoje, enquanto também promove o crescimento econômico, contabilizou US$85 bilhões em receitas e, ao mesmo tempo, reduziu as emissões de gases de efeito estufa em 22% e o consumo de água em 30%, economizando US$130 milhões no consumo de energia (consultar a carta do vice-presidente para investidores, clientes e outros stakeholders de 20 de junho de 2011).


      ● A Marks & Spencer e a Shell Foundation criaram uma joint-venture de ajuda ao comércio na África do Sul para investir US$1 milhão por ano para ajudar 3 mil agricultores a cultivar, colher e exportar flores exóticas.


      Em cada um desses casos, os críticos certamente contra-argumentariam que as empresas envolvidas têm buscado maximizar o valor para o acionista, mesmo que seja explorando com inteligência oportunidades inovadoras de nicho que por acaso também contribuam para o bem comum.


      Quando usá-la


      Pense em usá-la como alternativa para as ferramentas apresentadas anteriormente que visam maximizar o valor para o acionista (Ferramenta 9) e compatibilizar os interesses dos stakeholders (Ferramenta 10).


      Quando ter cautela


      Surgirão conflitos e será necessário tomar decisões sobre como compartilhar o valor criado. O valor deveria incidir sobre o público, o benefício social ou ambiental ou sobre os acionistas? Será igualmente complexo fazer opções mutuamente excludentes se o objetivo for a criação de valor compartilhado ou uma combinação dos objetivos de maximização do valor para o acionista e compatibilização dos interesses dos stakeholders.

    

  


  
    
      12


      
        Valor econômico agregado (Stern Stewart)

      


      A ferramenta


      Se uma empresa tem um retorno sobre o capital de 12%, é uma boa ou uma má notícia?


      Bem, depende principalmente de dois fatores:


      ● O risco de investir na empresa.


      ● O nível de endividamento de longo prazo da empresa.


      Cada empresa tem seu próprio custo de capital, que reflete esses dois fatores, o chamado WACC (Weighted Average Cost of Capital — Custo Médio Ponderado do Capital). O WACC é composto por duas partes: o custo da dívida de longo prazo multiplicado pela parcela da dívida em capital empregado (ativos fixos mais ativos circulantes líquidos) somado ao custo do patrimônio líquido multiplicado pela parcela de patrimônio líquido do capital empregado.


      É fácil avaliar o custo da dívida de longo prazo — é a taxa que você precisa pagar ao banco, por exemplo, sobre um empréstimo garantido de três anos. O cálculo do custo do patrimônio líquido é menos simples, mas, de acordo com o modelo de precificação de ativos financeiros, é igual à taxa livre de risco (taxa de rentabilidade dos títulos de longo prazo do governo) acrescida do prêmio de risco de mercado (normalmente 6% a 7% — prêmio exigido pelos investidores para investir no mercado de ações, e não em títulos do governo) e multiplicada pelo fator que representa o risco do setor em que sua empresa atua (chamado beta, que varia normalmente na faixa de 0,5 em setores estáveis de baixo risco, como serviços públicos, alimentos ou seguros, até 1,5 em setores voláteis de alto risco, como construção, bens de capital ou varejo).


      Quando um investidor apoia a sua empresa, ele espera um retorno equivalente ao seu WACC. Se o retorno for maior, é por causa do lucro econômico ou receita residual, ou, por causa do Economic value added® (EVA), expressão mais conhecida e desenvolvida pela empresa de consultoria Stern Stewart & Co.


      Como usá-la


      O EVA é uma ferramenta útil para comparar o desempenho em uma série de empresas — por exemplo, as que fazem parte do índice FTSE 100. Uma classificação com base no ROCE (Return On the Capital Employed — Retorno Sobre o Capital Empregado) só não necessariamente informa qual empresa tem o melhor desempenho. Uma empresa com uma classificação elevada pode estar em um setor de risco e altamente alavancada — e poderia muito bem despencar para uma posição muito inferior em um ou dois anos.


      Uma classificação com base no retorno do EVA (EVA/capital empregado) é um indicador melhor. Ela informa como está o desempenho das empresas em relação ao risco do setor e ao risco financeiro aos quais cada uma está exposta. As empresas com melhor classificação terão desempenho superior às expectativas dos investidores e “criarão valor para o acionista”. Já as empresas com as classificações mais inferiores, cujos retornos de EVA são negativos e ficam abaixo do WACC, têm desempenho inferior às expectativas dos investidores e estão “destruindo o valor para o acionista” (ver Figura 12.1).


      Figura 12.1    Valor econômico agregado


      [image: Figura-12-01.eps]


      Fonte: Adaptado de www.sternstewart.com


      O EVA faz parte deste capítulo porque você pode definir um objetivo de retorno EVA para a sua empresa — digamos de 5%. Isso significa que você pretende atingir um ROCE 5% superior ao WACC de sua empresa — meta ambiciosa, que só poderá ser realizada caso a empresa tenha vantagem competitiva sustentável.


      O EVA também serve para classificar o desempenho por divisão ou unidade de negócios de sua empresa. Se cada empresa tem o mesmo elemento de risco, não há qualquer vantagem em preferir o EVA ao ROCE. Mas é pouco provável, ou todas as empresas seriam iguais. Em situações nas quais as empresas estão expostas a riscos diversificados, o EVA é um melhor indicador de desempenho, e a classificação pode influenciar o desenvolvimento da estratégia.


      Quando usá-la


      Use-a quando você se sentir confortável com a teoria e os cálculos envolvidos e quando quiser definir um objetivo desafiador para os retornos aos investidores além dos valores que costumam ser atribuídos.


      Quando ter cautela


      Tome cuidado se você achar o conceito (e os cálculos) difícil ou desnecessário.
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        Balanced Scorecard e mapa estratégico (Kaplan e Norton)

      


      A ferramenta


      “A administração por objetivos funciona se você primeiro avaliá-los. Em 90% das vezes você não o fez”, ponderou Peter Drucker.


      O balanced scorecard, um meio de traduzir os objetivos e estratégia corporativa em uma série de metas definidas e mensuráveis, abrangendo as principais funções departamentais, tornou-se o modelo de gestão por metas mais disseminado nas empresas.


      A metodologia é derivada de antigos sistemas de incentivos orientados por métricas e pelo trabalho de engenheiros de processo franceses no tableau de bord (painel de métricas de desempenho), e foi desenvolvida (a partir de um conceito de Art Schneiderman) por Robert Kaplan e David Norton em um artigo de 1992 (trabalho que, posteriormente, tornou-se um livro publicado em 1996). O propósito dos autores foi auxiliar a implementação da estratégia e seu acompanhamento por meio da definição de um conjunto de metas mensuráveis.


      Como usá-la


      O balanced scorecard costuma ser utilizado para fins de implementação da estratégia, mas gerações posteriores quiseram tornar sua aplicação possível também no desenvolvimento da estratégia.


      O método balanced scorecard original propunha o acréscimo de três grupos de métricas não financeiras de desempenho superiores ao grupo padrão de metas financeiras de uma empresa. Logo:


      ● Perspectiva financeira: por exemplo, receitas, margens brutas e operacionais, retorno sobre o capital investido, fluxo de caixa.


      ● Perspectiva do cliente: por exemplo, participação de mercado, satisfação do cliente, desempenho de qualidade, desempenho de entrega de resultados, retenção de clientes.


      ● Perspectiva dos processos internos de negócio: por exemplo, produtividade, métricas de processo como gargalos.


      ● Perspectiva de aprendizado e crescimento: por exemplo, satisfação no trabalho, treinamento como parcela dos custos operacionais, rotatividade de funcionários.


      Gerações subsequentes do balanced scorecard, de acordo com o trabalho feito por seus criadores originais e uma série de outros profissionais, aperfeiçoaram a ferramenta. Em um livro posterior sobre o assunto, publicado em 2000, Kaplan e Norton destacaram a importância da comunicação na implementação da estratégia. Em seu terceiro livro, de 2003, eles apresentaram o mapa estratégico como auxílio fundamental para trazer clareza ao processo de criação e comunicação da estratégia: eles transformaram o balanced scorecard de uma lista com uma coluna em um gráfico bidimensional — veja a Figura 13.1.


      Figura 13.1    Mapa estratégico: exemplo


      [image: Figura-13-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Robert S. Kaplan e David P. Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Harvard Business Press, 2004 [Mapas estratégicos, Elsevier, 2004].


      O mapa estratégico, que pode ser considerado a segunda geração do balanced scorecard, tem o propósito de mostrar como uma empresa pode criar valor ao conectar os objetivos estratégicos em relações de causa e efeito, exibidas por setas no mapa. Ele apresenta o caminho necessário para garantir o alinhamento da organização com a estratégia.


      Muitas organizações e consultores adaptaram o balanced scorecard para que se harmonizasse com sua própria priorização de perspectivas. As quatro perspectivas de Kaplan e Norton às vezes são expandidas para cinco ou seis, incluindo a gestão da informação, impacto ambiental e inovação como perspectivas de validade similar.


      A terceira geração pode ser vista como um derivado da gestão baseada em resultados. A inclusão imediata de uma “declaração de destino”, o resultado do sucesso estratégico, com os resultados finais exibidos em relação a cada uma das perspectivas, pretende estimular os gerentes a alcançar as metas definidas no balanced scorecard e/ou mapeamento estratégico.


      Quando usá-la


      A justificativa para utilização de um balanced scorecard na implementação da estratégia é mais forte do que para o seu uso no desenvolvimento da estratégia.


      Quando utilizado com eficácia na implementação da estratégia, o balanced scorecard ajuda a racionalizar processos, informar e motivar os funcionários, gerar maior satisfação dos clientes e melhorar perceptivelmente os resultados financeiros que emanam da estratégia.


      Quando ter cautela


      O perigo é evidente: objetivos em excesso com baixa priorização no balanced scorecard, além do excesso de informações com muitas caixas e flechas em uma página de mapeamento estratégico, podem deixar o cenário confuso e dificultar o desenvolvimento de uma estratégia coerente.


      O balanced scorecard tem um lugar indiscutível na implementação da estratégia e é usado em suas várias formas por empresas de todo o mundo. Isso já não acontece com tanta frequência no desenvolvimento da estratégia.


      Os críticos consideram o mapeamento da estratégia confuso e simplista, as ações a serem realizadas e os efeitos causais, pouco claros, além de acreditarem que há pouca atenção ao risco, incerteza e sensibilidade.
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        Ideologia central (Collins e Porras)

      


      A ferramenta


      As empresas bem-sucedidas definem “metas audaciosas, arriscadas e desafiadoras”. Elas também têm uma ideologia central e criam culturas que se assemelham a cultos, segundo afirmaram Jim Collins e Jerry I. Porras, no influente livro Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies em 1997 [Feitas para durar. Rocco, 2007].


      As linhas de produtos podem mudar — completamente em alguns casos, como no caso da Nokia, os líderes podem mudar, o lucro pode aumentar ou cair —, mas a ideologia central deve continuar a ser a de sucesso no longo prazo.


      Como usá-la


      Desmembre a ideologia central em um propósito central e em valores centrais. O propósito central é a “razão fundamental de ser” de sua empresa. Os valores centrais são os “princípios essenciais e duradouros de sua empresa — princípios orientadores atemporais, que não requerem justificativa externa”.


      Você deve definir MAADs (Metas Audaciosas, Arriscadas e Desafiadoras) para alinhar as aspirações e reforçar o espírito de equipe — por exemplo, a entrada da Boeing no mercado da aviação comercial e a meta do presidente Kennedy de levar o homem à lua.


      As empresas visionárias precisam ter culturas que se assemelhem a cultos, que exijam bastante de todos os funcionários, ao ponto de alguns, ou até muitos, não se sentirem à vontade e deixarem a empresa. Tais culturas devem exibir uma ideologia cultivada com fervor, mecanismos de doutrinação, procedimentos para assegurar a compatibilização do funcionário com a cultura e um sentimento de orgulho, quase beirando o elitismo.


      Os autores vão além das metas e objetivos para identificar outras fontes de sucesso, mas isso fica fora do escopo deste capítulo. Um deles vale a pena ser destacado, uma vez que, em parte, contradiz o propósito deste livro. As empresas de sucesso nunca deixam de inovar e testar rapidamente seus produtos no mercado. Os autores exaltam as virtudes da experimentação oportunista contínua, da tentativa e erro, dos testes rápidos com ideias, mas que logo são abandonadas se não funcionam. E eles preferem isso a se dedicar ao planejamento estratégico!


      Os autores se mostram tão entusiasmados pelas práticas que desmascaram quanto pelas que promovem. Em um desses exemplos, eles pretendem refutar o conceito de que é necessário ter uma grande ideia ou um líder carismático para abrir uma empresa. Pelo contrário, eles consideram a ideologia central e um líder focado como a chave para o sucesso no longo prazo.


      Quando usá-la


      O conceito do MAAD é memorável, estimulante e tão adequado para a empresa média quanto foi para a Boeing.


      Quando ter cautela


      A ideologia central como pedra angular do sucesso pode parecer mais complexo para muitas empresas. Elas podem considerar o propósito e os valores menos importantes para o desenvolvimento da estratégia que as metas e objetivos.
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        Organização como comunidade (Handy)

      


      A ferramenta


      Charles Handy é um sábio e um patrimônio nacional do Reino Unido. Ele foi meu professor na disciplina Ambiente Corporativo, na Faculdade de Administração, no início da década de 1980 e discorreu sobre conceitos que estavam décadas à frente do tempo.


      Ele fazia provocações, piscava, propunha perguntas e postulava opções mutuamente excludentes, normalmente entre eficiência e capital. E raramente dava respostas. As respostas eram pessoais, e cabia a nós descobri-las e nos apropriarmos delas.


      Há muito tempo, ele questionou o modelo de negócios anglo-saxão. Ele acredita que o sistema possa ter sido eficaz quando os diretores proprietários e investidores eram a mesma pessoa. Com isso, seus interesses e os da empresa tendiam a estar mais alinhados. Eles compartilhavam o orgulho e a responsabilidade do sucesso corporativo.


      Hoje os acionistas são em grande parte os investidores, apostadores, às vezes jogadores. A lei e as regras se tornaram ultrapassadas.


      Figura 15.1    Organização como comunidade


      
        [image: Figura-15-01.eps]

      


      Fonte: Adaptado de Charles Handy, “What’s a Business For?”, Harvard Business Review, dezembro de 2002.


      Ele gosta de citar Dave Packard, que, com Bill Hewlett, fundou o gigante de computação de mesmo nome em uma pequena garagem:


      “Acho que muitas pessoas supõem, erroneamente, que uma empresa existe apenas para ganhar dinheiro. Embora seja um resultado importante da existência de uma empresa, é preciso ir mais fundo e descobrir as verdadeiras razões para a nossa razão de existir. À medida que nos aprofundamos nisso, chegamos à inevitável conclusão de que um grupo de pessoas se reúne e existe como uma instituição que chamamos de empresa, de modo que seja capaz de realizar algo em conjunto que não poderia realizar individualmente — as empresas contribuem para a sociedade, frase que soa banal, mas que é fundamental.”


      As leis empresariais precisam ser atualizadas. Nas palavras de Handy:


      “Os funcionários são tratados, conforme as leis e a contabilidade, como propriedade dos donos da empresa e são registrados como custos, e não como ativos. Isso é humilhante, pra dizer o mínimo. Custos devem ser minimizados, enquanto ativos devem ser apreciados e cultivados. A linguagem e as métricas utilizadas nas empresas precisam ser alteradas. Uma empresa boa é uma comunidade com um propósito, e uma comunidade não ‘de propriedade’ de alguém. Uma comunidade tem membros, e os membros têm certos direitos, incluindo o direito de votar ou de se expressar sobre questões importantes.”


      Ele é a favor da governança corporativa encontrada na Alemanha, onde os funcionários assumem igual responsabilidade pela estratégia corporativa, mas reconhece que somente alguns aspectos podem ser transferidos para o modelo anglo-saxão. Mesmo assim, as empresas deveriam procurar promover um sentido mais amplo de comunidade.


      Como usá-la


      Você deve ver sua empresa como uma comunidade, diz Handy. Você deve procurar assumir a liderança em áreas como sustentabilidade social e ambiental, e não ser um seguidor relutante.


      Se a empresa fica à espera do governo para aprovar mais leis e impor mais regulamentações, “essa abordagem minimalista e legalista faz as empresas se parecerem com um potencial usurpador que precisa ser freado”.


      Em um momento em que os ativos intangíveis representam mais de 75% da capitalização de mercado de empresas líderes em todo o mundo, é hora de nos mostrarmos mais sensíveis e valorizar os criadores desse valor:


      “Muitas pessoas têm visto sua capacidade de equilibrar o trabalho com as outras áreas da vida se deteriorar de forma constante, à medida que se veem vítimas das tensões provocadas pela cultura de trabalhar muitas horas por dia. Alguns temem que a vida executiva esteja se tornando insustentável em termos sociais. Estamos correndo o risco de encher as empresas com o equivalente moderno dos monges, que abandonam tudo por causa de seu chamado.”


      Negligenciar o meio ambiente pode afugentar os clientes, afirma Handy, mas negligenciar sua força de trabalho pode afugentar os funcionários. Você deve se ver como uma comunidade, como uma das pessoas que lutam pela melhoria dessa comunidade, incluindo riqueza, bem-estar e meio ambiente.


      Os pontos de vista de Handy são reforçados pelos do ex-executivo da Shell, Arie de Geus, que escreveu em A empresa viva (Elsevier, 1998) que as empresas correm perigo quando os gerentes concentram-se demais na produção de bens e serviços e se esquecem de que são uma comunidade, uma empresa de pessoas. O autor mostra que as empresas longevas têm esse senso de comunidade, bem como uma identidade distinta, uma cultura de aprendizagem e uma valorização pela sociedade e ambiente em que atuam.


      Em um momento de grande desilusão com o modelo capitalista, causada tanto pelos excessos corporativos de empresas como a Enron e Worldcom, do início dos anos 2000, e pela crise de crédito causada pelas hipotecas subprime no final dos anos 2000, Handy adverte que a empresa deve assumir suas responsabilidades com a comunidade de forma séria e imediata — antes que os governos intervenham e acabem algemando-as.


      Quando usá-la


      As obras de Handy são de leitura muito prazerosa. Sente-se com uma taça de vinho e permita que as ideias dele dancem uma valsa com as suas.


      Quando ter cautela


      Ele raramente dá respostas. Esse é o desafio.
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      Visão geral


      Henry Kravis acredita com convicção em alicerces sólidos: “Se você construir esses alicerces, tanto o moral quanto o ético, além do de negócios e do da experiência, o edifício não irá desmoronar.”


      Um alicerce que ele omitiu, talvez porque fizesse implicitamente parte do de negócios, foi o microeconômico, princípio fundamental da estratégia, a base da pirâmide. Somente quando você entender plenamente o contexto microeconômico em que sua empresa atua e com o qual ela interage, você terá a compreensão profunda para poder formular uma estratégia de peso.


      A microeconomia diz respeito ao comportamento econômico das unidades individuais da economia, seja uma pessoa, família, empresa ou setor — e é distinta da macroeconomia, que se ocupa da economia como um todo.


      Existem dois aspectos distintos, porém interligados, do comportamento microeconômico a serem compreendidos: demanda do mercado e oferta do setor. O último trata das forças que movem a concorrência no setor e seu impacto na participação de mercado, preço e rentabilidade — e será abordado na seção seguinte.


      Esta seção irá se debruçar sobre o primeiro aspecto, a demanda de mercado e o rumo que ela segue. Ela apresentará duas ferramentas essenciais para previsão da demanda de mercado — pelo dimensionamento, com a possibilidade de usar a ferramenta marketcrafting, e pela previsão, que muitas vezes é feita pela abordagem HOOF.


      Essas ferramentas são essenciais porque lhe permitirão atribuir números às perspectivas de crescimento de mercado. Há quem defenda que essa quantificação é supérflua na formulação da estratégia. É necessário apenas compreender que a demanda em um segmento de negócio está crescendo mais rapidamente que em outro — ou que a demanda em um segmento está crescendo rapidamente, mas em outro está madura e em um terceiro está em declínio. É preciso fazer a quantificação para preparar um plano de negócios e previsões financeiras, mas não para desenvolver a estratégia. Os administradores são capazes de tomar decisões com mais eficácia a partir de gráficos de estratégia do que de números, segundo eles próprios.


      Discordo. É claro que grande parte do desenvolvimento da estratégia depende da análise de competitividade (ver Seções 5 e 6), tarefa que não se presta à quantificação significativa. E os gráficos de estratégia certamente têm seu lugar (e serão devidamente reconhecidos nas Seções 5 a 8).


      No entanto, em última análise, a estratégia implica a alocação de recursos escassos. Esse é seu objetivo. No final do processo de desenvolvimento de uma estratégia, serão tomadas decisões estratégicas de investimento (ver Seção 7), comparadas com e sem cenários de implantação da estratégia. Será feita a previsão dos fluxos de caixa, que precisarão de previsões de receitas, que por sua vez precisarão de previsões de demanda de mercado como referência.


      Ah, dizem eles, mas a quantificação pode esperar pela análise da decisão de investimento estratégico, tão logo a estratégia correta tenha sido selecionada. Porém, a quantificação aproximada é uma inestimável contribuição para este mesmo processo de seleção de estratégia. Se um segmento for identificado como de “crescimento rápido”, é bom termos uma ideia do que se entende por “rápido”. Significa o crescimento da demanda de 10%/ano ou de 25%/ano? É de 2%/ano ou 5%/ano? Esses 5%/ano são em termos reais ou nominais (em valores correntes)? Uma quantificação aproximada ajuda a avaliar o risco e as opções mutuamente excludentes de retorno entre as alternativas estratégicas.


      O contra-argumento só tem valor se for difícil ou caro obter previsões significativas sobre a demanda de mercado. E isso raramente ocorre. As ferramentas essenciais apresentadas neste capítulo — dimensionamento do mercado e abordagem HOOF — são simples, diretas e de baixo custo.


      Essas ferramentas básicas são testadas e comprovadas. Já as utilizei inúmeras vezes.


      Ferramentas mais sofisticadas de estatística e de pesquisa também têm seu lugar e foram incluídas aqui como ferramentas úteis — uma ou algumas delas podem ser pertinentes para fazer a previsão de demanda de mercado de sua empresa.
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        Dimensionamento do mercado e marketcrafting (Evans)

      


      A ferramenta


      O tamanho importa.


      Sem saber o tamanho do mercado, você não saberá qual é a participação de mercado. E sem a participação de mercado, você terá dificuldade para avaliar a posição competitiva — e não terá como usar a mais perene das ferramentas, a Matriz de crescimento/participação (ver Seção 6). E sem a posição competitiva por segmento, você terá dificuldade para elaborar uma estratégia que conduza ao sucesso.


      Quando maior for sua empresa, mais fácil será encontrar dados sobre o tamanho do mercado. Existem inúmeras associações setoriais, e várias calculam a participação de mercado por conta própria ou terceirizam o trabalho para empresas especializadas em pesquisa de mercado, que competem ferozmente entre si para pesquisar qualquer mercado no qual percebam a existência de um número suficiente de clientes que possam gerar lucro.


      Já as PMEs (pequenas e médias empresas) não desfrutam de um tratamento tão atencioso por parte das empresas de pesquisa de mercado. Algumas recebem, e muitas vezes fico positivamente surpreso quando um cliente com faturamento de £10 a 20 milhões revela dados mensais sobre o mercado coletados para a empresa e sua meia dúzia de concorrentes por algum pesquisador de mercado empreendedor, muitas vezes, uma empresa com um único funcionário.


      A maioria das PMEs não recebe tal tratamento. E elas não estão sozinhas. Uma empresa de médio porte que fatura mais de £100 milhões pode muito bem ter a maior parte dos negócios abrangidos por relatórios de pesquisa de mercado, mas não necessariamente sobre aquele segmento estrela de negócios que fatura mais de £10 milhões, com apenas dois concorrentes principais, e que cresce 15%/ano. Esse segmento pode ser ainda muito pequeno e ter poucos clientes potenciais para atrair a atenção de um pesquisador de mercado.


      Quando não existem dados prontos sobre o tamanho do mercado, você precisa dimensioná-lo sozinho.


      Como usá-la


      Primeiro, é necessário decidir o que você está procurando: o mercado a que você já atende ou seu mercado-alvo. A diferença pode ser enorme:


      ● Mercado já atendido — mercado para o qual você atualmente oferece seus produtos ou serviços e que pode ou não os comprar.


      ● Mercado-alvo (ou disponível) — todos aqueles a quem você poderia atender caso estendesse sua oferta de produtos ou serviços.


      Existem seis maneiras principais de dimensionar um mercado:


      ● Pesquisa de mercado de cima para baixo — comece com um tamanho do mercado conhecido e já pesquisado e exclua seções que não se aplicam à pesquisa, ou levante hipóteses adequadas sobre proporções relevantes para aprofundar o mercado-alvo.


      ● Pesquisa de mercado de baixo para cima — considere os dados desagregados de um relatório de pesquisa de mercado e reúna os componentes relevantes que compõem o seu mercado-alvo.


      ● Dimensionamento de clientes de baixo para cima — estime quanto cada cliente principal gasta neste mercado-alvo e faça uma provisão para outros clientes menores.


      ● Dimensionamento dos concorrentes de baixo para cima (ou “marketcrafting”, veja a seguir) — faça uma previsão da escala de seus concorrentes no mercado-alvo.


      ● Triangulação de mercados relacionados — use dois, três ou mais tamanhos conhecidos de mercados relacionados para fazer uma estimativa aproximada do mercado-alvo.


      ● Triangulação final — concilie as estimativas das fontes anteriores e submeta-as a testes de confirmação (Por que existem diferenças? Com qual método você se sente mais à vontade? Em média, o que parece certo?). Pense em atribuir a cada estimativa um índice de confiabilidade, calcule probabilidades relativas e uma estimativa de média ponderada do tamanho do mercado-alvo.


      Marketcrafting é um método útil porque fornece os dados de base necessários não apenas para a análise de demanda de mercado (Seção 3), mas também para a de oferta do setor (Seção 4). É uma técnica que desenvolvi há alguns anos para clientes que conheciam seus clientes e concorrentes bem o suficiente, mas não tinham uma noção precisa da escala de mercado. Utilizo a ferramenta principalmente em mercados de nicho ou em segmentos de mercados maiores, mas de vez em quando a utilizo também em mercados maiores. Recentemente usei-a para estimar um tamanho de mercado de cerca de £175 milhões em um segmento de engenharia que, curiosamente, não era atendido por empresas de pesquisa de mercado.


      Há sete passos principais para fazer o marketcrafting:


      1 Selecione seus principais concorrentes — aqueles com quem você disputa clientes com regularidade, aqueles que se apresentam ao seu lado em feiras — e não se esqueça dos concorrentes estrangeiros, principalmente de países de mão de obra mais barata.


      2 Considere o concorrente A: você acha que eles estão vendendo mais ou menos do que você para este mercado? Se for menos, quanto a menos, aproximadamente? Eles estão vendendo a metade do que você? Setenta e cinco por cento? Se eles vendem mais do que você, quanto a mais, aproximadamente? Dez por cento a mais? Trinta e três por cento a mais? Existe alguma informação disponível publicamente que possa orientá-lo sobre isso? — é pouco provável que as vendas do concorrente A para este mercado estejam disponíveis se ele for uma empresa privada, mas o número de funcionários pode ser um indicativo. O que os clientes lhe dizem? E os fornecedores?


      3 Considerando seu nível de vendas atual como um índice 100, atribua o índice apropriado ao concorrente A. Se você acha que eles vendem menos do que você neste mercado, mas não muito menos, digamos, 10% a menos, atribua-lhes um índice de 90.


      4 Repita os Passos 2 e 3 para cada um dos competidores indicados na etapa 1.


      5 Faça um provisão para quaisquer outros concorrentes que você não tenha indicado, para os pequenos ou os que só aparecem de vez em quando; essa provisão também deve ser um índice. Se você achar que todos os outros juntos vendem cerca de metade do que você, atribua a essa categoria “Outros” um índice de 50.


      6 Some todos os índices, divida o total por 100 e multiplique por seu nível de vendas — esta é sua estimativa preliminar do tamanho do mercado.


      7 Peça à sua diretora de vendas para fazer o mesmo exercício; convença-a a falar com o funcionário da equipe de vendas que trabalhou antes para o concorrente A e com a funcionária de P&D cujo ex-namorado agora trabalha no concorrente B. Colete essas informações, além das obtidas junto ao seu diretor de operações e diretor de P&D. Quando as opiniões deles forem diferentes das suas, debata-as e refine os números. Agora você chegou a uma estimativa sensata sobre o tamanho do mercado.


      Marketcrafting dificilmente é um processo preciso, e não há garantias de que o número final não contenha erros. Mas é muito melhor que nada, porque agora você pode usar os resultados para obter valores de três parâmetros fundamentais para o desenvolvimento da estratégia:


      1 Participação de mercado — agora você “conhece” o tamanho do mercado, também conhece sua participação de mercado (seu nível de vendas dividido por tamanho de mercado estimado). Você também tem uma estimativa da participação de mercado de cada um dos seus concorrentes.


      2 Crescimento do mercado — repita o exercício de marketcrafting anterior para estimar o tamanho do mercado há três anos. Por exemplo, o concorrente A vendeu mais ou menos do que você para este mercado há três anos, antes de a nova fábrica entrar em operação, e quanto a mais? E assim por diante. Você agora tem dois dados diferentes — o tamanho do mercado de hoje e o de há três anos; insira-os em sua calculadora e você terá a taxa composta de crescimento médio ao longo de três anos, uma estimativa do crescimento recente de mercado.


      3 O melhor de tudo, a alteração na participação de mercado — agora você tem a sua participação de mercado que tinha há três anos, bem como a participação de hoje, e assim tem uma estimativa do ganho (ou perda) de participação de mercado, além do ganho (ou perda) de cada um de seus concorrentes. Essas estimativas serão de grande utilidade para avaliar a intensidade competitiva (Seção 4) e a posição competitiva relativa (Seção 5).


      A Figura 16.1 é um exemplo das conclusões que podem ser deduzidas a partir do processo, adaptada do projeto com a empresa de engenharia com a qual trabalhei, mencionada anteriormente.


      O faturamento da empresa neste segmento foi de cerca de £30 milhões, de modo que o tamanho do mercado pode ser estimado em 585/100 × 30, ou cerca de £175 milhões. A participação de mercado da empresa foi de 17% (100/585), muito menor que os 25% que a administração havia citado antes do exercício de marketcrafting. Da mesma forma, a participação de mercado dos concorrentes do Extremo Oriente, Grupo D, embora significativa, com 21%, não parece tão alta quanto à participação de 33%, citada com sensacionalismo na mídia especializada.


      Figura 16.1    Marketcrafting: exemplo


      [image: Figura-16-01.eps]


      Quando repetimos o exercício para estimar o tamanho do mercado há três anos, constatamos que o mercado tinha contraído significativamente durante a recessão pós-crise de crédito, caindo em um terço ou cerca de 10% por ano. Enquanto isso, a participação dos concorrentes do Extremo Oriente tinha crescido enormemente, de 9% para 21%, enquanto os concorrentes nacionais tinham sofrido perdas correspondentes, incluindo o da empresa em questão, de 20% para 17%.


      Eram descobertas importantes. As tendências eram, naturalmente, conhecidas de antemão, mas sua quantificação por meio do método marketcrafting, apesar de difícil, dava alguma perspectiva às afirmações mais ousadas e ajudava a enfatizar o desafio estratégico em questão.


      Quando usá-la


      Use o marketcrafting ou outros métodos de dimensionamento de mercado sempre que você não tiver acesso a dados de terceiros e precisar dimensionar um tamanho de mercado a partir do zero.


      Quando ter cautela


      Trate os resultados com cautela. Se seu marketcrafting sugere que a participação de mercado de um concorrente é de 25%, e você sabe que o diretor de vendas da empresa anunciou uma participação de 30% a 35% em uma feira recente, não descarte o que o diretor disse.


      Dê outra olhada nos números. É possível que eles possam estar certos? Eles têm acesso a informações que você não tem? O que isso implicaria para sua participação ou para a de outros concorrentes?


      Os números são aproximados, bem aproximados. Mas são melhores que nada e raramente levam a enganos. (E serão úteis nas Seções 4 e 5.)
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        Abordagem HOOF para previsão de demanda (Evans)

      


      A ferramenta


      “É melhor ter o vento nas costas que no rosto”, costuma-se ouvir no mundo dos negócios.


      É uma questão de probabilidades. Você tem mais chance de prosperar em um mercado que está crescendo que em um que está encolhendo.


      É muito bom conhecer o tamanho do mercado, mas no desenvolvimento da estratégia, muitas vezes é mais importante saber o que o mercado está fazendo, para onde está indo — a dinâmica, ao contrário da estática. A demanda do mercado em seus principais segmentos de negócios está crescendo, diminuindo ou estagnada?


      Essa é a grande questão, mas não é a única, é claro. De igual importância, como veremos nos próximos capítulos, é a natureza da competição que você enfrenta e como você está posicionado para competir. Mas é a primeira grande pergunta.


      Há muitos anos, desenvolvi um processo de quatro etapas para traduzir as tendências de demanda de mercado e condutores em previsões. Denominei a abordagem HOOF por duas razões. HDDF, a representação rigorosa das primeiras letras de cada uma das quatro etapas, não seria um acrônimo atraente e memorável — mas, com a adequada licença criativa, o D pode ser arredondado e virar um O!


      Além disso, o acrônimo me lembra da equipe de futebol júnior que eu treino. Não importa quantas vezes eu incentive alguns dos rapazes a simplificar o jogo, tirar a bola da área de defesa e passá-la a outro jogador próximo, eles partem para o improviso (hoof), até onde seus jovens músculos conseguem aguentar!


      Quando a bola deixa o pé do jogador, o HOOF começa sua perfeita trajetória de crescimento — o tipo de previsão de demanda de mercado que todos gostariam nos negócios (antes que ela atinja o ápice e caia no chão, trajetória-padrão do ciclo de vida do produto — Ferramenta 40).


      Como usá-la


      Há quatro fases distintas na abordagem HOOF para previsão de demanda. Faça este processo corretamente, e tudo se encaixará perfeitamente em seu lugar. Faça-o do jeito errado, e você pode acabar com uma resposta que leva a equívocos. Você precisa aplicar estes passos para cada um dos principais segmentos de negócio.


      Os quatro passos são:


      1 Crescimento histórico (Historic growth) — avaliar como a demanda do mercado cresceu no passado.


      2 Condutores passados (Drivers past) — identificar o que tem conduzido o crescimento passado.


      3 Condutores futuros (Drivers future) — avaliar se haverá qualquer mudança na influência deste e de outros condutores no futuro.


      4 Previsão de crescimento (Forecast growth) — Fazer a previsão do crescimento da demanda de mercado, com base na influência dos condutores futuros.


      Vejamos cada um sucintamente e, em seguida, alguns exemplos.


      Crescimento histórico


      Este é o ponto em que você precisa obter alguns dados e números. Se você tiver acesso a dados de pesquisa de mercado, seja em uma base regular ou com uma compra única, todas as suas necessidades estarão contempladas. Se não, talvez precise fazer o marketcrafting — veja a ferramenta anterior.


      Tenha cuidado para não cair na armadilha de confiar em um único número recente. Só porque a demanda por um serviço subiu para 8% no ano passado, por exemplo, não significa que a tendência de crescimento nesse mercado foi de 8% ao ano. O último ano pode ter sido uma exceção. O mercado pode ter tido uma queda há dois anos, permanecido estático no ano anterior e tido uma recuperação de 8% neste ano. O crescimento médio anual ao longo dos três anos pode ter sido de apenas 2% ao ano.


      Procure obter uma taxa média de crescimento médio (composto) durante alguns anos recentes, de preferência os últimos três ou quatro anos. Desde que não tenha havido grandes oscilações anuais, e é bem possível que isso tenha ocorrido entre 2008 e 2011, você consegue obter uma aproximação do crescimento médio anual se calcular a variação percentual global nos últimos quatro anos, por exemplo, e depois fizer o cálculo para um ano. Se houve oscilações, você deve suavizá-las com médias móveis de três anos antes de calcular a variação percentual — veja a Ferramenta 18.


      Um aviso: o crescimento da demanda de mercado geralmente é medido, analisado e previsto em termos reais. Procure entender as diferenças entre estas taxas de crescimento:


      ● Em termos nominais: com bens (ou serviços) precificados em valores correntes.


      ● Em termos reais: a taxa de crescimento dos preços nominais deflacionada pela taxa de crescimento dos preços médios de produtos nesse mercado. Desde que os deflatores corretos sejam usados, esta taxa de crescimento deve ser uma medida do crescimento de volume.


      Procure ser consistente e restringir todas as análises comparativas das taxas de crescimento do mercado àquelas em termos reais neste capítulo e em todo o processo de desenvolvimento da estratégia.


      Mas se você precisar seguir em frente com o planejamento de negócio e previsão financeira, inclua novamente as previsões de preços médios. Em seguida, as previsões de receita, bem como o demonstrativo de lucros e perdas, poderão ser comparadas diretamente com as previsões de taxa de crescimento do mercado em preços nominais.


      Condutores passados


      Depois de ter descoberto alguma informações sobre o crescimento recente da demanda de mercado, descubra o que tem influenciado esse crescimento. Alguns fatores típicos que influenciam a demanda em muitos mercados são:


      ● Crescimento da renda per capita.


      ● Crescimento da população em geral.


      ● Crescimento populacional específico de um mercado (por exemplo, de pensionistas ou baby boomers, ou crescimento da população em geral em uma área específica).


      ● Alguns aspectos da política do governo ou de compra.


      ● Mudança de conscientização, talvez causada por níveis elevados de promoção feita por fornecedores concorrentes.


      ● Mudanças estruturais das empresas (como a preferência pela terceirização).


      ● Mudanças de preços.


      ● Moda e até mesmo manias.


      ● Tempo — variações sazonais, mas talvez até mesmo os efeitos em longo prazo da mudança climática.


      Seu setor pode sofrer ainda fortes influências da demanda em outros setores tipicamente voltados para consumidores. Assim, a demanda por aço depende enormemente da demanda por automóveis, navios, equipamentos de bens de capital e construção. A demanda por automóveis também é o principal condutor da demanda de fornecedores de Nível 1 de assentos para automóveis, o que, por sua vez, impulsiona a demanda por fornecedores de Nível 2 de mecanismos de aço para assentos reclináveis, que por sua vez compram de empresas especializadas em produção de aço.


      Um relacionamento setorial vertical pode estar tão próximo que você talvez até consiga obter estimativas adequadas da demanda derivada. É possível obter excelentes previsões do mercado de automóveis de empresas especializadas em pesquisa de mercado e, com isso, orientar fornecedores de Nível 2, como produtores de mecanismos para assentos, em suas previsões.


      Mas tome cuidado com previsões de demanda derivadas — sempre existem outros condutores. O número médio de assentos de carro vendidos pode estar mudando devido à popularidade dos 4x4. Uma grande montadora de automóveis pode optar por uma tecnologia alternativa para os assentos dos carros.


      O mesmo se aplica na derivação de previsões de demanda para aqueles em setores complementares ou relacionados. Assim, o crescimento da demanda por pernoites em hotéis três estrelas no West Country será influenciado pelo crescimento da demanda por pacotes turísticos em conta, mas não será o mesmo. O último não será o único condutor do primeiro. Outro condutor é a taxa de câmbio entre libra esterlina e euros, que terá uma grande influência sobre se os turistas do norte da Inglaterra, preocupados com custos, escolherão como destino West Country, França, ou outro lugar.


      Condutores futuros


      Agora você precisa avaliar como cada um desses condutores tende a se desenvolver ao longo dos próximos anos. Tudo continuará mais ou menos igual para um condutor ou mudará significativamente?


      A imigração, por exemplo, continuará a impulsionar o crescimento da população local? É provável que o governo aumente a alíquota de um imposto local? Este mercado poderia sair da moda?


      Quais são as perspectivas de crescimento em setores verticais ou complementares? O condutor mais importante, sem dúvida, é o ciclo econômico. Se a economia parece sinalizar uma queda, poderia haver sério impacto sobre a demanda em seu negócio durante o ano seguinte ou os próximos dois anos — supondo que seu negócio seja relativamente sensível (ou “elástico”, em linguagem econômica) ao ciclo econômico (ver Ferramenta 19). Ou talvez seu negócio seja relativamente inelástico, como é o caso, por exemplo, de grande parte do setor de alimentos? Pense cuidadosamente sobre o momento do ciclo econômico e a elasticidade de seu negócio.


      Previsão de crescimento


      Esta é a parte divertida. Você reuniu as informações sobre as tendências e condutores do passado. Agora você pode reuni-las, adicionar uma bela dose de bom senso e terá uma previsão de demanda de mercado — não sem risco, não sem incertezas, mas não deixa de ser uma previsão derivada sistematicamente.


      Vejamos um exemplo simples da abordagem HOOF em ação. Em um de seus segmentos de negócio, sua empresa oferece um serviço relativamente novo para os idosos nos Estados Unidos. Passo 1 (H): Você constata que o mercado tem crescido de 5% a 10% ao ano nos últimos anos. Passo 2 (O): Você identifica os principais condutores como (a) o crescimento da renda per capita, (b) o crescimento da população idosa, (c) o aumento da conscientização dos idosos sobre o serviço. Passo 3 (O): Você acredita que o crescimento da renda continuará como antes, que a população idosa crescerá ainda mais rapidamente no futuro e que a conscientização só pode se tornar mais generalizada. Passo 4 (F): Você conclui que o crescimento em seu mercado se acelerará e poderá chegar a mais de 10% ao ano ao longo dos próximos anos.


      A abordagem HOOF funciona melhor se usada em um diagrama. O exemplo anterior é simples, mas se torna ainda mais simples quando mostrado em um diagrama — veja a Figura 17.1. O impacto de cada condutor de crescimento da demanda é representado por números variáveis com sinais de mais e de menos ou por zero. Nesse caso, você pode ver que haverá mais sinais de mais no futuro próximo do que havia no passado, o que sugere que o crescimento da demanda se acelerará — indo dos 5% a 10% do ano histórico para 10% ou mais ao ano.


      No desenvolvimento da estratégia do mundo real, haverá mais gráficos assim, um para cada segmento de produto/mercado-chave, e cada um terá mais condutores. Porém, os princípios fundamentais da abordagem HOOF permanecerão. O gráfico mostrará a taxa de crescimento histórico (H), identificará o impacto relativo dos condutores passados e futuros (O e O) e concluirá com uma previsão de crescimento para esse segmento (F).


      E vejamos agora um exemplo de como não fazer isso. Há muitos anos, eu trabalhava em um projeto para um fabricante de guindastes no norte da Inglaterra e me deparei com um rascunho de um plano de negócios. Na seção sobre a demanda de mercado, o jovem autor do plano havia afirmado que não existiam dados no Reino Unido sobre demanda por guindastes em lugar algum. Assim, para fazer as previsões financeiras, ele avaliou o crescimento real no mercado de guindastes como se fosse o mesmo da produção geral do segmento de engenharia no Reino Unido, prevista pela OCDE em 2,4% ao ano.


      Figura 17.1    A abordagem HOOF para previsão de demanda: exemplo


      [image: Figura-17-01.eps]


      *Nota da Editora: Recebimento duplo de salário (de aposentadoria e de outro emprego).


      Ops! O erro foi de exclusão. Sim, a demanda macroeconômica era um importante fator de demanda no mercado de guindastes, como para toda a produção do setor de engenharia. Mas havia três ou quatro outros condutores de igual importância, sobre os quais não existiam dados concretos e prontos, mas sim várias evidências empíricas que incluíam a desestocagem de guindastes, um mercado dinâmico de bens de segunda mão e, acima de tudo, uma crise iminente na atividade de construção de arranha-céus.


      Nenhum desses condutores tinha qualquer relação com a produção do setor de engenharia, e seu impacto global contribuiu para traduzir uma previsão de 2,4%/ano de crescimento do mercado de guindastes em uma previsão de pronunciado declínio, possivelmente de 10%/ano para dois ou três anos.


      A moral da história é se certificar de que todos os condutores sejam levados em conta, independentemente de ser ou não possível encontrar dados concretos sobre eles. O processo HOOF incentiva-o a procurar todos os condutores relevantes e avaliar sua influência dentro de um contexto estruturado, quantitativo e qualitativo.


      Quando usá-la


      Sempre que for preciso estimar a demanda de mercado.


      Quando ter cautela


      Procure identificar todos os condutores relevantes. Use qualquer evidência que puder reunir, aliada a uma boa dose de bom senso, para avaliar sua influência sobre o crescimento da demanda, no passado, presente e futuro. E tenha cuidado ao calcular as taxas históricas de crescimento (ver a próxima ferramenta).




      
        


        O contratempo do Galileo na demanda do mercado


        Na década de 1990, quando você ia até seu agente de viagens do bairro para fazer uma reserva, ele pegava o telefone e fazia meia dúzia de ligações. Mas se você tivesse consultado uma rede de agências de viagem maior ou uma de viagens corporativas, o agente certamente teria inserido seu pedido em um terminal de computador.


        O agente usaria um sistema informatizado de reservas, ou CRS. Provavelmente seria um dos quatro sistemas mundiais, cada um poderia acessar os sistemas internos de reservas de todas as grandes companhias aéreas, cadeias hoteleiras e empresas de aluguel de automóveis — Sabre (de propriedade da American Airlines), Worldspan (Delta, Northwest e TWA), Galileo (British Airways, KLM, Alitalia et al.) e Amadeus (Air France, Lufthansa, Iberia e, inicialmente, SAS).


        A concorrência entre eles para alistar as principais agências de viagens era acirrada — e complexa. Os tipos de negócios necessários para ganhar a conta de uma agência tinham de ser compatíveis com as promoções oferecidas pelas próprias companhias aéreas, que, naturalmente, concorriam com seus coproprietários de CRSs.


        Havia grandes economias de escala (ver Ferramenta 25) no negócio de CRS, e a mais óbvia era o investimento necessário para manter imensos centros de dados e o desenvolvimento contínuo de software. Com isso, havia uma constante discussão sobre maior consolidação no setor, e as fusões e aquisições eram os assuntos do momento. Tomei parte em algumas dessas discussões.


        Era um setor complexo, porém fascinante. Por um lado, cada companhia aérea queria maximizar a cobertura de distribuição, mas minimizar os (elevados) custos de distribuição. Por outro lado, cada proprietário de companhia aérea de um CRS queria maximizar o valor de sua participação, fosse para fins de uma fusão ou IPO.


        E havia uma nuvem que pairava sobre todas essas discussões em meados dos anos 1990. Será que era um setor que já havia vivido seus melhores dias e tinha sorte de ainda estar no mercado? As companhias aéreas realmente precisavam continuar recebendo grandes injeções de capital para um negócio que poderia estar fadado à obsolescência?


        Cinco anos antes, os principais condutores de demanda dos volumes de reservas no setor de CRS eram simples. Quanto mais as pessoas viajavam, mais precisavam fazer reservas. Assim, os principais condutores eram:


        ● Renda pessoal disponível.


        ● A elasticidade-renda da demanda para viajar (ver Ferramenta 19).


        ● Viagens aéreas programadas a lazer (operadores de pacotes turísticos usavam os próprios sistemas de reserva).


        ● Viagens aéreas a negócios.


        ● Pré-reserva de hotéis e aluguel de automóvel.


        ● Proporção de cadeias de hotéis conectadas com os CRSs.


        ● Proporção de locadoras de automóveis conectadas com os CRSs.


        ● Proporção de empresas de cruzeiros conectadas com os CRSs.


        Esses condutores se combinavam para gerar taxas de crescimento de demanda de mercado de aproximadamente 5% a 7% ao ano na Europa Ocidental e América do Norte.


        Contudo, as reservas feitas pelos CRSs são caras para as companhias aéreas. E essa despesa levou à nuvem que pairava sobre o setor, conhecida por um termo bem estranho, desintermediação.


        Em linguagem simples, significava que o cliente fazia a reserva diretamente com a companhia aérea, ignorando o intermediário — ou seja, o agente. Significava voltar aos velhos tempos, quando a maioria das reservas era feita diretamente com o sistema interno de reservas de uma companhia aérea.


        Em meados dos anos 1990, ninguém sabia o quão poderoso seria o efeito da desintermediação. Certamente seria um condutor negativo para compensar os positivos conhecidos, mas negativo até que ponto?


        Na época, achávamos que ele reduziria o crescimento do volume de reservas do CRS em cerca de 1% a 2% por ano, devido, principalmente, às empresas aéreas que incentivavam os consumidores a fazer reservas diretamente com o serviço de atendimento ao cliente da empresa.


        Mas a situação acabaria se tornando mais recessiva:


        ● Os consumidores cada vez mais faziam reservas on-line, devido ao crescente uso de laptops nos domicílios, o advento da banda larga e os benefícios de qualidade, preço e comparações de preços disponíveis na internet.


        ● Surgiram empresas aéreas de baixo custo para desafiar as que tinham CRS e para conquistar participação de mercado. As passagens eram compradas na maior parte das vezes pela internet, e não precisavam de CRS.


        ● Surgiram agências de viagem on-line para competir com as tradicionais, e que não necessariamente faziam reservas por CRS.


        O crescimento das reservas pelos CRSs (agora chamados GDSs, ou sistemas de distribuição global) diminuiu, mas se manteve positivo. Eles continuaram com a consolidação — o Galileo, depois de abrir o capital em bolsa, fundiu-se com o Worldspan. E as companhias aéreas que o detinham fizeram o mesmo — a British Airways fundiu-se com a Iberia, a Air France com a KLM, a United com a Continental etc. O mesmo ocorreu com os agentes de viagens, que sofreram imensa pressão e sem intermediários, como a Thomas Cook e a Co-op Travel, em 2011.


        Um único condutor de demanda, a desintermediação, teve grande impacto sobre o setor de viagens.
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        Suavização com médias móveis

      


      A ferramenta


      “A vida é uma montanha-russa, é preciso apenas entrar nela”, cantarolou Ronan Keating. Tal como acontece com a vida, talvez também aconteça com um mercado. Você precisa entrar nele.


      Nos pontos em que os mercados têm oscilado, sem mostrar tendência consistente, tome cuidado com o Passo H da abordagem HOOF de previsão de demanda, mostrado na ferramenta anterior.


      A melhor maneira de lidar com a volatilidade do mercado é traçar um gráfico em papel logarítmico e uma linha que tenha melhor ajuste aos pontos.


      Você, contudo, pode não gostar muito de gráficos, especialmente os logarítmicos. Uma alternativa simples e que não envolve gráficos é traduzir os dados em médias móveis. Isso permite que as flutuações anuais sejam suavizadas, o que facilita decifrar e calcular as taxas de tendência de crescimento.


      Como usá-la


      Pegue os dados sobre o mercado e siga os passos a seguir:


      ● Observe a duração do ciclo e selecione um período adequado para a suavização, geralmente de três anos.


      ● Tire a média anual dos valores durante esse período para determinado ano (se o ciclo for de três anos, tire uma média dos valores para este determinado ano, para o ano anterior e para o seguinte).


      ● Calcule as taxas de crescimento compostas entre o início e o fim do período para definir a tendência.


      O exemplo da Figura 18.1, extraído de um projeto que fiz há alguns anos, pode ajudar.


      Se ignorássemos tudo o que aconteceu nos anos intermediários desse período e considerássemos apenas o crescimento entre o ponto inicial de 2000 e o ponto final de 2007, teríamos um aumento global de 5,4%, ou crescimento (composto) de 0,75% ao ano.


      Figura 18.1    Suavização com médias móveis: exemplo


      [image: Figura-18-01.eps]


      Mas o ano 2000 foi o auge da explosão das empresas pontocom e, portanto, usar esse ano como ano-base seria subestimar a tendência de crescimento na década de 2000. Da mesma forma, se tivéssemos usado o ano recessivo de 2002 como base, também teríamos produzido uma superestimativa. Portanto, traduzimos os dados anteriores em médias móveis de três anos — ou seja, a soma do número de cada ano mais o número do ano anterior mais o número do ano seguinte, divididos por três.


      Essa prática tem o efeito de suavizar as flutuações anuais e permite enxergar um padrão mais claro. Se tomarmos 2001 como ponto inicial e 2006 como o ponto final, temos um aumento global de 19%, ou uma média de 3,6% ao ano (ao longo de cinco anos suavizados, e não sete anos reais). A casa decimal sugere uma precisão ilegítima, mas uma conclusão de 3,5% ao ano, aproximadamente 0,5% ao ano (ou, em outras palavras, de 3% a 4% ao ano), parece refletir a tendência de crescimento na década de 2000 neste mercado.


      Quando usá-la


      Use-a quando os dados históricos sobre o tamanho do mercado revelarem altos e baixos ou um padrão irregular.


      Quando ter cautela


      Não basta calcular os números cegamente. Procure entender o que estava acontecendo em cada um dos anos para que esses números irregulares fossem gerados. Isso vai ajudá-lo a evitar a armadilha de selecionar um ano de grande crescimento (ou de recessão) como ponto de partida e um ano de recessão (ou de crescimento) como ponto final. Pegar períodos de crescimento a crescimento, recessão a recessão, média a média tende a gerar respostas semelhantes, mas misturá-los pode levar a graves enganos (artifício muito estimado pelos políticos!).
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        Elasticidade-renda da demanda

      


      A ferramenta


      “O sucesso é o quão alto você salta depois de chegar ao fundo”, disse o General George Patton, enfatizando a elasticidade na vida e nos negócios tanto quanto na guerra.


      Existe um conceito venerado pela microeconomia sobre a IED (Income Elasticity of demand — elasticidade-renda da demanda). É uma medida de como a demanda por um bem (ou serviço) muda em relação a alterações na renda dos consumidores. Ela é definida como a variação percentual da demanda dividida pela variação percentual da renda.


      Se sua empresa ou um de seus segmentos de produto/mercado atende a um mercado grande e genérico, você pode usar a IED na previsão de demanda de mercado.


      Se a renda medida pelo PIB, por exemplo, aumenta 3%, e a demanda por um bem aumenta 4,5%, este bem tem um IED de 1,5. Se outro bem só tem um aumento de demanda de 1%, a IED é 0,33.


      Diferentes tipos de bens têm IEDs diferentes (ver Figura 19.1):


      ● Bens normais têm IED positiva.


      ● Se uma IED for menor que 1, o bem será uma necessidade — a demanda não aumentará muito em épocas boas nem cairá muito em épocas ruins. Alguns exemplos são frutas e legumes frescos e até mesmo tabaco.


      ● Se uma IED for maior que 1, o bem será um bem superior — as pessoas o comprarão em grande quantidade nas épocas boas, mas reduzirão a compra em épocas ruins. Alguns exemplos são livros e refeições fora de casa.


      ● Se uma IED for maior que 2, o bem será um artigo de luxo — a demanda oscilará muito entre épocas boas e ruins. Alguns exemplos são carros esportivos, alta costura, restaurantes com estrelas Michelin, férias nas Seychelles.


      ● Se uma IED for próxima de 0, o bem será inelástico — a demanda não mudará muito em relação a mudanças na renda. Alguns exemplos são pão e feijão em lata.


      ● Se uma IED for menor que 0, o bem será um bem inferior — a demanda cairá em épocas boas e voltará a subir em momentos ruins. Os exemplos clássicos são a margarina e viagens de ônibus.


      Figura 19.1    Elasticidade-renda da demanda


      [image: Figura-19-01.eps]


      Como usá-la


      Se seu mercado representa um setor inteiro ou um subsetor, você pode encontrar uma estimativa de IED para ele na internet. Para prever a demanda do mercado, você deverá:


      ● Extrair previsões econômicas de uma fonte respeitável (por exemplo, o Tesouro, London Business School, ITEM).


      ● Multiplicar os dados pela elasticidade-renda da demanda.


      E pronto, você já tem uma previsão preliminar da demanda de mercado!


      Quando usá-la


      Use-a quando seu mercado (ou segmento) for suficientemente grande e homogêneo para que mereça a atenção de alguma instituição pública ou acadêmica que calcule sua elasticidade-renda da demanda.


      Quando ter cautela


      Você tem certeza de que sua empresa atende a todo esse mercado? Após o processo de segmentação de produto/mercado da Ferramenta 1, os segmentos resultantes tendem a ser bastante específicos, tanto para um produto ou tipo de produto quanto para um grupo de consumidores/usuários finais, e não a um mercado inteiro. Talvez seja preciso rever sua segmentação.
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        Métodos de levantamento de previsão de demanda

      


      A ferramenta


      “O USA Today divulgou uma nova pesquisa — aparentemente, três entre cada quatro pessoas compõem 75% da população”, brincou David Letterman.


      As pesquisas podem ter mais utilidade, e há uma série de métodos de previsão de demanda com base em levantamentos que você pode considerar pertinentes para seu processo de desenvolvimento de estratégia:


      ● Levantamento das intenções dos consumidores


      ● Método de estimativa da força de vendas


      ● Método Delphi


      ● Teste de mercado


      Apresentamos a seguir um breve resumo de cada ferramenta.


      Como usá-las


      Levantamento das intenções dos consumidores


      É aqui que você escolhe uma amostra representativa dos consumidores de cada segmento principal de produto/mercado e entra em contato com eles. Você lhes pergunta o volume de produto que pretendem comprar nos próximos 12 ou 24 meses, não apenas de você, mas de todos os fornecedores concorrentes.


      Esse levantamento pode integrar a mesma pesquisa que você fará para pedir a opinião dos consumidores sobre critérios de compra e sobre o desempenho de sua empresa e o de concorrentes em relação a esses critérios. Veja mais detalhes na Seção 5.


      Contudo, não espere resultados espetaculares. É provável que você acabe falando com alguém do setor de compras e que a pessoa não saiba ao certo quais são as metas de vendas para o ano seguinte. É melhor ser encaminhado para alguém de vendas. Seu relacionamento com o vendedor não será tão desenvolvido quanto com o encarregado de compras, e é possível que você não extraia muito da conversa.


      Alternativamente, você pode fazer uma pesquisa adicional, visando os vendedores de seus clientes. Porém, é possível que você não os conheça muito bem, se chegar a conhecê-los, e os resultados podem ser decepcionantes — e provavelmente não justificarão a realização de uma pesquisa à parte.


      É melhor aceitar expectativas limitadas desde o início e incluir essas perguntas na pesquisa com clientes — componente necessário e não opcional do processo de desenvolvimento da estratégia.


      Figura 20.1    Métodos de pesquisa


      [image: Figura-20-01.eps]


      Método de estimativa da força de vendas


      Este é um método que funciona bem para previsão de receita, mas não necessariamente tão bem para a previsão de demanda de mercado. Em termos gerais, você reúne, seja em uma sala de conferência ou em um fórum de discussão por e-mail, um grupo com os principais vendedores e pede para debaterem o rumo que eles acreditam que a demanda do mercado está seguindo. Você age como coordenador e coleta as opiniões do grupo.


      Os vendedores têm contato próximo com seus clientes e muitas vezes podem conhecer de antemão a previsão do fluxo de vendas de seus clientes.


      Mas alguns acham difícil se distanciar e ver o mercado como um todo — todos os clientes em relação a todos os fornecedores. Eles passam tanto tempo observando apenas algumas árvores que a floresta pode passar despercebida para alguns.


      Você conhecerá as capacidades de sua força de vendas. Pode valer a pena — há pouco a se perder na tentativa.


      Método Delphi


      O método Delphi recebeu este nome curiosamente após os delírios de uma sacerdotisa em transe, possuída pelo espírito de Apolo, e é uma análise estruturada de opiniões “apolíneas” independentes e bem fundamentadas. Você escreve para um grupo de observadores respeitáveis, até mesmo “especialistas” do setor, e lhes faz algumas perguntas cuidadosamente formuladas sobre as perspectivas da demanda de mercado.


      Você agrupa as respostas de forma anônima e devolve um resumo das conclusões aos observadores. Eles examinam a opinião dos outros e têm a opção de se ater às suas respostas iniciais ou de modificá-las, com a devida justificativa.


      Você faz as devidas alterações ao resumo e tem em mãos sua previsão de demanda, uma avaliação equilibrada da sabedoria combinada de um punhado de oráculos de Delfos.


      Você pode optar por enviar o resumo final para esses observadores do setor, convidando-os para uma rodada final de alterações, ou pode achar que não vale a pena dedicar mais tempo e esforço à tarefa.


      Testes-piloto de mercado


      É mais apropriado quando você estiver apresentando um novo produto ou se lançando em um novo segmento de produto/mercado.


      Seu caso pode ser um novo produto ou serviço concebido para realizar um benefício que ainda não existia para o cliente.


      Como você pode convencer seu chefe de que haverá compradores para o produto, e a que preço? Você precisa de evidências.


      Você precisará fazer alguns testes de mercado. Se sua empresa for B2B, pegue o telefone e marque reuniões com potenciais compradores corporativos. Explique os benefícios e o excelente preço de seu produto e por que se trata de uma barganha em relação ao que eles receberão.


      Mantenha um registro por escrito dessas reuniões e analise os resultados. Escreva um relatório com as principais conclusões das discussões, com cada uma reforçada por evidências itemizadas — sejam comentários de clientes identificados, observações de terceiros citadas na imprensa, dados extraídos da internet. Compile-as em um relatório conciso e objetivo de pesquisa de mercado, que será o anexo do relatório de estratégia.


      Se seu caso um produto ou serviço B2C (Business-to-Consumer), teste-o nos principais pontos de comércio. Pegue sua prancheta, fique do lado de fora de um Asda ou Waitrose, dependendo do cliente-alvo, e fale com as pessoas. Se você estiver oferecendo um produto, mostre-o às pessoas. Se for um serviço, explique os benefícios com clareza e rapidez.


      Mais uma vez, agrupe as respostas, analise-as, tire conclusões definitivas, reforce-as com citações e dados e anexe o relatório de pesquisa de mercado no apêndice.


      Agora, com base nessas respostas, faça uma estimativa do tamanho do mercado potencial. Imagine que há muitos fornecedores de seu produto ou serviço e que o país inteiro está ciente de sua existência. Qual seria o tamanho do mercado? Como ele se compara com o tamanho do mercado para produtos ou serviços não tão distintos do seu? Sua estimativa faz sentido?


      Quando usá-las


      Use-as quando você acreditar que a compilação de pontos de vista dos outros aumentaria o rigor do método HOOF de previsão de demanda.


      Quando ter cautela


      Veja anteriormente — cada um dos quatro métodos de pesquisa tem suas limitações.
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        Métodos estatísticos de previsão de demanda

      


      A ferramenta


      “Existem mentiras, mentiras deslavadas e estatísticas”, foram as famosas palavras de Mark Twain. Talvez, mas as ferramentas estatísticas básicas podem ajudar na previsão de demanda de mercado. As principais (e mais simples) são:


      ● Projeção de tendências


      ● Análise de regressão


      ● Método barométrico (NBER)


      Este livro não trata de teorias estatísticas; portanto, as ferramentas são descritas sucintamente a seguir.


      Como usá-las


      Projeção de tendências


      A projeção de tendências prevê o traçado de uma linha de melhor ajuste pelos pontos em um gráfico. O processo é descrito a seguir:


      ● Estabeleça os dados da demanda de mercado para cada ano.


      ● Coloque-os no papel milimetrado logarítmico, com o tempo no eixo x e a demanda no eixo y.


      ● Trace visualmente uma linha de melhor ajuste pelos pontos.


      ● Meça a inclinação da linha, que se igualará à taxa média anual de crescimento (percentual por ano).


      Essa é uma forma alternativa de obter as taxas compostas de crescimento pelas médias móveis da Ferramenta 18. Qualquer método deve dar um resultado semelhante — estimativa do crescimento histórico da demanda de mercado.


      Tenha muito cuidado ao ir um passo além, a projeção de tendências. Ao continuar o traçado da linha e ver onde ele cruza os anos futuros sobre o eixo x, você terá os números de mercado de demanda para os próximos anos, mas eles podem não ter sentido algum como previsões. Eles supõem que a demanda futura estará sujeita exatamente às mesmas influências do passado, o que costuma não ser verdade. É muito melhor usar essa abordagem para encontrar as taxas históricas de crescimento e a abordagem HOOF (Ferramenta 17), criada para dar conta da realidade de condutores de demanda de mudança e para previsões.


      Análise de regressão


      Esta é uma ferramenta estatística que pode ajudá-lo a compreender como a demanda do mercado, uma variável dependente, irá variar em relação à oscilação de uma variável independente, como o PIB ou a produção do setor de engenharia. Veja o processo a seguir (ver a Figura 21.1):


      ● Estabeleça os dados da demanda de mercado para cada ano.


      ● Defina a variável independente: por exemplo, o PIB para cada ano.


      ● Coloque-os no papel: o PIB no eixo x e a demanda no eixo y.


      ● Trace visualmente uma linha de melhor ajuste pelos pontos (para a regressão linear).


      ● Meça a inclinação da linha (m) e a intersecção (c) com o eixo y quando x = 0, e a relação entre a demanda e o PIB será a da equação-padrão y = mx + c.


      Figura 21.1    Análise de Regressão


      [image: Figura-21-01.eps]


      Mais uma vez é preciso tomar muito cuidado na utilização de análise de regressão para fins de previsão. A relação evidente do passado pode não se concretizar no futuro. Além disso, outros condutores podem desempenhar um papel maior no futuro. Tal como acontece com a projeção de tendências, é mais seguro usar a análise de regressão para determinar a relação histórica — embora seja puramente estatística e não ofereça qualquer prova de causalidade — e a abordagem HOOF para a previsão.


      Método barométrico (NBER)


      Esta é uma abordagem de previsão desenvolvida pelo National Bureau of Economic Research dos Estados Unidos. O método barométrico pode ser utilizado para prever a demanda de mercado da seguinte forma:


      ● Identificar um conjunto de indicadores econômicos que influenciam a demanda no mercado.


      ● Converter cada indicador em uma série temporal de índices relevantes.


      ● Ponderar cada indicador segundo sua influência sobre a demanda do mercado.


      ● Desenvolver um índice composto.


      ● Acompanhar o desempenho desse índice composto no passado em relação a um índice de demanda passada no mercado.


      ● Fazer a previsão do índice composto.


      ● Derivar uma previsão da demanda no mercado.


      O método barométrico também permite que o elemento tempo seja incorporado à equação. Os indicadores podem ser classificados como:


      ● Líderes — aqueles que variam à frente dos outros (por exemplo, novas encomendas antes de vendas).


      ● Coincidentes — aqueles que variam no ritmo da atividade econômica.


      ● Atrasados — aqueles que variam apenas após um período (por exemplo, empréstimo de curto prazo após uma alteração da taxa de juros).


      O método barométrico é uma ferramenta mais refinada que a projeção de tendências ou a análise de regressão e incorpora alguns benefícios da abordagem HOOF, mas com algumas desvantagens:


      ● Algumas pessoas acham difícil lidar com a matemática dos índices, quanto mais com ponderações, atrasos e sua combinação...


      ● ... com pesos provavelmente diferentes (e, possivelmente, atrasos diferentes) no futuro em comparação com o passado.


      ● O mais importante é que muitos condutores não se traduzem facilmente em índices — por exemplo, conscientização ou modismos.


      Quando usá-la


      Use métodos estatísticos quando você suspeitar de que a abordagem HOOF para previsão de demanda de mercado se beneficiaria de maior rigor, especialmente no cálculo das taxas passadas de crescimento.


      Quando ter cautela


      Como mencionado antes, tome cuidado para não supor, sem justificação especificada, que as tendências, regressões ou barômetros observados no passado se concretizarão no futuro. Talvez seja necessário combinar o método estatístico de sua escolha com a abordagem HOOF.

    

  


  
    
      [S E Ç Ã O  4]


      
        Avaliação da concorrência

        em um setor

      

    

  


  
    
      
        
          
            	
              Visão geral

            
          


          
            	
              Ferramentas essenciais

            
          


          
            	
              22     As cinco forças (Porter)

            
          


          
            	
              23     Avaliação dos critérios de compra do cliente

            
          


          
            	
              24     Derivação dos principais fatores de sucesso

            
          


          
            	
              Ferramentas úteis

            
          


          
            	
              25     Ponderação das economias de escala

            
          


          
            	
              26     Ambiente corporativo como sexta força

            
          


          
            	
              27     Complementos como sexta força (Brandenburger e Nalebuff)

            
          


          
            	
              28     Análise PESTEL

            
          


          
            	
              

            
          

        
      


      Visão geral


      Nenhum aspecto do desenvolvimento da estratégia tem sido tão dominado por uma pessoa por tanto tempo quanto a análise do setor. A análise das Cinco forças, de Michael Porter, é a ferramenta preeminente neste fundamento básico e o tem sido desde o início da década de 1980.


      Ela ainda é um elemento sine qua non da análise microeconômica para formular a estratégia de negócios. Porter trabalhou como economista de mercado, e grande parte de seu trabalho foi uma reinterpretação da teoria microeconômica.


      A genialidade de Porter estava em pegar alguns conceitos econômicos complexos e apresentá-los de forma simples, por um esquema e listas de verificação acessíveis não apenas para seus colegas economistas, mas também para todos os gerentes de empresas.


      A análise da oferta da indústria é o segundo de dois aspectos distintos, mas inter-relacionados, do comportamento microeconômico. Você leu sobre a demanda do mercado na seção anterior. Nesta, lerá sobre a oferta do setor.


      Algumas outras ferramentas também são mostradas aqui — a ponderação de economias de escala, algumas extensões do trabalho de Porter, com mais ênfase no ambiente e nos complementos, redefinição dos limites do segmento e análise PESTEL.


      No entanto, esta seção apresenta também duas outras ferramentas essenciais, que poderiam, sem dúvida, constituir seu próprio fundamento básico — a CPC (avaliação dos critérios de compra do cliente) e a KSF (derivação dos fatores-chave de sucesso). Elas compõem a análise básica a partir da qual o estudo de competitividade (Seções 5 e 6) pode ser feito.


      Essas duas ferramentas conduzem à Matriz de atratividade/vantagem da GE e da McKinsey (ferramenta essencial da Seção 6). A matriz requer uma avaliação da posição competitiva por segmento, construída meticulosamente a partir dos CPCs e KSFs.


      O processo em si contribui enormemente para o desenvolvimento da estratégia e aponta as áreas de pontos fortes e pontos fracos, além de destacar a diferença estratégica entre as capacidades atuais de uma empresa e aquelas às quais ela aspira.


      Assim, a quantificação dos CPCs e derivação dos KSFs são tratadas como ferramentas essenciais para este fundamento básico.
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        As cinco forças (Porter)

      


      A ferramenta


      A intensidade competitiva determina a rentabilidade do setor. Essa é a premissa básica de trabalho de Michael Porter. Ele se aprofundou e descreveu em detalhes quais são as forças fundamentais que determinam a intensidade competitiva.


      Seu modelo das Cinco forças foi apresentado pela primeira vez, fora da sala de aula na Harvard Business School, no livro Estratégia competitiva: técnicas para análise de indústrias e da concorrência (Elsevier, 2005).


      Ele mostrou que as empresas de qualquer setor viam-se impedidas de maximizar lucros não só por causa da rivalidade com concorrentes, mas por causa de outras quatro forças competitivas. Essas cinco forças definem a intensidade competitiva:


      1 Rivalidade entre os concorrentes


      2 Ameaça de novos entrantes


      3 Facilidade de substituição


      4 Poder de negociação dos clientes


      5 Poder de negociação dos fornecedores


      Como usá-la


      Cada uma das cinco forças será examinada sucintamente a seguir.


      Rivalidade entre os concorrentes


      A rivalidade entre os concorrentes é definida por três subforças principais: o número de concorrentes, o crescimento da demanda de mercado em relação à oferta e pressões externas.


      Número de concorrentes. Normalmente, quanto mais concorrentes houver, mais acirrada será a concorrência.


      Crescimento da demanda de mercado. Normalmente, quanto mais lento for o crescimento do mercado, mais acirrada será a concorrência.


      E sobre a oferta? A demanda e a oferta estão em equilíbrio? Onde há equilíbrio, a rivalidade entre os concorrentes pode ser moderada. Onde há excesso de oferta — onde a oferta excede a demanda —, a rivalidade interna será intensificada, e um agente redutor será colocado sobre os preços. Por outro lado, onde há deficiência na oferta (ou excesso de demanda), onde os clientes concorrem entre si por uma oferta relativamente escassa, a rivalidade entre eles não será acentuada — e você e seus concorrentes poderão até mesmo ajustar os preços acima da inflação.


      Pressões externas. Agentes externos, em particular o governo e os sindicatos, têm grande poder de influenciar a natureza da concorrência em muitos setores. As regulamentações governamentais, impostos e subsídios podem distorcer tanto a demanda do mercado quanto o cenário competitivo. Os sindicatos podem influenciar a concorrência de várias maneiras, como por práticas restritivas que servem para criar barreiras à entrada de concorrentes.


      Existem ainda outros fatores menores que influenciam a rivalidade interna entre os concorrentes. As barreiras à saída são um exemplo. A concorrência é intensificada quando os fornecedores têm pouca escolha, a não ser continuar competindo quando deveriam se retirar do mercado (por exemplo, um restaurante com muitos funcionários, que pode gerar altos custos com demissões, ou uma empresa de prestação de serviços que tenha um contrato de locação de longo prazo e difícil de cancelar). Barreiras baixas para saída, como a do negócio de minitáxis, reduzem a rivalidade interna entre os concorrentes. Excesso de capacidade sazonal ou capacidade irregular é outro fator. Flutuação dos níveis de demanda (por exemplo, nos setores de colheita de frutas ou de sorvetes) intensifica a concorrência.


      Ameaça de novos entrantes


      Normalmente, quanto menores forem as barreiras para entrar em um mercado, mais acirrada será a concorrência. As barreiras à entrada podem ser relacionadas com tecnologia, operações, pessoas ou custos, e um novo concorrente precisa:


      ● Desenvolver ou adquirir determinada tecnologia.


      ● Desenvolver ou adquirir determinado processo operacional.


      ● Obter acesso a um canal limitado de distribuição.


      ● Treinar ou contratar mão de obra escassa.


      ● Fazer grandes investimentos tanto em ativos de capital quanto em marketing para se tornar um fornecedor de credibilidade.


      Os custos de substituição também influenciam as barreiras de entrada. Quanto maiores forem os custos para o cliente mudar de um fornecedor para outro, maiores serão as barreiras de entrada. Um fabricante de bebidas pode mudar de um fornecedor de açúcar para outro com relativa facilidade, mas a mudança de um processo de rotulagem para outro talvez possa requerer uma reformulação da fábrica.


      Facilidade de substituição


      Quanto mais fácil for para os clientes usar um produto ou serviço substituto, mais difícil normalmente será a concorrência.


      Pense no impacto dos concorrentes do iTunes na indústria da música. Foi uma solução substituta para a venda de CDs nas grandes lojas e um fator que contribuiu, junto com o comércio eletrônico e os supermercados, para o desaparecimento de varejistas como Woolworths e Zavvi.


      Poder de negociação dos clientes


      Normalmente, quanto maior for o poder de negociação dos clientes, mais difícil será a concorrência. Pergunte a qualquer empresa fornecedora para redes de supermercados ou para fabricantes de automóveis.


      Muitas vezes, isso não passa de um reflexo do número de fornecedores de um mercado, em comparação com o número de clientes. Quanto maior a variedade de fornecedores, mais difícil será a concorrência.


      O poder de negociação dos clientes também é influenciado pelos custos de mudança. Se for fácil e relativamente simples mudar de fornecedor, a concorrência será mais acirrada. Se os custos de mudança forem altos, a concorrência será menos acirrada.


      Poder de negociação do fornecedor


      Normalmente, quanto maior for o poder de negociação dos fornecedores, mais difícil será a concorrência.


      Mais uma vez, isso pode ser apenas uma questão de números. Existem, por exemplo, vários processadores de aço ou de alumínio, mas poucos e cada vez menos produtores de metais. Quando os processadores de metais vendem componentes para montadoras de automóveis, podem se encontrar em uma sinuca de bico — de um lado, os grandes fornecedores de aço ou alumínio e de outro, os grandes gigantes da indústria automobilística. Mas os melhores aprendem como sobreviver a tudo isso.


      Intensidade competitiva global


      Essas são as cinco principais forças que definem o grau de concorrência em um mercado. Coloque-as juntas e você terá uma medida do grau de competitividade de seu setor.


      Em alguns setores, como o de refrigerantes, software e produtos de higiene, todas as cinco forças atuam para o bem a fim de aumentar a rentabilidade — e de forma consistente ao longo das décadas. Em outros setores, como as companhias aéreas ou têxteis, acontece o contrário — as cinco forças agem contra as companhias aéreas, e a rentabilidade média ao longo dos anos é péssima.


      Qual é a intensidade da rivalidade entre os concorrentes de seu setor? E a ameaça de novos entrantes ou substitutos? Qual é o poder que os clientes e fornecedores têm sobre você e seus concorrentes? Em suma, qual é a intensidade da concorrência em seu setor? Alta, baixa, média ou em algum lugar intermediário?


      E quanto ao futuro? A concorrência no setor tende a se intensificar? Porque, por mais difícil que seja no momento, ela faz você e seus concorrentes obterem certa porcentagem de margem operacional média.


      Mas será que as forças competitivas conspirarão para ameaçar essa margem ao longo dos próximos anos? Ou a concorrência no setor dos últimos anos tem sido insustentável e tende a ser reduzida no futuro?


      Resumindo, qual será o efeito da dinâmica competitiva sobre os preços em seu setor nos próximos anos?


      A concorrência será intensificada e pressionará os preços? Ela se manterá nos mesmos níveis de hoje, e o preço mudará como tem feito recentemente? Ou a concorrência será reduzida, permitindo que os concorrentes aumentem os preços nos próximos anos?


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      O modelo de Porter teve alguns críticos ao longo dos anos. Alguns acreditam que a definição de fronteiras — esta atividade faz parte do setor em que você atua, aquela atividade não — pode engessar o desenvolvimento da estratégia. As empresas pioneiras têm sucesso quando redefinem os limites do setor.


      Essa crítica, porém, pode ser contornada por uma segmentação ainda mais profunda — volte para a Ferramenta 1 e redefina seus principais segmentos de produtos/de mercado a fim de dar margem para mudanças nas fronteiras do setor.


      Outros críticos têm promovido o ambiente corporativo (governo, modelo regulatório, grupos de pressão etc.) como sexta força, enquanto outros acreditam que os complementos, distintos dos substitutos, deveriam ser uma sexta força à parte. Essas propostas de alteração são apresentadas nas Ferramentas 26 e 27.


      Kevin Coyne e Somu Subramaniam questionaram o modelo de Porter em três fundamentos, sobretudo os seguintes pressupostos:


      ● Um setor é composto por um conjunto de compradores, vendedores, substitutos e concorrentes independentes que interagem entre si — e pouco espaço é dado para sistemas codependentes, como alianças estratégicas e redes ou relações privilegiadas, sejam elas baseadas no interesse financeiro, amizade, confiança ou lealdade étnica.


      ● A riqueza será gerada para as empresas que erguerem barreiras contra os concorrentes e potenciais entrantes: em outras palavras, a fonte de valor é a vantagem estrutural — e pouco espaço é dado para a gestão, seja por meio da execução da linha de frente ou percepções/previsões.


      ● A incerteza é baixa, o que permite a realização de previsões sobre a resposta da concorrência e planejamento de contingência — e pouco espaço é dado para graus distintos de incerteza, desde o estrutural, em que o modelo pode ser válido, passando por cenários alternativos e incerteza contínua até a ambiguidade completa, em que o modelo é inválido.


      Os autores levantam argumentos válidos, e o primeiro dos itens anteriores deve fazer parte das considerações de uma análise do setor. Mas Coyne e Subramaniam oferecem um modelo revisto para o setor, reforçado por uma análise da situação ajustada para o risco, tão complexa que deixa de ressaltar a verdadeira genialidade do modelo de Porter. É um ponto de partida para a análise do setor e desenvolvimento de estratégia, e não o ponto final. Sua simplicidade é sua virtude primordial.


      Finalmente, o modelo de Porter sofreu algumas críticas daqueles que apontam, de forma conclusiva, como no segundo item anterior, que apenas a estrutura do setor costuma ser insuficiente para explicar as diferenças de rentabilidade de uma empresa. Richard Rumelt, por exemplo, em um estudo realizado em 1991, constatou que as diferenças de rentabilidade das empresas podem ser atribuídas muito mais a determinados “efeitos da empresa” (44%) que a “efeitos do setor” (4%). (A propósito, a variância não explicada foi de 45%.) Outros estudos têm mostrado as mesmas conclusões.


      No entanto, isso não invalida o modelo. A análise do setor é uma parte da história da estratégia, e o modelo das Cinco forças de Porter é uma parte bastante representativa da análise do setor. Não é a palavra final, mas sem dúvida é a ferramenta mais crítica do kit de ferramentas para o desenvolvimento da estratégia.
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        Avaliação dos critérios de compra do cliente

      


      A ferramenta


      “Todo o sucesso empresarial baseia-se em algo rotulado como venda, que pelo menos momentaneamente une a empresa e o cliente”, escreveu Tom Peters.


      Mas por que esse cliente compra dessa empresa? Essa é a questão.


      Descobrir por que os clientes compram é a primeira de três ferramentas sobre como avaliar a posição competitiva de sua empresa em cada um de seus principais segmentos de produto/mercado:


      ● Identificar e atribuir um peso aos CPCs (critérios de compra dos clientes) — do que os clientes precisam de seus fornecedores em cada segmento —, ou seja, de você e de seus concorrentes (esta ferramenta).


      ● Derivar e ponderar os KSFs (fatores-chave de sucesso) — o que você e seus concorrentes precisam fazer para satisfazer essas necessidades dos clientes e administrar bem o negócio (a ferramenta a seguir).


      ● Avaliar a posição competitiva de sua empresa — como sua empresa é avaliada de acordo com esses fatores-chave de sucesso em relação aos concorrentes (Ferramenta 29, na próxima seção).


      Vamos começar, como sempre deve ser feito, pelos clientes...


      Como usá-la


      Comece se perguntando: Do que os clientes nos principais segmentos de seu negócio precisam de você e de seus concorrentes? Eles procuram o menor preço possível para determinado nível de produto ou serviço? O produto ou serviço de maior qualidade, independentemente do preço? Algo entre um extremo e outro?


      Os clientes têm as mesmas necessidades nos outros segmentos de negócio? Alguns grupos de clientes atribuem maior importância a certas necessidades?


      O que exatamente eles querem em termos de produto ou serviço? As especificações de maior qualidade? Entrega mais rápida? Maior confiabilidade? Melhor assistência técnica? O serviço de atendimento ao cliente com mais empatia pelas pessoas?


      As necessidades que os clientes querem ver atendidas por seus fornecedores são os CPCs. Para empresas B2B, os CPCs tipicamente abrangem a qualidade do produto (incluindo características, desempenho e confiabilidade), gama de produtos, entrega dentro do prazo, suporte técnico, atendimento ao cliente, relacionamento, reputação, estabilidade financeira e assim por diante. E, claro, o preço.


      Para empresas B2C, os CPCs tendem a ser semelhantes, embora normalmente exista menos ênfase na linha de produtos e estabilidade financeira. Dependendo do produto ou serviço oferecido, o consumidor atribuirá importância variável à qualidade, serviço e preço.


      Os CPCs podem ser agrupados em seis categorias. Eles são as necessidades dos clientes relativas aos seguintes itens:


      1 Eficácia do produto (ou serviço)


      2 Eficiência do produto


      3 Variedade de produtos oferecidos


      4 Relacionamento com o fabricante


      5 Instalações da empresa (aplicável apenas se o cliente precisa visitar as instalações do fornecedor)


      6 Preço


      Eles podem ser lembrados por uma sigla que lembra um filme de ficção científica cult, E2-R2-P2 , representando os critérios de compra dos consumidores (ver Figura 23.1). Vamos examinar cada uma sucintamente.


      Figura 23.1    O E2-P2-R2 dos critérios de compra do consumidor


      [image: Figura-23-01.eps]


      E1: Eficácia


      A primeira necessidade de qualquer consumidor de qualquer produto ou serviço é que o trabalho seja feito. Você, o consumidor, tem exigências específicas sobre as características, desempenho e confiabilidade do produto. Você quer que o trabalho seja feito. Não pela metade, não com esmero exagerado, apenas feito.


      A despeito de ser um cliente de um fornecedor B2B ou B2C, você exige uma solução eficaz. Dependendo da natureza do produto ou do serviço, seus critérios podem abranger:


      ● Qualidade


      ● Design


      ● Características


      ● Especificações


      ● Funcionalidade


      ● Confiabilidade


      Haverá sobreposição em alguns desses critérios. Você precisa selecionar de dois a quatro critérios de eficácia mais pertinentes às necessidades dos consumidores em seu setor.


      E2: Eficiência


      O segundo principal critério de compra do consumidor é a eficiência. O cliente quer receber o produto ou ter o trabalho feito a tempo.


      Todos os consumidores depositam algum grau de importância sobre a eficiência para todos os tipos de serviço. Grupos distintos de clientes podem atribuir níveis diferentes de importância de eficiência para o mesmo serviço.


      Na maioria dos setores B2B, a eficiência se traduz em entrega — ou em serviço ao cliente no ponto de entrega do produto no depósito. Na maioria dos setores B2C, a eficiência equivale a entregar o produto para o cliente ou o serviço dentro do prazo.


      R1: Variedade


      A variedade de produtos ou serviços prestados é uma área que os clientes podem achar importante, talvez até a mais importante, enquanto para outros pode não ter importância alguma.


      R2: Relacionamento


      Seu fornecedor faz o trabalho, e rapidamente. Mas você gosta dele? Isso é importante? O componente do relacionamento na prestação de um serviço nunca deve ser subestimado.


      P1: Instalações


      Isso só se aplica a empresas, geralmente de serviços, em que a decisão de compra pode ser influenciada pelo ambiente onde acontece a venda. Você precisa de uma vitrine para seu negócio? O que os clientes esperam de suas instalações?


      P2: Preço


      O preço sempre é um CPC importante. Defina seu preço nas alturas e você não terá muitos clientes. Defina-os baixos demais e você não continuará no mercado.


      Pense sobre as decisões de compra que você toma regularmente e sobre a influência do preço. Para bens ou serviços não essenciais, costumamos ser sensíveis ao preço. Para os serviços essenciais, costumamos ser menos obcecados com o preço. Quando seu ar-condicionado quebra bem no meio do verão, você escolhe o técnico mais barato? Ou você fará uma pesquisa para encontrar alguém confiável, que venha no dia marcado, faça o serviço sem causar transtornos e cobre um preço não exatamente barato mas tampouco extorsivo?


      Você precisa descobrir qual dos critérios E2-P2-R2 dos CPCs são importantes para seus consumidores, em cada segmento-chave de produto/mercado. Qual é a importância de cada um em relação aos outros? Como a percepção dos consumidores quanto à importância varia por segmento? Por quê?


      Você também precisa descobrir como as necessidades dos clientes tendem a mudar no futuro. Se eles acreditam que um critério de compra é muito importante hoje, será que continuará a ser tão importante daqui a alguns anos? Você precisa saber.


      Descobrindo os CPCs


      Tudo isso é muito bom na teoria, mas como você descobre o que os clientes querem? Simples. Pergunte a eles!


      Não demora muito. Você ficaria surpreso ao constatar que, após poucas conversas com um grupo de clientes, um padrão previsível começa a surgir. Algumas pessoas podem considerar uma necessidade “muito importante”, enquanto outras a consideram apenas “importante”. Mas é pouco provável que alguém diga que a necessidade “não tem importância”. Os consumidores tendem a ter as mesmas necessidades.


      A maneira abrangente para descobrir as necessidades dos clientes é por meio de uma “entrevista estruturada”, na qual você trabalha com uma amostra selecionada de clientes e uma lista de perguntas cuidadosamente preparada.


      Ao desenvolver uma estratégia para seu negócio, uma pesquisa com os clientes, com base em uma entrevista estruturada, traz informações essenciais. Se você não tiver feito uma entrevista estruturada recentemente, seria aconselhável fazê-la. A Ferramenta 35 mostra como.


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Alguns consumidores podem ter interesses ocultos. Eles encaram a reunião como oportunidade para levá-lo a abaixar preços ou para melhorar sua oferta de serviços, o que gera aumento nos custos, mas sem aumentar os preços. Eles podem avaliar o preço como um CPC dos mais importantes, embora estejam preocupados principalmente com a qualidade do produto.


      Tenha isso em mente. É o mundo dos negócios e a natureza humana. Esses interesses ocultos não negam a validade das pesquisas feitas com os consumidores. Todavia, use bom senso.
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        Derivação dos principais fatores de sucesso

      


      A ferramenta


      “O conhecimento vem, mas a sabedoria fica”, disse Alfred, Lord Tennyson. E de que sabedoria as empresas em seu setor precisam para ter sucesso? Que fatores são essenciais para o sucesso?


      Estes são os KSFs (fatores-chave de sucesso). Eles são os elementos que as empresas precisam compreender a fim de atender aos CPCs (critérios de compra do cliente) da ferramenta anterior e administrar um negócio de sucesso.


      Os KSFs típicos são a qualidade, consistência, disponibilidade, variedade da oferta e a P&D do produto (ou serviço). Na área de serviços, os KSFs podem abranger a capacidade de distribuição, eficácia de vendas e marketing, atendimento ao cliente e suporte técnico pós-venda. Outros KSFs estão relacionados com os custos, como a localização das instalações, escala das operações, equipamentos de última geração e com boa relação custo-benefício e eficiência dos processos operacionais.


      Como usá-la


      Para identificar quais são os KSFs mais importantes para cada um de seus principais segmentos de negócios, siga os passos a seguir:


      ● Converta os CPCs em KSFs


      – Relacionados com a diferenciação


      – Relacionados com custos


      ● Avalie outros dois KSFs


      – Administração


      – Participação de mercado


      ● Aplique pesos aos KSFs.


      ● Identifique qualquer KSF imprescindível.


      Vamos examinar cada uma dessas etapas sucintamente.


      Converta os CPCs em KSFs


      Aqui convertemos os CPCs que pesquisamos na ferramenta anterior em KSFs. Em outras palavras, precisamos entender o que sua empresa precisa fazer para atender aos CPCs.


      Os KSFs são muitas vezes o outro lado da moeda dos CPCs. A funcionalidade pode ser um CPC, e por isso a pesquisa e o desenvolvimento se tornam um KSF. A confiabilidade pode ser um CPC, e por isso o controle de qualidade se torna um KSF. A entrega dentro do prazo pode ser um CPC, e por isso a eficiência de capacidade/manufatura se torna um KSFs. Esses são KSFs relacionados com a diferenciação.


      Há um CPC que merece atenção especial: o preço. Os clientes da maioria dos serviços esperam um preço interessante. Os produtores precisam manter os custos baixos. O preço é um CPC, a competitividade de custos é um KSF.


      Entre os determinantes de competitividade de custos em seu negócio podem estar a localização das instalações, o custo dos materiais, a eficiência operacional, a utilização de fornecedores terceirizados, a terceirização de processos de negócios, o controle de custos fixos, os níveis de remuneração e os sistemas de TI.


      O tamanho pode ser importante. Se todos os outros elementos forem iguais, quanto maior a empresa, menores deverão ser os custos para cada unidade vendida. Estas são as “economias de escala” (ver Ferramenta 25) e podem ser aplicáveis não apenas ao custo unitário de materiais ou outros custos variáveis, em que uma grande empresa irá se beneficiar de descontos por volume negociado, mas também a despesas fixas como marketing, em que a mesma despesa com um anúncio em uma revista ou participação em uma feira do setor, por exemplo, pode ser diluída sobre uma base maior de volume de receitas.


      Avalie outros dois KSFs


      Derivamos dois conjuntos de KSFs a partir dos CPCs definidos na ferramenta anterior: relacionados com a diferenciação e com custos. Há mais dois conjuntos a serem considerados: a administração e a participação de mercado — ver Figura 24.1.


      Figura 24.4    Derivação dos principais fatores de sucesso


      [image: Figura-24-01.eps]


      Qual é a importância da administração em seu setor em termos gerais? Considere se uma empresa bem administrada, com uma excelente equipe de vendas e de marketing reforçada por uma equipe de operações eficiente, mas com um produto mediano, superaria uma empresa mal administrada que tivesse um produto excelente em seu setor. Há um KSF final — e importante — que precisamos levar em conta e que não é derivado diretamente de um CPC: participação de mercado. Quanto maior for a participação relativa de mercado, mais forte deverá ser o fornecedor.


      Uma participação de mercado elevada pode se manifestar em várias vantagens competitivas. Uma dessas áreas é a dos custos unitários mais baixos, mas já abordamos esse tema dentro das economias de escala nos KSFs relacionados com custos, e por isso temos de ter cuidado para não dobrar a contagem.


      A participação de mercado é um indicador da amplitude e profundidade de seus relacionamentos com os clientes e de sua reputação empresarial. Uma vez que é mais difícil conquistar um novo cliente do que fazer uma nova transação com um cliente já estabelecido, o fornecedor com a maior participação de mercado normalmente tem uma vantagem competitiva — o poder do incumbente.


      O poder do incumbente aumenta na proporção dos custos de mudança — não apenas os custos financeiros, mas os de tempo, incômodo e até mesmo os emocionais. É menos problemático mudar de impressora que de contador.


      Aplique pesos aos KSFs


      Você definiu quais KSFs são mais importantes para o seu negócio. Cada um deles foi classificado em ordem de importância. Agora você precisa ponderá-los.


      É melhor usar uma abordagem quantitativa simples. Não se preocupe, você não terá de calcular uma ponderação de, digamos, 14,526%. Isso seria um grau desnecessário de precisão. Contudo, é importante calcular uma porcentagem para a ponderação, seja ela próxima de 5% ou mesmo 10%, de modo que no próximo fundamento básico você possa fazer o somatório e avaliar a competitividade global de sua empresa.


      Com isso, aqueles 14,526% se tornariam 15%. Não é necessário ter um número mais preciso que esse. Como fazer isso? Existem duas maneiras: seguindo uma abordagem metódica ou uma aproximada.


      Se você quiser uma abordagem sistemática, dê uma olhada no quadro a seguir. Se você preferir uma abordagem aproximada, para obter um número rápido, atribua 20% para participação de mercado, 30% para os custos e 50% para administração e diferenciação. Em seguida, ajuste os números de acordo com o que você constatou ser fundamental para o sucesso em seu negócio e veja se o total dá mesmo 100%, não importa o quanto você brinque com os números.




      
        Uma abordagem sistemática para derivar ponderações KSF


        Veja a seguir uma abordagem sistemática e detalhada para ponderação dos KSFs:


        ● Use o bom senso ao avaliar o poder do incumbente para derivar um coeficiente de ponderação para a participação de mercado de i%, geralmente entre 15% a 25%.


        ● Reveja a importância do preço para o cliente. Se você avaliou a necessidade do cliente como de média importância, atribua uma ponderação de 20% a 25% à competitividade de custos. Se a importância for baixa, atribua de 15% a 20%. Se for alta, atribua de 35% para cima. Se seu caso for de um negócio de commodity, o percentual pode ser de 40% a 45%, com uma ponderação igualmente baixa para participação de mercado. Fique com c%.


        ● Reflita sobre a importância dos fatores gerenciais para o sucesso de sua empresa, especialmente sobre o marketing. Defina um percentual de m%, geralmente dentro de um intervalo de 0% a 10%.


        ● Você já usou um total de (i + c + m)% da ponderação possível.


        ● O saldo, ou seja, 100 – (i + c + m)%, será o peso total para os fatores de serviço.


        ● Reveja a lista de KSFs relativos a questões de serviço, excluindo o preço, já considerado. Para um fator considerado pouco importante, atribua um valor 1 para o KSF. Para um de alta importância, atribua 5. Atribua um valor pro rata para o que ficar no intervalo médio (por exemplo, médio/alto seria 4).


        ● Some a pontuação total para esses KSFs relacionados com serviços (excluindo preço) = S.


        ● Atribua pesos para cada KSF de serviço da seguinte forma: peso (%) = Pontuação KSF * (1 – [i + c + m])/S.


        ● Arredonde cada um deles para cima ou para baixo, para os 5% mais próximos.


        ● Faça ajustes adicionais, se necessário, de modo que a soma de todos os pesos KSF seja de 100%.


        ● Faça os ajustes finais.


        ● Verifique se a soma ainda é de 100%.

      




      Uma vez que você tenha derivado as ponderações em geral, é preciso avaliar em que medida elas podem ser diferentes para cada um de seus segmentos de negócio. Grupos distintos de clientes muitas vezes podem atribuir diferente ênfase sobre o preço, e por isso a competitividade em custos pode ser uma questão mais relevante para um segmento do que para outros. Outros clientes em outros segmentos de negócio podem estar mais preocupados com a qualidade do produto ou o atendimento ao cliente.


      Identifique qualquer KSF imprescindível


      Há uma última, e talvez crucial, questão a ser resolvida.


      Há algum KSF tão importante em seu negócio e que exija pontuação tão alta a ponto de colocá-lo em questão? Há a possibilidade de você sequer concorrer no setor, quanto mais de obter sucesso nesse KSF específico? Você não vai conquistar negócio algum ou não será capaz de atender ao negócio conquistado sem ele? Em outras palavras, trata-se de um KSF imprescindível, em vez de um simples KSF necessário.


      Um negócio em seu mercado precisa, por exemplo, ter a certificação ISO adequada para receber pedidos futuros em um ambiente competitivo cada vez mais intenso? Ele precisa implantar uma nova linha revolucionária de bens de capital? Seu produto deve ter uma nova funcionalidade específica?


      Algum dos KSFs em seu segmento é imprescindível? Tenha isso em mente ao avaliar sua posição competitiva (Seção 5).


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Não defina muitos KSFs, senão você corre o risco de se perder em meio a muita informação. Participação de mercado, administração, dois ou três fatores relacionados com custos e cinco ou seis fatores relacionados com diferenciação devem bastar — perfazendo um total de aproximadamente 10.




      
        


        A Woolworths sucumbe às cinco forças


        Peixe e batata frita, baldinho e pá de plástico, bichinhos “wool and worth” — estereótipos do lado barato e alegre da economia britânica. Infelizmente, para o casal de bichinhos, não é mais assim.


        Nós, britânicos, crescemos com a Woolworths, ou Woolies — íamos lá para comprar brinquedos e doces quando éramos crianças, discos, cassetes e CDs quando jovens, louças baratas quando estudantes, roupas infantis Ladybird e roupas para ir à escola quando nos tornamos pais, dávamos uns trocados para as crianças comprarem doces lá, e assim o ciclo se repetia. Sua filial em New Cross foi o local de um dos incidentes mais trágicos ocorridos em solo britânico durante a Segunda Guerra Mundial, quando foi atingida por um foguete V-2 alemão.


        No entanto, a Woolies acabou. No ano em que iria comemorar seu 100º aniversário no Reino Unido, ela foi à falência. Ainda era uma grande força no comércio varejista britânico — líder de mercado em doces, número 2 em entretenimento, ocupava a mesma posição em brinquedos, número 4 em itens para casa e número 5 em roupas infantis. Seu faturamento era superior a £2 bilhões, e era a oitava maior varejista do Reino Unido. Como poderia estar à venda por £1?


        Havia várias razões para isso. Entre elas:


        ● Uma abrupta desaceleração na demanda dos consumidores no início da crise de crédito.


        ● Os fornecedores passaram a exigir dinheiro antecipadamente.


        ● Lojas especializadas, como a Toys R Us, ganharam participação de mercado.


        ● Concorrentes diretos no setor de itens para casa, como a Wilkinson, ganharam participação de mercado.


        ● Lojas de desconto, como a Poundland, ganharam participação de mercado.


        ● Perdas significativas de participação em vendas no setor de entretenimento.


        A última razão é a de maior relevância para esta seção. A concorrência no setor de varejo de entretenimento, antes um segmento com altas margens, se intensificava ferozmente, e cada uma das Cinco forças de Porter se opunha a empresas como a Woolworths — veja a figura a seguir.


        ● O download de músicas engolia a parcela de CDs.


        ● A concorrência on-line, de nomes como amazon.com, play.com e dvd.com, corroía as vendas de CDs e DVDs.


        ● As cadeias de supermercados ofereciam descontos esmagadores em CDs e DVDs que figuravam entre os sucessos de vendas.


        ● Lojas especializadas de entretenimento, como a HMV, eram obrigadas a adotar preços competitivos por causa das tendências mencionadas.


        Era a tempestade perfeita. Não foi apenas a Woolworths que entrou de cabeça na tempestade, mas também a Top Price, Zavvi e lojas independentes de música. Até mesmo a HMV foi obrigada a se reestruturar.


        A Woolies se tornou uma triste memória.

      


      Exemplo: Loja de varejo de entretenimento do Reino Unido, final da década de 2000


      [image: Pag-106.eps]


      Fonte: Adaptado de Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The Free Press, (Porter, Michael 1980) página 4, adaptado com a permissão da Free Press, uma divisão da Simon & Schuster, Inc., de Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Copyright © 1980, 1988 The Free Press. Todos os direitos reservados.
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        Ponderação das economias de escala

      


      A ferramenta


      O tamanho é importante.


      Uma ressalva: o tamanho é mais importante em determinados setores e menos em outros.


      Outra ressalva: mesmo nos setores nos quais o tamanho é importante, os players pequenos podem sobreviver — se forem ágeis.


      Em geral, uma empresa que produza mil peças por dia normalmente tem custos mais elevados por unidade que uma que produza duas mil, e tem custos unitários ainda mais elevados que o líder de mercado, que produz 20 mil peças por dia — ver Figura 25.1.


      Figura 25.1    Economias de escala


      [image: Figura-25-01.eps]


      Há quatro principais economias de escala na cadeia de valor:


      1 Economias de compras — quanto maior o produtor, maior a probabilidade de uma negociação dura com os fornecedores, como produtores de aço, e de descontos por volume.


      2 Economias técnicas — as máquinas necessárias para produzir 20 mil peças por dia provavelmente não são 20 vezes mais caras que as necessárias para produzir mil peças por dia.


      3 Economias de eficiência — o processo de produção de 20 mil peças por dia tende a ser mais automatizado, desde a manipulação de insumos, manufatura e produtos acabados, e com processos de negócios mais avançados ou simplificados, por exemplo, em P&D, que em uma fábrica pequena.


      4 Economias de indivisibilidade — alguns itens estão fora do alcance de compra do pequeno produtor, seja um equipamento de última geração ou um anúncio em uma emissora nacional.


      As economias de escala se aplicam tanto a empresas de serviços quanto à manufatura, a empresas de pequeno porte e a globais.


      Imagine dois salões de beleza concorrentes na principal rua de comércio de sua cidade. Um tem o dobro da quantidade de espaço do outro e atende, em média, a 80 clientes por dia, em comparação com o vizinho menor, que atende a 40. Eles são, portanto, igualmente produtivos e cobram preços semelhantes, mas o salão maior tem custos menores com aluguel por cliente graças a um acordo com o proprietário do imóvel, quando o salão se expandiu e passou a ocupar o dobro do espaço. O salão maior também paga custos mais baixos de marketing por cliente, já que o espaço de publicidade nas Páginas Amarelas ou na revista do bairro custa o mesmo para os dois salões, independentemente do número de clientes aos quais o anunciante atende.


      Multiplique o volume de negócios desses salões por alguns milhões e o gasto com publicidade por litro vendido pela Guinness, por exemplo, será bem inferior ao de uma cervejaria de nicho, como a Cobra (veja o exemplo na Seção 5).


      No entanto, a Cobra sobrevive oferecendo um produto diferenciado a preço premium — veja as estratégias genéricas de Porter, Ferramenta 45.


      Figura 25.2    Explorando as economias de escala


      [image: Figura-25-02.eps]


      Como usá-la


      Qual é a importância das economias de escala em seu setor? Existem economias de compra, de técnica, de eficiência ou de indivisibilidade?


      Na Ferramenta 24, você atribuiu importância suficiente às economias de escala quando ponderou os fatores-chave de sucesso relacionados com custo? Será que você deveria rever essa ponderação? Você conseguirá explorar futuras economias de escala em seu negócio à medida que ele cresce — ver Figura 25.2?


      Quando usá-la


      Use-a quando as economias de escala forem importantes no seu setor e para o seu negócio.


      Quando ter cautela


      Lembre-se de que ela representa apenas um dos muitos fatores-chave para o sucesso. A diferenciação pode ser o nome do seu jogo.
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        O ambiente corporativo como sexta força

      


      A ferramenta


      O governo ajuda ou atrapalha seu negócio? O governo, seja municipal, estadual ou federal, por meio de impostos ou leis, influencia muito a rentabilidade em seu setor?


      As Cinco forças de Michael Porter (Ferramenta 22) sobrevivem intactas há três décadas, mas não sem precisar lidar com uma parcela de críticas. Alguns críticos defendem que a importância de certas forças está seriamente subestimada no modelo, principalmente o ambiente corporativo (esta ferramenta) e os complementos (a próxima).


      Como usá-la


      Uma abordagem que ganhou destaque entre vários grupos de consultoria na década de 1990, incluindo o meu, era que o ambiente empresarial deveria ser considerado uma sexta força. O ambiente empresarial é definido como a influência combinada de todas as organizações externas não especificadas por Porter, como os não concorrentes, novos entrantes, substitutos, clientes e fornecedores que atuam sobre a empresa.


      O ambiente empresarial assim definido inclui entidades estatais e setoriais, como:


      ● Governo central (ou federal), por meio de impostos (tarifas, vendas, valor adicionado, trabalhistas), subvenções, restrições comerciais, regulamentação, legislação trabalhista, legislação sobre saúde, segurança e meio ambiente, reestruturação industrial e até mesmo a manutenção da estabilidade política.


      ● Governo estadual ou municipal.


      ● Organismos reguladores nacionais, como Ofcom ou Ofgem no Reino Unido.


      ● Regulamentações internacionais, como os acordos de Basileia sobre a adequação de capital das instituições financeiras.


      ● Grupos de pressão, como associações setoriais, sindicatos, Greenpeace.


      Esses órgãos podem influenciar bastante tanto a demanda do mercado quanto a concorrência do setor. A Política Agrícola Comum da União Europeia representa profunda distorção das forças do mercado e atua em grande parte para beneficiar os pequenos agricultores, mas a um substancial custo para o consumidor. Os grupos de pressão podem distorcer a demanda e a oferta da mesma forma.


      Michael Porter respondeu às críticas afirmando que o ambiente empresarial é, de fato, um “fator” principal que orienta a concorrência no setor, mas não necessariamente mais forte que outros fatores dentro da grande força da rivalidade interna entre os concorrentes — na qual ele acredita que o ambiente empresarial deva estar.


      Quando usá-la


      Quando o ambiente empresarial for uma influência determinante sobre a rentabilidade em seu setor — por exemplo, na criação de ovinos.


      Quando ter cautela


      Quando o ambiente corporativo for um dos muitos fatores que influenciam a rivalidade interna, como o número de concorrentes ou o crescimento da demanda de mercado, e não merecer ser reconhecido como sexta força.
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        Complementos como sexta força (Brandenburger e Nalebuff)

      


      A ferramenta


      Os complementos influenciam a rentabilidade em seu setor?


      Outro grande requerente à posição de “sexta força” dentro da concorrência no setor são os complementos. A ideia surgiu quando se reconheceu que a lucratividade da empresa pode ser enormemente influenciada pelo processo interativo de tomada de decisão dos participantes do segmento e da aplicação da teoria dos jogos para análise do setor, em meados da década de 1990. Os complementos ganharam destaque especial em influente artigo escrito por Adam Brandenburger e Barry Nalebuff.


      Como usá-la


      Os complementos são mais que apenas suprimentos para uma empresa. O valor do meu PC Toshiba está intimamente ligado ao valor do processador Intel — empresa distinta, que pode extrair mais valor de minha compra que o fabricante do PC em si. Não seria o caso se eu usasse um Mac.


      O produto da Intel é um complemento ao produto da Toshiba nessa linha de produtos. A Intel não é um fornecedor qualquer para a Toshiba, mas um aliado, e o lucro estará com o lado mais forte na negociação.


      Além disso, os complementos são mais amplos que os suprimentos diretos. Para ter lucro, uma companhia aérea depende não apenas das cinco forças, mas da continuidade das operações de seus complementos — aeroportos, controle de tráfego aéreo, fornecedores de combustível de aviação e até operadores turísticos.


      Devido à proliferação de alianças estratégicas desde a década de 1990, sejam como joint-ventures formais ou como acordos de marketing mais flexíveis, é possível fundamentar com argumentos concretos a criação de uma sexta força especial para os complementos.


      Mais uma vez, no entanto, Michael Porter reconhece a importância dos complementos, mas argumenta que eles normalmente não deixam de ser um fator importante dentro de uma das cinco forças principais, seja pelo poder de negociação dos fornecedores ou pela rivalidade interna entre os concorrentes.


      Quando usá-la


      Quando os complementos desempenham importante papel na condução da rentabilidade de um setor específico — por exemplo, e mais uma vez, o caso das companhias áreas.


      Quando ter cautela


      Quando os complementos desempenham um papel relativamente menor e não merecem serem identificados como sexta força.
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        Análise PESTEL

      


      A ferramenta


      “O negócio do povo americano são os negócios”, declarou Calvin Coolidge, em meados da louca década de 1920, antes da Grande Depressão.


      Gostemos ou não, desde aqueles dias de relativo laissez faire, os governos se tornaram cada vez mais envolvidos com negócios em todo o mundo ocidental.


      A análise PESTEL fornece um modelo para a identificação de questões externas, muitas vezes influenciadas pelo governo, que afetam a concorrência do setor. PESTEL é uma sigla que representa seis grupos de questões: políticas, econômicas, sociais, tecnológicas, ecológicas e legais.


      Como usá-la


      A análise PESTEL surgiu na década de 1990 com apenas quatro fatores, então conhecida como PEST, e mais tarde evoluiu para PESTEL com o acréscimo de dois fatores (ver Figura 28.1).


      Figura 28.1    Análise PESTEL


      [image: Figura-28-01.eps]


      Alguns profissionais recentemente acrescentaram um sétimo fator, a ética, e assim a sigla ficou conhecida como análise STEEPLE.


      Alguns exemplos de questões abrangidas na análise PESTEL são:


      ● Políticas — tributação do governo, intervenção legal e regulamentar no mercado (ver as questões sobre o ambiente corporativo da Ferramenta 26).


      ● Econômicas — o cenário macroeconômico, incluindo o crescimento econômico, inflação, taxas de juros e de câmbio.


      ● Sociais — o pano de fundo da sociedade, incluindo as tendências populacionais, padrões de consumo e a distribuição etária.


      ● Tecnológicas — tendências em P&D e inovação, que afetam tanto o produto e a produção, e a ameaça de produtos substitutos.


      ● Ecológicas — tendências do tempo e clima, bem como o impacto das alterações climáticas sobre as operações de sua empresa e as preferência do cliente.


      ● Legais — tendências nas leis que têm impacto sobre as operações e tomada de decisão de uma empresa, incluindo as leis sobre emprego, segurança e meio ambiente, legislação de defesa da concorrência, de defesa do consumidor, de adequação de capital e de governança.


      A análise PESTEL às vezes é usada para elencar as oportunidades e ameaças necessárias para a análise SWOT (Ferramenta 6). Aqui pode estar o problema. Como ocorre com a SWOT, a análise PESTEL pode ser uma ferramenta bastante mal estruturada e indisciplinada. Ela tende a gerar listas, dezenas de questões, algumas com grande relevância para a sua empresa, outras com pouca importância — embora às vezes tenham grande interesse e importância em si mesmas. As questões não são estruturadas, ao contrário da análise da questão-chave da Ferramenta 2, não avaliadas, ao contrário das do modelo de Cinco forças da Ferramenta 22, e sem mostrar uma classificação de probabilidade de ocorrência e impacto sobre o valor, ao contrário da do gráfico Sol e Nuvens da Ferramenta 83.


      A análise PESTEL também duplica análises feitas de forma mais produtiva em outras etapas do processo da Pirâmide da Estratégia. Assim:


      ● Políticas — parte da análise das Cinco forças da Ferramenta 22, mas de especial importância em seu setor para ser rotulada como sexta força na Ferramenta 26.


      ● Econômicas — não há necessidade de uma avaliação no estilo da OCDE sobre perspectivas econômicas do país. Faça a análise apenas para identificar os condutores que têm impacto sobre a demanda do mercado, como eles têm se comportado e qual a probabilidade de mudarem o grau de influência na abordagem HOOF para previsão de demanda (Ferramenta 17). Alguns fatores macroeconômicos, como taxas de câmbio, podem ter efeito insignificante sobre as perspectivas de demanda em seu mercado.


      ● Sociais — mais uma vez, não há necessidade de fazer um levantamento sociológico, mas apenas a identificação de todos os condutores-chave na abordagem HOOF (Ferramenta 17).


      ● Tecnológicas — questões potencialmente vitais, abrangidas por duas das forças do modelo de Cinco forças (Ferramenta 22), ou seja, o avanço tecnológico no produto ou produção (rivalidade interna) e a ameaça de produtos substitutos, possibilitados pelo avanço tecnológico.


      ● Ecológicas — mais uma vez, não há necessidade de previsões meteorológicas, mas sim de identificação de condutores adequados para a abordagem HOOF de previsão de demanda (Ferramenta 17).


      ● Legais — consulte o item “Políticas”, descrito anteriormente.


      Quando usá-la


      A análise PESTEL auxilia no processo de reflexão das questões do setor. Use-a se você estiver acostumado com ela, mas esteja ciente de suas limitações.


      Quando ter cautela


      Na melhor das hipóteses, a análise representa uma forma mal estruturada, não analítica e sem classificação de prioridade para identificar as questões-chave do setor. Na pior das hipóteses, as questões-chave ficarão perdidas como agulhas em um palheiro.

    

  


  
    
      [S E Ç Ã O  5]


      
        Monitoramento da

        vantagem competitiva

      


      [image: Figura-SEC-05.eps]

    

  


  
    
      


      
        
          
            	
              Visão geral

            
          


          
            	
              Ferramentas essenciais

            
          


          
            	
              29     Classificação da posição competitiva

            
          


          
            	
              30     Matriz de pontos fortes/importância dos recursos e capacidades (Grant)

            
          


          
            	
              Ferramentas úteis

            
          


          
            	
              31     Cadeia de valor (Porter)

            
          


          
            	
              32     Matriz produto/mercado (Ansoff)

            
          


          
            	
              33     Gráficos em formato de cruz, aranha e pente

            
          


          
            	
              34     Benchmarking

            
          


          
            	
              35     Entrevista estruturada

            
          


          
            	
              

            
          

        
      


      Visão geral


      Você já construiu a base da Pirâmide da Estratégia. O contexto microeconômico está definido. Agora você precisa posicionar sua empresa dentro desse contexto, definir sua posição competitiva e identificar sua vantagem competitiva — para cada principal segmento de negócio.


      Precisa ainda monitorar sua posição ao longo do tempo, avaliar a importância estratégica de seus recursos e capacidades e fazer o mesmo para todos os principais concorrentes.


      Esses são os seus principais desafios neste fundamento básico, o acompanhamento da vantagem competitiva. Para isso, serão implementadas duas ferramentas essenciais: a avaliação da posição competitiva e a Matriz de pontos fortes/importância de Grant.


      Em seguida, veremos outras ferramentas que podem ajudar no acompanhamento da vantagem competitiva, incluindo a Cadeia de valor, de Porter, e a Matriz produto/mercado de Ansoff.
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        Classificação da posição competitiva

      


      A ferramenta


      “Um homem nunca é cuidadoso demais na escolha dos inimigos”, disse Oscar Wilde. Talvez o mesmo possa ser dito sobre as empresas e sua escolha de onde e com quem concorrem.


      Quem são seus concorrentes? Como você se compara em relação a eles? E em relação a cada fator-chave de sucesso (ver Ferramenta 24)?


      Como está sua posição competitiva global? E a deles? Como suas posições relativas se distinguem por segmento de produto/mercado?


      Nesta ferramenta, você vai avaliar sua posição competitiva em relação a cada concorrente principal, ao longo do tempo e para cada segmento principal.


      Você pode fazer isso agora mesmo, em sua mesa de trabalho, usando o feedback que você e as equipes de vendas e de compras receberam dos clientes e fornecedores ao longo dos anos. Ou de maneira mais metódica, por meio de um programa de entrevistas estruturadas (ver Ferramenta 35).


      Nesta análise, você avaliará seus pontos fortes e fracos, e os de seus pares. A análise identificará sua fonte de vantagem competitiva, bem como a fonte de seu concorrente mais temível.


      Como usá-la


      O processo de classificar a posição competitiva é simples — você já fez a maior parte do trabalho nas Ferramentas 23 e 24. Agora você só precisa classificar sua empresa em relação a cada um desses KSFs.


      Use um sistema de classificação de 0 a 5. Se você tiver aproximadamente o mesmo desempenho que seus colegas em um KSF, atribua-se uma pontuação no meio, ou um 3 (bom, favorável). Se seu desempenho for excelente, e até mesmo predominante, atribua-se um 5 (muito forte). Se for ruim, 1 (fraco). Se seu desempenho não for tão bom como o da maioria, atribua-se um 2 (razoável). E se for melhor que a maioria, um 4 (forte).


      Agora faça o mesmo para cada um de seus concorrentes em relação a esse KSF. Quem se sai melhor? Eles merecem um 5 ou são melhores, mas não tão melhores que os outros e merecem um 4?


      E assim por diante para cada KSF.


      Se você usar o Excel, sua posição competitiva fica literalmente na parte inferior da planilha. Sua classificação global é a soma de cada classificação (r) em cada KSF multiplicada pelo percentual de ponderação (w) do KSF. Se houver n KSFs, sua classificação geral será (r1 × w1) + (r2 × w2) + (r3 × w3) + ... + (rn × wn). Desde que os percentuais de ponderação somem 100%, você terá a resposta certa.


      A Figura 29.1 apresenta um exemplo retirado de um projeto recente sobre estratégia. Ele mostra que a empresa era líder em seu nicho de mercado no segmento de engenharia no Reino Unido, mas não havia espaço para complacência. A empresa detinha a maior presença no mercado, a melhor rede de serviços de engenharia e uma sólida base de custos, mas o concorrente A tinha desenvolvido um produto com recursos e funcionalidades avançadas, que atraía a atenção dos clientes.


      Figura 29.1    Posição competitiva: exemplo


      [image: Figura-29-01.eps]


      Concorrência por segmento


      Aplique o mesmo processo a cada segmento principal de produto/mercado: identifique como os critérios de compra do cliente diferem por segmento, avalie os fatores-chave de sucesso para cada um e obtenha a posição competitiva de cada um. Você perceberá que algumas posições irão variar por causa da ponderação. Veja o caso da qualidade do produto. Sua classificação em relação ao KSF pode perfeitamente ser a mesma em cada segmento relacionado com um grupo de produtos, mas a ponderação pode variar por segmento de grupo de clientes, afetando assim sua posição competitiva global em cada segmento.


      As classificações para o mesmo KSF também podem diferir por segmento. Por exemplo, sua empresa pode ter um histórico invejável em serviço e reparos em um segmento, mas há muito tempo não é bem-sucedido em outro — você ganhou nota 5 no primeiro, mas 2 no outro. Essa diferença influenciará o resultado de sua posição competitiva.


      Concorrência ao longo do tempo


      Até aqui, sua análise sobre a posição competitiva tem sido estática. Você avaliou a competitividade atual de sua empresa e a dos concorrentes. Mas essa é apenas a primeira parte da história. Como sua posição competitiva mudou ao longo dos últimos anos e como ela provavelmente mudará ao longo dos próximos? É preciso entender essa dinâmica. Ela tende a melhorar ou a piorar?


      A maneira mais simples de fazer isso é adicionar uma coluna ao gráfico, que representará sua posição daqui a três anos, por exemplo. Em seguida, você pode incluir quaisquer melhorias nas avaliações em relação aos KSF. Essas melhorias potenciais precisam, por enquanto, estar prestes a ser implementadas e precisam ser prováveis. No próximo capítulo, avaliaremos como você pode melhorar sua posição competitiva de forma proativa e sistemática. Isso é estratégia. Mas, por enquanto, é bom perceber como sua posição competitiva parece determinada a evoluir naturalmente ao longo dos próximos anos, supondo que não sejam feitas mudanças significativas na estratégia.


      Lembre-se, no entanto, de que uma posição competitiva aprimorada é uma faca de dois gumes. Seus concorrentes também terão planos, e é neste ponto em que a análise da dinâmica dos KSF se torna complexa. É bem fácil saber quais são seus planos, mas é possível saber quais são os dos concorrentes?


      Procure adicionar duas colunas que representem seus dois concorrentes mais temíveis, para tentar imaginar como será a situação deles daqui a três anos. Você tem alguma ideia do que eles pretendem fazer para melhorar a competitividade no futuro próximo? O que provavelmente farão? O que poderiam fazer? O que você tem medo que eles façam?


      Voltando ao exemplo da empresa de nicho de engenharia no Reino Unido, a direção estava ciente de que o concorrente A pretendia terceirizar alguns componentes e reduzir custos, além de criar uma joint-venture para aumentar sua capacidade de prestar serviços de engenharia.


      Figura 29.2    Posição competitiva futura: exemplo


      [image: Figura-29-02.eps]


      A estratégia do concorrente A parecia determinada a diminuir a diferença de competitividade, a menos que meu cliente implantasse uma estratégia proativa com foco em P&D — ver Figura 29.2.


      Passando a primeira base


      No capítulo anterior, apresentamos o conceito do KSF imprescindível — sem uma boa classificação nesse KSF, sua empresa não pode sequer pensar em concorrer.


      Você encontrou um KSF imprescindível em algum de seus segmentos de negócio? Se sim, qual é sua classificação nele? Favorável, forte? Muito bem. Na média? Questionável. Fraca? Preocupante. Um zero redondo, não chega sequer a 1? Você está fora do jogo; não passa da primeira base.


      E como será daqui a alguns anos? Algum KSF poderia se tornar imprescindível? Como ficaria sua classificação? Você passará da primeira base?


      E mesmo que você tenha uma nota razoável em um KSF imprescindível hoje, essa nota pode cair com o tempo? Ela poderia ser menor que 2 e colocá-lo em um terreno delicado?


      Pode ser o caso de ser cruel para fazer um favor a si mesmo. É melhor saber. Quanto mais cedo perceber que está no segmento de negócio errado, mais cedo poderá se retirar e concentrar recursos nos segmentos certos.


      Implicações para a participação de mercado futura


      A ferramenta tem importante papel no planejamento de negócios (ver Ferramenta 82). Ela dá uma ideia do provável desempenho de sua empresa ao longo dos próximos anos em relação ao mercado em geral.


      Se sua posição competitiva geral ficar em torno de 3, ou boa/favorável, você provavelmente terá condições de desenvolver seu negócio dentro do nível de crescimento do mercado durante os próximos anos, se tudo permanecer como está. Em outras palavras, conseguirá manter participação de mercado.


      Se ficar em torno de 4 ou acima, você terá condições de superar o mercado, de conquistar participação de mercado, se tudo permanecer como está. Suponha que você preveja o crescimento anual de 10% na demanda de mercado, utilizando a Ferramenta 17. Com uma posição competitiva avaliada em 4, você poderá tranquilamente estimar a possibilidade de expandir seu negócio, digamos, de 12% a 15% ao ano.


      Se sua posição competitiva ficar em torno de 2, no entanto, você se sentirá menos confiante em relação às perspectivas de negócio. É mais provável que você tenha um desempenho inferior ao do mercado e, se seu chefe estiver esperando que a empresa supere o mercado, algo terá de mudar!


      Implicações para o desenvolvimento da estratégia


      Esta ferramenta levanta alguns fatos e opiniões de grande utilidade para o desenvolvimento da estratégia:


      ● Como você concorre em segmentos-chave — e onde você tem mais probabilidade de ser mais rentável em relação à concorrência.


      ● Áreas de pontos fortes em segmentos-chave que podem ser desenvolvidas.


      ● Áreas de pontos fracos em alguns segmentos que talvez precisem ser melhoradas.


      ● Áreas de pontos fortes ou fracos, comuns a muitos segmentos ou a todos eles, e que podem ser desenvolvidas ou melhoradas.


      ● Competitividade relativa em cada segmento-chave.


      ● Mudança na competitividade ao longo do tempo.


      ● Em resumo, sua fonte de vantagem competitiva, monitorada ao longo do tempo.


      Esta ferramenta formará a base para a identificação do descompasso estratégico da seção seguinte.


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Usei esta ferramenta por três décadas e supervisionei vários consultores juniores quando a utilizavam. Indico três áreas com as quais tomar cuidado:


      ● O excesso de análise dificulta o processo de tomada de decisões — não faça isso para muitos segmentos, muitos KSFs, muitos concorrentes dentro de cada segmento ou muitos anos no passado e no futuro. Simplifique — opte pelos principais segmentos, KSFs e concorrentes, de agora e de daqui a três anos. Procure quais são as principais conclusões e lições; aprofunde-se somente se for necessário e se houver potencial para obter mais esclarecimentos.


      ● Não seja científico demais — atenha-se ao número inteiro mais próximo no intervalo de 0 a 5. Se você ficar dividido entre um 3 e um 4, fique com um 3,5. A exceção é para a participação de mercado, que se presta a uma quantificação mais precisa — se o concorrente A tiver 60% de participação, o B tiver 25% e o C, 15%, não dê 5 ao A, 3 ao B e 1 ao C. Seja mais preciso. Mantenha 5 para o A, dê 2,1 ao B e 1,2 ao C.


      ● Comece a análise com ou sem dados relevantes. Se você não acredita que um número esteja certo, digite-o provisoriamente em vermelho ou em itálico no Excel e procure fazer a investigação necessária — benchmarking, talvez (ver Ferramenta 34), ou uma pesquisa com os clientes (Ferramenta 35) — antes de definir a classificação.


      Contorne essas armadilhas e a ferramenta será inestimável.
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        Matriz de pontos fortes/ importância dos recursos e capacidades (Grant)

      


      A ferramenta


      Qual é a importância estratégica da atividade que sua empresa desempenha bem?


      A ferramenta essencial de Rob Grant permite enxergar os recursos e capacidades de sua empresa como eles são. Ela os avalia segundo dois critérios — a importância de um em relação à importância do outro e a solidez de seu posicionamento em relação à concorrência.


      Comece por distinguir entre os recursos e capacidades da empresa. Os recursos são os ativos produtivos de propriedade da empresa, sejam tangíveis, intangíveis ou humanos. As capacidades são o que a empresa faz com os recursos, como eles são implantados.


      Terrenos, edifícios, instalações e equipamentos são recursos. Também são recursos intangíveis elementos como a marca e propriedade intelectual. A forma como eles trabalham juntos em termos organizacionais e operacionais, quer na produção, compras, desenvolvimento de produtos, vendas ou marketing, são as capacidades da empresa.


      Esta ferramenta se presta melhor para examinar seu negócio como um todo, a unidade estratégica de negócios, em vez de usar a análise aprofundada de cada segmento-chave de produto/mercado da Ferramenta 29. Ela também pode ser usada para estratégia corporativa (Seção 8), ao analisar os recursos compartilhados e as capacidades do centro, bem como de cada unidade de negócio.


      Como usá-la


      Grant oferece uma abordagem de três fases para a avaliação de recursos e capacidades, orientando assim o desenvolvimento da estratégia:


      1 Identifique os principais recursos e capacidades.


      2 Avalie-os:


      ● Avalie sua importância relativa


      ● Avalie seus pontos fortes relativos


      ● Reúna os dados da avaliação


      3 Desenvolva as implicações para a estratégia.


      Na primeira etapa, é preciso traduzir os principais fatores de sucesso definidos na Ferramenta 24 em recursos e capacidades específicas. Para isso, você pode usar a análise da cadeia de valor (Ferramenta 31).


      Você os avalia segundo o grau de importância, de acordo com quais recursos ou capacidades são mais importantes para conferir vantagem competitiva.


      Em seguida, você avalia como sua empresa se compara com a concorrência em cada um desses recursos e capacidades — como na Ferramenta 29. Neste momento, um exercício de benchmarking pode ser útil (Ferramenta 34).


      E isso nos leva à Matriz dos pontos fortes/importância, um gráfico simples, mas revelador — ver Figura 30.1. Aqui você pode avaliar os pontos fortes e fracos de sua empresa visualmente, no contexto da importância estratégica.


      Figura 30.1    Matriz dos pontos fortes/importância dos recursos


      [image: Figura-30-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Wiley-Blackwell, 7th ed., 2011.


      Recursos e capacidades que aparecem no quadrante superior direito são positivos e sugerem vantagem competitiva. Aqueles no quadrante inferior direito são motivo de preocupação — sua empresa é potencialmente fraca nesses recursos ou capacidades, considerados de importância estratégica.


      Aqueles no quadrante superior esquerdo são supérfluos (você é forte em áreas sem importância), e os no quadrante inferior esquerdo são irrelevantes (você é fraco em áreas sem importância).


      Por fim, você pode desenvolver as implicações estratégicas do processo. Como você pode explorar os pontos fortes expostos — talvez se fizer mais investimentos direcionados no desenvolvimento de capacidades? Como você pode administrar os pontos fracos — talvez por meio da terceirização? Em que medida os pontos fortes supérfluos podem ser utilizados para gerar maior efeito sobre o valor para o acionista — talvez por meio de desinvestimentos?


      Quando usá-la


      Sempre. A matriz pode trazer dados reveladores.


      Quando ter cautela


      As implicações estratégicas precisam de cuidado. As empresas bem-sucedidas não são necessariamente as que possuem maiores recursos, mas as que sabem aproveitá-los (Hamel e Prahalad, ver Ferramenta 63). Trabalhar nos pontos fracos pode não trazer um retorno tão promissor quanto o desenvolvimento dos pontos fortes (Seção 7).




      
        


        A inteligente vantagem competitiva da Cobra Beer


        Existem poucos segmentos mais maduros que o de alimentos e bebidas. É difícil para um novo entrante encontrar um nicho, pensam alguns. Mas de vez em quando aparece alguém oferecendo algo inteiramente novo e arrebata o mercado. A Innocent arrebatou o negócio de sucos frescos, a Reggae Reggae arrebatou o negócio de molhos e a Pret A Manger, o de sanduíches.


        Mas a mais extraordinária de todos foi a incursão da Cobra Beer. A cerveja era um dos segmentos mais maduros do mercado. O consumo de cerveja no Reino Unido vem caindo impiedosamente desde o final da década de 1970, com a queda de cerca de 1%/ano no consumo per capita (em comparação com os 3%/ano de crescimento no consumo de vinho per capita), mas com a aceleração da taxa de declínio no final dos anos 2000, devido à boa aceitação dos refrigerantes alcoólicos.


        Enquanto isso, a tradicional cerveja “quente” britânica acabou perdendo espaço para as do tipo lagers “geladas”, inicialmente importadas e posteriormente fabricadas no Reino Unido. Agora, o Reino Unido voltou a importá-las, enquanto cervejas “premium” de todo o mundo — Itália, México, Cingapura e Jamaica — clamam por espaço.


        Foi neste contexto que o estudante de Direito Karan Bilimoria enxergou um nicho. Uma das peculiaridades dos ingleses é que, quando saem para comer, gostam de ir a restaurantes não britânicos (uma peculiaridade que diverte os franceses, espanhóis, italianos, chineses e tailandeses).


        Sua culinária favorita é a indiana, e o prato mais popular, o frango tikka masala, não é sequer um prato indiano, mas criado na Grã-Bretanha.


        E para acompanhar a refeição indiana, eles gostam de tomar um copo de cerveja lager, pois a bebida gelada é percebida (erroneamente) como algo que ajuda a atenuar o sabor forte de um curry madras ou vindaloo.


        O problema é que a cerveja lager tem muito gás, o que traz duas desvantagens: causa erupções constrangedoras nos clientes e enche prematuramente o estômago.


        E assim surgiu a Cobra Beer — cerveja lager menos gasosa, direcionada especialmente para ser vendida em restaurantes indianos. Os donos de restaurante a estocavam com prazer — menos gás significa mais espaço no estômago para pedir um ou dois pratos a mais.


        Os frequentadores vão querer bebê-la, percebendo-a como uma cerveja que combina perfeitamente com um prato de curry.


        O nicho foi altamente promissor. Lançada em 1990, com uma cerveja de fabricação feita sob encomenda em Bangalore e cuja fabricação mudou posteriormente para o Reino Unido, a Cobra registrou vendas de mais de £125 milhões em 2012. Havia estoques da bebida em 90% dos 6 mil restaurantes indianos da Grã-Bretanha com permissão para vender bebidas alcoólicas. Já o lucro líquido e fluxo de caixa tiveram comportamento mais problemático — o excesso de alavancagem e a recessão econômica levaram Bilimoria a vender o controle acionário da empresa para a cervejaria canadense Molson Coors em 2009.


        Mas a marca desfruta de grande sucesso. A Cobra Beer criou uma vantagem competitiva sustentável. E se você for fazer uma refeição indiana esta noite, é bem provável que seja regada com uma cerveja Cobra.
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        Cadeia de valor (Porter)

      


      A ferramenta


      “Você é o elo mais fraco” já entrou para o universo das frases de efeito mais memoráveis, mesmo que irritantes e estridentes, no Reino Unido. Mas existem elos fracos na sua empresa?


      A cadeia de valor é uma ferramenta para a identificação de processos-chave de seu negócio, que permite avaliar as capacidades competitivas de cada processo e, com isso, avaliar onde está a fonte de vantagem competitiva.


      Ela foi apresentada por Michael Porter em 1984 e, como aconteceu com o modelo das Cinco forças (Ferramenta 22), resistiu bravamente ao teste do tempo.


      Como usá-la


      Porter divide as atividades de uma empresa em primárias e de apoio. As primárias envolvem a conversão de uma série de insumos para o processo de produção, até a entrega do produto final para o cliente e a pós-venda. Ou, no caso de uma empresa de serviços, envolvem a conversão de funcionários e ferramentas de trabalho por meio dos processos operacionais para prestar serviços e atendimento pós-venda.


      As atividades primárias são:


      ● Logística de entrada — necessária para receber, armazenar e disseminar insumos.


      ● Operações — atividades necessárias para transformar insumos em produtos finais.


      ● Logística de saída — atividades necessárias para coletar, armazenar e distribuir o produto final.


      ● Marketing e vendas — atividades necessárias para gerar conscientização sobre os produtos da empresa e seus benefícios e para estimular os clientes a comprá-los.


      ● Serviço — atividades necessárias para manter o funcionamento eficaz do produto ou serviço pós-venda.


      As atividades de apoio são as que se aplicam a toda a gama de atividades primárias.


      São elas:


      ● Infraestrutura da empresa — atividades necessárias para atender às necessidades gerais da empresa, geralmente centradas na matriz, como contabilidade, finanças, jurídico, planejamento, relações públicas e administração geral.


      ● Gerenciamento de recursos humanos — atividades necessárias para recrutar, contratar, treinar, desenvolver, remunerar e (se necessário) disciplinar ou demitir empregados.


      ● Tecnologia — atividades necessárias para pesquisar e desenvolver equipamentos, hardware, software e processos necessários em todas as atividades primárias.


      ● Procurement — atividades necessárias para adquirir os insumos essenciais em todas as atividades primárias.


      Observe que Porter considera tecnologia e procurement atividades de apoio, e não atividades primárias. Na prática, elas podem ser consideradas atividades principais, desde que você reconheça que possam ser aplicadas a outras atividades.


      Assim, você pode substituir “tecnologia da informação” por tecnologia como atividade de apoio e inserir “P&D” como atividade primária — ou mesmo dividi-las em duas: “P&D de produtos” e “P&D de produção”. A decisão cabe a você. Pense no que trará mais clareza para seu negócio em termos de identificação dos fatores-chave de sucesso.


      As atividades de procurement costumavam ser tratadas como atividade primária, uma vez que o termo era sinônimo de compra de matérias-primas e componentes. Já não é mais assim. A disseminação da terceirização e offshoring, na década de 1990, possibilitou que as atividades de procurement tivessem igual importância para operações, mesmo em logística de saída ou serviços de pós-venda.


      Quando usá-la


      Quando precisar deixar claro quais atividades de sua empresa são mais importantes para o sucesso do negócio — em outras palavras, quais são KSFs.


      Quando ter cautela


      Esta é uma ferramenta que funciona melhor quando implantada em todo o negócio ou unidade estratégica de negócios. Visto que atividades como gerenciamento de recursos humanos ou procurement tendem a ser comuns a todos os segmentos de produto/mercado, raramente é apropriado fazer a análise da cadeia de valor para cada segmento-chave.
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        Matriz produto/mercado (Ansoff)

      


      A ferramenta


      “Quando estamos em uma fase boa, ganhamos uma tonelada de dinheiro e, tão logo isso acontece, procuramos desesperadamente uma forma de gastá-lo. Diversificamos em áreas nas quais, honestamente, não sabemos administrar muito bem”, refletiu Bill Ford, bisneto de Henry.


      A história da Ford não é única, muito menos inédita. Igor Ansoff, autor do primeiro livro dedicado exclusivamente à estratégia corporativa, em 1965, criou sua matriz de mercado/produto para ilustrar os riscos relativos de quatro estratégias genéricas de crescimento — crescimento pela infiltração no mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produtos e diversificação.


      Ele argumentou que a diversificação, que distancia a empresa do que ela sabe fazer melhor, é de longe a estratégia mais arriscada. Ford talvez concordasse.


      Como usá-la


      Faça uma matriz 2 × 2, com produtos existentes e produtos novos ao longo do eixo x, e mercados existentes e novos mercados ao longo do eixo y. Pegue as principais iniciativas de vendas previstas para os próximos três a cinco anos e coloque-as no quadrante apropriado — junto com sua contribuição proporcional para o aumento geral previsto nas vendas no período.


      Que quadrante mostra o maior aumento nas vendas? Se o aumento estiver no de produtos existentes para mercados existentes ou mercados novos, ou no de produtos novos para mercados existentes, não é preciso se preocupar. Se estiver no quadrante de novos produtos para novos mercados, já é outra história.


      A intenção principal de Ansoff foi ressaltar que uma estratégia de diversificação, de crescimento por meio do lançamento de novos produtos em novos mercados, transcorre em um plano de risco muito maior que as outras três estratégias. Superficialmente atraente e praticada por muitas empresas líderes na época, é uma estratégia arriscada. Enquanto as três primeiras estratégias se apoiavam em habilidades já conhecidas nas áreas de produção, compras, vendas e marketing, provavelmente não seria assim com a diversificação. Além disso, a diversificação corria o risco de absorver desproporcional parcela de recursos gerenciais e de engenharia, devido à falta de familiaridade com o novo empreendimento.


      Nos anos posteriores, Ansoff passou a acreditar que a matriz havia sido uma simplificação excessiva, devido aos diferentes graus de risco associados à entrada em um novo segmento de mercado e em um novo mercado de um país. Por isso, implementou a terceira dimensão da nova geografia. Assim, sua matriz bidimensional 2 × 2 se tornou uma matriz 3D, um cubo 2 × 2 × 2.


      Os extremos do risco agora estavam sinalizados com ainda mais destaque. Quanto maior a diversificação, maior o risco cumulativo. O risco de adotar uma estratégia de um novo produto que atende a um novo segmento de mercado em um novo mercado geográfico tinha uma ordem de magnitude muito diferente de uma estratégia de maior penetração no mercado de um produto já existente em um segmento de mercado existente em um mercado existente.


      Quando usá-la


      A matriz de Ansoff ajuda a esclarecer qual é o risco de uma estratégia proposta. Não importa se a implantação for da própria matriz ou do raciocínio subjacente, o gerente deve estar consciente do efeito cumulativo sobre o risco de uma estratégia de crescimento com base em novos produtos e novos mercados e novas áreas geográficas.


      Quando ter cautela


      O modelo completo de planejamento estratégico de Ansoff era complexo demais para os olhos de alguns críticos. O próprio Ansoff ficou com receio de que o modelo viesse a causar uma “paralisia por análise”. Mas um componente de seu modelo, a matriz produto/mercado, tem resistido ao teste do tempo. É simples, clara e reforça uma importante mensagem — tenha cuidado ao acumular elementos de riscos em uma estratégia de crescimento.
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        Gráficos em formato de cruz, aranha e pente

      


      As ferramentas


      Quais seriam os três objetos que você levaria para uma ilha deserta? Que tal uma cruz, uma aranha e um pente?


      Não, eu tampouco levaria qualquer desses objetos, mas eles têm lá sua utilidade. Os três gráficos com esses nomes são ferramentas adequadas para mostrar os fatores-chave de sucesso e a classificação de sua empresa em relação a eles.


      Cada um também pode ser usado para mostrar os critérios de compra do cliente ou apenas os atributos básicos do produto — e, novamente, a classificação de sua empresa em relação a eles.


      O gráfico de cruz (formalmente conhecido como escala multidimensional) considera dois atributos e compara como seu produto se classifica em cada um deles em relação aos concorrentes.


      O gráfico de aranha (também conhecido como gráfico de radar ou gráfico de teia) considera todos os atributos pertinentes e classifica seu produto em relação aos melhores do mercado.


      O gráfico de pente (às vezes conhecido como curva de valor ou strategy canvas) mostra de uma maneira diferente os dados do gráfico de aranha, mas dá maior margem para enfatizar a relevância de cada atributo.


      Como usá-las


      Eles são em grande medida autoexplicativos. O produto “excursões de safári no Quênia” é o exemplo escolhido para um gráfico de cruz na Figura 33.1. A forma como o produto se compara em relação a dois atributos, neste caso, aventura e segurança, é avaliado em relação a destinos de férias concorrentes. O gráfico é indicativo, então não conte com ele para escolher onde passar as férias de verão!


      Mais atributos do produto podem ser classificados em um diagrama de aranha — veja a Figura 33.2. O exemplo é o mesmo, mas o diagrama mostra imediatamente atributos relativamente fortes do produto “excursões de safári no Quênia” (por exemplo, aventura) e os relativamente fracos (segurança).


      O gráfico de pente é outra maneira de retratar os dados do gráfico de aranha, além de trazer outras informações. Aqui, gráficos de barras podem ser adicionados para destacar a importância de cada atributo do produto para o cliente (ver Figura 33.3). Neste caso, eles destacam que a questão da segurança, de grande importância para muitos viajantes, é um dos itens em que as excursões de safári no Quênia, depois de sequestros em países islâmicos, têm nota inferior a dos passeios na floresta amazônica.


      Figura 33.1    Gráfico de cruz para atributos do produto: Excursões de safári no Quênia


      [image: Figura-33-01.eps]


      Figura 33.2    Gráfico de aranha para atributos do produto: Excursões de safári no Quênia


      [image: Figura-33-02.eps]


      Figura 33.3    Gráfico de pente para atributos do produto: Excursões de safári no Quênia


      [image: Figura-33-03.eps]


      Quando usá-las


      Você pode usá-las para avaliar e comparar atributos do produto, mas elas também são igualmente eficazes para comparar os critérios de compra do cliente (Ferramenta 23) ou fatores-chave de sucesso (Ferramenta 24).


      Quando ter cautela


      Os gráficos serão tão confiáveis quanto os dados que apresentam...
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        Benchmarking

      


      A ferramenta


      Benchmarking é uma abordagem sistemática para medir métricas-chave nas operações, sistemas e processos de sua empresa em relação às melhores práticas, estejam elas em seu segmento ou, muitas vezes, em outros.


      Pode ser uma valiosa ferramenta na identificação de áreas de pontos fortes ou fracos em sua empresa, para fins de desenvolvimento da estratégia.


      O benchmarking foi desenvolvido no final de 1980, em resposta à crescente percepção de que as empresas ocidentais vinham sendo ultrapassadas por empresas do Leste Asiático em algumas áreas-chave operacionais — e não apenas em áreas bem conhecidas, como compras just-in-time, mas até mesmo no atendimento ao cliente.


      Como usá-la


      Um pioneiro, Robert Camp, identificou 4 fases e 10 etapas do processo de benchmarking (ver Figura 34.1):


      1 Planejamento


      ● Identificar que parâmetros necessitam de benchmarking


      ● identificar empresas que possam fazer parte da comparação


      ● Estabelecer métodos de coleta de dados


      2 Análise


      ● Determinar a lacuna competitiva atual


      ● Projetar níveis de desempenho futuro


      3 Integração


      ● Comunicar os resultados do benchmark


      ● Estabelecer metas funcionais


      4 Ações


      ● Desenvolver planos de ação


      ● Monitorar o progresso


      ● Recalibrar


      Figura 34.1    Benchmarking


      [image: Figura-34-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Robert C. Camp, Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that Lead to Superior Performance, ASQ Quality Press, 1989 [Benchmarking: O caminho da qualidade total, Thomson Pioneira, 1996].


      A segunda fase de Camp é a fase essencial, composta por duas subetapas:


      ● Identificar outros segmentos além do seu que utilizem processos diretamente comparáveis.


      ● Identificar nesses segmentos e no seu, em qualquer país, quem são os líderes, os melhores nesses processos.


      Camp foi engenheiro de logística da Xerox Corporation, que perdia participação de mercado na década de 1980 por causa de deficiências em uma variedade de processos, em comparação com os japoneses. Ele estimulou os departamentos da empresa a encontrar a melhor prática onde fosse, incluindo a empresa de venda de roupas por catálogo L.L. Bean, por sua melhor prática no atendimento ao cliente.


      Outro exemplo de benchmarking pode ser encontrado no setor de aviação. Uma companhia aérea constatou que a manutenção de rotina nas aeronaves entre os voos, que compreendia atividades como limpeza, reabastecimento e verificação de pneus, demorava demais e gerava despesas muito altas. O benchmarking revelou que a companhia aérea era mesmo a empresa mais eficiente na execução de tais procedimentos em seu negócio, mas não tão eficiente como no automobilismo — que utiliza processos semelhantes nos boxes. A companhia aérea estudou minuciosamente o processo de execução dos procedimentos nos boxes, o adaptou ao seu processo e conseguiu reduzir significativamente os prazos de execução dos procedimentos nas aeronaves.


      Quando usá-la


      Use-a quando precisar detalhar determinados processos operacionais, a fim de determinar sua posição competitiva, identificar a lacuna entre sua empresa e seus pares, seja em seu segmento ou fora dele, e avaliar até que ponto você deve procurar reduzir essa lacuna no desenvolvimento da estratégia.


      Quando ter cautela


      A ferramenta pode ter limitações. Robert Kaplan alertou sobre os perigos de ignorar o produto diferenciado fornecido pelo apoio interno ou por serviços compartilhados. O benchmarking funciona melhor com processos ou serviços commodities.
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        Entrevista estruturada

      


      A ferramenta


      “Faça aquilo que você faz tão bem que todos vão querer voltar e vê-lo de novo, e ainda trarão os amigos”, recomendou Walt Disney. Seus clientes falam de sua empresa para os amigos?


      Pergunte a eles. E se não falam, por que não? Na Ferramenta 29, sobre classificação da posição competitiva, foi recomendado um programa de entrevistas estruturadas com clientes e fornecedores. É a maneira mais metódica e esclarecedora de obter as informações necessárias para determinar a posição competitiva de sua empresa.


      Como usá-la


      Veja a seguir como fazer entrevistas estruturadas com clientes (ver Figura 35.1):


      ● Selecione um intervalo representativo de entrevistados.


      ● Prepare seu roteiro.


      ● Prepare um questionário conciso.


      ● Entreviste os selecionados, seja por e-mail, telefone ou presencialmente.


      ● Agradeça aos entrevistados e lhes dê retorno.


      Os entrevistados


      Os entrevistados devem representar uma diversificada amostra de seu negócio e incluir:


      ● Clientes de cada um de seus principais segmentos de negócio.


      ● Seus seis principais clientes em termos de receita.


      ● Clientes antigos e novos.


      ● Clientes que também usam, ou costumavam usar, os produtos e serviços dos concorrentes, para que possam comparar seu desempenho em relação a uma experiência direta, em vez de fazer conjecturas.


      ● Clientes com quem você teve problemas.


      ● Clientes potenciais, que atualmente usam o concorrente, mas que estejam em sua lista de clientes a conquistar.


      ● Ex-clientes que mudaram para um concorrente — são quem têm a maior probabilidade de gerar os insights mais valiosos.


      Parece muito, mas seja seletivo. Três a seis clientes de cada segmento principal devem ser o suficiente, perfazendo um total de duas dúzias de entrevistados.


      O roteiro


      Esta é sua oportunidade de fazer seu negócio aparecer de forma positiva. Compare estes dois roteiros:


      1 “Desculpe tomar seu tempo, mas eu poderia pedir sua ajuda para descobrir como é o desempenho de nossa empresa?”


      2 “Como você sabe, nossa empresa tem tido muita atividade nos últimos anos. Mas achamos que deveríamos parar um pouco e perguntar a alguns de nossos mais importantes clientes se suas necessidades estariam mudando com o tempo e em que medida podemos melhor atender a elas.”


      Adivinhe qual dos dois roteiros gerará a melhor resposta e ainda colocará sua empresa em um contexto positivo? O primeiro roteiro transmite uma impressão negativa e fala apenas sobre a empresa e suas necessidades. O segundo deixa uma impressão positiva e trata exclusivamente das necessidades do cliente. Fique com o segundo!


      O questionário


      O questionário precisa ser formulado com cuidado. Ele deve ser usado como diretriz, e não como exercício de marcar quadradinhos. Ele fica com você, não será entregue ou enviado ao entrevistado. É um meio de estimular uma conversa, nada além disso. Precisa ser simples e conciso, e deve ter quatro partes:


      1 O roteiro.


      2 Os critérios de compra do cliente — quais são, qual a sua importância, agora e no futuro?


      3 Desempenho — como sua empresa e os concorrentes são avaliados em relação a essas necessidades.


      4 O futuro — como você pode atender melhor às necessidades do cliente.


      O roteiro. O roteiro deve ser escrito na parte superior do questionário e memorizado. Ele deve ser expresso de forma natural e, aparentemente, espontânea. Insira uma pausa ou um som, como “hum” ou “hã”, para não ficar tão ensaiado.


      Critérios de compra do cliente são as principais perguntas a serem incluídas no questionário:


      ● Quais são seus principais critérios na compra deste serviço? O que você espera dos fornecedores?


      ● Qual é a importância de cada critério? Quais são os mais importantes? Como você os classificaria?


      ● Esses critérios se tornarão mais ou menos importantes com o passar do tempo?


      ● Existem outros que provavelmente se tornarão importantes no futuro?


      Permita que o cliente elabore seus próprios critérios, mas é melhor preparar sua lista e usá-la como sugestão para a conversa caso o cliente esgote o assunto ou se esqueça de um critério óbvio.


      Desempenho. Aqui estão algumas perguntas relacionadas com o desempenho:


      ● Em que medida você acha que nossa empresa atende a esses critérios? Como é nosso desempenho?


      ● Como é o desempenho dos outros fornecedores? Eles atendem melhor a esses critérios?


      ● Quem tem melhor desempenho nos critérios mais importantes?


      Permita que o cliente escolha quem ele acha que são os outros possíveis fornecedores, mas inclua uma lista dos principais concorrentes — que você pode ou não optar por usar. Não há necessidade de alertar o cliente para um concorrente incômodo que ele ainda desconheça!


      O futuro. O que deveríamos fazer para melhor atender aos seus critérios e aos de outros clientes?


      Figura 35.1    Entrevista estruturada


      [image: Figura-35-01.eps]


      A entrevista


      As melhores entrevistas são as presenciais. Desta forma, você consegue perceber as nuances por trás das respostas — um olhar que se desvia, movimentos de inquietação, gestos enfáticos. Entretanto, são mais demoradas, a menos que você se encontre com o cliente durante a prestação de serviços.


      Se as entrevistas forem por telefone, é melhor agendá-las com antecedência. Pode ser por e-mail ou com um telefonema prévio. Depois de ter seguido o roteiro mencionado anteriormente, diga: “Será que você teria 5 ou 10 minutos para conversar um pouco? Sei que você é muito ocupado, mas talvez pudéssemos marcar um telefonema mais para o fim da semana.”


      A ligação deve ser administrada com cuidado. Não vá direto ao questionário sem uma conversa prévia. Pergunte à pessoa como ela está, como vai o trabalho, a família etc. Em seguida, passe delicadamente a seguir o roteiro: “Bem, como eu estava dizendo outro dia...”


      Depois de terminar a entrevista estruturada, não se esqueça de fazer um encerramento. Volte para um dos assuntos mencionados no início da conversa e conclua delicadamente a discussão; lembre-se de agradecer sinceramente à pessoa pelo tempo que ela lhe dedicou.


      O agradecimento e o retorno


      Algumas horas, um ou dois dias ou uma semana mais tarde — quando você achar apropriado — agradeça ao cliente de novo, oficialmente. Por carta é melhor, mas pode parecer excessivamente formal neste mundo eletrônico. Poderá ser por e-mail, mas use o bom senso.


      O e-mail deve ser alegre e expressar sincera gratidão. Se possível, deve conter alguma informação interessante ou útil para o cliente. Uma ou duas frases são suficientes. Você pode mencionar um aspecto da discussão e compará-lo com o que outro cliente disse sobre o assunto. Você pode dar ao cliente uma indicação dos resultados da pesquisa: “A maioria dos clientes acredita que um bom histórico comercial era a necessidade mais importante” ou “A maioria dos clientes acredita que somos o prestador do serviço mais inovador!”


      Esta é a entrevista estruturada. Tudo o que você tem a fazer agora é compilar os resultados, seja em um pedaço de papel, em uma planilha do Excel ou na cabeça, e inseri-los nas anotações para cada KSF — de sua empresa e de cada principal concorrente.


      Em seguida, será interessante comparar essas classificações derivadas das informações do cliente com seu primeiro esboço das avaliações. Você pode ter uma surpresa!


      A entrevista estruturada com os fornecedores segue o mesmo processo — selecionar um grupo de entrevistados, preparar o roteiro e um questionário, fazer a entrevista e dar retorno.


      Aqui estão algumas dicas:


      ● As entrevistas com os fornecedores podem ser importante fonte de informação sobre os concorrentes. Você não lhes está pedindo dados confidenciais sobre os clientes, mas eles podem ter informações de domínio público, que você desconheça. Por exemplo, o fato de que um concorrente mudou a linha de produção de um produto da fábrica A para a B, ou que outro concorrente agora compra todas as peças da Ásia e não utiliza mais fornecedores nacionais.


      ● Escolha a lista de fornecedores a serem entrevistados não necessariamente em razão do volume que fornecem para sua empresa, mas em razão de quanto podem saber sobre o que acontece no setor e, em particular, com os concorrentes.


      Quando usá-la


      Quase sempre no desenvolvimento da estratégia — embora não necessariamente se uma pesquisa de satisfação do cliente, seja regular ou pontual, tenha sido realizada recentemente. Procure não sobrecarregar os clientes.


      Quando ter cautela


      Tome cuidado para não desperdiçar o tempo dos clientes. Tome providências para que eles também obtenham algo útil do encontro entre vocês.
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        Concentrando-se na

        lacuna estratégica

      


      [image: Figura-SEC-06.eps]
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      Visão geral


      “A grande diferença entre a capacidade dos atores é a confiança”, disse Kathleen Turner. O mesmo que se aplica às artes dramáticas pode valer para os negócios?


      Esta seção trata da confiança. Após ter avaliado sua posição competitiva na seção anterior, nesta você definirá onde pretende estar em três a cinco anos.


      Você identificará a lacuna estratégica entre onde você e o player ideal estão agora e estarão no futuro. Em seguida, definirá em que medida você pretende reduzir essa lacuna.


      Existem dois tipos distintos de lacuna:


      ● Em quais segmentos de produto/mercado você deve concorrer — a lacuna de portfolio.


      ● Como você irá concorrer em cada um desses segmentos — a lacuna de capacidade.


      As lacunas de portfólio e de capacidade compõem, juntas, a lacuna estratégica. Nesta seção, você irá identificar e se concentrar nela. Na próxima seção, você verá quais são as opções estratégicas para preenchê-la.


      É preciso supor que você está desenvolvendo uma estratégia para uma única empresa, apenas uma unidade estratégica de negócios. Caso sua empresa tenha mais de um negócio, você pode replicar as ferramentas desta seção para cada um. Na próxima seção, você irá se dedicar a preencher a lacuna do negócio. Em seguida, você irá preencher a lacuna de seu portfólio de negócios por meio da estratégia corporativa (Seção 8).


      É irônico, e também um pouco confuso, no entanto, que duas ferramentas essenciais nesta seção foram projetadas inicialmente para fins de estratégia corporativa. Tanto a matriz de atratividade/posicionamento e a de crescimento/participação funcionam bem — e são essenciais — para a estratégia de negócios.


      Não importa se as duas ferramentas forem usadas para a estratégia corporativa ou empresarial, os eixos serão os mesmos. A diferença está nas entidades analisadas e exibidas em formato gráfico:


      ● Na estratégia empresarial, as unidades são as empresas (ou “unidades estratégicas de negócios”).


      ● Na estratégia de negócios, as unidades são segmentos de negócios. São especificamente segmentos de produto/mercado dentro de uma unidade estratégica de negócios.


      Essas duas inestimáveis matrizes serão o ponto de partida para identificar a lacuna estratégica.
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        Matriz de atratividade/posicionamento (GE/McKinsey)

      


      A ferramenta


      Onde sua empresa deve concorrer? Em que segmentos? Por quê? Como?


      Responder a essas perguntas é o primeiro passo para se concentrar na lacuna estratégica e otimizar o mix de negócios.


      É preciso fazer uma análise de portfólio dos principais segmentos de negócios, e a melhor ferramenta para isso é a matriz de atratividade/posicionamento.


      Essa matriz foi criada no final dos anos 1960, quando a GE contratou um pequeno exército de consultorias, incluindo a McKinsey, Arthur D. Little, o Boston Consulting Group e a Harvard Business School, para descobrir como otimizar o valor de suas dezenas de empresas. A partir desse pioneiro esforço, surgiram três inovações que redefiniriam a estratégia empresarial: o conceito de unidade estratégica de negócios, o banco de dados PIMS (Ferramenta 52) e esta matriz de planejamento de portfólio.


      A matriz revela a competitividade de sua empresa em segmentos classificados por ordem de atratividade de mercado. Preferencialmente, você deve investir em segmentos nos quais seja mais forte e/ou que sejam mais atrativos. Você também deve considerar a saída de segmentos nos quais seja mais fraco e/ou em que a posição competitiva seja insustentável.


      Talvez você deva considerar a entrada em outro segmento (ou segmentos) de negócio em mercados mais atraentes que aos quais você atende atualmente? Se for assim, você tem motivos para acreditar que estaria posicionado pelo menos de forma razoável neste novo segmento e que, em breve, poderia estar muito bem posicionado?


      Como usá-la


      Primeiro, é preciso definir o que é um segmento de mercado “atraente”. Tal definição é, em certa medida, específica a cada setor, e não existem dois estrategistas que escreveriam os mesmos atributos. Porém, ao longo dos anos, constatei que cinco fatores são os mais pertinentes e relativamente mensuráveis:


      ● Tamanho do mercado — em relação ao de outros segmentos (extraído da Seção 3).


      ● Crescimento da demanda de mercado — de preferência quantificado (também extraído da Seção 3).


      ● Intensidade competitiva — considera barreiras à entrada e outras forças de concorrência no segmento (extraído da Seção 4).


      ● Rentabilidade do setor — margem operacional média em comparação com outros segmentos (também extraído da Seção 4).


      ● Risco de mercado — ciclicidade, volatilidade, exposição ao risco-país (extraído da Seção 3).


      Quanto maior for o mercado e quanto mais rápido ele crescer, mais atraente será, e todas as outras variáveis permanecerão iguais. Da mesma forma, maior será a rentabilidade do segmento. Mas tenha cuidado com os outros dois fatores, nos quais o inverso é verdadeiro. Quanto maiores forem a intensidade competitiva e o risco, menos atraente será o mercado.


      Você poderia argumentar que a utilização de somente esses cinco fatores significaria que você contaria alguns deles duplamente. O crescimento da demanda de mercado é um dos principais determinantes da rivalidade interna, que em si é uma das cinco forças da intensidade competitiva, principal condutor da rentabilidade do segmento. O risco de mercado pode ser inversamente proporcional à rentabilidade do setor.


      Qualquer lista carecerá de fundamentos científicos, mas certamente trará algumas elucidações. Você precisará usar bom senso quanto à composição dos fatores, bem como quanto à ponderação. É mais fácil atribuir uma ponderação igual a cada um dos cinco fatores. Assim, a classificação para atratividade global do mercado seria a média simples das notas de cada fator.


      Contudo, você pode ser avesso ao risco e atribuir maior importância ao fator de risco de mercado. Neste caso, você tiraria uma média ponderada.


      Um exemplo pode ajudar. Suponha que sua empresa esteja em quatro segmentos de produto/mercado, e você esteja pensando em entrar em um quinto (Figura 36.1). Você classificaria cada segmento em relação aos critérios de atratividade do mercado. O segmento D se destaca como o mais atraente, seguido pelo novo segmento E. O segmento B não é nada atraente. Ao avaliar a atratividade global, você faz uma média simples das notas atribuídas a cada fator. Você poderia, em vez disso, optar por um sistema de ponderação, obtendo uma média ponderada. Ou poderia ainda ter contabilizado duas vezes um dos fatores — por exemplo, o risco. Seria mais preciso, talvez, mas aqui você optou pela simplicidade.


      Figura 36.1    Atratividade de mercado: exemplo


      [image: Figura-36-01.eps]


      Em seguida, você pega as notas da posição competitiva que calculou na seção anterior, Ferramenta 29, para cada segmento. Agora você pode elaborar o gráfico de atratividade/posicionamento, colocando cada segmento na parte apropriada da matriz (Figura 36.2). O segmento A, por exemplo, tem um índice de posição competitiva 4,0 (em um máximo de 5) e uma classificação de atratividade de mercado de 2,8 (também em um máximo de 5).


      Figura 36.2    Matriz de atratividade/posicionamento: exemplo


      [image: Figura-36-02.eps]


      Fontes: General Electric, McKinsey & Co. e outros.


      A posição do segmento no gráfico reflete tanto sua posição competitiva (ao longo do eixo x) quanto sua atratividade no mercado (ao longo do eixo y). O tamanho de cada círculo deve ser mais ou menos proporcional à contribuição do segmento para o lucro operacional.


      Quanto mais perto o segmento estiver posicionado em direção ao canto superior direito, mais bem posicionado ele estará. Se estiver acima da diagonal pontilhada, na parte superior direita, você deverá investir mais nesse segmento, expandindo sua vantagem. Caso o segmento fique abaixo da diagonal pontilhada na parte inferior esquerda, você deverá “colher” o negócio para obter dinheiro ou cogitar sair dele. Os segmentos posicionados ao longo da diagonal principal estão razoavelmente bem posicionados e devem ser mantidos, e suas justificativas para investimento devem ser analisadas com cuidado.


      A posição estratégica geral mostrada no exemplo parece boa. Isso mostra força favorável no segmento maior e razoavelmente atraente, C, e uma excelente posição no segmento A, um pouco menos atraente. O segmento D é altamente promissor e exige mais atenção, devido ao atual nível baixo de lucros.


      Talvez a empresa devesse sair do segmento B — é um segmento nada atraente, e sua empresa não está bem posicionada nele. O novo segmento E parece promissor. Você talvez acredite que as seguintes opções estratégicas sejam dignas de uma análise mais aprofundada:


      ● Manutenção e desenvolvimento constante nos segmentos A e C


      ● Investimento no segmento D


      ● Entrada no segmento E (com melhoria da posição competitiva ao longo do tempo, à medida que a participação de mercado aumenta)


      ● “Colheita” ou saída do segmento B


      Como é a posição estratégica global em seu negócio? Com sorte, seus principais segmentos, dos quais você obtém a maior parte da receita, devem estar posicionados acima da diagonal principal.


      Você tem novos segmentos em mente? Qual é o grau de atratividade deles? Como seria seu posicionamento neles? Existem alguns segmentos dos quais você pensa em sair? Que segmentos são tão importantes que fariam você obter os maiores benefício se melhorasse sua posição competitiva? Onde você deveria concentrar esforços?


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Grande parte das críticas a esta ferramenta de planejamento de portfólio recai sobre sua subjetividade. Alguns argumentam que há tantas decisões subjetivas ao longo do processo que é perigosíssimo derivar a estratégia a partir das conclusões. Por isso:


      ● Os fatores para derivar a atratividade de mercado são escolhidos subjetivamente, assim como a ponderação.


      ● Os fatores-chave de sucesso (KSFs) utilizados para determinar a posição competitiva são derivados em parte de critérios de compra definidos com objetividade. Porém, a ponderação entre eles e outros KSFs, como participação de mercado ou administração, envolve bom senso.


      ● Avaliar as capacidades de sua empresa em relação aos KSFs para derivar posição competitiva é uma tarefa altamente subjetiva e pode estar carregada de falso orgulho — os gerentes talvez relutem em admitir que sejam mais fracos que os principais concorrentes em alguns KSFs.


      O contra-argumento é que os gerentes que se comportam desta maneira em relação a seus feudos logo são trazidos para a realidade durante workshops de estratégia.


      A crítica quanto à dependência da ferramenta do bom senso é aceita, mas equivocada. A estratégia tem tudo a ver com o bom senso, ainda que seja respaldada por fatos, quando existem. O processo de elaboração da matriz de atratividade/posicionamento, que aproveita o trabalho feito anteriormente (Seções 3 a 5), é esclarecedor, instrutivo e crucial para o desenvolvimento da estratégia. Ele nos obriga a pensar sobre o que leva ao sucesso seu negócio, como sua empresa tem se saído até hoje em relação a essas capacidades e o que você precisa fazer com elas no futuro. Não é somente uma ferramenta de planejamento de portfólio, mas o primeiro passo para identificar a lacuna estratégica.


      É preciso ter em mente, no entanto, que há duas ressalvas ao usar a ferramenta. Nenhuma a invalida, mas merecem ser conhecidas. São elas:


      ● Definição do mercado relevante. Sua empresa pode estar mal posicionada em relação ao mercado em geral, mas bem posicionada em um nicho deste mercado. A Lotus Cars talvez detenha uma parcela infinitesimal do mercado de automóveis no Reino Unido, mas detém significativa parcela do segmento de luxo do mercado e uma boa fatia do nicho de desempenho de luxo. Quaisquer decisões tomadas sobre o negócio Lotus com base na matriz de atratividade/posicionamento relativa a todo o mercado de automóveis do Reino Unido seriam enganosas.


      ● Sinergias entre negócios. Sua empresa pode estar mal posicionada em um negócio, mas pode servir de chamariz para assegurar uma posição forte em outro negócio mais bem colocado. Isso se aplica especialmente quando a matriz é usada na estratégia de negócios e alguns segmentos de produto/mercado só permanecem porque, se deixassem de ser oferecidos, gerariam receio de uma possível perda de credibilidade no negócio e afetariam os principais segmentos.


      Essas limitações existem e precisam ser administradas, novamente com bom senso. Nenhuma ferramenta de estratégia pode prescindir do uso do bom senso. Tampouco se espera que o dispensem.


      Considere a estratégia militar. Certamente há compêndios sobre as estratégias clássicas. Mas quando os exércitos estão em campo, muito dependerá, em última instância, do bom senso de um general ou almirante. Nelson acertou em Trafalgar, Haig não se saiu tão bem em Somme — um avanço de cinco quilômetros em cinco meses, com uma perda média de 5 mil homens por dia, era uma terrível evidência da falta de bom senso. A alternativa estratégica, na verdade simples, de manter as tropas onde estavam durante o tempo necessário para o avanço tecnológico (o tanque) progredir poderia ter salvado centenas de milhares de vidas.
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        Matriz de crescimento/participação (BCG)

      


      A ferramenta


      “Se você quer um amigo, compre um cachorro”, declarou o magnata Carl Icahn. Com a frase, ele quis dizer que você não pode ter a expectativa de fazer amigos no segmento no qual ele atua, não que você deva entrar no negócio de petshop.


      As petshops, segundo a definição do Boston Consulting Group, são um negócio no qual se tem uma participação de mercado relativamente baixa em um mercado de crescimento lento. A Matriz de crescimento/participação é uma dessas ferramentas que tem se mantido firme ao longo do tempo. Ela apareceu pela primeira vez no final dos anos 1960 e ainda é amplamente utilizada.


      Seus objetivos são essencialmente os mesmos da Matriz de atratividade/posicionamento (Ferramenta 36). Ela mapeia a posição relativa das entidades analisadas — sejam unidades de negócio ou, nesta seção, segmentos de produto/mercado dentro de uma unidade de negócios.


      A diferença está na escolha de parâmetros:


      ● Em vez de uma avaliação um tanto subjetiva sobre a atratividade do mercado, ela opta por um parâmetro mensurável, o crescimento da demanda do mercado.


      ● Em vez de uma avaliação um tanto subjetiva sobre a posição competitiva, ela opta por um parâmetro mensurável, participação relativa de mercado.


      A Matriz de crescimento/participação oferece, em essência, um substituto objetivo e mensurável para a Matriz de atratividade/posicionamento.


      Como usá-la


      Elabore uma matriz 2×2, com os seguintes eixos:


      ● RMS (Relative Market Share — Participação Relativa de Mercado) ao longo do eixo x; não a participação de mercado em si, mas em relação à do principal concorrente; somente a participação de mercado não é um indicador de força relativa. Deter uma participação de mercado de 20% pode ser uma força em um mercado altamente fragmentado, em que o concorrente mais próximo tem 10%, e a maioria dos outros principais concorrentes tem participação de um dígito, mas esses 20% assumem uma aparência diferente se você estiver em um mercado concentrado, no qual o líder detenha 40%. No primeiro mercado, sua participação relativa seria 2,0X, mas, no segundo, seria 0,5X — o que implica perspectivas bastante diferentes para sustentar a vantagem competitiva.


      ● O crescimento do mercado ao longo do eixo y, considerado a previsão da taxa de crescimento médio anual em termos reais para os próximos três a cinco anos (conforme calculada na Seção 3).


      Insira seus segmentos de produto/mercado dessa forma e você terá:


      ● As “estrelas”: aqueles segmentos no quadrante superior direito, nos quais você tem alta participação em um mercado de rápido crescimento.


      ● As “vacas leiteiras”: aqueles no segmento inferior direito, nos quais você tem alta participação em um mercado de crescimento lento.


      ● Os “pontos de interrogação”: aqueles no quadrante superior esquerdo, nos quais você tem baixa participação em um mercado de rápido crescimento.


      ● Os “cães”: aqueles no quadrante inferior esquerdo, nos quais você tem baixa participação em um mercado de crescimento lento.


      Figura 37.1    Matriz de crescimento/participação: exemplo


      [image: Figura-37-01.eps]


      Observação: Esta matriz costuma ser encontrada com o eixo x invertido e a participação relativa de mercado de alta para baixa. Aqui ela foi considerada de baixa para alta, tornando-a mais compatível com a Matriz de atratividade/posicionamento.


      Fonte: Adaptado do Boston Consulting Group (www.bcg.com).


      Em igualdade de circunstâncias, você deve investir nas estrelas, colher as vacas leiteiras, desinvestir nos cães e analisar cuidadosamente os riscos e retornos de investir nos pontos de interrogação.


      Na Figura 37.1, revisitamos o exemplo usado na Ferramenta 36. Os círculos dos segmentos foram deixados exatamente nas mesmas posições que ocupavam na Figura 36.2. Trata-se de uma suposição simplificada, que provavelmente não ocorrerá na prática. Uma classificação de atratividade de mercado pode não coincidir com o crescimento do mercado. O mesmo pode ocorrer com a participação de mercado e posição competitiva relativa — veja a seguir, em “Quando ter cautela”.


      As opções estratégicas a seguir podem merecer uma análise mais aprofundada:


      ● Ordenhar a vaca leiteira A.


      ● Manter e fazer um possível investimento na fronteira vaca leiteira/estrela C.


      ● Investir na estrela D.


      ● Provavelmente entrar na fronteira ponto de interrogação/estrela E.


      ● “Colher” ou sair do cão B.


      Como é o portfólio de segmentos em sua empresa? Com sorte, seus principais segmentos, dos quais você extrai a maioria das receitas, devem estar posicionados nos quadrantes do lado direito, as vacas leiteiras e as estrelas. Você tem algum cão?


      Quando usá-la


      Sempre, mas em paralelo com a Matriz de atratividade/posicionamento. Se os resultados das duas matrizes se mostrarem contraditórios, aprofunde a análise para descobrir o porquê.


      Quando ter cautela


      A Matriz de crescimento/participação tem em comum algumas das advertências feitas para a Matriz de atratividade/posicionamento, conforme discutido na Ferramenta 36:


      ● Definição do mercado relevante.


      ● Sinergias entre negócios.


      Esteja ciente dessas limitações, mas não permita que elas o impeçam de usar a ferramenta.


      Uma crítica mais importante a esta ferramenta decorre do fato que a tornou famosa. Ao contrário dos eixos da Matriz de atratividade/posicionamento, os eixos mostram parâmetros únicos, objetivos e mensuráveis.


      Os defensores da Matriz de crescimento/participação argumentam que esses parâmetros são indicativos dos parâmetros da Matriz de atratividade/posicionamento:


      ● Vários estudos mostram que a participação relativa de mercado está correlacionada com o lucro e, portanto, com a posição competitiva, devido às economias de escala no lado dos custos e, talvez, a preços premium no lado das receitas.


      ● O crescimento da demanda de mercado indica a atratividade de mercado, porque há mais oportunidades de conquistar participação em um mercado no qual todos crescem do que em um mercado estagnado e no qual os concorrentes lutam para manter a participação.


      Os críticos, no entanto, acreditam que os parâmetros da Matriz de crescimento/participação representam excessiva simplificação:


      ● A participação relativa de mercado pode ou não ser um indicador de vantagem competitiva. A mudança na participação de mercado é igualmente importante. A história está cheia de exemplos de empresas que tinham altas participações no mercado e que ruíram, e do inverso — empresas com pouca participação que assumiram o controle do mercado. Pense no caso da IBM, que perdeu espaço, e no da Dell, que conquistou espaço no mercado de computadores pessoais. A participação relativa de mercado da IBM no início acabou se revelando uma vantagem competitiva ínfima contra os concorrentes mais ágeis. A utilização da Matriz de crescimento/participação na década de 1970 poderia ter levado a IBM a equívocos, enquanto o uso da Matriz de atratividade/posicionamento poderia ter salientado deficiências na base de custos, desenvolvimento de produto e distribuição.


      ● O crescimento do mercado é um indicador igualmente rudimentar da atratividade de mercado e pode ou não ser um indicativo da rentabilidade do segmento. Ao contrário da Matriz de atratividade/posicionamento, ele ignora o lado da oferta. O mercado pode estar crescendo rápido, mas se houver uma dose exagerada de concorrentes, a competição será intensa, e o mercado não será atraente.


      Mesmo assim, essas limitações não devem impedi-lo de usar a ferramenta. Esteja consciente das deficiências e use-a, juntamente com a Matriz de atratividade/posicionamento. Ela pode muito bem gerar alguns úteis insights.
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        Definição do perfil do player ideal

      


      A ferramenta


      Como seria a perfeição no seu negócio? Talvez não seja a sua empresa, ou talvez você não queira que ela seja perfeita. Mas pode ser um bom exercício pensar como seria este concorrente ideal daqui a três ou cinco anos.


      Você implantou a Ferramenta 36, reforçada pela 37, e decidiu em qual segmento de produto/mercado irá concorrer nos próximos cinco anos. Nesta ferramenta e na próxima, você definirá até que ponto deseja concorrer nesses segmentos.


      Primeiro, você criará o perfil do player ideal.


      Como usá-la


      Este processo tem três estágios diferentes (ver Figura 38.1):


      ● Antever cenários futuros.


      ● Avaliar os principais fatores de sucesso em cada cenário.


      ● Identificar capacidades comuns.


      Esta ferramenta ajuda a prever o mercado futuro e os players que estarão nele. Ela sugere que você construa cenários sobre o futuro e considere quais seriam as capacidade do player ideal em cada cenário (ver a Ferramenta 44 para mais detalhes sobre o planejamento de cenários). Em seguida, você pode deduzir que capacidades são comuns a esses players em todos ou na maioria dos cenários. Essas capacidades poderiam ser seus alvos mínimos de capacidades, a serem almejados na Ferramenta 39.


      Figura 38.1    Definição do perfil do player ideal


      [image: Figura-38-01.eps]


      Antever cenários futuros


      Aqui você precisa imaginar o futuro do seu mercado. Ele será mais competitivo? Os clientes terão expectativas diferentes? Os players precisarão desenvolver capacidades diferentes?


      Um brainstorming pode ajudar a responder a essas perguntas. Pense de forma um pouco mais criativa e lateral do que de costume (como nas Seções 3 a 5) — ver Ferramenta 43. Você precisa ir além do que já conhece para estimular o funcionamento do lado direito do cérebro.


      Procure desenvolver uma série de cenários sobre o que pode acontecer no seu mercado. Ouse ir além dos resultados mais prováveis — você já sabe quais serão. Pense nos menos esperados, mas que ainda têm boa probabilidade de ocorrer. Mantenha distância de resultados fantásticos, com remotas chances de acontecer. Atenha-se a cenários realmente viáveis.


      Aplicar o teste da razoabilidade: “É razoável supor que tal resultado poderia ocorrer durante os próximos cinco anos? Claro que pode ter menor probabilidade de acontecer que outros, mas olhando em retrospecto daqui a cinco anos, você ficaria surpreso se ele realmente acontecesse?”


      Concentre-se em dois a quatro cenários. Atribua um nome a cada um, algo que dê vida ao cenário.


      Avalie os KSFs em cada cenário


      Você avaliou os fatores-chave de sucesso (KSFs) necessários para atender às necessidades dos clientes na Ferramenta 24. Agora você deve considerar que KSFs são necessários para atender a futuras necessidades de clientes que tenham eventualmente mudado, em cada um dos cenários que você imaginou.


      Alguns KSFs podem se tornar mais importantes em um cenário e ter maior ponderação, portanto. O contrário pode se aplicar a outros KSFs. Alguns KSFs podem se tornar mais importantes em um cenário, mas menos em outro. Outros podem ser novos.


      Defina os KSFs antigos, novos e com nova ponderação para cada cenário. O player ideal nesse cenário será a empresa com a maior classificação possível em relação a cada um dos KSFs.


      Faça o mesmo para cada um dos 2 a 4 cenários que você cogitou no exercício de brainstorming.


      Identificar capacidades comuns


      A etapa final para prever como será o player ideal é investigar quais capacidades são comuns em cada cenário.


      Algumas serão pertinentes para apenas um cenário, enquanto outras o serão para mais de um. Uma ou duas podem se aplicar a todos os cenários.


      Não se esqueça do seu cenário original e mais provável, os KSFs desenvolvidos na Ferramenta 24. Aqueles identificados e ponderados permanecem os mais importantes, uma vez que são os únicos com a maior probabilidade de ser necessários. OS KSFs que você está adicionando agora ou repensando podem ser apenas a cereja no bolo.


      A falta de pontos em comum não significa necessariamente que KSFs isolados não sejam importantes, mas que, na próxima ferramenta, você pode optar por não levar um KSF específico em conta. Você não terá tempo ou recursos para se preparar para todas as eventualidades. Será preciso fazer escolhas, formular uma estratégia e segui-la.


      Se um ou dois KSFs forem comuns à maioria ou até mesmo a todos os cenários, eles podem se tornar capacidades-alvo sobre as quais definir onde você quer chegar.


      Você está definindo a imagem do player ideal em seu mercado para os próximos anos. Na ferramenta seguinte, você irá avaliar até que ponto deve se dedicar a adquirir as capacidades do player ideal.


      Quando usá-la


      Sempre, embora o brainstorming seja opcional.


      Quando ter cautela


      Tenha o cuidado de manter os pés no chão. As sessões de brainstorming precisam de um direcionamento claro, ou correrão o grande risco de se aventurar pelo reino da fantasia. Os cenários devem ser plausíveis. Não faz sentido considerar os KSFs necessários para um cenário com chance desprezível de acontecer — embora seja inteligente refletir sobre como sua empresa sobreviveria a um evento “cisne negro” (ver Ferramenta 87).
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        Identificação da lacuna de capacidades

      


      A ferramenta


      A que grau de perfeição você deve procurar chegar?


      Na ferramenta anterior, você imaginou como seria o player ideal do mercado no prazo de três a cinco anos. Você identificou as capacidades necessárias para competir com sucesso no futuro.


      Esta ferramenta identifica a diferença entre as capacidades de sua empresa agora e aquelas a que você aspira. Ela lhe pede para reconsiderar onde você pretende estar. Você tem certeza de que definiu metas suficientemente desafiadoras?


      Você deveria almejar chegar além e fazer planos mais ambiciosos? Você deveria almejar ser o player ideal para seu tipo de serviço? Você deveria “chutar para o gol”?


      Em seguida, você revê a avaliação sobre a posição competitiva feita na Seção 5 à luz dos cenários que você desenvolveu e dos novos objetivos e identifica o déficit entre os recursos atuais e aqueles a que você aspira.


      Essa é a diferença de capacidade. Mais tarde, você selecionará uma estratégia para vencer essa diferença (Seção 7).


      Como usá-la


      Há três etapas para solucionar a lacuna de capacidades:


      ● Almejar ir além


      ● Direcionar o foco para o player ideal


      ● Identificar a lacuna de capacidades


      Almejar ir além


      Onde você quer que seu negócio esteja daqui a cinco anos? Qual foi a visão que você criou para sua empresa na Seção 2? Você imagina fazer mais ou menos o que faz hoje, atendendo a mais ou menos os mesmos clientes, mas melhor?


      Tudo bem. Se, no entanto, sua empresa tiver ambições maiores, você talvez queira almejar ir além. Como seria aumentar o nível das aspirações de sua empresa? E como seria elevar o retorno sobre o capital?


      O quão próximo do player ideal você deveria procurar estar no segmento escolhido de produto/mercado?


      Direcione o foco para o player ideal


      Na Ferramenta 29, você identificou os pontos fortes e fracos de sua empresa e classificou-os em relação aos KSFs (fatores-chave de sucesso) necessários para concorrer em cada principal segmento de negócio. Você constatou que havia uma lacuna entre a classificação geral de sua empresa e a do player ideal, que teria recebido entre 4 e 5 (em um máximo de 5) em cada KSF.


      No último capítulo, você imaginou cenários nos quais os novos KSFs possam ser necessários ou os atuais possam ganhar destaque. Eles poderiam ampliar ainda mais a lacuna dos KSF — caso você ficasse parado sem agir.


      Onde você quer estar no mercado de amanhã? Você quer se tornar um bom e forte player no mercado de amanhã? Ou você quer liderar no mercado de amanhã?


      Você quer chegar o mais longe que puder para se tornar o Player Ideal do Amanhã? Você quer chutar para o gol? — Veja um gráfico que desenvolvi recentemente para um cliente na Figura 39.1.


      Figura 39.1    Chutando para o gol


      [image: Figura-39-01.eps]


      Em caso afirmativo, lembre-se de que as traves do gol podem ter mudado de lugar no momento em que você estiver pronto para chutar. O tempo passa, e o player ideal daqui a cinco anos terá uma combinação diferente de capacidades das que o player de hoje tem. Talvez sejam apenas pequenas diferenças na nuance, talvez sejam diferenças radicais.


      A figura anterior destaca três pontos importantes:


      1 Não há problema em ser o Player Ideal de Hoje, mas hoje só dura um dia.


      2 Se sua empresa não desenvolver os recursos extras necessários para atender às necessidades dos clientes de amanhã, você se tornará o Player Ideal de Ontem Amanhã.


      3 Faz pouco sentido desenvolver capacidades extras hoje, a menos que os clientes precisem delas, ou você se tornará o Player Ideal de Amanhã Hoje.


      Após ter definido objetivos mais ambiciosos, talvez até o topo, você precisa especificar a lacuna da capacidade e, na próxima seção, planejar como você irá transpô-la.


      Identificação da lacuna de capacidades


      Na Ferramenta 29, você comparou suas avaliações em relação aos KSFs avaliados na Ferramenta 24 para cada um dos principais segmentos de negócio. Esses KSFs, por sua vez, em grande parte tiveram base nas necessidades dos clientes que você identificou e classificou na Ferramenta 23.


      Aquela avaliação não foi um exercício totalmente estático. Você foi encorajado a adotar uma perspectiva dinâmica. Você examinou não apenas as necessidades dos clientes e os KSFs hoje, mas como eles poderiam mudar ao longo dos próximos anos. Você também considerou como sua empresa poderia melhorar sua posição em um ou mais KSFs ao longo dos próximos anos e refletiu a respeito de como os concorrentes poderiam melhorar a posição deles no futuro.


      É preciso rever esses gráficos. Procure verificar se houve mudanças nas necessidades dos clientes, nos KSFs, na posição competitiva de sua empresa ou na de um concorrente por causa de mudanças:


      ● No mercado externo, devido ao desenvolvimento de cenário que você elaborou na Ferramenta 38.


      ● Nos objetivos, devida à redefinição de metas nesta ferramenta.


      Agora você pode identificar a lacuna de capacidades. Você reviu sua posição competitiva em cada principal segmento de negócio e constatou até que ponto há uma lacuna em cada KSF do player ideal.


      Você agora precisa preencher essa lacuna. Muitas vezes, isso significa apenas a inserção de um verbo de ação, como “melhorar”. Há uma lacuna de capacidade de distribuição em um segmento — preenchê-la significa melhorar a distribuição.


      Às vezes, é preciso uma reflexão mais profunda para preencher a lacuna. A lacuna de capacidade pode ser ampla demais, e você talvez tenha de cogitar sair do segmento.


      Vamos retornar ao exemplo que usamos anteriormente na Ferramenta 36 sobre a empresa que opera em quatro segmentos principais e cogita entrar em outro. Após ter traçado o perfil do player ideal na Ferramenta 38 e se concentrado em metas mais ambiciosas, como mencionado anteriormente, você agora pode preencher a lacuna de capacidades da seguinte forma:


      ● Aumentar a margem no segmento A


      ● Retirar-se do segmento B, reconhecendo-o como uma lacuna intransponível


      ● Melhorar a distribuição no segmento C


      ● Melhorar a velocidade da entrega do produto ao mercado no segmento D


      ● Entrar no segmento E


      ● Reduzir os custos de produção em todos os segmentos


      ● Aprimorar os ERMs (Enterprise Resource Management —Sistemas de Gestão de Recursos) em todo o negócio.


      O impacto resultante do objetivo de transpor a lacuna de capacidade poderia ser algo como o exibido na Figura 39.2. A posição competitiva de cada segmento, especialmente o E, deve ser melhorada, com exceção do segmento B, que será encerrado. A posição estratégica global deste negócio terá significativas melhorias.


      Figura 39.2    Reposicionamento estratégico: exemplo


      [image: Figura-39-02.eps]


      Observe que visar esta lacuna de capacidade nesta fase não especifica como transpô-la. Essa questão será vista na discussão sobre opções estratégicas (Seção 7).


      Melhorar a distribuição no segmento C visa uma lacuna de capacidade. Mudar para um novo distribuidor é uma opção estratégica.


      Reduzir os custos de produção em todos os segmentos visa uma lacuna de capacidade. Terceirização ou offshoring é uma opção estratégica.


      Quando usá-la


      Sempre, mas preste atenção às limitações da ferramenta (a seguir).


      Quando ter cautela


      Esta forma de análise de lacunas teve sua parcela de críticos ao longo dos anos, tanto assim que você deve entender as críticas e abordar essas preocupações na estratégia de desenvolvimento.


      A ferramenta tem duas deficiências:


      ● Corrigir fraquezas pode gerar menos valor que aperfeiçoar os pontos fortes.


      ● As capacidades não são tão facilmente desenvolvidas quanto os recursos.


      O primeiro ponto é muito importante. Sua posição competitiva pode ser favorável em um segmento, mas o investimento para aprimorar este posicionamento em direção ao do player ideal pode ser caro — e inviável. A taxa de retorno financeiro sobre o investimento pode ser inferior ao custo de oportunidade de investir em outro segmento ou projeto em nível empresarial.


      Isto não diminui a eficácia do instrumento. Apenas enfatiza que as opções estratégicas para preencher essa lacuna precisam ser analisadas com cuidado, em termos comerciais e financeiros (Seção 7).


      As críticas, porém, enfatizam que a alternativa de realizar projetos menores para preencher pequenas lacunas nos segmentos nos quais sua empresa é forte pode ser mais viável que realizar projetos maiores para transformar a posição competitiva nos segmentos em que sua empresa é mais fraca.


      A segunda crítica diz respeito à diferença entre os recursos e as capacidades discutidas anteriormente na Ferramenta 30, sobre a matriz de recursos e pontos fortes de Grant. Ele ilustra essa diferença dando o exemplo de times de futebol com enormes recursos, como o Chelsea, Manchester City ou Real Madrid, frequentemente superados por times que têm uma fração desses recursos, mas com capacidades superiores de desempenho (no dia da partida).


      O sucesso tende a estar com organizações com capacidades que melhor alavancam seus recursos (Hamel e Prahalad, Ferramenta 63). Essas capacidades não são facilmente desenvolvidas. Criá-las organicamente pode ser um processo longo e difícil, e talvez sejam adquiridas mais facilmente por meio de aquisições ou alianças. Qualquer uma das duas opções pode sair caro. E o sucesso no desenvolvimento de capacidades, ao contrário da implantação de recursos, não é garantido.


      Assim, no exemplo anterior, visar a lacuna de capacidade no segmento D por meio da entrada mais rápida do produto no mercado parece fácil, mas na realidade pode ser um processo longo, caro, complexo e que exige intenso gerenciamento.


      Essa crítica não nega a ferramenta, mas enfatiza que a análise de lacunas é uma ferramenta intermediária no processo de desenvolvimento de uma estratégia viável financeiramente.




      
        


        A Komatsu mira no gato


        Existe uma crença popular de que o nome Komatsu tem um significado sinistro. De forma alguma. A empresa recebeu seu nome em homenagem à cidade de onde surgiu e tem um encantador significado: “pequeno pinheiro”.


        Mas havia pouca dúvida das intenções do banner exibido com destaque nos primeiros almoxarifados da Komatsu nos Estados Unidos. A tradução literal era “cercar o gato”, mas se tornou popularmente conhecida como “matar o gato”. Sem conhecer ou se preocupar com a intenção estratégica do novo adversário, um banner na fábrica da Caterpillar trazia a mensagem: “pense com segurança”.


        Esse é um clássico exemplo de uma empresa que visa a lacuna estratégica. Claro que muitas outras empresas têm feito o mesmo ao longo dos anos. Pense na relação do Tesco com os alimentos — de um sinônimo de produto barato e divertido na minha juventude para um líder de varejo de qualidade e de marca própria na década de 2000. Ou na Samsung, alternativa barata, mas arriscada, para os eletrônicos japoneses na década de 1990, e hoje líder mundial em telefones celulares.


        Mas poucas empresas visaram a lacuna estratégica com tanta precisão e emoção como a Komatsu.


        A origem da Komatsu remonta à produção de equipamentos militares, mas, no boom de reconstrução após a Segunda Guerra Mundial, ela voltou o enfoque para as escavadeiras sem finalidade militar e logo se tornou líder de mercado no Japão. Tal como os colegas japoneses que produzem motocicletas e automóveis, suas ambições logo se estenderam por todo o Pacífico.


        A Komatsu percebeu que os produtos japoneses do pós-guerra eram considerados pelos ocidentais de má qualidade, baixa durabilidade e confiabilidade. A Fase I se referiu à melhoria da qualidade da produção, de modo que cada escavadeira Komatsu enviada para os Estados Unidos acabaria se provando tão confiável quanto uma Caterpillar. Os produtos continuariam a ter desconto, mas, com o tempo, a impressão de produto barato, mas de baixa qualidade, acabaria mudando para uma percepção de produto com a mesma qualidade, a preços competitivos.


        A Fase II, que contempla um longo período, representaria a diminuição da lacuna no desenvolvimento de produtos — levar o produto ao mercado mais rapidamente e competir com a Caterpillar em inovação, e também em qualidade.


        Em meados da década de 1980, a Komatsu tinha conquistado 15% do mercado americano e adquirido a Dresser, para agregar manufatura à distribuição, bem perto da concorrente Caterpillar, que reagiu por meio de um programa de controle total da qualidade, redução de custos e fortalecimento da rede de concessionárias, e recuperou parte da participação perdida.


        Porém, a Komatsu tinha visado a lacuna estratégica e vencido-a. Ela se tornou e continua sendo o segundo maior fabricante de equipamentos de construção do mundo. O gato perdeu algumas vidas, mas continua líder de mercado.
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        Matriz de condição estratégica (Arthur D. Little)

      


      A ferramenta


      “A idade é um preço muito alto a pagar pela maturidade”, lamentou Tom Stoppard. Qual é o grau de maturidade de seu negócio?


      A Matriz de condição estratégica foi desenvolvida por meus ex-colegas de faculdade da consultoria de gestão e tecnologia Arthur D. Little, no final da década de 1970. Ela examina a posição competitiva do ponto de vista da maturidade do setor e continua sendo uma ferramenta que gera insights.


      Como usá-la


      O eixo x é a posição competitiva, o mesmo da Matriz de atratividade/posicionamento. No entanto, o eixo y não representa a atratividade de mercado, conceito composto, mas um aspecto específico de atratividade: a maturidade do setor.


      A maturidade do setor é classificada em quatro etapas (ver Figura 40.1):


      ● Embrionária — rápido crescimento do mercado, pouca concorrência, nova tecnologia, alto investimento e preços elevados.


      ● Em crescimento — crescimento acelerado e poucos concorrentes.


      ● Madura — crescimento desacelerado, participação de mercado estável e muitos concorrentes.


      ● Em processo de envelhecimento — crescimento do mercado em declínio, participação de mercado volátil e alguns concorrentes consolidando-se ou saindo.


      Depois de ter determinado a maturidade do setor para cada um de seus segmentos de produto/mercado, agora você pode inserir cada um na Matriz de condição estratégica — e a partir disso, pode tirar as seguintes conclusões:


      ● Se você estiver bem colocado em um segmento embrionário ou em crescimento, invista.


      ● Se você estiver mal colocado em um segmento embrionário ou em crescimento, invista pesado para obter pelo menos a paridade competitiva ou saia do segmento.


      Figura 40.1    Maturidade do setor


      [image: Figura-40-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Arthur D. Little (www.adl.com)


      ● Se você estiver bem posicionado em um segmento maduro ou em processo de envelhecimento, faça reinvestimentos seletivos para manter a posição e faça a colheita.


      ● Se você estiver mal posicionado em um segmento maduro ou em processo de envelhecimento, saia dele — seja por meio de desinvestimento ou encerramento da atividade.


      A Figura 40.2 segue com o exemplo usado anteriormente nas Ferramentas 36 e 39. Neste caso, você deve considerar:


      ● Fazer a colheita em A.


      ● Promover maior diferenciação em C.


      ● Preparar para a saída em B.


      ● Investir em D.


      ● Entrar em E com mais diferenciação.


      Você deve se esforçar para ter uma posição equilibrada na Matriz de condição estratégica: não ter segmentos em excesso nas colunas “maduro” ou “em processo de envelhecimento”, não ter segmentos em excesso nas colunas “embrionário” ou “em crescimento”. É necessário ter um equilíbrio.


      No caso da Figura 40.2, temos um equilíbrio razoável — uma combinação de oportunidades de colheita, desinvestimento e investimento.


      Figura 40.2    Matriz de condição estratégica: exemplo


      [image: Figura-40-02.eps]


      Fonte: Adaptado de Arthur D. Little (www.adl.com)


      Quando usá-la


      Use esta ferramenta quando seus segmentos estiverem em fases diferentes dos ciclos de vida dos produtos. Ela trará uma nova perspectiva à Matriz de atratividade/posicionamento.


      Quando ter cautela


      Esta ferramenta costuma ser mais usada em estratégia empresarial que em estratégia de negócios. A maturidade do setor no eixo y é percebida como um conceito mais relacionado com um negócio que a um segmento de produto/mercado.


      No entanto, o mesmo argumento pode ser aplicado às matrizes de atratividade/posicionamento e crescimento/participação. Mesmo assim, as ferramentas mencionadas, e esta em questão, trazem informações úteis no nível da estratégia de negócios.


      Você talvez esteja no negócio de conversão de alumínio, que costuma estar na fase madura, principalmente no que se refere ao fornecimento de peças para os setores automobilístico e de engenharia geral. Se seu negócio for um entre uma dúzia de empresas parcialmente relacionadas dentro de uma grande empresa, ele será colocado na parte superior do eixo y na Matriz de condição estratégica — maduro, quase entrando no processo de envelhecimento. Esse conhecimento por si só já é útil para a estratégia empresarial.


      Mas dentro de seu negócio haverá alguns segmentos de produto/mercado maduros e outros em fase de crescimento. As peças que você produz para o setor de máquinas têxteis podem estar em processo de envelhecimento, mas as produzidas para um subsetor de defesa podem estar em fase embrionária. Mais uma vez, é uma distinção útil. A ferramenta pode ser implantada com igual validade em nível de negócios e de estratégia empresarial.
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        Modelo 7S (McKinsey)

      


      A ferramenta


      “Sempre vise a harmonia plena de pensamento, palavra e ação”, aconselhou Mahatma Gandhi, que não era conhecido como consultor da McKinsey, mas que talvez fosse fonte de inspiração espiritual.


      O Modelo 7S da McKinsey postula que uma organização bem-sucedida deve ter sete elementos diferentes que trabalhem em harmonia.


      Trata-se essencialmente de uma ferramenta de gestão de mudança ou implementação de estratégia, mas que também pode ser utilizada na melhoria do desempenho. Na implementação, ela destaca o fato de que o desenvolvimento da estratégia é apenas um dos muitos elementos necessários para o sucesso. O modelo especifica outros seis elementos — estrutura, sistemas, competências, funcionários, estilo e valores compartilhados.


      Na análise de lacunas, assim como na melhoria do desempenho, é bom lembrar que talvez seja necessário olhar além da visível lacuna entre as capacidades de sua empresa e as do player ideal. Existe também uma lacuna na estrutura organizacional em seu negócio? O player ideal teria uma configuração diferente de funcionários? Seus valores compartilhados são consistentes com uma empresa vencedora?


      Como usá-la


      O Modelo 7S é, em essência, um conjunto de três elementos “hard” e quatro elementos “soft” (ver Figura 41.1), da seguinte forma:


      1 Elementos hard


      ● Estratégia — como desenvolvida neste livro.


      ● Estrutura — quem se reporta a quem, em qual estrutura organizacional.


      ● Sistemas — TI e outros sistemas e processos.


      2 Elementos soft


      ● Competências — a competência efetiva dos funcionários e seus processos.


      ● Funcionários — o histórico de formação educacional, treinamento e experiência dos funcionários.


      ● Estilo — o estilo de liderança e cultura colaborativa.


      ● Valores compartilhados (ou “objetivos subordinados”) — o que a organização representa, sua razão de existir.


      O modelo considera os valores compartilhados a pedra angular dos sete elementos: estratégia, funcionários, estilo etc. são todos influenciados e, em última análise, determinados pelos valores compartilhados da organização.


      Algumas perguntas essenciais seriam, por exemplo:


      ● Estratégia — como sua estratégia se distingue da estratégia do player ideal?


      ● Estrutura — sua estrutura organizacional apoiará a implementação de sua estratégia da mesma forma que a estrutura do player ideal faria?


      ● Sistemas — seus sistemas estão alinhados à sua estratégia ou os sistemas do player ideal aumentariam as chances de implementá-la?


      ● Competências — você tem as competências certas para implementar sua estratégia, e em que medida elas diferem das do player ideal?


      ● Funcionários — você tem funcionários com a capacidade e talento adequados para implementar sua estratégia, e quais seriam os níveis de capacidade e talento dos funcionários do player ideal?


      ● Estilo — seu estilo de liderança é compatível com a implementação da estratégia da mesma forma que para o player ideal?


      ● Valores compartilhados — os valores de sua empresa são consistentes com a implementação da estratégia da mesma forma que seriam no caso do player ideal?


      ● Todos — em que medida as respostas a essas perguntas são interdependentes — como elas estão interligadas?


      Figura 41.1    O Modelo 7S


      [image: Figura-41-01.eps]


      Fonte: Adaptado do Modelo 7S da McKinsey, de Robert H. Waterman, Jr. e Tom Peters.


      Quando usá-la


      Quando você precisar ter certeza de que levou todos os fatores em consideração para identificar e preencher a lacuna de estratégia — tanto para elementos hard quanto para os soft.


      Quando ter cautela


      O modelo é eficaz para fazer as perguntas certas, mas menos eficaz para respondê-las. É mais fácil mudar estratégias que a cultura organizacional, os valores e as pessoas.
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        Matriz de oportunidade/vulnerabilidade (Bain/L.E.K.)

      


      A ferramenta


      Algum de seus negócios tem desempenho acima da média? Ele poderia estar vulnerável? Ou existe um negócio com desempenho muito abaixo da média? Você conseguiria reformulá-lo?


      A Matriz de oportunidade/vulnerabilidade é derivada da Matriz de crescimento/participação do BCG, desenvolvida pela Bain & Co e posteriormente pela L.E.K. no final da década de 1980.


      Figura 42.1    Matriz de oportunidade/vulnerabilidade


      [image: Figura-42-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Richard Koch, Financial Times Guide to Strategy, FT Publishing, 2011.


      A premissa básica da matriz do BCG era a de que quanto maior fosse a RMS (participação relativa de mercado) de um negócio (ou segmento), maior seria a rentabilidade. Na verdade, a RMS era considerada um indicador mensurável e substituto para a rentabilidade.


      Estudos realizados pela Bain&Company mostraram que a RMS era mesmo um indicador confiável, e que 80% das observações caíam dentro da banda normativa estreita mostrada na Figura 42.1, chamada de “banana”.


      Mas e quanto ao desempenho dos negócios que constituem os 20%, cujos resultados ficam fora da banana? E se um negócio tiver uma RMS alta mas rentabilidade baixa? Ou vice-versa?


      Os primeiros têm potencial, enquanto os últimos são vulneráveis.


      O primeiro negócio implora para ter uma estratégia vencedora. Seus resultados devem estar dentro da banana. Os administradores deste negócio deveriam ler este livro! É quase certo que a estratégia deveria ser uma das três opções a seguir:


      ● Aumentar o preço para indicar o status e a valorização do cliente em conformidade com a RMS alta.


      ● Reduzir os custos para melhorar a rentabilidade dentro do mesmo guarda-chuva de preços.


      ● Um pouco de ambos.


      Se você fosse um player de private equity, iria querer comprar este negócio. Poderia ser uma excelente oportunidade.


      O segundo negócio é motivo de preocupação. Ele gera um bom lucro, embora inesperadamente. Ele não parece ter uma RMS alta o suficiente para justificar retorno.


      O que está por trás desse retorno? O negócio tem uma vantagem clara de diferenciação que aumente a rentabilidade? Em caso afirmativo, ela é sustentável?


      Ou os preços do setor estão definidos em um nível elevado e insustentável, seja por meio de um líder do setor que mantém o preço artificialmente alto ou devido a distorções estruturais no mercado, por exemplo, a regulamentação governamental? Em caso afirmativo, o que acontecerá quando a concorrência do setor voltar à normalidade? Este negócio verá a rentabilidade voltar para o lugar ideal na banana.


      Ele pode estar vulnerável. Um player de private equity se veria tentado a vender o negócio imediatamente.


      Como usá-la


      Se os dados permitirem, disponha seus negócios em um gráfico como na Figura 42.1. Faça o mesmo para os concorrentes.


      Algum de seus negócios está abaixo da banana? É uma boa notícia — você tem a oportunidade de transformar sua rentabilidade.


      Algum negócio está acima da banana? Ele pode estar vulnerável. Pense em:


      ● Investir em sua vantagem de diferenciação para torná-lo mais robusto.


      ● Fazer uma fusão com outro player para reforçar a RMS, entrar em um novo intervalo de rentabilidade normativa na banana e reduzir a possível queda de rentabilidade caso o setor retorne à normalidade.


      ● Sair dele.


      Quando usá-la


      Use-a quando quiser avaliar se seus negócios ou segmentos estão alcançando resultados consistentes com sua posição no setor. Eles podem ser classificados como negócios com potencial, vulneráveis ou bem-sucedidos?


      Há outra utilização para esse gráfico. Se você constatar que tem um negócio com uma RMS baixa, com desempenho dentro do esperado, dentro da banana, há possibilidade de melhorar a lucratividade por meio da aquisição de um ou mais players para aumentar a rentabilidade dentro de uma norma superior na banana?


      Isso vai contra os fundamentos-padrão da matriz do BCG. Um negócio com RMS baixa é, na melhor das hipóteses, um ponto de interrogação; na pior, um cão. Mas será que este negócio poderia se tornar menos canino se você o combinasse com outros negócios para que ele começasse a subir na banana?


      Quando ter cautela


      Esta ferramenta se baseia nos dados que puderem ser obtidos. Talvez seja bem difícil obter dados sobre o ROCE (Return On Capital Employed — Retorno Sobre o Capital Empregado) para cada um de seus negócios, mas você pode fazer algumas suposições sem compromisso sobre os segmentos de produto/mercado.


      E quanto aos dados sobre a concorrência...


      Mesmo assim, o esforço pode valer a pena. Faça algumas suposições e veja até onde elas o conduzem. Em seguida, faça alguns testes de sensibilidade. Tenha cuidado com os resultados, lembre-se de onde eles vieram, mas mesmo assim eles podem ser esclarecedores.
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        Brainstorming

      


      A ferramenta


      “Grandes mentes falam sobre ideias; mentes medianas falam sobre eventos; mentes pequenas falam sobre pessoas”, afirmou Eleanor Roosevelt. Seja grande: faça brainstorming!


      Brainstorming é um processo estruturado para a geração de ideias e pode ser feito individualmente ou em grupo.


      Como usá-la


      O brainstorming individual tem significados diferentes para pessoas diferentes. Gosto de fazer brainstorming enquanto caminho — de preferência em uma falésia à beira da costa da Cumbria, com pedras irregulares e pássaros de um lado e pastagens verdejantes e ovelhas do outro. Outros se inspiram quando fazem yoga ou entram em um tanque de flutuação.


      No cenário empresarial, o brainstroming funciona melhor longe do ambiente de trabalho. Um hotel no interior, com uma sessão de brainstorming pela manhã, atividades de grupo, como arco e flecha ou teatro de improviso no início da tarde, seguido por outra sessão de brainstorming e o encerramento no final da tarde.


      A ideia é procurar incentivar as pessoas a pensar de forma inovadora, usando a imaginação e estimulando o lado direito do cérebro. Estimule-as a usar vários recursos visuais, sejam projetores, flip charts ou Post-Its (ver Figura 43.1).


      Alex F. Osborn, que popularizou o conceito na década de 1950, tinha quatro principais regras para o brainstorming:


      ● Foco na quantidade — procure coletar o máximo de ideias possível.


      ● Adie o julgamento — qualquer crítica às ideias deve ser suspensa enquanto estiverem sendo geradas — as ideias serão trabalhadas mais tarde, mas, por enquanto, o foco deve ser gerar o máximo de ideias possível.


      ● Acolha ideias incomuns — não cerceie a criatividade das pessoas, incentive o pensamento divergente, do “lado esquerdo” do cérebro.


      ● Aperfeiçoe as ideias — combine ou aprimore as ideias à medida que surgirem.


      Figura 43.1    Produtos do brainstorming


      [image: Figura-43-01.eps]


      Só mais tarde, em grupo ou individualmente, as ideias devem ser agrupadas, analisadas, e as mais promissoras serão avaliadas.


      Quando usá-la


      Use-a para gerar cenários quando você estiver definindo o perfil do player ideal. Como o mercado poderia se desenvolver nos próximos cinco anos? Quão acirrada ficaria a concorrência? O que um concorrente poderia fazer, o que você tem medo que ele pudesse fazer? Como você reagiria?


      Quando ter cautela


      O brainstorming não é uma panaceia. É mais uma ferramenta a ser usada junto com outras. Pesquisas sobre sua eficácia não são conclusivas. Ele não substitui a reflexão e análise silenciosa, solitária, individual e profunda no processo de desenvolvimento da estratégia.
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        Planejamento de cenários

      


      A ferramenta


      Qual é seu melhor cenário? E o pior?


      O planejamento de cenários é um processo estruturado para imaginar como seria o futuro de um setor e seus players, tecnologias, mercados, necessidades dos clientes, fatores-chave de sucesso e afins — e quais seriam as implicações desta evolução no ambiente competitivo para sua empresa e sua vantagem competitiva.


      O planejamento de cenários é uma parte integrante do processo de planejamento estratégico de algumas empresas, notadamente na Royal Dutch Shell, desde a década de 1960.


      Essa ferramenta não é apenas um conjunto de previsões para o futuro. Sua utilidade reside no agrupamento de eventos inter-relacionados — se algo acontecer, é provável que algo mais aconteça, e algo além, talvez até mesmo outro evento.


      O planejamento pode ser feito quantitativa ou qualitativamente. No primeiro caso, ele passa a se misturar com ferramentas de análise de sensibilidade e de valor esperado (Seção 9), sendo a principal diferença o fato de o planejamento de cenário levar em conta variáveis diversas e inter-relacionadas, em combinações de incertezas, enquanto a análise de sensibilidade geralmente se concentra em uma variável de cada vez.


      Se for feito qualitativamente, o produto final contará uma história. Será uma narrativa fundamentada em pesquisas e análises, mas sempre será, na melhor das hipóteses, “ficção”. Será a sua história de como situações importantes para seu negócio podem acontecer.


      Como usá-la


      Veja a seguir um modelo de quatro fases para o planejamento de cenários (ver Figura 44.1):


      ● Selecione e preveja quais serão os principais condutores de valor — identifique os condutores de valor futuros mais prováveis e influentes, quer sejam relacionados com o comportamento do cliente e demanda do mercado, intensidade competitiva do setor ou competitividade dos principais players, e preveja (possivelmente pelo brainstorming — ver Ferramenta 43) como esses condutores podem mudar ao longo dos próximos cinco anos (ou em um período maior em alguns setores: petróleo e gás, por exemplo).


      ● Trace as ligações e agrupamentos — examine quais desses futuros condutores de valor estarão ligados aos outros: por exemplo, a diminuição da demanda de mercado e intensificação da concorrência. Esse estágio é normalmente realizado com o uso de Post-It em flip charts espalhados ao redor da sala.


      ● Desenvolva minicenários, combine-os e dê-lhes um nome — use esses agrupamentos para criar minicenários, enriquecendo-os e tornando-os mais coerentes. Em seguida, combine a dezena de minicenários em dois, três, quatro grandes cenários e atribua um nome a cada um.


      ● Avalie as implicações estratégicas — avalie o que sua empresa precisaria fazer para sustentar uma vantagem competitiva em cada um dos cenários. Quais questões, sobretudo as potencialmente críticas, precisariam ser levadas em conta para tornar sua estratégia mais robusta?


      Figura 44.1    Planejamento de cenário


      [image: Figura-44-01.eps]


      Quando usá-la


      O planejamento de cenário pode ter papel fundamental no perfil do player ideal — ver Ferramenta 38 desta seção.


      Quando ter cautela


      O planejamento de cenários recebeu críticas de alguns acadêmicos devido à escassez de teoria ou pesquisas acadêmicas sobre o assunto. É uma ferramenta desenvolvida em campo, em grande parte pela Shell.


      Mas o mesmo pode ser válido para muitas ferramentas contidas neste livro, e isso em nada as invalida. Elas funcionam. Se forem tão óbvias a ponto de os acadêmicos ainda não terem conseguido “colocá-las à prova”, será mais difícil.


      Uma crítica mais séria diz respeito ao fracasso do planejamento de cenário típico, ou pelo menos dos planos e orçamentos que surgem do processo, para prever e atenuar eventos, como o choque dos preços do petróleo em 1973, o atentado de 11 de setembro ou a crise de crédito de 2008. O assunto será retomado na Ferramenta 87, sobre eventos “cisne negro”.
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        Preenchendo a lacuna:

        a estratégia de negócios

      


      [image: Figura-SEC-07.eps]
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      Visão geral


      “Não tenha medo de dar um grande passo. Não é possível atravessar um abismo dando dois passos curtos”, encorajou David Lloyd George. É hora de dar seu grande passo.


      Você identificou e se concentrou na lacuna de capacidade de seu negócio (Seção 6). Se sua empresa for composta por vários negócios, você seguiu esses passos para cada um deles.


      Agora você precisa preencher a lacuna estratégica. A tarefa tem três aspectos distintos, mas interligados:


      ● Preencher a lacuna de capacidade em cada negócio — usando as ferramentas de estratégia de negócios.


      ● Otimizar o portfólio de negócios — usando as ferramentas de planejamento de portfólio de estratégia corporativa.


      ● Alavancar recursos — usando as ferramentas com base em recursos da estratégia corporativa.


      Juntas, as ferramentas permitirão que você transponha a lacuna entre o ponto em que está hoje estrategicamente e onde você pretende estar daqui a cinco anos.


      Esta seção abordará as ferramentas de estratégia de negócios e, em seguida, as da estratégia corporativa.


      Na estratégia de negócios, você encontrará cinco ferramentas essenciais: as três estratégias genéricas, de Porter, a curva de experiência, do BCG, o reposicionamento estratégico e opções de crescimento dos lucros, a tomada da decisão de investimento estratégico e a estratégia do oceano azul, de Kim e Mauborgne — além de uma variedade de ferramentas úteis, como PIMS, os 4Ps, o BPR e a terceirização.
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        Três estratégias genéricas (Porter)

      


      A ferramenta


      Os palhaços para a esquerda, os bobos da corte para a direita, a Stealers Wheel ficava “inerte no meio...”.1


      “Inerte no meio” não é o melhor lugar para estar no negócio, de acordo com Michael Porter.


      Esta é outra área de estratégia de negócios na qual a magistral síntese dos fundamentos econômicos do setor, feita por Porter, tem sido influente e duradoura. Tal como acontece com as cinco forças na análise do setor (Seção 4) e com a cadeia de valor (Seção 5), suas três estratégias genéricas têm sido usadas desde o início da década de 1980 e ainda representam o acampamento-base de onde estrategistas partem rumo ao ápice.


      As três estratégias genéricas de negócios são:


      ● Liderança em custos


      ● Diferenciação


      ● Foco


      Qualquer uma dessas estratégias pode gerar uma vantagem competitiva sustentável. Busque duas ou todas as três estratégias no mesmo negócio, e você certamente acabará “inerte no meio” — receita para o mau desempenho de longo prazo.


      Como usá-la


      Qual é a principal fonte de vantagem competitiva no seu negócio? Os custos? A característica única do produto e/ou serviço oferecido?


      Volte à Seção 5, onde você avaliou seu negócio nos principais segmentos de produto/ mercado em relação aos principais KSFs (fatores-chave de sucesso). O negócio obteve classificações mais elevadas nos KSFs de custos ou nos de diferenciação?


      Volte mais um passo. Você identificou e ponderou os KSFs em cada segmento-chave (Seção 4). Você atribuiu um peso maior aos fatores de diferenciação que aos de custos? Ou o contrário?


      Ganha-se muito pouco sendo líder em custos em um segmento que não seja sensível a preço. Da mesma forma, ganha-se muito pouco em ser um fornecedor altamente diferenciado em um segmento no qual os clientes estejam interessados sobretudo no preço.


      Se os fatores de custo são os mais importantes em seu negócio e se você se classificou bem ou, pelo menos, de forma promissora neles, deve optar por uma estratégia de liderança de custos.


      Já se os fatores de diferenciação forem mais importantes e você obteve uma classificação boa ou, pelo menos, promissora, deve procurar seguir uma estratégia de diferenciação.


      Qualquer uma das estratégias pode render uma vantagem competitiva sustentável. Você fornece um produto a um custo menor que o oferecido pelos concorrentes ou um produto suficientemente diferenciado do produto dos concorrentes e pelo qual os clientes estejam dispostos a pagar um preço premium — que cobre adequadamente os custos incrementais de fornecer um produto diferenciado.


      Um exemplo de uma estratégia de baixo custo bem-sucedida é o da easyJet ou Ryanair, em que a maximização incessante do fator de carga permite oferecer lugares a preços quase inacreditáveis em comparação com os preços vigentes antes de sua entrada no mercado, e ainda geram lucro. Ou pense nos móveis da Ikea, estilosos mas a preços altamente competitivos.


      Um exemplo clássico de estratégia de diferenciação seria a Apple. Ela nunca foi a mais barata, em PCs, laptops ou celulares, mas sempre exibe um estilo diferenciado e inúmeras funcionalidades. Ou o exemplo da Pret A Manger, comidas rápidas frescas e de alta qualidade.


      Essas duas estratégias eram bem reconhecidas antes de Porter implementar suas estratégias genéricas. Ele identificou uma terceira estratégia, a estratégia de foco (ver a Figura 45.1). Apesar de reconhecer que uma empresa geralmente consiga prosperar no setor se adotar uma estratégia de baixo custo ou de diferenciação, uma alternativa é não considerar todo o setor, mas reduzir o escopo e se concentrar em apenas uma fatia, um único segmento.


      Sob essas circunstâncias, uma empresa pode alcançar a liderança do mercado por meio do foco e diferenciação que conduzem à escala e baixos custos unitários orientados pela experiência (ver Ferramenta 46) em comparação com players menos focados nesse segmento.


      Figura 45.1    Três estratégias genéricas


      [image: Figura-45-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Michael E. Porter, Competitive Strategy. Free Press, 1980 [Estratégia competitiva. Elsevier, 2005].


      O exemplo clássico de uma estratégia bem-sucedida de foco é o das motocicletas Honda, cujo foco na confiabilidade do produto ao longo de décadas criou uma escala global que permite que os produtos diferenciados e de qualidade mantenham custo competitivo.


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Qualquer estratégia genérica é vulnerável a mudanças nas necessidades e preferências dos clientes. Nenhuma estratégia deve ser definitiva.


      Se você seguir uma estratégia de baixo custo, fique atento à mudança nas necessidades dos clientes com mais ênfase à qualidade ou serviço e pela qual estejam dispostos a pagar mais. Um exemplo é a indústria do cinema. Durante anos, muitas cadeias de cinemas seguiram uma política de empurrar os clientes para os “assentos cheios de pulgas”, mantendo os custos em um nível mínimo. Os clientes desertaram em massa, optando pelo conforto de suas salas de estar e pela facilidade do videocassete. Hoje, alguns cinemas oferecem assentos reclináveis e garçons — o conceito diametralmente oposto ao assento com pulgas e um serviço pelo qual vários clientes estão dispostos a pagar.


      Da mesma forma, se você seguir uma estratégia de diferenciação, fique atento às mudanças nas preferências dos clientes, que podem estar preparados para mudar para um novo fornecedor que ofereça um produto ou serviço de qualidade nitidamente inferior ao seu, mas bom o suficiente e com significativo desconto. O exemplo clássico é o das empresas aéreas de baixo custo, originárias dos Estados Unidos e que se espalharam rapidamente pelo Reino Unido, Europa e Ásia e obrigaram as companhias tradicionais a repensar radicalmente seu modelo de negócio.


      Um negócio perspicaz irá identificar a tendência emergente e abrir um novo negócio, muitas vezes sob uma nova marca, para não confundir a imagem da marca aos olhos do cliente. Eles buscarão uma estratégia genérica em um negócio e uma estratégia diferente em outro.


      No entanto, não existem garantias de sucesso no novo negócio, uma vez que ele irá operar em uma cultura completamente diferente — por exemplo, a companhia aérea Go, que durou muito pouco, lançada pela British Airways para enfrentar o crescente mercado de baixo custo e que acabou engolida pela easyJet. Seguindo a mesma linha, as tentativas da Ford Motor Company para entrar em negócios diferenciados por meio de aquisições acabaram não se revelando uma estratégia para aumentar o valor, e as divisões Jaguar e Land Rover logo foram revendidas.


      É especialmente aconselhável misturar estratégias em um único negócio, mesmo segmentos distintos. Por definição, uma unidade estratégica de negócios opera em segmentos de produto/mercado interligados — que ofereçam os mesmos produtos ou serviços ou similares, ou que atendam a grupos de clientes idênticos ou semelhantes. Uma estratégia adotada em um segmento, junto com outra adotada em outro, não irá somente confundir o cliente, mas, novamente, deixará seu negócio “inerte no meio” dos dois.

      


      
        
          1 Nota da Editora: Alusão ao refrão da música “Stuck in the middle with you”, da banda escocesa de rock e folk Stealers Wheel.
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        A curva de experiência (BCG)

      


      A ferramenta


      Albert Einstein afirmou que “a única fonte de conhecimento é a experiência”. O mesmo dito é válido sobre a competitividade de custos.


      Na ferramenta anterior, mostramos a estratégia de foco para aliar os elementos das estratégias de diferenciação e de baixo custo, em grande parte, devido aos efeitos da curva de experiência.


      O efeito de “curva de aprendizado” já fora reconhecido pelo mercado antes que o Boston Consulting Group explorasse o tema. Os administradores entendiam que, quanto mais frequentemente uma tarefa de produção fosse realizada, menos tempo de trabalho seria necessário para completar a próxima tarefa similar. Uma quantificação inicial, numa base aérea dos Estados Unidos na década de 1920, sugeriu que cada duplicação da produção cumulativa de aviões da Primeira Guerra Mundial levava a uma redução de 10% a 15% no tempo total de trabalho para fabricar uma unidade.


      Figura 46.1    Curva de experiência


      [image: Figura-46-01.eps]


      Fonte: Adaptado do Boston Consulting Group (www.bcg.com)


      Quarenta anos depois, o BCG transformou esse pensamento. Em uma série de estudos realizados em uma ampla gama de segmentos, como cerveja, papel higiênico, máquinas e componentes industriais, eles descobriram que existia uma relação semelhante em todos eles. Sua “lei da experiência” descobriu que “o custo unitário de valor acrescentado a um produto-padrão cai a um percentual constante (geralmente entre 20% e 30%) cada vez que a produção acumulada dobra” — veja a Figura 46.1.


      O BCG atribuiu uma série de causas à sua lei de experiência, nomeadamente:


      ● Eficiência do trabalho — os trabalhadores aprendem os truques da atividade, o que funciona, o que não funciona, que atalhos pegar — assim como os gerentes.


      ● Eficiência de processos — os processos se tornam otimizados e mais padronizados.


      ● Eficiência tecnológica — a automação do processo torna desnecessário o trabalho manual.


      A pesquisa do BCG foi ampla e abrangente, mas não inédita. A inovação veio da interpretação da pesquisa e suas implicações para a estratégia. Se o player com maior experiência acumulada tivesse os menores custos unitários de produção, a estratégia deveria ser destinada a maximizar as vendas e produção, aumentando por consequência a participação de mercado, em vez de maximizar o lucro.


      Essa foi a base teórica da Matriz de crescimento/participação do BCG (ver Ferramenta 37). Graças à curva de experiência, a participação de mercado deve ser um consistente indicador da posição relativa de custos. Na verdade, o BCG criou uma tabela que estabelece uma relação típica (ver Figura 46.2).


      Figura 46.2    Participação relativa de mercado e o efeito da curva de experiência: exemplo


      [image: Figura-46-02.eps]


      Fonte: Adaptado de Bruce Henderson, The Experience Curve Reviewed, Boston Consulting Group, 1973 (reimpressão n. 135).


      Como usá-la


      Com base na análise da Ferramenta 45, pense em uma opção estratégica em que você invista pesado para conquistar participação de mercado em um segmento em que já tenha alta participação — e seja, de preferência, o líder de mercado.


      Ao conquistar mais participação de mercado, até que ponto o efeito da curva de experiência irá permitir que você continue a reduzir os custos unitários? Se isso viesse a ser traduzido em redução de preços, em vez de aumento da margem, que efeito teria sobre os concorrentes?


      Eles fariam alguma retaliação? Seria possível? Sua estratégia poderia obrigar alguns concorrentes mais fracos a se retirar do segmento?


      Quando usá-la


      Considere-a sempre uma opção estratégica.


      Quando ter cautela


      Bruce Henderson estava ciente da principal limitação estratégica da ferramenta — ou seja, a experiência compartilhada no setor. Referindo-se à Figura 46.2, ele escreveu: “Caracteristicamente, uma inclinação da curva normal de experiência produzirá razões de custo para o maior concorrente. Quando o diferencial de custo for menor, é geralmente por causa da experiência compartilhada... [ou] do investimento inadequado ou da má administração.”


      A experiência compartilhada entre concorrentes pode acontecer de várias maneiras — por meio de trabalhos escritos, seminários, conferências, palestras de fornecedores, mas, acima de tudo, talvez por causa da promiscuidade de consultorias e da mobilidade dos trabalhadores. Se você sabe que seu concorrente desenvolveu um processo de produção melhor, seria inteligente de sua parte contratar o mesmo grupo de consultoria ou recrutar um ou dois ex-funcionários do concorrente.


      Além disso, mesmo se seus custos unitários forem mais baixos pela sua alta participação de mercado relativa, os fatores de custo serão apenas uma parte da história. Os fatores de diferenciação podem ser críticos. Se um concorrente chega ao mercado com um produto tecnologicamente superior, seus custos unitários mais baixos em seu produto tecnologicamente inferior não evitarão que os clientes mudem para o novo produto.
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        Reposicionamento estratégico e opções para aumento dos lucros

      


      A ferramenta


      E qual é o próximo passo, além da estratégia genérica?


      Você definiu sua estratégia genérica nas duas ferramentas anteriores. Agora precisa desenvolver uma série de opções de melhoria dos lucros, consistente com essa estratégia, para preencher a lacuna estratégica (identificada na Seção 6).


      Na Ferramenta 36, você aplicou a Matriz de atratividade/posicionamento ao seu negócio e concluiu que deve investir em determinados segmentos de produto/mercado, manter a posição em outros e, talvez, sair de um ou dois deles — e, inversamente, talvez entrar em um ou dois novos segmentos.


      Na Ferramenta 39, você visou a lacuna de capacidade que precisa ser transposta para que sua empresa alcance o nível de competitividade pretendido em segmentos selecionados.


      Agora, você precisa determinar como preencher a lacuna de capacidade em cada segmento principal nos quais deve investir. Também precisa considerar as opções de crescimento de lucros nos segmentos a serem mantidos — e mesmo naqueles dos quais você sairá. E precisa considerar também o negócio como um todo, e como ele pode ser reformulado segundo sua estratégia para gerar crescimento sustentado dos lucros.


      Finalmente, você precisa diferenciar as possíveis ações para aumentar o lucro no curto prazo (nos próximos 12 meses) e aquelas que irão melhorar a posição estratégica e aumentar os lucros no longo prazo.


      Após ter elaborado uma série de opções de crescimento dos lucros com esta ferramenta, você irá avaliá-la na próxima ferramenta e decidir quais alternativas de investimento trarão maior retorno para as metas e os objetivos de sua empresa.


      Como usá-la


      Comece com um segmento de produto/mercado de cada vez. Pegue os identificados na Ferramenta 36 como os segmentos nos quais deve investir e depois passe para os que devem ser mantidos e dos quais você deve sair e entrar. Por fim, analise as opções de crescimento dos lucros que se aplicam a todos os segmentos.


      Segmentos para investimento


      Considere seu maior segmento, o que gera a maior contribuição para os custos fixos. Você identificou a lacuna de capacidade deste segmento na Ferramenta 39. Quais são as opções para preenchê-la?


      A lacuna pode estar na velocidade de levar um novo produto ao mercado. Preenchê-la pode exigir processos otimizados. Você talvez precise investir em consultores técnicos.


      A lacuna pode estar na confiabilidade do produto. Preenchê-la talvez exija investimentos em novos equipamentos, seja para a produção ou para os testes.


      A lacuna pode estar ainda no atendimento ao cliente. Preenchê-la pode exigir investimentos em pessoal e treinamento, até mesmo uma mudança cultural, realizada apenas com um programa controlado de gerenciamento da mudança.


      Em cada um desses exemplos, preencher a lacuna de capacidade é um processo de longo prazo. Muitas vezes, é assim mesmo, mas algumas opções de crescimento dos lucros trazem resultados mais rápidos.


      Na verdade, você deve estar atento a opções de curto prazo para aumento dos lucros. Não há melhor que uma ou duas vitórias rápidas depois de um processo de desenvolvimento de estratégia para alegrar o coração do chefe, justificar o investimento de tempo e energia e elevar o moral da equipe.


      A vitória rápida pode vir de uma nova perspectiva sobre o marketing, em seu sentido mais amplo — produto, promoção, praça e preço (ver os 4Ps na Ferramenta 53), revelada no processo de desenvolvimento da estratégia.


      Uma perspectiva nova pode ser reduzir os preços. Mas isso reduziria o lucro, em vez de aumentá-lo, você pode pensar. Talvez, mas não por muito tempo:


      ● Os volumes vendidos devem aumentar (dependendo da elasticidade-preço da demanda do produto — ver Ferramenta 51), mantendo ou aumentando a receita.


      ● Haverá conquista de participação de mercado, aumentando sua presença nele e, potencialmente, estimulando o aumento do volume.


      ● Pode haver economias de escala, que diminuiriam os custos unitários e restabeleceriam sua margem operacional (e até mesmo a margem bruta, se os volumes maiores permitirem que você reduza os custos unitários de compra de materiais, componentes e subconjuntos).


      Essas são algumas opções de crescimento dos lucros, tanto no curto quanto no longo prazos, para preencher a lacuna de capacidade em segmentos nos quais você irá investir. Elas estão resumidas na Figura 47.1.


      Em seguida, considere as opções de crescimento de lucros para os segmentos que você escolheu manter — provavelmente não para investir neles, mas dos quais certamente não irá se retirar.


      Figura 47.1    Reposicionamento estratégico e opções para aumento dos lucros


      [image: Figura-47-01.eps]


      Segmentos a serem mantidos


      Manter um segmento não significa fazer nada ou deixar de adotar ações estratégicas. É preciso gerenciar ativamente sua posição no segmento e, se possível, fortalecê-la.


      No longo prazo, há três opções de crescimento de lucro que você pode considerar:


      1 Reduzir o custo variável — se você mantiver a mesma posição em custos, correrá o risco de um concorrente oferecer preços mais baixos. Seria inteligente adotar um programa contínuo de redução de custos, seja contemplando compras ou eficiência operacional.


      2 Concorrer de novo — altere as regras do jogo de alguma forma, para criar um segmento novo a partir do antigo. Falar é fácil, mas pode ser feito. Pense em um varejista especializado, como a Pets at Home, que roubou participação de petshops tradicionais, supermercados e cadeias de bricolagem ao oferecer não apenas uma infinidade de suprimentos para animais, mas um destino em si, ao exibir coelhos, porquinhos da índia e peixes tropicais, cativando clientes jovens e mais velhos. Outro exemplo é a manufatura. Busque inspiração no iPhone, muito mais que apenas um telefone celular.


      3 Faça uma aliança — você tem uma posição competitiva favorável em um segmento moderadamente atraente. Talvez, ao se aliar a um concorrente, vocês poderiam ter uma posição mais forte nesse segmento e criar perspectivas mais favoráveis de aumento dos lucros para ambas as partes — ver a Ferramenta 60 para a criação de valor a partir de fusões, aquisições e alianças.


      No curto prazo, há outras opções a considerar. A redução de custos é tanto uma opção de curto quanto de longo prazos, mas você também pode pensar em ajustar seu preço no segmento, seja para cima ou para baixo:


      ● Aumentar o preço pode mudar as percepções dos clientes e dar a impressão de ser um concorrente premium, embora você deve pensar com cuidado sobre a elasticidade-preço da demanda (Ferramenta 51). Há muitos exemplos desta estratégia, como a infinidade de marcas premium de cerveja lager no Reino Unido, na realidade marcas de massa abaixo do padrão nos países de origem, como Bélgica, Alemanha, França, Itália, México, Cingapura, China — a lista é interminável, com vários players no mesmo jogo.


      ● Reduzir os preços, dependendo da elasticidade-preço, pode lhe render algum volume extra e participação, mas tenha cuidado com a retaliação da concorrência.


      Segmentos dos quais sair


      As opções de crescimento dos lucros nos segmentos dos quais você decidiu sair são limitadas. Na estratégia empresarial, distinta da de negócios, sair de uma unidade de negócios pode gerar valor por meio de um processo estruturado de venda, incluindo a preparação do negócio para a venda (“vestir a noiva”) e aprimorar os aspectos financeiros de pré-venda. Na estratégia de negócios, estar presente nos segmentos de negócios dos quais você decidiu sair pode não trazer qualquer valor de venda.


      Mesmo assim, pode haver elementos de valor nesse segmento que encontrem um comprador. Pode haver alguns ativos físicos a serem vendidos ou até mesmo alguns intangíveis, como o uso do nome da marca nesse segmento.


      Segmentos nos quais entrar


      Você identificou anteriormente novos segmentos em que sua empresa deveria pensar em entrar (Seção 6). Devem ser os segmentos nos quais você possa alavancar os pontos fortes.


      O novo segmento de produto/mercado deve estar preferencialmente em sinergia com seu negócio atual e ter uma ou mais das seguintes características:


      ● Ser um novo produto (ou serviço) relacionado com seus produtos atuais e vendido para o mesmo grupo de clientes.


      ● Ser o mesmo produto e ser vendido a um grupo de clientes relacionado.


      ● Ser tanto um produto novo quanto vendido para um novo grupo de clientes. Isso é muito arriscado e exigiria um grau muito mais alto de comprovação — veja a matriz de Ansoff na Ferramenta 32.


      ● Ser um segmento no qual os fatores-chave de sucesso, em custo e diferenciação, reflitam os pontos fortes do seu negócio.


      ● Ser um segmento em que alguns de seus concorrentes diretos estejam prosperando, e o mesmo possa ocorrer com você.


      ● Ser um segmento no qual alguns concorrentes em outros países estejam prosperando, e não parece haver razão para que o mesmo não se aplique ao seu país.


      No curto prazo, há pouco que você possa fazer para melhorar os lucros além de preparar um plano de projeto consistente para a entrada do novo segmento e aumentar as chances de assegurar o crescimento de longo prazo dos lucros.


      Todos os segmentos


      Por fim, você precisa considerar as opções de crescimento dos lucros que se aplicam a todos os segmentos em seu negócio.


      Entre as opções de longo prazo podem estar:


      ● Reduzir os custos fixos, tendo aferido-os no curto prazo (ver Ferramenta 34).


      ● Melhorar os processos-chave de negócios, talvez por meio do redesenho de processos de negócios (ver Ferramenta 57).


      ● Terceirizar os processos de negócios, ou talvez adotar o offshoring em áreas como TI, suporte técnico, atendimento ao cliente (ver Ferramenta 58).


      ● Investir nas competências essenciais (core competences) de seus negócios, sejam operações, P&D ou vendas — ver estratégia com base em recursos (Seção 8).


      ● Marketing — alavancar o nome de sua empresa em todos os segmentos, também uma possível opção de crescimento dos lucros no curto prazo.


      Alternativas estratégicas


      Neste momento, você tem em mãos várias opções para crescimento dos lucros que talvez se pareçam com uma longa lista de compras.


      Você pode optar por agrupá-las em duas ou três alternativas estratégicas. Cada uma vai representar uma estratégia definida e coerente para preencher a lacuna estratégica. Uma alternativa pode refletir o investimento mais decisivo em um segmento, a outra, a propagação de investimentos em vários segmentos e processos de toda a empresa.


      Elas devem ser mutuamente excludentes — você pode seguir uma ou outra, mas não as duas (ou todas). Você pode seguir apenas uma alternativa.


      Essa prática tornará a próxima ferramenta mais gerenciável — a avaliação das opções disponíveis. Em vez de avaliar 20 opções para crescimento dos lucros, você avaliará duas ou três alternativas estratégicas.


      Quando usá-la


      Sempre.


      Quando ter cautela


      Tome cuidado com a elaboração das opções de crescimento dos lucros. A lista não deve sair do controle.


      Cada opção deve atender a dois critérios fundamentais:


      ● A opção deve ser consistente com sua estratégia.


      ● Ela deve parecer um bom investimento em si mesmo.


      Uma sugestão é agrupar as opções em alternativas estratégicas, o que ajuda a gerenciar o processo.
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        Tomada de decisão estratégica de investimento

      


      A ferramenta


      “Vou dizer isso com um suspiro / Em algum lugar, há muitos anos / Duas estradas bifurcavam em um bosque, e eu / Peguei a estrada menos trilhada / O que fez toda a diferença”, escreveu Robert Frost.


      Na ferramenta anterior, você derivou duas ou três alternativas que visam preencher a lacuna estratégica. Elas eram mutuamente excludentes, e por isso você só pode escolher um caminho. Como você os avalia e escolhe qual deles percorrer?


      A resposta é simples na teoria. Supondo que seu principal objetivo seja maximizar valor para os acionistas, e esse objetivo esteja sujeito a outros relacionados com os interesses dos stakeholders (ver Seção 2), você deve escolher a alternativa que lhe dê maior retorno pelo menor risco.


      Chegar lá não é tão simples. Há uma infinidade de métodos, desde o perigosamente complexo — a análise por opções reais — ao perigosamente simples — o impacto nos resultados.


      Para os propósitos deste livro, vamos considerar dois métodos em algum ponto intermediário do espectro — a complexa análise do DCF (Discounted Cash Flow — Fluxo de Caixa Descontado) e o método simples de análise do retorno.


      Mas, antes de começar, há três fundamentos na tomada de decisão sobre investimento estratégico que precisam ser considerados, a despeito do método escolhido.


      O primeiro é a natureza de fazer um investimento, o que normalmente significa desembolso de dinheiro hoje, mas que deve render dinheiro ou outros benefícios durante os próximos anos.


      O investimento tende a ser um custo inicial único e gera recorrentes benefícios anuais.


      Em segundo lugar, vêm os “custos irrecuperáveis”. Quando você compara a viabilidade de alternativas estratégicas, qualquer dinheiro já gasto precisa ser esquecido. É passado. Você precisa levar em conta somente o dinheiro extra de que precisa para investir em uma alternativa a partir de hoje para gerar os benefícios esperados.


      Por fim, dinheiro hoje e dinheiro amanhã são elementos diferentes. O dinheiro investido hoje em uma alternativa estratégica tem maior valor que o gerado nos próximos anos, não apenas por causa da inflação, mas do “custo de oportunidade do capital” — o dinheiro hoje poderia ter sido investido em outro lugar para gerar um retorno real até amanhã.


      Como usar a análise DCF


      O uso de análise DCF para fundamentar a decisão estratégica de investimento é um aspecto do que é conhecido como gestão baseada em valor. Seus defensores acreditam que ela traz quantificação e rigor ao processo de desenvolvimento da estratégia, levando-o para além dos gráficos de balões, até o mundo real e mensurável do desempenho financeiro.


      Seus críticos afirmam que essa quantificação se baseia em suposições demasiadamente dúbias, especialmente no que tange o desenvolvimento do produto, resposta competitiva, preços etc. A estratégia deve se ocupar da direção da viagem, não dos detalhes do itinerário.


      Sou um defensor. A estratégia genérica pode ficar evidente a partir dos gráficos de balões. Mas quando se trata da seleção de duas alternativas estratégicas aparentemente viáveis, a quantificação ajuda a erradicar o raciocínio sem fundamentos concretos. E isso serve perfeitamente para a análise de risco (Seção 9).


      Na análise DCF, você traduz cada alternativa estratégica em previsões de fluxos de caixa, por meio de projeções de receitas e de custos, desconta os fluxos de caixa até o Ano 0 e os adiciona para obter o NPV (Net Present Value — Valor Presente Líquido). A alternativa com o NPV mais alto deve ser a mais promissora.


      Parece simples o bastante? Longe disso. Já vi inúmeras análises equivocadas, levando a resultados extremamente imprecisos e decisões impertinentes de investimento. Feita corretamente, porém, ela funciona bem.


      Se você quiser tentar, procure a orientação de um manual como Valuation: Measuring and Managing the Value of Companies, da McKinsey & Co. Inc.


      Enquanto isso, aqui estão algumas preocupações comuns do usuário, juntamente com algumas dicas, muitas aprendidas a duras penas ao longo do percurso:


      ● De que forma as previsões para 5 ou até 10 anos podem ser remotamente realistas? Não podem é possível, mas elas podem ser racionais, consistentes e coerentes, usadas para ressaltar as diferenças entre as alternativas estratégicas em termos de impacto.


      ● Como alguns aspectos da estratégia podem ser convertidos em fluxos de caixa, mesmo tão gerais, para melhorar a qualidade ou o atendimento ao cliente? Faça previsões realistas quanto ao seu impacto sobre as vendas ou custos e sempre considere os dois cenários básicos, com e sem. Como seriam as receitas e os custos com e sem a alternativa? A diferença mostra o impacto NPV da alternativa.


      ● Como previsões de receitas distantes podem ter credibilidade? Elas devem ser consistentes com a demanda de mercado, posição competitiva e hipóteses sobre participação de mercado — veja a Ferramenta 82.


      ● Como as previsões distantes sobre margens do segmento podem ter credibilidade? Elas devem ser consistentes com a intensidade competitiva e pressupostos de melhoria de desempenho — veja a mesma ferramenta.


      ● Como as previsões gerais sobre margem operacional podem ter credibilidade? Se sua previsão indica 40% a 50%, não tem credibilidade! Supondo que você tenha feito uma previsão sensata sobre volumes de vendas e custos operacionais, pode ter sido insuficiente para a intensificação competitiva, possivelmente por meio de novos entrantes e declínio de preço por unidade e margens.


      ● Como saber quais serão as necessidades de gasto de capital no Ano 8, por exemplo? Elas devem ser consistentes com as previsões de volume de vendas.


      ● O que fazer após o fim do período de previsão? Faça um cálculo conservador para o valor final. Suponha que o fluxo de caixa do último ano continue ad infinitum, mas sem crescimento, com valor terminal igual ao fluxo de caixa do último ano dividido pela taxa de desconto — então, reduza-o pela metade, para ser bem conservador (quem sabe uma tecnologia disruptiva terá aparecido?) e desconte-o até o Ano 0. Alternativamente, suponha fluxos de caixa flat para, digamos, o Ano 15 e zero a partir daí.


      ● Que linha de fluxo de caixa desconto? Você deve usar a linha de fluxo de caixa livre: isto é, o fluxo de caixa operacional (lucro operacional mais depreciação menos mudança no capital de giro menos capex) antes de juros e impostos.


      ● Como faço o desconto? Aplique um fator de desconto para os fluxos de caixa de cada ano. No ano n, você deve fazer o desconto a um fator de 1/(1+r)n, em que r é a taxa de desconto. O fluxo de caixa no Ano 0, o ano do investimento, não precisa ser descontado (em tese, supomos que o caixa flua a partir do meio do ano, merecendo assim um desconto de meio ano, mas isso pode ser ignorado quando alternativas estratégicas são comparadas).


      ● Que taxa de desconto devo usar? Use o custo de capital próprio (você não está tentando avaliar o valor da empresa, por isso não há necessidade de considerar o custo da dívida e obter um custo médio ponderado de capital). De acordo com o modelo de precificação de ativos de capital, o custo do capital próprio é igual ao retorno livre de risco sobre o capital (rendimento até o vencimento de títulos de longo prazo) mais o prêmio de risco de mercado (o prêmio esperado pelo investimento em ações como um todo, historicamente cerca de 4% a 5%) vezes o coeficiente Beta (a volatilidade relativa do setor, normalmente um valor entre 0,5, para segmentos relativamente estáveis, e 1,5, para os produtores de bens de capital relativamente voláteis).


      ● E se uma alternativa parecer mais arriscada que as outras: devo usar uma taxa de desconto diferente? Possivelmente, mas é melhor usar o mesmo custo de capital próprio, medida de risco sistemático (não diversificável), e não de risco específico. Lide com a alternativa mais arriscada por meio das previsões de fluxo de caixa, usando probabilidades apropriadas e valores esperados — ver a Ferramenta 86.


      ● E se eu ainda não me sentir à vontade com essa taxa de desconto? Você não está sozinho, ninguém se sente confortável! Aplique testes de sensibilidade na faixa de cerca de 2% para ver se o impacto no NVP afeta a classificação relativa das alternativas estratégicas e sua decisão de investimento estratégico. Em caso afirmativo, por quê?


      Se isso tudo parece um pouco assustador, você pode tentar o método mais simples de retorno.


      Como utilizar o método de retorno


      Calcule o custo do investimento, digamos £I. Avalie os benefícios anuais do investimento, ou seja, a diferença entre o fluxo de caixa extra (de receitas) e a saída de caixa adicional (de despesas) geradas a cada ano por causa do investimento. Se os benefícios anuais forem diferentes a cada ano, tire a média dos primeiros cinco anos, £B/ano. Divida B por I, e terá o “retorno”, o número de anos necessários para recuperar as despesas de caixa do investimento.


      Se o retorno for de quatro anos ou menos, o investimento parece ser uma boa opção. (Isso equivale a uma taxa de retorno de 9%/ano durante um período de cinco anos, supondo — de forma conservadora — que não haverá benefícios além desses cinco anos, devido à obsolescência, resposta da concorrência etc.). Mas não mergulhe de cabeça ainda. Calcule o retorno de alternativas estratégicas também, que podem ser ainda menores.


      Se você acredita que seu investimento lhe trará vantagem no longo prazo e que poderá durar 10 anos, um investimento com retorno ainda maior pode ser positivo. Você pode levar seriamente em conta um investimento com um retorno de seis a sete anos. Será mais arriscado, é claro, porque sua posição competitiva ao longo do tempo pode sofrer alterações.


      Em seguida, calcule os “benefícios líquidos” da alternativa estratégica, os benefícios totais ao longo de cinco anos menos o custo do investimento. Se a alternativa tiver um horizonte de longo prazo, e se os benefícios levarem alguns anos para surgir, cinco, seis ou sete anos, você deverá optar pela análise DCF.


      Existem, no entanto, outros elementos. A descrição anterior é de uma parte da história, a financeira. Quais são os benefícios de buscar uma alternativa que alcance os objetivos não financeiros da empresa? Talvez você precise levá-los em conta na avaliação.


      Figura 48.1    Abordagem de retorno para avaliar alternativas estratégicas


      [image: Figura-48-01.eps]


      Há ainda o risco. Cada alternativa terá uma parcela maior ou menor de risco que a outra. A alternativa que promete os retornos mais altos para o menor desembolso de investimento pode ter um risco inaceitável. Outra, que ofereça um modesto retorno para um desembolso modesto, pode ser praticamente livre de risco. Qual é o grau de risco das alternativas propostas?


      É sempre bom colocar as alternativas estratégicas em uma tabela, junto com o custo de investimento, benefícios anuais, retorno, benefícios líquidos, benefícios não financeiros e risco, como mostrado na Figura 48.1.


      A tabela vai orientá-lo sobre qual das três alternativas traz mais vantagens financeiras. A alternativa deve ser a que ofereça os mais altos benefícios líquidos e um retorno aceitável — e estar sujeita às três ressalvas fundamentais anteriores sobre o valor do dinheiro no tempo.


      Perceba que a alternativa com retorno mais rápido não é necessariamente a melhor. Os benefícios líquidos podem ser muito pequenos, mesmo que sejam alcançados mais rapidamente. Mas se a alternativa com o retorno mais rápido não excluir a que oferece os maiores benefícios líquidos, talvez você pudesse optar pelas duas?


      A alternativa da tabela que traz mais benefícios econômicos, no entanto, pode ser a mais arriscada. Nesse caso, você pode escolher a que traga menor retorno, mas com risco proporcionalmente menor.


      Quando usá-las


      Use a abordagem de retorno somente se você se sentir desconfortável com as complexidades da análise DCF.


      Quando ter cautela


      A abordagem do retorno para avaliar alternativas de investimento é um atalho, uma abordagem simples. Ou seria simplista?


      Ela tem sérias desvantagens: não leva em conta o valor do dinheiro no tempo nem a possível granularidade ou risco dos fluxos de caixa anuais; ignora os fluxos de caixa além do período de retorno, favorecendo os investimentos com retornos no curto prazo.


      Se a sua decisão estratégica de investimento for complexa e, especialmente, se os benefícios demoram para se desenvolver, tome a decisão usando a análise DCF. Se você não se sentir confortável, contrate um especialista.


      Por fim, não importa a abordagem que usar, a melhor alternativa financeira pode não ser a mais benéfica para a sua empresa. Ela pode trazer as implicações mais negativas para os objetivos não financeiros.


      Um gráfico pode ajudar. No exemplo da Figura 48.2, a estratégia alternativa A tem o maior NPV (ou benefícios líquidos, se utilizarmos a abordagem de retorno). Mas também tem risco de médio a alto e é menos benéfica para atender aos objetivos não financeiros da empresa — talvez em termos de manutenção do emprego ou cumprimento de metas ambientais. A alternativa C é a menos arriscada e está mais de acordo com os objetivos não financeiros da empresa, mas promete um benefício financeiro menor; pode ser a melhor opção.


      Figura 48.2    Opções mutuamente excludentes na decisão estratégica de investimento: exemplo


      [image: Figura-48-02.eps]


      A decisão estratégica de investimento raramente vem pronta. Os dados financeiros são muitas vezes difíceis de avaliar, e, mesmo assim, poderão haver opções mutuamente excludentes entre retorno financeiro, risco e alcance de objetivos não financeiros.


      A decisão é sua.
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        Estratégia do Oceano Azul (Kim e Mauborgne)

      


      A ferramenta


      E se Porter estiver errado?


      Uma das críticas feitas há muito tempo sobre a análise das Cinco forças, de Michael Porter (Ferramenta 22), é sua limitação e foco estreito demais. A delimitação das fronteiras do setor para análise das cinco forças e a definição de uma estratégia competitiva pode restringir o estrategista a tal ponto que a oportunidade para a verdadeira inovação de valor além dos limites atuais do setor seja perdida.


      Dois acadêmicos do INSEAD, Chan Kim e Renée Mauborgne, argumentam que concorrer de frente nos setores superlotados de hoje nada traz além de um “oceano vermelho de sangue, cheio de rivais brigando por um profit pool à míngua”. A partir de um estudo feito com 150 movimentos estratégicos ao longo de 100 anos, eles argumentam que os vencedores de amanhã não terão sucesso se travarem batalhas em oceanos vermelhos, mas sim se criarem “oceanos azuis de espaços de mercado inexplorados e maduros para crescer”.


      Em um oceano vermelho, você luta contra os concorrentes com unhas e dentes em um espaço de mercado já existente. Em um oceano azul, você nada alegremente em um espaço de mercado inexplorado — é criada uma nova demanda, e os concorrentes se tornam irrelevantes.


      Tais movimentos estratégicos criam uma verdadeira “inovação de valor”, ou “saltos poderosos em valor para a empresa e compradores, tornando os rivais obsoletos”.


      Eles citam exemplos, como o iTunes e o Cirque du Soleil. A Apple criou um novo espaço de mercado por meio da parceria com empresas de música para oferecer o download legalizado de música na internet, tornando o pioneiro Napster ultrapassado (e decretando a ruína das gravadoras). O Cirque du Soleil reinventou o segmento do circo ao uni-lo com o ballet para criar um novo espaço de mercado.


      Os autores argumentam ainda que a escolha convencional da estratégia genérica entre diferenciação e baixo custo também não é a melhor, o que significa a escolha tradicional enfrentada pelos concorrentes em um oceano vermelho. A estratégia do oceano azul permite à empresa fazer os dois, oferecendo um produto diferenciado a um novo espaço de mercado e a um custo suficientemente baixo para deter novos entrantes.


      O santo graal da estratégia do oceano azul é criar: Produto Diferenciado + Baixo Custo = Inovação de Valor.


      Eles apresentam seis princípios para a criação e captação de oceanos azuis:


      ● Reconstruir as fronteiras do mercado.


      ● Concentrar-se no quadro geral.


      ● Ir além da demanda existente.


      ● Definir corretamente a sequência estratégica.


      ● Superar barreiras organizacionais.


      ● Agregar a execução à estratégia.


      Eles desenvolveram um modelo apoiado por uma série de ferramentas para colocar esses princípios em prática — ver em www.blueocean.com. Duas ferramentas serão detalhadas a seguir.


      Como usá-la


      O gráfico pioneiro-migrante-conformado é um ponto de partida estimulante. Insira seu portfólio de segmentos de produto/mercado atendidos por você em uma matriz, como na Figura 49.1.


      Os segmentos dos conformados são aqueles nos quais você é um player eu-também, os dos migrantes estão nos pontos em que sua posição competitiva é forte, e os dos pioneiros, onde você oferece valor distinto.


      Se seu portfólio atual é composto principalmente por conformados, você está concorrendo em um oceano vermelho, com poucas perspectivas de crescimento sustentável e rentável. Em seu portfólio planejado, você precisa entrar em segmentos migratórios ou, melhor ainda, pioneiros.


      Figura 49.1    A matriz pioneiro-migrante-conformado


      [image: Figura-49-01.eps]


      Fonte: Adaptado de W. Chan Kim e Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, 2005 [A estratégia do oceano azul: como criar novos mercados e tornar a concorrência irrelevante. Elsevier, 2005]. Para mais informações, consulte www.blueoceanstrategy.com


      Se seu portfólio atual for composto por conformados e migrantes, suas perspectivas de crescimento podem ser razoáveis, mas você correrá o risco de perder para um concorrente pioneiro.


      No exemplo apresentado, a empresa está razoavelmente posicionada, em sua maioria com segmentos migrantes e apenas alguns conformados. No futuro, a empresa pretende sair do segmento B, diferenciar-se ainda mais e aprimorar o valor em outros segmentos e entrar em um novo segmento F, no qual será uma empresa pioneira na inovação de valor.


      A segunda ferramenta de Kim e Mauborgne destacada aqui aborda o que você deve fazer em relação a um portfólio pioneiro-migrante-conformado que não seja ótimo. Eles se dedicaram à busca de segmentos pioneiros — ver Figura 49.2.


      Figura 49.2    Repensando os fatores-chave de sucesso para a inovação de valor


      [image: Figura-49-02.eps]


      Fonte: Adaptado de W. Chan Kim e Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, 2005 [A estratégia do oceano azul: como criar novos mercados e tornar a concorrência irrelevante. Elsevier, 2005]. Para mais informações, consulte www.blueoceanstrategy.com


      Kim e Mauborgne desafiam os leitores a repensar fundamentalmente as regras do jogo do setor. Os principais fatores de sucesso que você mencionou na Ferramenta 24 e reviu nas sessões de brainstorming da Ferramenta 38 precisam ser repensados, talvez até mesmo eliminados:


      ● Quais KSFs que o setor não leva muito a sério devem ser eliminados?


      ● Quais KSFs devem ser reduzidos bem abaixo do padrão do setor?


      ● Quais KSFs devem ser elevados bem acima do padrão do setor?


      ● Quais KSFs que o setor nunca ofereceu devem ser criados?


      Em suma, como esses KSFs podem ser revistos, de modo que uma nova curva de valor seja criada, uma curva que rompa com as opções mutuamente excludentes entre estratégias de diferenciação e estratégias de baixo custo?


      Quando usá-la


      Quando sua estratégia “oceano vermelho” parece propensa a levar a perspectivas de crescimento pouco estimulantes.


      Quando ter cautela


      O trabalho de Kim e Mauborgne tem recebido muitas críticas, algumas sem fundamento e, talvez, não sem relação com o sucesso fenomenal de seu livro. Alguns críticos afirmam que há pouco de original no trabalho, e o conceito de buscar espaços de mercado inexplorados não é muito diferente do que pregaram Gary Hamel e C.K. Prahalad em Competindo pelo futuro (Elsevier, 2005) (ver Ferramenta 63).


      Mas uma crítica semelhante foi feita a Michael Porter, cuja genialidade foi sintetizar e reformular o antigo mundo intocável dos aspectos econômicos do setor para torná-lo mais pertinente ao mundo dos negócios. Neste caso, Kim e Mauborgne construíram uma estrutura coerente e um kit de ferramentas para procurar e explorar espaços de mercado inexplorados — e foram mais bem-sucedidos que seus predecessores em tornar tudo isso mais acessível ao mundo dos negócios.


      Outros criticam o modelo por ser amplamente retrospectivo. Quando se examina o passado, é costume mostrar que as empresas bem-sucedidas utilizaram a estratégia do oceano azul, embora, na época, nem imaginavam que a estratégia existia. Kim e Mauborgne reconhecem que: “Embora os estrategistas do oceano azul sempre tenham existido, na maior parte do tempo, as estratégias têm sido em grande parte inconscientes.”


      No entanto, a crítica é equivocada. É como dizer que o pioneiro trabalho de Marshall sobre a elasticidade-preço da demanda, no século XIX, é inválido porque os comerciantes já o vinham fazendo havia séculos — reduzindo o preço da maçã na hora de fechar a barraca do mercado, mas não reduzir tanto o preço do pão. Após Marshall, os estrategistas de negócios foram mais inteligentes e ajustaram os preços, cientes de prováveis elasticidades. Da mesma forma, na era pós-Kim e Mauborgne, é possível buscar estratégias oceano azul quando mudamos as regras KSF do jogo.


      Uma crítica mais significativa diz respeito à utilidade do modelo para o negócio comum, seja pequeno, médio ou grande. Em 9 de cada 10 vezes, o desenvolvimento da estratégia estará relacionado com a melhoria da posição estratégica nos mercados oceano vermelho. Os mercados oceano azul existem, mas com frequência são muito mais arriscados. Para cada iTunes e Cirque du Soleil, deve haver dezenas de tentativas de estratégias oceano azul que fracassaram.


      Como Ansoff destacou na década de 1960 (ver Ferramenta 32), novos produtos para novos mercados são acompanhados por um grau de risco de magnitude maior que novos produtos para mercados existentes ou produtos existentes para novos mercados. O iTunes, para a Apple, foi um produto novo para o novo mercado de download on-line. Deu certo. Para outros tantos, não dá.


      O risco, no entanto, não é um argumento para desmerecer Kim e Mauborgne, mas para adotar a filosofia oceano azul e submetê-la aos rigores da análise de risco e testes de sensibilidade (ver Seção 9).




      
        


        O Facebook poderia ser desbancado como fez com o MySpace?


        Costuma-se dizer que “o pássaro que cedo madruga pega a minhoca, mas é o segundo rato que pega o queijo”. Havia muitos sorrisos nos rostos dos funcionários do Facebook no dia da IPO, em maio de 2012.


        Em meio a toda aquela repercussão, e uma avaliação do valor da empresa que superava os US$100 bilhões, uma pergunta existencial parecia ter ficado de fora: será que apareceria alguém para fazer com o Facebook o que ele fizera com o MySpace?


        A história de sucesso do Facebook pode ser interpretada de duas maneiras pertinentes a este livro. O Facebook teve sucesso porque seguiu implicitamente uma estratégia que deu certo ou porque não havia estratégia alguma, apenas um grupo de especialistas em tecnologia improvisando no “espaço em branco” (ver a seguir).


        Na época do boom das pontocom, na década de 1990, pairava no ar um equívoco de quem chega lá primeiro vence — a tal “vantagem do primeiro entrante”.


        Isso certamente não se aplicava nos dias antes da internet. O Excel nem sempre reinou no mundo das planilhas dos computadores pessoais. Quando eu estava na Faculdade de Administração, no início dos anos 1980, o software de vanguarda era o Visicalc. Ele foi ultrapassado pelo Lotus 1-2-3, em seguida, pelo Lotus Symphony, que se integrava com o processador de texto. O Excel e sua integração ao Office finalmente venceram porque tinham o mesmo nível de funcionalidade e poderiam ser fornecidos juntos com o sistema operacional da Microsoft. Mas não foi o primeiro.


        No mundo do ciberespaço, a amazon.com não foi pioneira, mas a bookstacks.com. O Google.com veio bem depois do altavista.com, yahoo.com e outros — ele começou como um exercício acadêmico, com uma capacidade (classificar itens de pesquisa de acordo com back links) tão distinta e poderosa que os primeiros entrantes logo desapareceram.


        Jim Collins, que conhecemos na Ferramenta 14, foi um dos que desmascarou a teoria da vantagem do primeiro entrante com um artigo na revista Forbes, “Best Beats First”, em agosto de 2000 e, mais tarde, em Empresas feitas para vencer: Good to Great, de 2001. Os primeiros entrantes tendem a vencer se conseguirem obter uma patente, um padrão proprietário do setor (como o MS-DOS ou Windows) ou barreiras à mudança. Assim, mantemos o teclado QWERTY, apesar de haver opções melhores, porque não queremos reaprender a digitar em outro padrão de teclado.


        As probabilidades estão contra os pioneiros. Os seguidores aprendem com os erros dos primeiros entrantes e pegam atalhos. Eles têm como alvo e concentram recursos na vantagem competitiva sustentável. A De Havilland lançou os aviões comerciais a jato, mas seus Comets sofriam de fadiga dos materiais metálicos, e muitos caíram. A Boeing veio atrás, com um projeto alternativo ultrasseguro e passou a dominar o segmento por três décadas.


        O Facebook pode ser visto neste contexto. Como a Boeing e a Google, nas palavras de Ralph Waldo Emerson, eles se empenharam em “construir uma ratoeira melhor, e o mundo criará um caminho até sua porta” — talvez de quatro maneiras:


        ● Multigeracional — o Facebook foi redirecionado do mercado inicial de estudantes e passou a incluir os mais velhos, os muito mais velhos e os mais jovens — atraindo toda a família, desde a criança da escola primária até a vovó.


        ● Multipropósito — o Facebook tem como alvo não apenas quem utiliza o site para lazer, mas também para negócios, sobrepondo-se ao mercado-alvo do LinkedIn.


        ● Multifuncional — o Facebook foi muito além das mensagens e passou a incluir perfis, grupos de usuários, compartilhamento de música, reuniões em tempo real, jogos sociais e filmes.


        ● Multiempresarial — o Facebook tem atraído empresas, organizações públicas e outras organizações sem fins lucrativos para criar perfis e fã clubes.


        Resumindo, “o melhor supera o primeiro”. Mas como o Facebook chegou lá? O fundador e seus colegas se puseram a criar uma alternativa multigeracional, multipropósito, multifuncional e multiempresarial ao MySpace? Ou foi evoluindo conforme se desenvolvia, reformulando-se dinamicamente em resposta ao feedback dos usuários dentro de um ambiente não planejado e semianárquico?


        Isso se aproxima bastante do pensamento de Adam Hartung. Autor de Create Marketplace Disruption: How to Stay Ahead of the Competition, Adam Hartung é um incontestável defensor da escola de estratégia do “espaço em branco” — veja Mintzberg e Maletz e Noria, na Ferramenta 69. O Facebook é um exemplo brilhante: “A genialidade de Mark Zuckerberg foi a disposição em permitir que o Facebook fosse para onde o mercado queria. Farmville e outros jogos — por que não? Maneiras diferentes de encontrar amigos — vamos lá. Os fundadores continuaram a levar a tecnologia para fazer o que os usuários quisessem.”


        Isso é o gerenciamento dos espaços em branco, diz Hartung:


        “Não há regras. Não existem planos. Não se fazem previsões de mercados nem se prediz que usos o produto terá. Não se tenta ser mais esperto que os usuários para decidir o que eles não devem fazer. Ninguém prejulga ideias de modo a limitar a capacidade e direcionar o negócio a uma conclusão projetada. Ao contrário, acrescentamos, acrescentamos e acrescentamos e fazemos tudo em prol da prosperidade do mercado. Permissão para fazer o que for preciso para continuar crescendo e fornecer recursos da melhor forma possível — sem julgar o que poderia funcionar bem, ou até mesmo melhor. Fique atento. Pare de dar recursos para o que não funciona, faça mais o que funciona.”


        Enquanto isso, o MySpace foi adquirido pela News Corp e absorvido no processo de planejamento da megacorporação — com inteligentes profissionais com MBAs fazendo apresentações em PowerPoint sobre planos sagazes de investimento e ROIs para gestores profissionais. Não importa se os planos eram inadequados, inflexíveis ou muito lentos, a participação de mercado do MySpace caiu exponencialmente. A News Corp vendeu a empresa em 2005 por US$35 milhões, tendo perdido US$545 milhões na transação.


        A estratégia multitudo do Facebook teve extraordinário sucesso. É difícil mensurar, em um ambiente de tão rápido crescimento, até que ponto o Facebook evoluiu por meio de pilotos constantes, ao estilo Mintzberg ou espaço em branco, ou se pelo fato de novas ideias terem sido testadas rapidamente e aprovadas por testes-piloto planejados.


        O exemplo sugere que quanto mais rápido o ambiente for, mais progresso uma empresa tenderá a fazer se tiver um ambiente sem hierarquia, empreendedor, relativamente não planejado, sem regras, inovador e mintzberguiano. Mas estamos supondo que a empresa tome as decisões certas...


        E a pergunta permanece: Aparecerá alguém para fazer com o Facebook o que ele fez com o MySpace?


        Onde a Google+ estará daqui a alguns anos? A Yahoo ou a AOL poderiam voltar ao mercado? Alguém novo poderia aparecer com algo um pouco diferente, uma novidade? Algo mais legal? A base original de estudantes do Facebook poderia desertar? As barreiras à mudança são mínimas.


        Se um usurpador chegar, o ponto da virada (ver Ferramenta 50) pode ser súbito e catastrófico. Os riscos são altos. Para muitos, a avaliação de mercado da IPO do Facebook desafiou a lógica econômica.
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        O ponto da virada (Gladwell)

      


      A ferramenta


      “Se no início você não conseguir, tente, tente novamente. E então desista. Não tem sentido fazer papel de bobo”, brincou W.C. Fields.


      Este é o enigma dos negócios e da vida: quando desistir. Quando perceber que você está batendo em cachorro morto ou quando continuar sendo perseverante, porque com mais um movimento você pode chegar ao ponto da virada — quando tudo aquilo pelo qual você tem se esforçado para alcançar acontece, e muito mais. Quando sua opção de crescimento dos lucros (ver Ferramenta 47) dá certo.


      O livro de Malcolm Gladwell, de 2000, The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference [O ponto da virada. Sextante, 2009], tornou-se um best-seller instantâneo porque pareceu adequado para explicar muitas das situações que vivemos — ver a Figura 50.1.


      Figura 50.1    O ponto da virada


      [image: Figura-50-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Malcolm Gladwell, The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference, Little Brown, 2000 [O ponto da virada. Sextante, 2009].


      O autor procurou explicar como ideias, produtos ou convenções sociais, já existentes há um tempo, de repente pegaram fogo e se espalharam como um incêndio. Ele usou vários exemplos: a série de televisão Vila Sésamo, o índice de criminalidade da cidade de Nova York (embora suas conclusões foram posteriormente questionadas de forma convincente por Steve Levitt, no livro Freakonomics), a empresa de calçados esportivos Airwalk, a sífilis em Baltimore, para mostrar que “epidemias sociais e comerciais” dependem da “Regra dos Eleitos”, a participação de “pessoas com um conjunto específico e raro de talentos sociais”:


      ● Comunicadores — pessoas com excepcionais redes sociais (ou comerciais).


      ● Experts — os “corretores de informações”, preparados para partilhar e promover o que sabem.


      ● Vendedores — pessoas cujas habilidades de comunicação são tão excepcionais que convencem a todos a concordar com elas.


      Como usá-la


      Para alcançar o ponto de virada, Gladwell recomenda três ações:


      ● Foco — concentre recursos em algumas áreas-chave e na Regra dos Eleitos.


      ● Teste — não faça apenas o que você acha certo, teste sua intuição no mercado.


      ● Crença — acredite firmemente que a mudança é possível, que “as pessoas podem transformar radicalmente seu comportamento ou crenças frente ao estímulo certo”.


      Gladwell usa o exemplo dos calçados Airwalk como um caso clássico. Estimulado pela frustração do filho pequeno com os calçados esportivos brancos e sem criatividade, que logo se desgastavam na pista de skate frequentada pelo pequeno em Los Angeles, o fundador George Yohn desenhou um tênis para skate durável, chamativo, e com preço acessível. Ele se concentrou no mercado de skate, testou o calçado com skatistas de elite e acreditava apaixonadamente no produto sob medida. Dentro de alguns anos, ele tinha um negócio de nicho com muito sucesso e faturava de US$10 a US$15 milhões.


      Mas ele tinha a ambição de expandir o negócio, do nicho de skate para outros esportes legais, como o surf, snowboarding e mountain bike. Com a ajuda de uma agência de publicidade dinâmica e uma rede internacional de jovens inovadores e formadores de opinião, a Airwalk lançou várias linhas de produtos inspiradores, com temas desde o vilão de James Bond aos monges tibetanos. Em dois anos, o volume de negócios se multiplicara por 10. A epidemia havia contagiado as pessoas, o mercado dera uma virada.


      Mais tarde, a Airwalk cometeu graves erros estratégicos — deixou de comercializar produtos da moda, o que afetou a imagem de produtos bacanas, e deixou de proteger a exclusividade de comercialização e distribuição do negócio original de skate — mas continua a ser uma das maiores marcas mundiais de calçados esportivos — embora bem atrás dos líderes Nike e Adidas.


      Quando usá-la


      Use-a quando estiver se aproximando daquele terrível dilema no negócio: persistir ou não com um produto ou mercado. Investir mais ou se retirar.


      Se você precisar de inspiração, aqui estão as palavras finais do livro de Gladwell: “Com um pequeno empurrão — no lugar certo — (o mundo) pode dar uma virada.”


      Quando ter cautela


      O cachorro em que você está batendo pode ter atingido um estágio semelhante ao do famoso papagaio do Monty Python...
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        Elasticidade-preço da demanda (Marshall)

      


      A ferramenta


      Há um ditado popular na península malaia sobre a época da colheita do fruto regional malcheiroso, mas muito amado: “Quando os duriões descem, os sarongues sobem.” O mesmo acontece com os preços e volumes.


      Algumas opções de crescimento dos lucros no curto prazo, discutidas na Ferramenta 47, estavam relacionadas com o ajuste dos preços de produtos em segmentos-chave, seja para cima ou para baixo. Em cada caso, você foi aconselhado a levar em conta a elasticidade-preço da demanda daquele segmento antes de fazer o ajuste.


      A elasticidade-preço da demanda é uma medida que explica a relação entre a mudança do preço do produto ou serviço naquele mercado e as quantidades do produto adquirido após a mudança. Uma alta elasticidade-preço da demanda significa que os volumes comprados irão aumentar ou diminuir muito em relação a uma mudança no preço. Uma baixa elasticidade-preço da demanda significa o oposto — que os volumes serão pouco afetados.


      A métrica foi implementada pelo economista Alfred Marshall, em 1890, e o conceito tem se mantido útil desde então. Ele é definido como a variação percentual da demanda de quantidade dividida pela variação percentual da renda.


      A PED (Price Elasticity of Demand — Elasticidade-Preço da Demanda) é quase sempre negativa. Se fosse positiva, os consumidores exigiriam volumes maiores quanto maior o preço, algo que acontece somente com certos produtos premium (bens Veblen) ou inferiores (bens Giffen). Se a PED for inferior a —1, o produto tem elasticidade de preço. Se for maior, tem inelasticidade de preço — ver a Figura 51.1.


      Se a PED for zero, tem inelasticidade perfeita — em outras palavras, não há alteração nos volumes demandados, a despeito do preço. Se a PED for infinitamente negativa, tem elasticidade perfeita — um aumento no preço faria a demanda cair para zero, algo concebível apenas em um mercado perfeitamente competitivo.


      O principal determinante da PED é a disponibilidade de produtos substitutos, que tragam benefícios semelhantes ao consumidor, mas cujo preço seja determinado de forma independente. Se o preço da carne de porco subir, mas o do frango não, alguns consumidores podem mudar da carne de porco para o frango. Carne de porco tem elasticidade de preço.


      Figura 51.1    Elasticidade-preço da demanda


      [image: Figura-51-01.eps]


      O frango é uma carne mais barata e um alimento frequente para muitas famílias de baixa renda. Se o preço do frango subir, mas o da carne de porco não, algumas pessoas vão mudar para a carne de porco, mas muitas vão ficar com frango. O frango terá menor elasticidade-preço que a carne de porco.


      Outros determinantes da PED são:


      ● Preços substitutos — o preço dos produtos substitutos mais próximos para o produto em questão, como o caso da carne de frango e porco, ou com muitos tipos de componentes industriais.


      ● Timing — quanto mais tempo o consumidor tem para considerar a compra de produtos ou serviços substitutos, mais elástico é o produto. Assim, pacotes de férias são altamente elásticos, pois o consumidor geralmente tem vários meses para planejar duas semanas de férias de verão. Da mesma forma, quanto maior o período de duração do aumento de preço, maior a probabilidade de que os consumidores optem por substitutos.


      ● Necessidade — quanto maior o grau de necessidade, menos elástico é o produto. O serviço de barbeiro para os homens é inelástico a preço, enquanto o salão de beleza para as mulheres não é tão inelástico. Já a maioria dos luxos, como óperas ou concertos, tem alta elasticidade-preço.


      ● Importância — quanto maior a proporção da renda do consumidor gasta com o produto, maior a elasticidade. Os automóveis têm elasticidade-preço, os iates mais ainda. Já os pregos e parafusos são inelásticos.


      ● Marcas ou modismos — quanto maior o grau de conexão emocional com o produto, ou quanto maior for o componente “estilo de vida” do produto, menos elástico ele será. Isso explica, por exemplo, o preço da marca Hollister, de roupas jovens, no início dos anos 2010.


      Como usá-la


      Ao avaliar oportunidades de crescimento dos lucros no curto prazo por meio do ajuste de preço, considere a elasticidade-preço da demanda para aquele produto ou serviço.


      Se você estiver planejando reduzir os preços para ganhar participação de mercado, reflita se seus pressupostos sobre conquista de participação são sensatos. Quais são os pressupostos implícitos sobre a elasticidade-preço da demanda nesse segmento? Essas suposições parecem verdadeiras?


      Se estiver planejando aumentar os preços, seja para extrair fluxo de caixa daquele segmento ou para dar aos consumidores a impressão de um produto premium, qual foi a redução orçada para o volume de vendas? Quais são os pressupostos implícitos sobre a elasticidade-preço da demanda nesse segmento? Essas suposições parecem verdadeiras?


      Avalie seus pressupostos à luz dos parâmetros da Figura 51.2.


      Figura 51.2    Elasticidades-preço da demanda típicas


      [image: Figura-51-02.eps]


      Se suas suposições de preço/volume parecem não estar de acordo com as elasticidades conhecidas de produtos ou serviços semelhantes, é preciso revê-las.


      Quando usá-la


      Use-a sempre que você estiver tomando uma medida importante para ajustar seu preço em relação ao dos concorrentes, seja para cima ou para baixo.


      Quando ter cautela


      Se sua empresa produz peças de alta tecnologia para equipamentos de fabricação de bens de capital ou qualquer outro produto ou serviço de nicho, você não encontrará qualquer estimativa de PED para o produto na internet. Você terá de usar o bom senso. Procure produtos bem semelhantes e faça uma busca no Google com a frase “elasticidade-preço da demanda”. Nunca se sabe, alguém em algum lugar pode ter feito alguma pesquisas sobre o assunto.


      Por exemplo, se você quiser saber a PED para a indústria aeronáutica civil, pode encontrar na internet um documento de 1994, elaborado pelo US National Bureau for Economic Research, que informa que a PED é de cerca de 1,5. O valor da PED em seu setor pode estar em algum lugar na internet.
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        PIMS (GE/SPI)

      


      A ferramenta


      Que impacto financeiro você pode esperar de suas opções de melhoria dos lucros?


      Se sua empresa obtém 10% de participação de mercado, que impacto isso deveria ter sobre o ROI (Return On Investment — Retorno Sobre o Investimento)? Se o mercado cresce 10%, que impacto isso deveria ter? E se seus empregados aumentarem a produtividade em 10%? Como seria o impacto das considerações anteriores no ROS (Return On Sales — Retorno Sobre as Vendas)?


      Todas essas perguntas e muitas outras podem ser respondidas pelo banco de dados do PIMS — ou Impacto da Estratégia de Marketing sobre os Lucros. O banco de dados foi criado pela General Electric em meados dos anos 1960 para medir o desempenho interno. Posteriormente, passou a ser usado por outras empresas, desenvolvido pela Harvard Business School e transferido para o Strategic Planning Institute, instituição sem fins lucrativos criada para operá-lo.


      Ele agora representa as “experiências de desempenho empresarial do mundo real de mais de 3 mil empresas, abrangendo mais de 16 mil anos de dados”. Entre as empresas que utilizam o serviço estão Alcoa, Sandoz, Bertelsmann, TRW, Campbell Soup e Xerox.


      O banco de dados do PIMS é:


      “Uma coleção de experiências estatisticamente documentadas, extraídas a partir de milhares de empresas, destinadas a ajudar a compreender que tipos de estratégias (por exemplo, qualidade, precificação, integração vertical, inovação, publicidade) funcionam melhor em quais ambientes de negócios. Os dados representam fundamental recurso para as tarefas realizadas pelos administradores, como avaliação de desempenho de negócios, análise de novas oportunidades de negócios, avaliação e teste de novas estratégias no mundo real e triagem de portfólios de negócios.”


      O banco de dados tem metas ambiciosas para os usuários. Ele:


      “Ajuda os gerentes a compreender e reagir ao ambiente de negócios e os auxilia no desenvolvimento e testes para várias medidas estratégicas e financeiras. Ele facilita a identificação dos fatores críticos estratégicos que permitem a uma empresa alcançar melhor posição sustentável. As empresas que se posicionam para vencer o jogo de estratégia por meio de uma vantagem sustentável também ganham o jogo do desempenho.”


      Como usá-la


      Contrate o serviço e acompanhe o processo do PIMS:


      1 Defina o negócio e identifique as questões-chave e escolha entre os seguintes relatórios:


      ● Relatório de retorno sobre o investimento. Qual é o nível de rentabilidade “esperado” para empresas comparáveis entre si (ver Figura 52.1)?


      ● Relatório de variação da participação de mercado. Que nível de ganho/perda de participação é esperado para empresas análogas?


      ● Relatório de orçamento de marketing. Que nível de despesas de marketing é “esperado” para empresas análogas?


      ● Relatório de atratividade de mercado/força competitiva. Qual é o grau de atratividade do mercado/posição competitiva de empresas análogas?


      2 Desenvolva um perfil quantitativo do negócio.


      3 Insira os valores para as variáveis de amostra e execute o programa para selecionar a amostra de empresas análogas do PIMS.


      Figura 52.1    PIMS: Relatório de retorno sobre o investimento


      [image: Figura-52-01.eps]


      Fonte: Adaptado de www.pimsonline.com


      4 Reveja os resultados.


      5 Que resultado é “esperado” para as empresas do PIMS análogas a este negócio?


      6 Qual é o potencial deste negócio?


      Quando usá-la


      Use-a quando precisa testar sua estratégia ou previsões financeiras em relação a seus pares, em seu setores e em setores relacionados.


      Quando ter cautela


      Os custos de assinatura do PIMS tornam o serviço menos indicado para as pequenas e médias empresas, que também podem encontrar dificuldades quanto ao fornecimento dos dados desejados. A maioria dos assinantes é de grandes empresas multinacionais ou com vários negócios, e os dados refletem isso. A amostra também tende a contemplar mais as empresas de manufatura que as prestadoras de serviço.


      Nas palavras de Henry Mintzberg (ver Ferramenta 69), o serviço do PIMS é mais apropriado como técnica para avaliar como é “estar lá, em vez de chegar lá”.
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        O mix de marketing dos 4Ps (McCarthy)

      


      A ferramenta


      “Vai dar certo! Sou um gênio do marketing”, proclamou Paris Hilton, com modéstia. O papo dos vendedores vai longe no marketing.


      Se você escolheu uma estratégia genérica de diferenciação, é melhor acertar no marketing. E o melhor lugar para começar, como já demonstrado por mais de quatro décadas, é pelos 4Ps.


      Um produto ou serviço pode ser especial, mas não se vende sozinho. O produto em si é apenas um dos quatro componentes-chave do mix de marketing desenvolvido por E. Jerome McCarthy na década de 1960, os 4Ps (ver Figura 53.1):


      ● Produto


      ● Praça (distribuição)


      ● Preço


      ● Promoção


      O marketing para McCarthy, e para gerações de profissionais de marketing desde então, trata de como colocar o produto certo no lugar certo, pelo preço certo e com a promoção certa. Depois disso, o produto vai vender.


      Mas se você errar um dos 4Ps, o produto não vai vender. Você pode ter o produto certo pelo preço certo e com a promoção certa, mas se for distribuído no lugar errado, os clientes não irão comprá-lo.


      Se três Ps estiverem certos, mas o preço for muito alto, os clientes não vão comprá-lo. Se o preço pode ser baixo demais, você vai vender muito, mas não ganhará muita margem.


      Você pode fazer como eu, na minha primeira tentativa de escrever e publicar um livro (Backing U!, um livro sobre desenvolvimento de carreira e mudança que usa ferramentas cruzadas de análise de negócios), a um preço justo (US$24.95), no lugar certo (Barnes & Noble, Amazon etc.), mas com uma promoção inadequada. Vendeu muito pouco.


      Todos os 4Ps devem estar em ponto de bala para vender.


      Figura 53.1    O mix de marketing dos 4Ps


      [image: Figura-53-01.eps]


      Fonte: Adaptado de E. Jerome McCarthy, Basic Marketing. A Managerial Approach, Scarborough: R. D. Irwin, 1960.


      Como usá-la


      Algumas de suas opções de crescimento dos lucros podem ter implicações de marketing. Você talvez esteja cogitando entrar em um segmento novo ou fortalecer sua posição em um segmento em que já atue. E talvez pretenda ajustar seu preço em um segmento.


      Se for esse o caso, você precisa rever cada um dos 4Ps. Faça a si próprio algumas perguntas, por exemplo:


      1 Produto (ou serviço)


      ● Seu produto oferece o que o cliente realmente precisa?


      ● Que atributos poderiam atender melhor às necessidades do cliente, seja em tamanho, funcionalidade, características, cores?


      ● Esses atributos podem ser desenvolvidos de forma rentável?


      ● A seleção de produtos deve ser reduzida?


      ● Ele deve ter uma nova marca, nova embalagem ou ser vendido em um pacote com outros produtos ou serviços?


      ● O que você pode aprender com as melhores práticas dos concorrentes?


      2 Praça


      ● Seu produto está disponível nos locais onde a maioria dos clientes compra esse tipo de produto?


      ● O produto está disponível em quantidades suficientes e atende às necessidades dos clientes?


      ● Quais são as implicações de custo de estoque e de transporte para atender às necessidades dos clientes?


      ● Se seu produto está disponível nos supermercados, ele também deveria estar em lojas especializadas? Em catálogos? On-line?


      ● Quais são as implicações para sua força de vendas?


      ● O que você pode aprender com as melhores práticas dos concorrentes?


      3 Preço


      ● Quais são os benefícios que o produto oferece, portanto qual é o valor percebido pelo cliente?


      ● Há espaço para aumentar os preços e oferecer uma fatia maior de benefícios para o cliente?


      ● Qual seria a sensibilidade do cliente a uma mudança de preços (ver Ferramenta 51)?


      ● Como qualquer variação no preço afetaria seu posicionamento de preço em relação aos concorrentes?


      ● Como os concorrentes reagiriam?


      4 Promoção


      ● Qual é a melhor maneira de passar sua mensagem sobre os benefícios do produto para seus clientes-alvo?


      ● Como você dividirá o orçamento promocional entre a publicidade eficiente/direcionada ao grande público na imprensa, televisão, rádio, outdoors, internet ou mídia social, em publicidade intensiva/direcionada a um público restrito, vendas individualizadas ou em atividades intermediárias? Veja a pirâmide de promoção na Figura 53.2 (modelo que desenvolvi no início dos anos 1990 para ilustrar opções promocionais em serviços de consultoria de gestão, mas que pode ser adaptado para muitos setores de produtos e de serviços).


      ● O que você pode aprender com as melhores práticas dos concorrentes?


      Figura 53.2    Pirâmide de promoção: consultoria de gestão, um exemplo


      [image: Figura-53-02.eps]


      Faça a si mesmo essas e outras perguntas sobre suas opções de crescimento dos lucros. Você irá implantar um mix ideal de marketing em cada opção?


      O cliente receberá o produto certo, no lugar certo, pelo preço certo — e um número suficiente de consumidores estará ciente do produto por meio da promoção?


      Quando usá-la


      Use-a para refletir sobre as implicações do marketing em uma opção de crescimento dos lucros.


      Quando ter cautela


      Ao longo dos anos, temos visto inúmeras variantes e evoluções em relação aos 4Ps. Alguns críticos afirmam que a abordagem de McCarthy é liderada pelo produto e pelo produtor, reflexo da estratégia de negócios de uma época passada. Na era das organizações orientadas para o mercado (ver Ferramenta 72), em 1993, Robert F. Lauterborn et al. defenderam uma categorização mais voltada para o cliente. Eles propuseram uma abordagem dos 4Cs:


      ● Consumidor — considerando o produto algo que atenda às necessidades do consumidor.


      ● Custo — considerando o preço o custo total de propriedade para o consumidor, incluindo a manutenção contínua e também o custo de aquisição.


      ● Comunicação — essencialmente a promoção.


      ● Conveniência — essencialmente a praça, mas com ênfase na presença on-line, com maior conveniência para o consumidor.


      Outros percebem que os 4Ps são mais relevante para a comercialização de produtos, em vez de serviços. O Chartered Institute of Marketing propõe 7PS e acrescentou estes três para a comercialização de serviços:


      ● Pessoas — os funcionários que têm contato com o cliente devem ser em número suficiente, de qualidade adequada e com o treinamento correto para fazer justiça à oferta de serviços, incluindo os funcionários do suporte pós-venda.


      ● Processo — o processo de entrega do serviço e o comportamento dos fornecedores são cruciais, incluindo o tempo de espera e comunicação de informações.


      ● Evidência física — desde a adequação das instalações da empresa, passando pelos serviços oferecidos até os depoimentos de clientes satisfeitos.


      Outros complementos aos Ps são os feitos por Brian Tracy:


      ● Embalagem (Packaging) — a vestimenta do produto ou serviço, como os ternos azuis e camisas brancas dos vendedores da IBM no passado.


      ● Posicionamento — como você se posiciona nos corações e mentes dos clientes.


      Os defensores da abordagem 4Ps podem alegar que a maioria desses complementos são subgrupos dos 4Ps originais. Mas não importa se são quatro, sete ou nove Ps, ou mesmo 4Cs, a ferramenta é perene em sua disciplina de examinar minuciosamente o mix de marketing.

    

  


  
    
      54


      
        Qualidade do produto e satisfação dos clientes (Kano)

      


      A ferramenta


      Seu produto deixa os clientes entusiasmados?


      O modelo de desenvolvimento de produto e satisfação do cliente de Noriaki Kano desenvolve este tema exaustivamente. É uma ferramenta de grande utilidade se você busca uma estratégia de diferenciação.


      “Produto” é um dos 4Ps do mix de marketing. Em algumas de suas opções de crescimento dos lucros, você decidirá se seu produto oferece o que o cliente precisa e se as características podem ser desenvolvidas de forma rentável para melhor atender a essas necessidades.


      Kano classifica os atributos do produto em cinco categorias:


      ● Atrativos — aqueles que proporcionam satisfação ao consumidor quando estão presentes, mas não criam insatisfação quando ausentes — também traduzidos e conhecidos como estimuladores.


      ● Unidimensionais — aqueles não essenciais, mas que proporcionam satisfação ao consumidor quando presentes e criam insatisfação quando ausentes — também conhecidos como atributos de desempenho ou causadores de satisfação.


      ● Obrigatórios — aqueles não muito considerados quando presentes, mas que criam insatisfação quando ausentes — também conhecidos como atributos de limiar.


      ● Neutros — aqueles que não criam nem satisfação nem insatisfação quando presentes ou ausentes.


      ● Reversos — aqueles que criam insatisfação quando presentes — também conhecidos como causadores de insatisfação.


      A relação entre a qualidade do produto e a satisfação do cliente, junto com as cinco categorias, pode ser mais bem representada em um esquema — ver a Figura 54.1.


      Figura 54.1    Qualidade do produto e satisfação do cliente


      [image: Figura-54-01.eps]


      Fonte: Adaptado de N. Kano, N. Seraku, N. Takahashi e S. Tsuji, “Attractive Quality and Must-be Quality”, Hinshitsu: The Journal of the Japanese Society for Quality Control, abril de 1984.


      Como usá-la


      Identifique os atributos de um produto-chave que tragam benefícios para o cliente e disponha cada atributo em uma das cinco categorias de Kano.


      Avalie o desempenho do produto em relação a cada atributo. Este produto é vendido em um de seus principais segmentos de produto/mercado e representa uma de suas opções de crescimento de lucros, por isso certamente deve atender de forma adequada a todos os atributos de limiar.


      Mas como é o desempenho do produto em relação aos atributos de desempenho, os causadores de satisfação, localizados no quadrante superior direito do gráfico, que geram altos níveis de satisfação do cliente quando presentes?


      Seu produto tem os atributos atrativos, aqueles que trazem maior satisfação, os estimuladores? Em caso negativo, por que não? Trata-se de um segmento-alvo.


      Até que ponto você pode aumentar a satisfação do cliente se eliminar atributos indiferentes ou reduzir atributos de desempenho a fim de se concentrar nos estimuladores?


      Quais são as implicações de custos para o desenvolvimento de estimuladores? Você será capaz de ajustar os preços? Se não, ainda assim vai gerar uma margem saudável?


      Quando usá-la


      Use-a quando uma opção de crescimento do lucro envolver o desenvolvimento de produtos.


      Quando ter cautela


      O modelo de Kano pode ser geralmente aplicado com eficácia por meio do brainstorming interno. Reúna a equipe de vendas em um local externo e compare as opiniões sobre como os clientes se beneficiam dos atributos do produto.


      Em caso de dúvida, pergunte ao cliente. Este tipo de análise é mais bem realizado após uma pesquisa de satisfação com os clientes. Você não vai querer investir no desenvolvimento de uma funcionalidade dispensável por causa do ponto de vista de um vendedor de opinião forte, possivelmente o diretor, quando o atributo é, na realidade, importante apenas para um cliente que joga golfe com ele.

    

  


  
    
      55


      
        A hierarquia das necessidades (Maslow)

      


      A ferramenta


      “Os consumidores são estatísticas. Os clientes são pessoas”, percebeu o varejista americano Stanley Marcus.


      As ferramentas anteriores examinaram os atributos do produto e a medida em que eles satisfazem e atendem às necessidades dos clientes.


      Faça uma pausa e pense nos clientes como pessoas, com necessidades reais, como acontece comigo e com você — e não apenas nas necessidades funcionais, mas também nas sociais e psicológicas.


      Um bom ponto de partida costuma ser o trabalho feito por Abraham Maslow na década de 1940, quando ele estabeleceu uma hierarquia de necessidades que se aplica aos dias de hoje (ver Figura 55.1).


      Figura 55.1    Hierarquia das necessidades


      [image: Figura-55-01.eps]


      Fonte: Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation”, Psychological Review 50, 1943.


      Quanto mais básica for a necessidade, mais ampla será sua representação na parte inferior da pirâmide. Assim, alguém cujas necessidades biofisiológicas ou de segurança não sejam atendidas provavelmente não se preocupará muito com a autorrealização.


      Como usá-la


      Em que nível seu produto atende às necessidades do cliente? No mínimo, ele deve satisfazer as necessidades biofisiológicas (por exemplo, comida e proteção) ou de segurança (por exemplo, transporte aéreo, remédios, roupas ou, em transações B2B, a segurança de trabalho do cliente).


      Mas você também consegue acionar as necessidades de integração? As marcas de consumo mais perspicazes tentam fazer isso. Pense sobre a onipresença dos jeans Levi nos anos 1970 e 1980, criando uma subcultura identificada por calças desgastadas e um senso de comunidade global.


      Adaptar os atributos do produto ou marketing para acionar as necessidades de integração de um cliente pode aumentar bastante as vendas.


      Melhor ainda, você pode acionar as necessidades de estima? As marcas de luxo exploram essa falha humana sem piedade. Nunca deixo de me surpreender com o fato de as pessoas pagarem mais, muito mais, para exibir o nome ou logotipo de uma marca de prestígio nas roupas, quando você esperaria que o proprietário da marca pagasse às pessoas para promover a marca!


      Acionar a necessidade de estima implica um preço premium para seu produto. Pense no iPod ou iPhone — produtos bons, mas não necessariamente superiores em atributos em relação à concorrência. No entanto, eles têm um preço premium porque aumentam a estima do consumidor — e também o sentimento de pertencer a uma cultura de elite, interessada em tecnologia e moderna.


      Quando usá-la


      Use-a para refletir sobre o posicionamento do produto ou do preço.


      Quando ter cautela


      Não aumente os preços até que você tenha certeza de que o produto atende necessidades muito além das biofisiológicas ou de segurança.
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        A base da pirâmide (Prahalad e Leiberthal)

      


      A ferramenta


      Você vende para a China ou Índia, e não apenas compra desses países?


      Em 2012, os editores da Harvard Business Review esmiuçaram os arquivos da revista para selecionar os cinco gráficos que, segundo eles, mais tinham mudado a forma da estratégia. Cada um “capta uma importante visão estratégica com tamanha habilidade que se torna parte emblemática do pensamento empresarial e uma ferramenta que se fará presente nas salas de aula de cursos de MBA e de reuniões de negócios nos próximos anos”. Quatro desses gráficos não causam qualquer surpresa:


      ● As Cinco forças (Porter) — ver Ferramenta 22.


      ● A Matriz de crescimento/participação (BCG) — Ferramenta 37.


      ● A curva de experiência (BCG) — Ferramenta 46.


      ● As tecnologias disruptivas (Christensen) — Ferramenta 74.


      O quinto gráfico, que talvez deixe de lado concorrentes como a Cadeia de valor, de Porter (Ferramenta 31), a Matriz de atratividade/posicionamento, da GE/McKinsey (Ferramenta 36) ou a Estratégia do Oceano Azul, de Kim e Mauborgne (Ferramenta 49), foi o gráfico da Base da pirâmide, de C.K. Prahalad e Kenneth Lieberthal.


      O gráfico foi uma revelação em 1998. Hoje, é amplamente aceito. Os gerentes já sabem que as oportunidades mais atraentes de crescimento estão fora dos países da OCDE e nos mercados emergentes. Nos anos 2000 a 2009, eram os países do BRIC (Brasil, Rússia, Índia e China); nos anos 2010, os quatro aparecem novamente, acompanhados de países como a Polônia, Turquia, Indonésia e Nigéria.


      Prahalad e Lieberthal destacaram que havia um público de imenso poder aquisitivo — consumidores de mercados emergentes com renda anual de US$5 mil a US$10 mil. Eles representavam um mercado atraente para as empresas sediadas nos países da OCDE que comercializavam produtos na área de habitação, alimentação ou energia.


      Em seu livro seguinte, The Fortune at the Bottom of the Pyramid [A riqueza na base da pirâmide. Bookman, 2009], Prahalad investiga o vasto e inexplorado poder de compra dos 5 bilhões de pobres do mundo. As empresas que fornecem o que eles precisam “criam uma situação ganha-ganha — elas não apenas exploram um mercado promissor, mas, por tratarem os pobres como consumidores, eliminam o tratamento indigno que esses consumidores costumam receber. Eles se tornam clientes com poder”.


      As empresas que lidam com esse mercado criam uma “infraestrutura econômica que gera empregos reais para os pobres e põe um fim ao ciclo vicioso da pobreza”.


      Como usá-la


      Talvez você já terceirize determinados produtos, componentes ou processos para a Índia ou a China. Tente pensar no sentido inverso. Pense neles como clientes, não apenas como fornecedores.


      Quando usá-la


      Use-a quando estiver à procura de oportunidades inesperadas de crescimento.


      Não se esqueça da base da pirâmide em seu próprio país. Os congêneres do McDonald’s prosperaram e recrutaram bastante nos Estados Unidos na recessão pós-crise financeira, a Aldi entrou no mercado com força total, e as empresas mexicanas e indianas de telecomunicações, saúde e automotivas estão adequando suas ofertas para atender aos clientes da base da pirâmide dos Estados Unidos.


      Quando ter cautela


      Lembre-se de Ansoff (Ferramenta 32) — pense duas vezes antes de vender novos produtos ou serviços a esses mercados, pense mais em vender o que você já oferece ou variantes de menor custo.


      A crítica vem daqueles que afirmam não haver ineditismo nesta teoria. O capitalismo sempre significou o enriquecimento da burguesia por meio da venda de produtos básicos para o proletariado. Em um cartaz famoso dos anos 1910, que fazia uma paródia do sistema capitalista, os trabalhadores são mostrados na base de um bolo de casamento em forma de estrutura social. Nas camadas superiores, os comensais de classe média dizem: “Comemos para vocês”; os militares dizem: “Atiramos em vocês”; o clero diz: “Enganamos vocês”; e a aristocracia no topo do bolo diz: “Governamos vocês”. Enquanto isso, os trabalhadores mais numerosos na parte inferior trabalham pesado para sustentar a estrutura e humildemente afirmam: “Trabalhamos para todos, alimentamos todos.”


      Ashish Karamchandani, Mike Kubzansky e Nishant Lalwani constataram em 2011 que:


      “Apesar da extensão dos mercados e do volume deste modismo, poucas empresas multinacionais construíram negócios de tamanho considerável para atender a pessoas que sobrevivem com apenas alguns dólares por dia. As empresas sentem que os lucros neste mercado são tímidos, e as evidências comprovam isso. Além de alguns sucessos em setores como telecomunicações, bens de grande consumo e farmacêuticos, as empresas globais têm sido em grande parte incapazes de suficientemente reduzir custos e preços para atender aos consumidores pobres.”


      A pesquisa mostrou que apenas uma minoria de empresas que se envolveram com as populações pobres criaram negócios com 100 mil clientes ou mais na África, ou 1 milhão de clientes na Índia. A Procter & Gamble, por exemplo, investiu mais de US$10 milhões no PUR, seu pó de purificação de água, para os mercados da base da pirâmide — mas teve de transferir o produto para o braço filantrópico porque a demanda mal ultrapassava os 5%.


      Eles concluíram que a base da pirâmide não é para todos: “As classes médias em expansão nos países em desenvolvimento muitas vezes fornecem alvos mais fáceis de atingir e exigem menos alteração nas maneiras usuais de se fazer negócios.”
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        Redesenho de processos de negócios (Hammer e Champy)

      


      A ferramenta


      Você está prestes a desaparecer?


      O BPR (Business Process Reengineering — Redesenho dos Processos de Negócios, ou Reengenharia dos Processos de Negócios) foi o grande tema da década de 1990. Grupos inteiros de consultoria foram criados para atender à crescente demanda, enquanto os já existentes se apressaram para oferecer sua própria visão sobre o tema.


      A metodologia oferecia atrativa solução para as dificuldades causadas pela profunda recessão de 1989 a 1992. Em vez de defender as estratégias-padrão de redução de custos, corte de pessoas e unidades pela reestruturação ou redução, ela propunha reinventar os processos operacionais que visam a elaboração de um produto ou serviço. Isso levaria tanto à redução dos custos unitários de produção quanto a um serviço aprimorado.


      Michael Hammer e James Champy estiveram na vanguarda desta onda. O provocador artigo de Hammer, intitulado “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”, publicado na Harvard Business Review, enfatizou os processos que deixaram de agregar valor. A tecnologia, especialmente a TI, era usada para atualizar e agilizar todos os processos organizacionais, incluindo os que não tinham valor. Os autores a chamaram de “asfaltar trilhas por onde passam os bois”.


      Os processos precisavam ser redefinidos, repensados a partir de uma “base zero” (ou seja, do zero), justificados e então passar por uma reengenharia. Os processos redundantes deveriam ser eliminados.


      Como usá-la


      Há inúmeros volumes escritos sobre BPR. Seria bom começar pelo livro de Hammer e Champy, Reengenharia: revolucionando a empresa (Elsevier, 1993). Eles definem o BPR como “o repensar fundamental e redesenho radical dos processos empresariais para alcançar melhorias significativas em métricas críticas e contemporâneas de desempenho, como custo, qualidade, serviço e velocidade”.


      Os autores identificam princípios comuns a todos os projetos de BPR:


      ● Vários trabalhos são combinados em um.


      ● Os trabalhadores tomam decisões.


      ● Os passos do processo são realizados segundo uma ordem natural.


      ● Os processos têm diversas versões.


      ● Os processos são realizados quando faz mais sentido.


      ● Verificações e controles são reduzidos até o ponto em que façam sentido econômico.


      ● A reconciliação é minimizada.


      ● O gerente do caso é o ponto único de contato na interface entre processos.


      ● As operações híbridas centralizadas/descentralizadas predominam.


      Um projeto de BPR deve seguir um processo-padrão cíclico (ver Figura 57.1):


      1 Alinhe o projeto BPR à estratégia de sua empresa, incipiente ou já desenvolvida.


      2 Identifique todos os processos operacionais pertinentes e repense-os de acordo com os primeiros princípios:


      ● Para que servem?


      ● Por que existem?


      ● Que valor agregam?


      Figura 57.1    Redesenho dos processos de negócios


      [image: Figura-57-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Michael Hammer e James Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, Nicholas Brealey, 3rd edn, 2001 [Reengenharia: revolucionando a empresa. Elsevier, 1993].


      ● Como eles podem ser aprimorados para agregar mais valor?


      ● Eles agregariam mais valor se fossem eliminados ou combinados?


      3 Defina um conjunto de processos aprimorados que:


      ● Agreguem valor por si só.


      ● Agreguem ainda mais valor quando combinados com outros processos.


      4 Implemente e monitore os processos redesenhados.


      5 Depois de um tempo, recomece...


      Quando usá-la


      Quando o benchmarking sugerir que o desempenho de seu negócio está fraco em custo, qualidade, serviço ou velocidade.


      Quando ter cautela


      As críticas ao modismo do BPR na década de 1990 vieram de muitas direções. Como um projeto de BPR muitas vezes levava a demissões, passou a ser associado com downsizing. São projetos muito diferentes, mas é importante gerenciar as percepções, especialmente nas relações de trabalho.


      As preocupações com a implementação de projetos de BPR são mais relevantes. Muitos projetos não produziram os resultados desejados porque encontraram resistência dos empregados. Alguns projetos de BPR tiveram sucesso porque foram acompanhados por grandes programas de gestão de mudança.


      Outra crítica veio de Michael Porter, em 1996. A melhoria da eficiência trazida por um projeto de BPR pode ser condição necessária para o sucesso, mas é pouco provável que seja suficiente. O projeto de BPR não deve mascarar a necessidade de buscar uma estratégia de baixo custo ou de diferenciação. A eficiência não substitui a estratégia.


      Por fim, o título sensacionalista de Hammer sobre eliminar processos redundantes também pode trazer problemas. Tenha o cuidado de não eliminar um processo que tenha contribuído sutilmente, ao longo do tempo, para uma capacidade organizacional ou competência essencial (core competence) (ver Ferramenta 63) que você não gostaria de ver enfraquecida.
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        Terceirização

      


      A ferramenta


      Existe outra pessoa que faça parte do seu trabalho melhor que você?


      Terceirização é o nome atribuído na década de 1990 ao processo de comprar processos de negócios de provedores independentes, em vez de realizá-los internamente.


      Não é um conceito novo. O respeitado filósofo econômico e empresarial Peter Drucker foi um grande defensor da terceirização. Ele acreditava que uma empresa deve se concentrar exclusivamente em atividades “de frente”, aquelas mais próximas do cliente e fundamentais para o negócio. As atividades “de bastidores” devem ser terceirizadas para outras empresas, para a qual serão atividades “de frente”, e assim por diante.


      É uma variante da decisão de “fazer ou comprar”, enfrentada por todas as empresas produtoras através dos tempos — produzir o componente em sua fábrica ou comprá-lo de um fornecedor com foco mais direcionado nisso. Essa decisão agora é enfrentada por todas as empresas, fabricantes ou prestadoras de serviços, em todo um leque de processos de negócios. A tendência é muitas vezes conhecida como “desintegração vertical”, dando origem a “empresas virtuais”, cujo valor agregado está na compra, reembalagem e comercialização de bens e/ou serviços de seus fornecedores.


      Quatro razões principais há muito tempo escolhidas pelos fabricantes para adquirir componentes — e alguns agora adquirem linhas inteiras de produtos — também se aplicam à terceirização de processos:


      ● Redução de custos — o terceirizado é especialista nesse componente e provavelmente desfruta de economias de escala.


      ● Foco no core business — não há necessidade de continuar a investir em P&D ou bens de capital para fabricar o componente. Em vez disso, o investimento (e tempo gerencial) pode ser dedicado ao core business.


      ● Maior qualidade — o terceirizado especialista irá investir na última geração de um produto e de uma tecnologia de produção para ficar à frente dos concorrentes.


      ● Maior velocidade para chegar ao mercado — você se concentra no novo produto, e o terceirizado, no componente.


      Os primeiros processos que recorreram à terceirização na década de 1980 foram os serviços de TI. As empresas se tornaram frenéticas na tentativa de acompanhar as mudanças rápidas e caras em hardware e software e acolheram a oportunidade de transferir as decisões a fornecedores de grande porte, crescimento rápido e com recursos adequados, cuja razão de ser era se manter à frente do mercado em tecnologia e operações.


      Desde então, a terceirização tem se estendido a toda uma gama de serviços, como suporte técnico, atendimento ao cliente, folha de pagamento, treinamento, cobrança de dívidas e gerenciamento de sinistros.


      É importante diferenciar três tipos de terceirização:


      ● Fornecedores especializados — a forma original de terceirização, segundo a qual as vantagens de custo viriam das economias de escala e escopo de operadores especializados.


      ● Fornecedores de baixo custo — operadores com sede em um local de menor custo, geralmente na região, que podem ou não ser especialistas.


      ● Fornecedores de baixo custo no exterior — prática também conhecida como offshoring, com operadores muitas vezes com sede no Leste Europeu, Sul da Ásia, Sudeste da Ásia e China (ou América do Sul, atendendo a empresas dos Estados Unidos).


      Se sua principal razão para terceirizar é aprimorar a qualidade do processo, você pode optar por um fornecedor especializado, com operações em seu país de origem, em vez de optar pelo offshoring.


      Como usá-la


      A decisão de terceirizar é frequentemente motivada pela redução das margens. Você constata que os preços em um grande segmento estão cada vez mais pressionados. Você tem mantido bom controle sobre os custos, mas ainda assim as margens são insatisfatórias se comparadas a outras linhas de produtos. Até que ponto a margem poderia ser melhorada com a terceirização da produção de um componente, de uma linha de produtos ou de toda a produção?


      A terceirização pode também ser motivada por uma decisão de investimento. O diretor de produção quer comprar a máquina mais recente para fabricar um componente-chave. O diretor de TI quer investir em um software novo, exclusivo e caro. O de logística quer substituir a frota de vans.


      Ou talvez seja motivada por uma pesquisa de satisfação com os clientes, que podem não estar lá muito satisfeitos com a qualidade do produto, com a entrega ou com o serviço de assistência técnica.


      Pode ainda ser motivada pelo fato de você ter descoberto que o concorrente está terceirizando no exterior.


      Analise as opções para a terceirização (ver Figura 58.1). Você deve procurar fornecedores especialistas, de baixo custo ou em outro país? Qual deve ser a ênfase na qualidade versus no custo?


      Peça alguns orçamentos e sugestões de contratos. Faça algumas negociações preliminares.


      Considere o impacto sobre os empregados. Se você optar pela terceirização, o prestador de serviços poderá aproveitá-los? Se não, que condições você pode oferecer a eles? Eles podem ser redistribuídos? Se não, qual seria o custo das demissões e que efeito teriam sobre o moral da força de trabalho que permanecer na empresa?


      Figura 58.1    Terceirização


      [image: Figura-58-01.eps]


      Quando usá-la


      Quando você precisa reduzir custos unitários ou melhorar os padrões de serviço. É uma opção cada vez mais utilizada nas décadas de 2000 e 2010 — inclusive pelo governo.


      Quando ter cautela


      Como ocorre com o redesenho de processos de negócios, na Ferramenta 57, um dos principais perigos é perder uma competência essencial (core competence). Quando você tiver transferido boa parcela de serviços e processos para empresas de terceirização, pode perceber que ficou com muito pouco em mãos para demonstrar seu diferencial.


      Ou você pode correr o risco de ficar para trás em termos de desempenho em um fator-chave de sucesso. Sua produção interna pode permitir que você seja flexível e ágil em comparação com os concorrentes. Se você terceirizar, poderá perder essa vantagem. Qual a importância desse critério de compra para os clientes?


      Você pode ainda se tornar vulnerável a incursões da concorrência. Muitos fornecedores de serviços de internet transferiram seu suporte técnico para a Índia e outros países com mão de obra de baixo custo nos anos 2000. Hoje, alguns concorrentes promovem especificamente um suporte técnico de mais fácil utilização no Reino Unido e cobram preços premium por isso.
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        Preenchendo a lacuna:

        estratégia corporativa
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      Visão geral


      Sua empresa tem diversos negócios? Em caso afirmativo, este capítulo se aplica a você. Anteriormente, você procurou fazer a ponte estratégica por meio da melhoria da competitividade em cada um de seus negócios (Seção 7). Isso era estratégia de negócios. Passaremos agora à estratégia corporativa.


      Existem duas escolas de pensamento na estratégia corporativa, cada uma com seus conjuntos correspondentes de ferramentas e análises:


      ● A escola de posicionamento de mercado — segundo a qual a estratégia deve estar focada no nível do negócio, no qual está toda a concorrência significativa, e em que a estratégia corporativa deve se restringir ao planejamento de portfólio.


      ● A escola baseada em recursos — em que a estratégia deve estar focada na alavancagem dos recursos e capacidades (ou “competências”) da corporação em geral.


      Ambas as escolas têm seus méritos, e esta seção pretende ensinar como extrair o melhor de cada uma. Foram escolhidas seis ferramentas essenciais:


      ● Três da escola de posicionamento de mercado — otimização do portfólio corporativo, criação de valor a partir de fusões e aquisições e o Hexágono de reestruturação societária da McKinsey.


      ● Uma ferramenta que tem se mostrado a mais influente, da escola baseada em recursos (as competências essenciais — core compentences — de Hamel e Prahalad).


      ● Uma que procura reunir as duas escolas (Recursos de valor estratégico, de Collis e Montgomery).


      ● Uma que abrange ambas as escolas, destacando o papel do centro ou da matriz na criação de valor, tanto pelo gerenciamento de recursos quanto de portfólio (Criação de valor parental, de Goold, Campbell e Alexander).


      Esta seção também apresenta outras ferramentas estimulantes de estratégia corporativa, desde as quatro propostas, de Barney, Kay et al., sobre a visão baseada em recursos, passando pelas tecnologias disruptivas, de Christensen, pela Estratégia emergente e deliberada, de Mintzberg, e pela inovadora e ainda moderna ferramenta de Gratton, os Hot spots de inovação.
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        Otimização do portfólio corporativo

      


      A ferramenta


      No início da década de 1980, o novo CEO da General Electric, Jack Welch, pediu conselhos ao guru da administração, Peter Drucker. Ele respondeu com duas perguntas que provavelmente mudaram o curso da administração de Welch: “Se você já não estivesse em um negócio, entraria hoje? E se a resposta for não, o que pretende fazer sobre o assunto?”


      Isso levou diretamente à estratégia corporativa de Welch, que preconizava que cada um dos negócios da GE tinha de ser o número 1 ou número 2 em seu segmento. Caso contrário, seria corrigido, vendido ou encerrado.


      A estratégia era eficaz, embora brutal. “Jack Neutron” reduziu em 25% a força de trabalho da GE nos primeiros quatro anos de empresa e todos os anos demitia os gerentes com baixo desempenho. Mas ele foi responsável por aumentar em 30 vezes a capitalização de mercado da empresa ao longo de 23 anos, após os quais a GE se tornou a empresa mais valiosa do mundo.


      A estratégia corporativa raramente é tão radical, mas o objetivo central é quase sempre o mesmo — otimização do portfólio corporativo para maximizar o valor para os acionistas.


      As ferramentas de estratégia corporativa abordam questões diferentes das abordadas pela estratégia de negócios. Enquanto a segunda procura determinar como uma empresa pode obter vantagem competitiva sustentável, a primeira faz três perguntas principais:


      ● Em que negócios você deveria investir (seus escassos recursos)?


      ● Que negócios deveriam ser eliminados ou acrescentados ao portfólio?


      ● Em que recursos ou capacidades comuns a todos os negócios você deveria se concentrar?


      A segunda pergunta será analisada na próxima ferramenta sobre agregação de valor em fusões, aquisições e alianças. A terceira pergunta sobre a visão de estratégia baseada em recursos será abordada em seguida. Aqui, a ênfase será em quais negócios você deveria investir.


      Você já se familiarizou com as ferramentas necessárias. Anteriormente, você usou essas ferramentas para determinar o equilíbrio ideal dos segmentos de produto/mercado dentro de um negócio (Seção 6). Agora você pode usar essas mesmas ferramentas para determinar o equilíbrio ideal dos negócios dentro de uma organização.


      Aqui estão elas (mostradas novamente na Figura 59.1):


      Matriz de atratividade/posicionamento (GE/McKinsey) — ver Ferramenta 36.


      ● Matriz de crescimento/participação (BCG) — Ferramenta 37.


      ● Matriz de condição estratégica (Arthur D. Little) — Ferramenta 40.


      Figura 59.1    Ferramentas de planejamento de portfólio corporativo


      [image: Figura-59-01.eps]


      Essas ferramentas devem ajudar a fornecer um quadro claro sobre:


      ● Em quais negócios você deve investir.


      ● Em quais negócios você deve manter sua posição e melhorar o desempenho.


      ● Em quais negócios você deve desinvestir.


      ● Em quais negócios você deve entrar organicamente ou por meio de aquisição.


      Como usá-las


      Você deve usar essas ferramentas como foi definido anteriormente (Seção 6), trocando a palavra “segmento” pela palavra “negócio”.


      Mas há um aspecto que difere na estratégia corporativa — a opção de comprar e vender negócios. Ferramentas específicas para M&A (fusões, aquisições e alianças) serão definidas na ferramenta a seguir, mas é importante analisar aqui a lógica estratégica corporativa por trás da atividade de M&A.


      Existem três tipos principais de estratégia de M&A:


      ● Integração horizontal — você se conecta a um produtor análogo, seja um concorrente direto ou indireto, para aprimorar sua posição competitiva.


      ● Integração vertical — você se conecta a um operador mais para cima (um cliente) ou para baixo (um fornecedor) na cadeia de valor, para obter maior controle do mercado.


      ● Diversificação — você se conecta a um player em um mercado completamente diferente, mas quando existir compatibilidade suficiente em recursos ou capacidades entre os dois para trazer benefícios por meio de sinergia.


      A integração horizontal é a opção mais comum de M&A. A integração vertical funciona em alguns casos (por exemplo, operadoras de telefonia móvel que se estabelecem como varejistas), e não em outros (por exemplo, a fabricante de móveis para cozinha Magnet, que se arriscou quase fatalmente no comércio varejista tradicional no fim de 1980). A diversificação foi moda dos anos 1970 e 1980, com os Hanson e Tomkins da época, mas acabou se provando uma estratégia de curta duração, pois dependia da compra de empresas com sistemas de planejamento financeiro de desempenho aquém do esperado.


      A forma de avaliar os benefícios relativos de diferentes tipos de M&A é discutida na Ferramenta 60.


      Finalmente, cada uma das opções anteriores tem um lado inverso. O lado inverso da aquisição é o desinvestimento, que pode ser uma opção viável — seu negócio indesejado pode ser bem recebido em outra empresa na qual seja mais valorizado e digno de um preço adequado de venda.


      Da mesma forma, a desintegração vertical é comum hoje em dia — e não apenas a venda de negócios de partes distintas da cadeia de valor, mas a terceirização de processos (ver Ferramenta 58).


      Quando usá-las


      Essas ferramentas de planejamento de portfólio corporativo são essenciais para a estratégia corporativa.


      Quando ter cautela


      Mais uma vez, o valor das matrizes é tão bom quanto os dados e análises que nelas forem inseridos. Sua avaliação da atratividade de mercado e posição competitiva na Matriz de atratividade/posicionamento precisa ser rigorosa e imparcial. Os dados sobre o crescimento e participação do mercado na Matriz de crescimento/participação devem ser bem pesquisados — e estar relacionados com os mercados certos e específicos. O mesmo se aplica à Matriz de condição estratégica.


      Lembre-se do velho ditado sobre sistemas de informações gerenciais: entra lixo, sai lixo. Isso se aplica com igual validade às ferramentas de planejamento de portfólio.
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        Criação de valor por meio de fusões, aquisições e alianças

      


      A ferramenta


      Devore ou seja devorado.


      Esse velho ditado pode ter conotações pejorativas, mas serve como lembrete dos perigos do mau desempenho corporativo.


      As M&As existem desde o início do capitalismo. Elas formam importante componente, se não por vezes controverso, do modelo de negócios anglo-saxão.


      As M&As costumam ser consideradas bem-sucedidas quando a empresa se une e sobrevive, mas muitas vezes fracassam, segundo a única definição verdadeiramente significativa: a criação de valor incremental para o acionista.


      No mínimo, o valor de AB para os acionistas deve ser superior ao valor independente de A antes da fusão mais o valor independente de B antes da fusão.


      Contudo, estudos regulares vêm sendo realizados desde bem antes de eu começar a trabalhar com M&A, em meados dos anos 1980, e mostram repetidas vezes que, na maioria dos casos, o valor do acionista é destruído pelas M&A, em vez de ser reforçado.


      A razão é simples: quem compra paga demais para obter o controle, e os motivos por trás desse pagamento excessivo também são bem conhecidos:


      ● Os gerentes muitas vezes teimam em fechar o negócio — eles decidiram o que querem fazer, não importa o motivo, seja para construir um império estratégico ou pessoal, e não aceitarão que prolongadas negociações e um preço cada vez maior os impeçam de concluir a transação.


      ● Os gerentes fazem uma análise estratégica insuficiente antes de fechar o acordo, sem seguir as orientações estabelecidas nesta ferramenta.


      ● Os gerentes não fazem uma due diligence adequada.


      ● Os gerentes subestimam as dificuldades da integração após a transação e do inevitável atraso para alcançar os benefícios que pretendiam obter com a fusão.


      A teoria por trás da criação de valor possibilitada pelas M&A é simples. Começamos com a premissa de que a aquisição da empresa B pela empresa A será uma vantagem estratégica para a A. Então:


      ● A aquisição vai criar sinergias, ou seja, benefícios de economia de custos ou aumento de receita, obtidos com a união de forças entre A e B.


      ● O valor de AB vai superar os valores independentes de A e B, graças às sinergias.


      ● A não será capaz de comprar B por seu valor autônomo — os acionistas de B exigirão um prêmio somado ao preço da pré-oferta para abrir mão do controle.


      ● A aquisição será bem-sucedida, criando, e não destruindo, valor para os acionistas de A, se o valor das sinergias for maior que o do prêmio pago por A para B.


      O desafio da ferramenta de M&A, portanto, é calcular o valor da sinergia.


      Como usá-la


      O processo de avaliação da aquisição é composto por seis tarefas:


      ● Confirmar a lógica estratégica.


      ● Selecionar o alvo certo.


      ● Avaliar os riscos.


      ● Determinar o valor das entidades autônomas.


      ● Determinar o valor das sinergias líquidas.


      ● Assegurar a existência de valor agregado.


      Mais detalhes a seguir.


      Confirmar a lógica estratégica


      Muitas vezes, a oportunidade de adquirir um negócio acontece de forma oportunista, por isso a tentação é passar diretamente para a fase de due diligence.


      É preciso resistir à tentação. A aquisição é um negócio demorado e que consome recursos. Não é possível fazer meia dúzia de aquisições de uma vez só.


      Dê um passo para trás e confirme qual é a lógica estratégica — e, à luz desse raciocínio, avalie se o alvo potencial realmente é o mais promissor.


      Há três etapas na tarefa de confirmar a lógica estratégica:


      ● Quais são os objetivos estratégicos?


      ● A aquisição é a solução adequada?


      ● Quais são seus pontos fortes transferíveis?


      Vamos analisar um de cada vez.


      Quais são os seus objetivos estratégicos? As revisões sobre a justificativa para as aquisições são frequentes e tendem a apontar para esses objetivos principais:


      ● Ter acesso a novos mercados/produtos.


      ● Adquirir competências/tecnologias.


      ● Obter economias.


      ● Diluir o risco.


      ● Reduzir a concorrência.


      A motivação para a aquisição pode ser ofensiva, defensiva (por exemplo, se o objetivo é reduzir a concorrência) ou uma combinação dos dois. Quais são suas motivações?


      A aquisição é a solução adequada? Há quatro amplas alternativas para alcançar seus objetivos de negócios, e cada uma tem prós e contras — veja a Figura 60.1. A aquisição é o melhor caminho para você?


      Figura 60.1    A lógica estratégica para justificar a aquisição


      [image: Figura-60-01.eps]


      Quais são seus pontos fortes transferíveis? Aqui você deve identificar seus pontos fortes que podem ser transferidos — e quaisquer pontos fracos que possam restringi-lo. Esse deve ser um guia para identificar e avaliar as possíveis sinergias do processo.


      Seus pontos fortes transferíveis podem estar em P&D, eficiência operacional, marketing, cobertura de distribuição, controle financeiro. Um exemplo clássico, de alguns anos, foi a aplicação do marketing e pontos fortes de distribuição da Nestlé à gama de produtos de qualidade da Rowntree, lógica repetida, ainda que de forma mais controversa, pela Kraft na aquisição da Cadbury, em 2010.


      Selecionar o alvo certo


      A segunda tarefa é selecionar o alvo certo e é compreendida por quatro etapas:


      ● Definir critérios para adequação estratégica.


      ● Priorizar os critérios.


      ● Fazer uma triagem rigorosa dos candidatos.


      ● Classificar os candidatos em um ranking.


      Vamos analisar uma de cada vez.


      Definir critérios para a adequação estratégica. É melhor dividi-los em dois — hard e soft — para assegurar que os soft recebam a devida atenção.


      Exemplos de critérios hard são tamanho, segmentos de produto/mercado, tecnologias, capacidades competitivas e situação financeira.


      Os critérios precisam refletir os objetivos para a aquisição. Se sua principal razão for a aquisição de competências, por exemplo, você estará à procura de um alvo forte nas competências em questão. Para reforçar sua posição de negociação, no entanto, você provavelmente desejará encontrar um alvo fraco nas competências nas quais você seja forte. Se, por outro lado, a lógica é a obtenção de economias de escala, você precisará ter certeza de que o alvo tenha uma posição competitiva forte em segmentos-chave.


      Os critérios soft para a adequação estratégica podem ser igualmente importantes. Entre eles, podem estar a orientação da empresa para clientes ou funcionários, a cultura da empresa em relação à inovação ou o controle de custos.


      Lembre-se: quanto maior for a diferença no “mapa cultural” entre as duas organizações, mais difícil tenderá a ser a integração pós-transação. Em um mundo perfeito, você e seu alvo terão uma filosofia de negócios em comum. Caso contrário, talvez você precisará incluir as eventuais diferenças nas avaliações posteriores sobre os benefícios de sinergia.


      Priorizar os critérios. Agora você precisa definir as prioridades. Os critérios essenciais, àqueles que o alvo precisa atender para confirmar se faz sentido dar continuidade ao negócio, serão seus “critérios de seleção”. Aplicá-los a todos os alvos em potencial lhe permitirá eliminar rapidamente os candidatos inadequados. Os critérios desejados irão ajudá-lo a classificar as empresas que passarem pela triagem inicial, em ordem de atratividade.


      Esse processo de duas fases é importante para garantir que você selecione o alvo certo. Em um processo de classificação de uma única fase, existe o risco de acabar com um alvo que tenha pontuações altas em todos os critérios, menos em um, que poderia ser um critério de seleção em um processo composto por duas fases. É melhor ter um processo composto por duas fases e encontrar um alvo que se classifique razoavelmente bem nos critérios de classificação, mas que passe pela triagem.


      Figura 60.2    Triagem dos candidatos quanto aos critérios de adequação


      [image: Figura-60-02.eps]


      Critérios diferentes podem ter ponderações diferentes, dependendo da natureza exata da operação. Em uma aquisição pura e simples, uma filosofia de negócios comum pode ser útil, mas não necessariamente essencial. Em uma transação com um componente de relacionamento contínuo, ou seja, uma forma de aliança, uma filosofia de negócio comum pode ser um elemento crítico e, portanto, um critério de seleção.


      Fazer uma triagem rigorosa dos candidatos. A primeira etapa para encontrar o alvo certo é fazer a triagem de todos os potenciais candidatos. Seja implacável. Se algum candidato não atender a cada um dos critérios de seleção, exclua-o da lista. Aqueles que passarem pela triagem avançarão para a fase de classificação — ver Figura 60.2.


      Classificar os candidatos em um ranking. Suponha que você tenha quatro candidatos que passaram pela fase de triagem, A, B, C e D. Agora você irá classificá-los — ver Figura 60.3.


      Primeiro, pondere os critérios de classificação quanto à importância relativa — no exemplo, a adequação cultural recebe ponderação elevada.


      Figura 60.3    Classificação dos candidatos à aquisição em termos de adequação e disponibilidade


      [image: Figura-60-03.eps]


      Em seguida, classifique os candidatos segundo cada critério e constate que a empresa B é a melhor aposta.


      Então compare o ranking com uma avaliação da disponibilidade: no caso acima, parece que há um empate entre o candidato preferido B e o mais disponível D. É melhor começar a falar com ambos.


      O mesmo processo deve ser aplicado se você for abordado do nada por um possível alvo interessado: cuidado, pode ser o candidato C!


      Avaliar os riscos


      Não deve haver algo que substitua o processo de due diligence. Muitas aquisições deram certo sem ele ou sem passar por uma due diligence completa, mas foi uma questão de sorte. As transações poderiam ter sido desastrosas.


      Sem a due diligence financeira, os números apresentados pelo alvo podem levar a enganos. Sem a jurídica, não fique surpreso se, logo após a assinatura, você receber uma carta de um advogado de alguém que se sentiu prejudicado. Sem a due diligence ambiental, como você pode ter certeza de que o alvo cumpre a regulamentação vigente?


      Acima de tudo, e embora você possa discordar de mim, desde que me especializei na área, em meados dos anos 1980, é a due diligence estratégica que lhe dará as respostas para a pergunta fundamental: A transação criará ou destruirá valor para o acionista?


      Para conseguir avaliar as sinergias, você precisa saber a taxa de crescimento do mercado, como as forças competitivas estão impactando os preços, qual é o posicionamento do alvo em relação aos concorrentes, como esse posicionamento pode mudar — sobretudo, por causa da fusão, qual será o impacto de iniciativas de negócios recentes e planejadas pelo alvo e assim por diante. Tudo isso precisa ser feito para cada segmento de mercado/produto (se o alvo for um negócio) ou cada unidade de negócio (se o alvo for uma corporação com vários negócios) — ver a Ferramenta 82 sobre due diligence estratégica.


      Os riscos e as oportunidades identificadas pela due diligence precisam ser avaliados segundo a probabilidade de ocorrência e impacto sobre o valor caso ocorram — ver o gráfico de sóis e nuvens da Ferramenta 83.


      Você precisa então incluir os principais riscos e oportunidades nas previsões de fluxo de caixa para o alvo. Ao atrelar probabilidades à ocorrência de cada risco ou oportunidade principal, é possível derivar previsões de fluxo de caixa de valor esperado (ver Ferramenta 86) e, com isso, conhecer o valor independente do alvo.


      Determinar o valor das entidades autônomas


      A análise do DCF (fluxo de caixa descontado) é, de longe, a melhor ferramenta para esta tarefa, mas, como observado na Ferramenta 48 sobre a tomada de decisão de investimento estratégico, há muitas armadilhas à espera do usuário iniciante, e você talvez prefira usar técnicas de avaliação mais rudimentares, como:


      ● Valor patrimonial líquido — avaliação de valor que leva em contra os livros (é histórica), e não o mercado, e normalmente subestima o valor.


      ● Múltiplos de mercado comparáveis — você pode encontrar múltiplos relevantes de empresas de capital aberto que operam na internet; vendas, múltiplos EBITDA, EBIT ou P/E são mais frequentemente utilizados — mas todos sofrem da mesma deficiência, no sentido de que são múltiplos do desempenho operacional de uma empresa durante um período, que pode ou não ser um indicativo da tendência de desempenho.


      ● Múltiplos de transação comparáveis — você pode pesquisar diversos bancos de dados para conhecer os múltiplos de vendas ou de lucros em transações concluídas nos últimos anos, nas quais os alvos atuam em setores idênticos ou semelhantes, mas esses múltiplos irão se referir a períodos específicos no passado, quando o desempenho comercial e o apetite para a aquisição de ações nesse setor poderiam ser diferentes dos de hoje.


      Sugiro usar as três técnicas anteriores para avaliar o valor da empresa dentro de determinado intervalo não muito amplo e que fique a aproximadamente 15% do ponto central.


      A seguir, faça a análise DCF na empresa, estimando as receitas e custos para calcular os lucros, despesas de capital fixo e de giro e conhecer o fluxo de caixa, antes de descontar para os valores de hoje. Ajuste as hipóteses dentro do bom senso e faça testes com uma variedade de taxas (razoáveis) de desconto antes de chegar a um novo valor presente, perto do ponto central derivado a partir das três técnicas rudimentares de avaliação.


      Essa análise lhe dará um conjunto de fluxos de caixa com o qual você pode fazer alguns testes de sensibilidade no Passo 3 e derivar valores de sinergia. Serão estimativas, mas devem ser úteis — e é muito melhor que nada.


      Avalie o alvo de forma independente. Usando as informações financeiras do alvo, divulgadas a você no memorando de informações confidenciais ou em maior detalhe no data room on-line, elabore um cenário de previsões de fluxo de caixa para o alvo.


      As previsões devem mostrar as receitas e custos diretos (e, de preferência, os custos fixos variáveis) para cada segmento principal de produto/mercado.


      Derive um valor central para o alvo usando as técnicas descritas anteriormente.


      Avalie sua empresa de forma independente. Faça o mesmo para sua empresa ou pelo menos para aqueles segmentos de produto/mercado, ou unidades de negócios, que terão inter-relação com o alvo após a aquisição. Utilize a mesma taxa de desconto usada para o alvo.


      Determinar o valor das sinergias líquidas


      Em primeiro lugar, você precisa identificar as sinergias a serem obtidas com a fusão das duas empresas e, em seguida, determinar o valor de ambas.


      Identificação das sinergias


      As sinergias de M&A são mais bem identificadas em três áreas:


      ● Sinergias que aprimoram a receita.


      ● Redução de custos operacionais.


      ● Economias de custo de capital.


      As sinergias que aumentam a receita costumam vir das seguintes situações:


      ● Quando o alvo vende o próprio produto (ou serviço) para os clientes.


      ● Quando você vende o produto do alvo para seus clientes.


      ● Quando você e o alvo combinam para vender o novo produto para os dois grupos de clientes.


      ● Quando as capacidades combinadas permitem a venda de mais produtos ou de produtos diferenciados para clientes já existentes ou para conquistar novos clientes.


      ● Quando você perde clientes porque eles trocarão para um fornecedor que não é a entidade resultante da fusão.


      A redução de custos operacionais muitas vezes é a principal razão para a aquisição. As economias podem vir de um ou vários desses aspectos:


      ● Menor custo de matérias-primas ou componentes devido ao maior poder de compra.


      ● O mesmo para serviços terceirizados, como folha de pagamento ou TI.


      ● Economias de escala na produção.


      ● Economias de escopo.


      ● Racionalização de pessoal administrativo, seja em vendas, marketing ou administração.


      ● Racionalização de ativos físicos — edifícios, terrenos, fábricas, escritórios, instalações, equipamentos.


      Para concluir, a redução de custos de capital pode ser muitas vezes alcançada com a aquisição. Em vez de aumentar as instalações de sua fábrica, a aquisição de um concorrente com capacidade ociosa pode fornecer o espaço desejado e, com sorte, o equipamento certo para manter o crescimento. Da mesma forma, a redução dos custos de capital pode ocorrer na área de TI, na matriz ou similar.


      Determinação do valor das sinergias líquidas


      Você tem um modelo DCF do alvo. Agora faça pressupostos específicos sobre cada uma das sinergias que podem aprimorar as receitas e foram identificadas antes. Qual será o crescimento anual de vendas do produto X com a promoção feita para os clientes do alvo? Qual será o aumento do valor presente líquido do alvo? Esse é o valor dessa sinergia específica.


      E quanto ao produto Y? E quanto a vender o produto Z do alvo para seus clientes? Qual foi o aumento do valor presente líquido de sua empresa em relação à avaliação independente que você fez antes?


      Calcule o valor de cada sinergia que gera aumento da receita. Em seguida, faça o mesmo para cada sinergia de redução de custos. Some-as e você terá o valor total das sinergias. Mas, espere! Há duas ressalvas importantes:


      ● Os gerentes tendem a superestimar a magnitude de sinergias, muitas vezes descontroladamente. Isso faz parte do processo de M&A — a emoção da caçada. Aplique um fator de probabilidade de 50% às sinergias de aumento de receitas (digamos, R), para gerar um valor esperado (ver Ferramenta 86) de 0,5R, Da mesma forma, aplique uma probabilidade de 80% a todas as economias de custo — sobre as quais você tem mais controle e capacidade de influência — para obter um valor esperado de 0,8C.


      ● Não se esqueça dos custos de transação antes do negócio e dos custos de integração das duas empresas após a transação — não apenas em demissões, mas em itens como a rescisão antecipada de locação.


      Você agora tem uma estimativa-base do valor das sinergias líquidas a serem obtidas com a transação.


      Assegurar a existência de valor agregado


      Agora você tem três conjuntos de dados:


      ● Uma estimativa-base do valor independente do alvo.


      ● Uma estimativa-base do valor de sinergia da aquisição.


      ● Uma avaliação de risco e oportunidade.


      Os prêmios de aquisição tendem a ficar entre 30% e 40%. Se isso for o que você provavelmente terá de pagar e se sua estimativa-base do valor das sinergias com a aquisição for inferior a 40% do valor independente do alvo, desista da transação.


      Se o valor de sinergia for maior, é preciso considerar os riscos e oportunidades identificados e avaliados durante a due diligence. Se algum risco tiver probabilidade de representar um impacto negativo no valor independente do alvo ou nas sinergias (ou ambos), é preciso desistir da transação.


      Lembre-se: mais da metade das aquisições destroem valor. Isso ocorre porque o comprador paga um preço excessivo.


      Não faça parte dessa estatística.


      Quando usá-la


      Sempre no caso de uma fusão, aquisição ou aliança.


      Quando ter cautela


      Desconfie de qualquer fusão, aquisição ou aliança. Repito: a maioria dá errado!


      As alianças têm taxa ainda maior de fracasso. Uma aliança, seja um simples relacionamento de marketing ou uma joint-venture, é um veículo inerentemente instável. Os parceiros precisam trabalhar juntos em harmonia para o bem da aliança, mas, às vezes, de forma negligente ou em detrimento dos interesses da matriz.


      As alianças exigem uma análise pré-transação ainda mais estratégica que em uma aquisição. O processo é muito semelhante (as diferenças estão em itálico):


      ● Confirmar a lógica estratégica


      ● Selecionar o parceiro correto


      ● Avaliar os riscos


      ● Avaliar as contribuições de cada parceiro


      ● Determinar o valor das sinergias líquidas


      ● Assegurar a existência de valor agregado


      Ao contrário de uma aquisição, ambas as partes precisam sair do processo de pré-transação acreditando que fizeram um acordo razoável. Caso contrário, a aliança terá um início assimétrico, e suas perspectivas de longevidade serão mínimas.


      Mas elas podem trabalhar para adicionar valor para os acionistas e podem ser duradouras. Um exemplo de aliança assim é o da Unilever e Royal Dutch Shell, mas um exemplo claro e bem-sucedido de uma joint-venture mais recente é o da CPW (Cereal Partners Worldwide). Desde a sua formação, em 1990, com a intenção de fazer um ataque frontal ao domínio da Kelloggs na Europa, parecia uma estratégia vencedora quase óbvia — talvez a materialização do pior pesadelo da Kelloggs. A combinação da General Mills, outro gigante do mercado de cereais nos Estados Unidos, com a influência de marketing da Nestlé, duas décadas depois, fez da CPW um player extraordinário no mercado europeu de cereais.
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        Hexágono de reestruturação societária (McKinsey)

      


      A ferramenta


      Você poderia ser a presa?


      Conforme estabelecido na ferramenta anterior, o objetivo das atividades de M&A é criar valor incremental para os acionistas — por meio da compra de empresas às quais você pode adicionar mais valor que seus concorrentes, com a venda de empresas às quais o contrário se aplica e com a união de forças com outras empresas nas quais é possível criar valor para todas as partes envolvidas.


      Mas os outros estão fazendo o mesmo. Será que você está na mira deles?


      O processo de criação de valor corporativo incremental é exposto de forma interessante no hexágono de reestruturação societária da McKinsey que destaca cinco maneiras distintas de aumentar o valor de mercado da empresa:


      ● Comunicar aos acionistas informações e dados que destacam a competitividade da empresa e reduzem a lacuna entre a sua percepção de valor da empresa (valor de mercado promovido) e a dos investidores (valor atual de mercado) — em outras palavras, aumentando a razão do índice preço/lucro por meio de comunicação direcionada.


      ● Pôr em prática medidas de melhoria de desempenho operacional, talvez algo como o redesenho de processos de negócios (Ferramenta 57) ou terceirização (Ferramenta 58), levando a um valor de mercado reforçado e internamente orientado.


      ● Vender empresas que valem mais para possíveis candidatos que para o grupo, tendo o cuidado inicial de “vestir a noiva” e melhorar o desempenho operacional e financeiro nesses negócios, levando a um valor de mercado potencial internamente orientado.


      ● Conceber e explorar oportunidades do crescimento, seja orgânico ou por aquisição, talvez seguindo algumas ferramentas deste livro e conduzindo a um valor de mercado potencial externamente orientado.


      ● Implantação criteriosa de engenharia financeira, talvez elevando a razão da dívida pela emissão de obrigações, para maximizar o valor do patrimônio sem assumir riscos financeiros indevidos, levando ao máximo valor de mercado potencial.


      Como destacado no diagrama pelos pontos de interrogação e de exclamação, a diferença entre o valor atual de mercado e o valor de mercado máximo reestruturado pode ser considerada a “oportunidade máxima do invasor (raider)”.


      Em outras palavras, se você não conseguir elevar seu valor de mercado para além do atual nível baixo, por meio de melhor comunicação com o mercado financeiro, melhor desempenho operacional, estratégia orgânica vencedora, estratégia de M&A que gere valor e engenharia financeira apropriada, alguém pode fazer por você — um invasor corporativo.


      Não importa se esse invasor é uma empresa que faça aquisições alavancadas, um concorrente, um fornecedor downstream, um cliente upstream ou um player no jogo da diversificação, você pode estar vulnerável a uma aquisição.


      Como usá-la


      Use as técnicas de avaliação da Ferramenta 48 para gerar os valores hexagonais de sua empresa:


      ● Valor atual de mercado.


      ● Valor de mercado promovido após comunicação de dados e informações que definem valor aos acionistas.


      ● Valor incremental potencial após um programa de melhoria de desempenho — ou, melhor, de cada iniciativa estratégica de grande importância, assim como o impacto geral (como na gestão com base em valor — Ferramenta 48, mais uma vez).


      ● Valor incremental potencial após uma atividade de M&A — ou, igualmente, de cada grande desinvestimento ou aquisição.


      ● Valor incremental potencial após busca e concretização de oportunidades estratégicas de crescimento.


      ● Valor patrimonial incremental potencial por meio do ajuste da estrutura de capital.


      Que lições você pode tirar desses valores diferenciais sobre seu desempenho operacional, estratégia orgânica, planos e implementação de M&A e comunicação para a comunidade investidora?


      Os investidores acreditam na sua história? Em caso negativo, por que não? Que provas você pode apresentar para ter mais credibilidade? Eles incentivarão um invasor?


      Quando usá-la


      O valor de mercado atual de sua empresa está abaixo do valor máximo potencial? Bem abaixo?


      Se for assim, desmembre o diferencial nas partes que o compõem. Qual é a parte que mais contribui para o diferencial? Como o valor dessa parte pode ser aumentado? O que pode ser feito para aumentar as probabilidades e, portanto, os valores esperados (ver Ferramenta 86) nesta parte?


      Mesmo se sua empresa não tiver ações cotadas em bolsa, vale a pena considerar em que medida sua noção de valor fica abaixo do valor potencial máximo.


      Quando ter cautela


      A ferramenta é um pouco confusa. O hexágono implica um processo circular, mas há uma desconexão entre o ponto final do valor de mercado reestruturado e o ponto de início do valor de mercado atual. Seria melhor que o processo fosse exibido com gráficos de barras.


      Mas não faz mal. É um aviso útil e estimulante em que o propósito do desenvolvimento da estratégia seja a criação de valor, conduzida interna ou externamente, e que a comunicação com os acionistas e engenharia financeira sejam importantes componentes extras para manter os predadores à distância.
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        Criação de valor parental (Goold, Campbell e Alexander)

      


      A ferramenta


      “Perder um dos pais pode ser considerado um infortúnio; perder ambos parece descuido.”


      O sucesso dos management buyouts — aquisição da empresa pelos diretores —, desde meados dos anos 1980, sugere que a declaração irônica de Oscar Wilde pode se aplicar ao mundo dos negócios. Perder um dos pais muitas vezes está longe de ser um evento infeliz — pode libertar os filhos e estimulá-los a prosperar.


      O Ashridge Strategic Management Centre faz trabalhos de vanguarda em pesquisas sobre gestão de empresas com negócios diversificados. No livro de 1994, Corporate-Level Strategy: Creating Value in Multi-Business Companies, escrito por três acadêmicos, Michael Goold, Andrew Campbell e Marcus Alexander, foi constatado que a matriz, ou centro corporativo, muitas vezes fracassa na tarefa de criar valor em uma empresa com negócios diversificados. Ela destruía valor.


      Goold et al. incentivam o estrategista a pensar na matriz, ou centro, como o intermediário entre o investidor e a unidade de negócio. O centro pode agregar valor para a unidade de negócio se entre eles houver sinergias líquidas, que devem compensar as ausências de sinergias, como:


      ● Erro na tomada de decisão pelo centro devido à distância da linha de frente, além de frequente falta de familiaridade com o ambiente de mercado da unidade de negócios e seus fatores-chave de sucesso.


      ● O aspecto desmotivador do distanciamento entre gerentes da linha de frente e os investidores.


      ● As despesas com custos fixos da matriz, muitas vezes altas.


      ● O prêmio pago pela aquisição em que o negócio foi comprado, em vez de ser construído organicamente, e que muitas vezes é altíssimo (ver Ferramenta 60).


      Os autores acreditam que empresas com negócios diversificados podem gerar valor sinérgico com o desenvolvimento de “competências parentais”, explorando as “oportunidades parentais” certas e estabelecendo uma “vantagem parental” por serem donas do negócio.


      Em essência, o centro, ou “matriz”, deve enxergar as unidades de negócios usando a mesma lente do comprador da Ferramenta 60. Para criar valor, deve haver sinergias não apenas entre as unidades de negócios, mas entre o centro e cada unidade de negócio. Isso criará vantagem parental.


      Eles vão além. Se o fato de a matriz ser dona do negócio gerar vantagem, mas um centro concorrente produzir vantagem maior, a matriz deve pensar em vender o negócio a um preço premium e investir os recursos em um negócio que maximize a vantagem matriz.


      As matrizes bem-sucedidas sabem onde buscar valor agregado. Elas têm recursos ou capacidades especiais e conhecem cada um de seus negócios. Especificamente, elas têm:


      ● Insights sobre criação de valor — elas identificaram um mecanismo de agregação de valor comum a muitos de seus negócios. Foi o que aconteceu com a identificação de uma base comum de tecnologia pelos principais fabricantes de produtos eletrônicos.


      ● Características distintivas dos pais — elas são líderes em determinados recursos ou capacidades que ajudam a entregar os insights de criação de valor e são transferíveis da matriz para o negócio. Assim, temos as funções corporativas de P&D de muitos grupos farmacêuticos, ou a alavancagem da promoção da marca Virgin em todos os negócios do grupo ao patrocinar a Maratona de Londres, por exemplo.


      ● Presença de negócios com grande potencial — os donos dessas empresas estão em melhor posição para explorar os insights de criação de valor da matriz e suas características distintas — por isso, temos a presença de negócios de telefonia móvel ou negócios bancários no Grupo Virgin, em vez de um negócio de engenharia B2B.


      Dessa forma, Goold et al. unem duas escolas de estratégia corporativa. O conceito de características parentais distintivas da matriz é semelhante aos recursos e capacidades transferíveis de uma empresa (ver Grant, Ferramenta 30) — ou competências essenciais (core competences) (Hamel e Prahalad, Ferramenta 63) — e reflete a visão baseada em recursos. Já a gestão do portfólio, munida de características parentais distintas, reflete a visão de sua otimização (Ferramenta 59).


      Como usá-la


      Faça as seguintes perguntas sobre os negócios do portfólio de sua empresa:


      ● As oportunidades parentais de um negócio se encaixam com os insights de criação de valor e características parentais distintivas da empresa?


      ● Os KSFs (fatores-chave de sucesso) do negócio demonstram ter qualquer desajuste evidente com as características parentais da empresa?


      Na Matriz de ajuste parental de Goold et al., os autores sugerem cinco categorias:


      ● Negócios de grande potencial — nos quais há um claro ajuste entre características da matriz, oportunidades e KSFs.


      ● Fronteira com um negócio de grande potencial — ajuste parcial entre as características parentais, oportunidades e KSFs. Algumas se ajustam, outras não. A criação de valor líquido é marginal, e você deve considerar como aumentar o desempenho nos KSFs.


      ● Negócio lastro — pouco ajuste entre as características parentais e oportunidades, mas não há sério desajuste com os KSFs. É um portfólio de negócios típico, que pode se sair melhor sob a direção de uma matriz com mais sinergias. Se houver lastros demais em sua empresa, você se tornará alvo para uma aquisição.


      ● Negócio em território estrangeiro — um desajuste total, sob todos os pontos de vista. Sua empresa está destruindo valor ali. Saia, e rápido!


      ● Negócio armadilha de valor — um negócio que vem com um sinal de alerta, no qual há grande ajuste entre as características parentais e oportunidades, mas um desajuste com os KSFs do negócio. O perigo aqui é confundi-lo com uma fronteira com um negócio de grande potencial — e não é, porque sua empresa não está na melhor posição para explorar os KSFs neste negócio.


      Em um mundo ideal, seu portfólio deve ser composto por negócios com grande potencial, ou na fronteira, prestes a se tornar negócios com grande potencial.


      Quando usá-la


      Ela o obriga a refletir de acordo com a lógica estratégica e entender o porquê de sua carteira de negócios ser como é e como será possível, no papel de matriz, adicionar valor para cada negócio com o uso de características parentais distintas. Onde estará a próxima oportunidade parental? Onde mais você poderá aplicar esses insights sobre criação de valor?


      Quando ter cautela


      Não caia na armadilha de redefinir as características parentais para justificar uma oportunidade parental — ou mesmo de afirmar que você pretende fortalecer as primeiras para justificar a segunda. É mais difícil construir características parentais que gerar oportunidades. Seria mais sensato deixar a oportunidade passar ou alienar um negócio que tentar construir uma característica. É mais fácil mudar o portfólio, para que ele se ajuste à característica, que o contrário.
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        Competências essenciais (Hamel e Prahalad)

      


      A ferramenta


      Sua empresa tem “os elementos certos”, “os produtos”? São os produtos necessários para competir no mercado de amanhã?


      Se o pensamento estratégico foi dominado pela curva de experiência do BCG e pela Matriz de crescimento/participação na década de 1970 e pelas Cinco forças de Michael Porter na década de 1980, a década de 1990 pode ser vista em retrospectiva como a da escola baseada em recursos da estratégia corporativa.


      Os principais defensores dessa escola foram Gary Hamel e C.K. Prahalad, com o influente livro Competindo pelo Futuro (Elsevier, 1995), mas outros acadêmicos da administração fizeram contribuições de igual e indiscutível importância. Uma delas (Seção 5) foi a Matriz de pontos fortes/importância dos recursos e capacidades, de Grant. Outras foram o trabalho de Barney, que precedeu a filosofia baseada em recursos e encapsulamento no modelo VRIN (Ferramenta 65), as Capacidades distintivas de Kay (Ferramenta 66), as Competências distintivas de Hrebiniak (Ferramenta 67) e as Capacidades dinâmicas de Teece, Pisano e Shuen (Ferramenta 68). Finalmente, o trabalho de Collis e Montgomery sobre Recursos de valor estratégico (Ferramenta 64) combina a visão baseada em recursos com os pontos de vista com base no mercado, de Porter, BCG et al., e pode ser tomado como visão resumida e ponderada da escola baseada em recursos.


      Hamel e Prahalad acreditavam fervorosamente que havia mais em relação à estratégia corporativa do que apenas o planejamento de portfólio. A matriz corporativa tinha importante papel a desempenhar em áreas como o desenvolvimento de pontos fortes nos principais processos operacionais (chamados de “competências essenciais” — core competences) e a transmissão de uma visão por toda a empresa (chamada de “intenção estratégica”).


      Em vez de adotar o downsizing ou reengenharia, comuns na época, as empresas deveriam “reinventar seu segmento” ou “regenerar a estratégia”. Os autores propuseram um novo paradigma radical e mais ambicioso para a estratégia.


      Os autores definem uma competência essencial como um “pacote integrado de competências e tecnologias”. Ela representa a “soma de aprendizagem em conjuntos de competências individuais em unidades organizacionais individuais”. É improvável que a competência resida em uma pequena equipe ou indivíduo e talvez tampouco resida em uma única unidade de negócios.


      As competências essenciais em serviços financeiros, por exemplo, são definidas como gestão de relacionamento, processamento de transações, gerenciamento de risco, câmbio, engenharia financeira, habilidades de negociação, gestão de investimentos, teleatendimento e captura de informações do cliente.


      Como usá-la


      Hamel e Prahalad entendem que a chave para competir para o futuro está na construção, implantação, proteção e defesa das competências essenciais.


      Quanto mais distintiva, mais original ou mais justificável for a competência essencial, mais valor ela terá.


      Como você pode fortalecer suas competências essenciais e, assim, criar valor?


      Quando usá-la


      Use-a na estratégia corporativa, quando pensar no que a matriz corporativa poderá fazer para agregar valor às unidades de negócio. Como a matriz poderá ajudar a construir uma competência essencial e a assegurar sua aplicação generalizada, em todas as unidades de negócio?


      Quando ter cautela


      Michael Porter é um dos muitos que acreditam que o valor de uma empresa está no nível corporativo (“não são as corporações que concorrem, mas sim as unidades de negócio”), e que o papel do corporativo não deve ser nada mais que o de alocador de recursos. Hamel e Prahalad responderiam a isso dizendo que as empresas bem-sucedidas alavancam suas competências essenciais em todas as unidades de negócio, e o modelo funciona igualmente bem no nível da unidade de negócios.


      Outras críticas feitas ao modelo das competências essenciais recaem sobre a dificuldade de decidir o que é uma competência essencial. Ao contrário de um ativo tangível, é difícil medir uma competência essencial, e os gerentes podem exagerar o valor da empresa para atender aos próprios interesses. Essa é uma crítica que também se aplica à Matriz de atratividade/posicionamento (Ferramenta 36) e sugere que certo grau de supervisão objetiva, junto com uma pesquisa rigorosa feita com clientes e um exercício de benchmarking, pode contribuir para a aplicação do modelo. Ela não o invalida.
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        Recursos de valor estratégico (Collis e Montgomery)

      


      A ferramenta


      Porter + Hamel e Prahalad = Collis e Montgomery?


      David Collis e Cynthia Montgomery procuraram combinar o melhor de dois pontos de vista concorrentes de estratégia corporativa — a visão de posicionamento com foco externo no setor/mercado, adotada por Porter, GE/McKinsey, BCG, et al., e a visão baseada em recursos, defendida por Hamel e Prahalad, Grant, Barney, Kay e outros.


      Essa combinação foi feita pela definição e implementação do conceito de recursos estrategicamente valiosos, de tal forma que os recursos só poderiam ser valiosos se fossem reconhecidos estrategicamente dentro de um contexto de setor/mercado. Foi assim que os dois pontos de vista foram aliados.


      Eles se concentram em três tipos de recursos:


      ● Físicos — como instalações e equipamentos.


      ● Intangíveis — como a marca.


      ● Capacidade organizacional — como está incorporada nas rotinas, processos e cultura de uma empresa.


      Eles dão o exemplo da Marks & Spencer, cujos recursos de valor estratégico podem ser vistos como:


      ● Físicos — propriedade que inclui a posse do terreno.


      ● Intangíveis — reputação da marca, a lealdade dos empregados.


      ● Capacidade organizacional — cadeia de fornecedores, bom senso gerencial.


      É a “interação dinâmica entre três forças fundamentais do mercado que determina o valor de um recurso ou capacidade” — escassez, apropriabilidade e demanda.


      Os autores salientam que um recurso não pode ser avaliado de forma isolada, uma vez que o valor depende da interação das forças de mercado. “Um recurso valioso em um setor específico ou em determinado momento pode deixar de ter o mesmo valor em um setor ou contexto cronológico diferente” — abordando com precisão a principal crítica feita à visão baseada em recursos.


      Para que um recurso tenha importância estratégica, ele deve passar por cinco testes externos de mercado com relação ao valor (ver Figura 64.1):


      ● O teste da inimitabilidade: É difícil copiá-lo? Eles identificam quatro principais barreiras à imitação (singularidade física, dependência do caminho, ambiguidade causal e dissuasão econômica), semelhantes aos estabelecidos por Barney no modelo VRIN, em que o I significa inimitabilidade (ver Ferramenta 65).


      ● O teste da durabilidade: Quanto tempo vai durar? Eles dão o exemplo da perene marca Disney, que sobreviveu à morte de Walt Disney por décadas.


      ● O teste da apropriabilidade: Quem aproveita o valor criado pelo recurso? Eles dão o exemplo de empresas que fazem aquisições alavancadas, nas quais o principal recurso da rede de contatos deixa a empresa quando os executivos partem para abrir os próprios fundos de investimento.


      ● O teste da facilidade de substituição: Um recurso exclusivo poderia ser superado por outro? Mais uma vez, um dos atributos do VRIN de Barney.


      ● O teste da superioridade competitiva: A quem pertence o melhor recurso? “A competência não deve ser uma avaliação interna da atividade que a empresa executa melhor, mas deve ser feita uma avaliação externa e rigorosa do que ela faz melhor que os concorrentes; por isso, o termo competência distintiva é mais apropriado.”


      Figura 64.1    Recursos de valor estratégico


      [image: Figura-64-01.eps]


      Fonte: Adaptado de David J. Collis e Cynthia A. Montgomery, “Competing on Resources: Strategy in the 1990s”, Harvard Business Review, 1995, reimpresso como Competing on Resources, julho de 2008.


      Collis e Montgomery fizeram uma análise semelhante à de Porter sobre a estratégia da escola baseada em recursos!


      Como usá-la


      Use as diretrizes de Collis e Montgomery para identificar quais de seus recursos têm valor estratégico. Quais são os mais inimitáveis, duráveis, apropriáveis, insubstituíveis e superiores à concorrência?


      Em seguida, aplique a abordagem de Grant, da Ferramenta 30:


      1 Identifique os recursos de valor estratégico.


      2 Avalie-os:


      ● Avalie a importância relativa.


      ● Avalie os pontos fortes relativos.


      ● Reúna os dados da avaliação.


      3 Desenvolva as implicações para a estratégia.


      Collis e Montgomery sugerem que você deve investir em recursos de valor estratégico para gerar vantagem competitiva sustentável, talvez de três maneiras:


      ● Invista nos recursos que você tem — por exemplo, a Disney voltar a investir em animação.


      ● Alavanque os que você tem — por exemplo, aproveitar a marca da Disney também no varejo e mercado editorial.


      ● Atualize os que você deve ter — por exemplo, movimento da Intel em direção às marcas de consumo com o “Intel Inside”.


      Quando usá-la


      A conclusão dos autores diz tudo (grifos meus):


      Ao construir uma estratégia baseada nas competências essenciais, uma empresa desenvolve uma organização que aprende ou está no meio de um processo de transformação, esses conceitos podem ser interpretados como uma autorização para construir um conjunto único de recursos e capacidades. No entanto, isso deve ser feito com um olhar afiado sobre o contexto dinâmico do setor e sobre a situação competitiva, com aplicação rigorosa de testes de mercado a esses recursos. A estratégia que combina dois grupos poderosos de insights sobre as capacidades e concorrência representa uma duradoura lógica, que transcende os modismos gerenciais.


      Quando ter cautela


      A principal crítica a todas as visões baseadas em recursos sobre o desenvolvimento de estratégia se aplica de forma menos evidente para esta ferramenta, mas seria bom que, por um lado, os estrategistas realizassem uma análise sobre o setor/mercado com foco externo, no estilo de Porter, e por outro, uma análise de recursos com foco interno/externo, no estilo de Collis e Montgomery.




      
        


        A marca Virgin como estratégia baseada em recursos


        Richard Branson precisava tomar uma complicada decisão. O lançamento da Virgin Atlantic tinha vingado, para surpresa de muitos especialistas e apesar da forte concorrência da British Airways. Mas os banqueiros queriam uma grande injeção de dinheiro para sobreviver à crise econômica global do início de 1990. Ele poderia ter apresentado um sócio estratégico (como viria a fazer com a Singapore Airlines, no final da década), mas as condições teriam sido desfavoráveis.


        Branson tomou uma corajosa e implacável decisão. Ele vendeu seu amado negócio, a Virgin Music, para a Thorn EMI por US$1 bilhão e, assim, garantiu o futuro de sua companhia aérea.


        Este é um clássico exemplo de planejamento de portfólio na estratégia corporativa da Virgin — e não o único. No final dos anos 2000, a Virgin Megastores também foi vendida, tornando-se a Zavvi e rompendo o último elo de Branson com o varejo tradicional no qual havia começado a carreira.


        Mas o Virgin Group continua a ser uma empresa muito diversificada, ou melhor, uma holding com participações em diversos negócios — estilo de vida, mídia, comunicação móvel, dinheiro, música e viagens. No entanto, o grupo foi escolhido como exemplo de estratégia corporativa não tanto devido ao planejamento de portfólio, mas aos recursos e capacidades essenciais.


        Para entender o que isso significa, vamos voltar a 1984 e ao lançamento da Virgin Atlantic. Branson era empresário desde novo, quando criava periquitos e plantava árvores de Natal para vender quando estava na escola (sem sucesso) antes de lançar uma revista estudantil (com algum sucesso). Depois de se formar, ele abriu uma pequena loja de discos, entrou para o negócio de gravadoras e, com um pouco de sorte, fez ambas as empresas crescerem rápido.


        Surpreendentemente, ele anunciou a intenção de entrar para o ramo da aviação. “Os jornais disseram que chamar uma companhia aérea de Virgin era loucura”, recorda. E eles tinham razão. As companhias aéreas são empresas de alto risco, e muitos investidores sequer chegam perto. A história está cheia de companhias aéreas que faliram. Você se lembra da Pan Am? Da Eastern? Da Laker, a empresa aérea sem mordomias e tarifas baixas que cruzava o Atlântico? Todas faliram, apesar de serem administradas e financiadas por pessoas que conheciam o setor. Mas e Branson? E o nome Virgin?


        A Virgin Atlantic sobreviveu e prosperou por uma série de razões, mas uma se destaca: a marca extraordinária — um nome associado não só à qualidade do serviço, com uma boa relação qualidade/preço, mas também a um homem que, como Davi, lutava contra um Golias global. E tudo isso com uma pitada de glamour e emoção. Branson levou essa imagem a novos patamares após o lançamento da companhia aérea e embarcou pessoalmente em uma série de tentativas mundiais de quebra de recordes de velocidade para manter a marca presente nas manchetes.


        Em 1986, seu barco “Virgin Atlantic Challenger I” quebrou o recorde de travessia do Oceano Atlântico. Um ano depois, ele fez o mesmo no balão de ar quente Virgin Atlantic Flyer. Mais tarde, ele repetiu a façanha voando pelo Oceano Pacífico, antes de fazer várias tentativas de circunavegar o globo em um balão de ar quente. Frustradas pelas condições climáticas, as tentativas fracassaram, embora não em termos de publicidade.


        Fortalecido por essa marca corporativa única e sem precedentes, a companhia aérea de Branson teve sucesso. Ela manteve seu espaço no mesmo mercado que a British Airways e as empresas americanas de voos transatlânticos. Ele sobreviveu a duas crises graves no setor aéreo sem receber subsídios do governo ou recorrer à concordata.


        A marca e os benefícios para o cliente que ela transmite são o segredo do sucesso do Grupo Virgin. Isso se aplica a todo o grupo, como Virgin Active, Virgin Books, Virgin Media, Virgin Money — até mesmo aos Virgin Trains, que em determinado momento chegaram a ameaçar macular a marca, mas têm perseverado e investido em trens elegantes e rápidos.


        A marca agora está sendo estendida ao negócio do turismo espacial, e a Virgin Galactic pretende oferecer uma viagem inaugural suborbital em 2013. Nem é preciso adivinhar quem será um dos seis passageiros.
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        Recursos estrategicamente distintivos (Barney)

      


      A ferramenta


      Os recursos de sua empresa são estratégicos? Valiosos? Raros? Eles são inimitáveis e insubstituíveis?


      A visão da estratégia baseada em recursos, concebida inicialmente por Edith Penrose, em 1954, mas redescoberta quatro décadas depois, voltou à cena na década de 1990. Jay Barney foi um dos primeiros e principais proponentes.


      Essa visão enfatiza a competitividade interna de uma empresa, em vez do posicionamento externo, na determinação da vantagem competitiva sustentável. É mais uma perspectiva de dentro para fora que de fora para dentro, mais orientada para a oferta que para a demanda.


      Barney argumenta que, para construir uma vantagem competitiva sustentável, uma empresa deve ter recursos caracterizados por quatro atributos: devem ser valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis — ver Figura 65.1:


      1 Valiosos — eles precisam ter valor demonstrável e permitir o reforço da posição competitiva e/ou da exploração de oportunidades de mercado (ou mitigação de riscos de mercado).


      2 Raros — não devem ser de propriedade da maioria dos concorrentes, mas de poucas empresas ou somente da sua. Se muitos players forem donos do recurso, a vantagem competitiva não será sustentável.


      3 Inimitáveis — não podem ser facilmente imitados pelos concorrentes, ou a vantagem não será sustentável. Entre as barreiras à imitação estão:


      ● Localização distintiva — por exemplo, as condições atmosféricas únicas de San Daniele del Friuli, no norte da Itália, para fabricar o prosciutto crudo escuro e doce.


      ● Dependência do caminho — a empresa adquiriu o recurso como resultado de sua história e experiência distinta, e o recurso não pode ser repicado com facilidade ou de forma alguma.


      ● Ambiguidade causal — a ligação entre o recurso e vantagem competitiva sustentável não é evidente para a concorrência, que não tem certeza de qual recurso deve tentar imitar — os concorrentes de muitos negócios da Virgin enfrentam essa dificuldade.


      ● Complexidade social — o recurso de uma empresa foi criado por causa de interações sociais complexas, seja dentro da empresa, por meio dos administradores e funcionários ou entre a empresa e clientes, fornecedores e outras stakeholders.


      4 Insubstituível — os recursos não devem ser facilmente substituíveis. Mesmo se o recurso for raro ou inimitável, se puder ser substituído por outro que cumpra mais ou menos a mesma finalidade, a posição competitiva sustentável ficará comprometida, e os preços cairão.


      Figura 65.1    Recursos VRIN


      [image: Figura-65-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Jay Barney, “Firm Resources and Competitive Advantage”, Journal of Management 17, 1991.


      Barney defende que uma empresa deve possuir recursos dentro desses quatro atributos para construir vantagem competitiva sustentável. A ausência de qualquer atributo torna o recurso insustentável.


      Como usá-la


      Una o modelo VRIN de Barney à abordagem de Grant para desenvolvimento de estratégia baseada em recursos, conforme estabelecido na Ferramenta 30 e resumido a seguir:


      1 Identifique seus recursos estrategicamente distintivos.


      2 Avalie-os em relação à adesão ao modelo VRIN:


      ● Avalie a importância relativa


      ● Avalie os pontos fortes relativos


      ● Reúna os dados da avaliação


      3 Desenvolva as implicações para a estratégia.


      Em princípio, você deve investir nos recursos VRIN para obter e defender a vantagem competitiva sustentável.


      Quando usá-la


      Use-a na estratégia corporativa ou estratégia de negócios para ajudar a avaliar quais recursos são verdadeiramente estratégicos e merecem investimento.


      Quando ter cautela


      Os críticos têm questionado a natureza um tanto repetitiva do componente V, da categorização VRIN. “Os recursos podem criar valor para o acionista se forem valiosos” é uma redundância, mas a situação muda de figura se a frase “se forem valiosos” for substituída por “se reforçarem a posição competitiva”.


      Outros críticos afirmam que é difícil conceber e encontrar recursos V, R, I e N. O modelo diz pouco sobre como os recursos e capacidades mudam ao longo do tempo.


      A principal crítica se aplica a todos os pontos de vista com base em recursos para o desenvolvimento da estratégia. Eles sugerem que uma empresa com os recursos adequados pode ter sucesso em qualquer setor, independentemente da intensidade competitiva. Mesmo que a demanda do mercado esteja caindo, os concorrentes estejam travando uma guerra de preços, incapazes de sair devido a altas barreiras, e potenciais concorrentes da Ásia estejam batendo à porta, a empresa com recursos VRIN pode ser rentável? É improvável.


      A visão de foco interno baseada em recursos é mais eficaz se aliada à visão de Porter, de setor/mercado com foco externo, antes de tirarmos conclusões estratégicas.
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        Capacidades distintivas (Kay)

      


      A ferramenta


      A reputação de sua empresa lhe confere vantagem competitiva sustentável e não apropriável? E quanto à sua rede de relacionamentos e à inovação?


      John Kay pertence à escola baseada em recursos. Ele acredita que “o sucesso das empresas se baseia nas suas capacidades distintivas. As empresas com capacidades distintivas têm atributos que as outras não podem copiar, mesmo depois de perceberem o benefício que oferecem para a empresa que as possui”.


      “A estratégia de negócios abrange a identificação das capacidades de uma empresa e reúne um conjunto de ativos e capacidades complementares, maximizando e defendendo os [retornos] resultantes.”


      Ele acredita que uma capacidade distintiva é uma característica necessária, mas insuficiente para o sucesso. A capacidade também deve ser:


      ● Sustentável — defensável e de longa duração.


      ● Apropriável — beneficia principalmente a empresa, não os funcionários, que podem sair da companhia, nem os clientes, que podem fazer negócios em outro lugar.


      As capacidades distintivas derivam de três áreas (ver Figura 66.1):


      ● Inovação — seja em produtos, produção ou processos, a inovação de uma empresa deve ser orientada para a criação de capacidades distintivas sustentáveis e apropriáveis.


      ● Arquitetura — a rede de relacionamentos, tanto dentro da empresa, entre funcionários e gerentes, quanto fora, com clientes, fornecedores, parceiros e governo e até mesmo concorrentes. “A arquitetura não cria organizações extraordinárias por meio da reunião de pessoas extraordinárias — mas ao permitir que pessoas comuns possam ter desempenho extraordinário.”


      ● Reputação — a posição da empresa no mercado, conquistada pela exploração das capacidades distintivas ao longo do tempo, talvez como resultado da arquitetura ou inovação, gerando um sentimento de confiança e permitindo que a empresa faça negócios com alto índice de repetição e talvez até cobre preços premium.


      Figura 66.1    Capacidades distintivas


      [image: Figura-66-01.eps]


      Fonte: Adaptado de John Kay, Foundations of Corporate Success: How Business Strategies Add Value, Oxford, 1995 [Fundamentos do sucesso empresarial. Elsevier, 1996].


      As capacidades distintivas abrangem competências ou processos integrados na empresa, desenvolvidos e aperfeiçoados ao longo dos anos, gestão do conhecimento, patentes e direitos autorais, relações com clientes e fornecedores, imagem e marca.


      Você precisa acionar suas capacidades distintivas para desenvolver vantagem competitiva sustentável. Mas e se você não tiver as capacidades distintivas necessárias para ter sucesso no mercado? Se elas forem verdadeiramente distintivas, não poderão ser copiadas, talvez por causa da estrutura do setor, história ou do que Barney chamou de “ambiguidade causal” (ver Ferramenta 65).


      Se as capacidades requeridas forem de fato impossíveis de serem reproduzidas, você terá mais sucesso se competir nos mercados adequados e receptivos às suas capacidades distintivas, em vez de almejar mercados e capacidades distintivas aos quais você aspira.


      Como usá-la


      Divida suas capacidades distintivas em categorias, usando as definições de Kay e, em seguida, aplique a abordagem de desenvolvimento de estratégia baseada em recursos, de Grant, como estabelecido na Ferramenta 30 e resumido a seguir:


      1 Identifique as capacidades distintivas.


      2 Avalie-as:


      ● Avalie a importância relativa.


      ● Avalie os pontos fortes relativos.


      ● Reúna os dados da avaliação.


      3 Desenvolva as implicações para a estratégia.


      Em princípio, você deve investir nas capacidades distintivas para obter vantagem competitiva sustentável.


      Quando usá-la


      Use-a na estratégia corporativa ou de negócios para identificar quais capacidades são verdadeiramente distintivas e dignas de receber investimento.


      Quando ter cautela


      Mais uma vez, a principal crítica que se aplica a todos os pontos de vista baseados em recursos para o desenvolvimento da estratégia também se aplica aqui — ver a Ferramenta 65. A visão de foco interno baseada em recursos é mais eficaz se aliada à visão de Porter, de setor/mercado com foco externo, antes de tirarmos conclusões estratégicas.
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        Competências distintivas (Snow e Hrebiniak)

      


      A ferramenta


      Você é prospector, defensor, analista ou reativo? Você tem as características necessárias para ser bem-sucedido?


      Uma década antes do trabalho de Hamel e Prahalad sobre competências essenciais, Charles Snow e Lawrence Hrebiniak pesquisavam as competências distintivas das empresas e suas relações com a estratégia e o desempenho organizacional.


      Figura 67.1    Estratégias agressivas e proativas


      [image: Figura-67-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Charles C. Snow e Lawrence G. Hrebiniak, “Strategy, Distinctive Competence, and Organizational Performance”, Administrative Science Quarterly, junho de 1980.


      Na verdade, o termo “competência distintiva” foi cunhado em 1957 pelo sociólogo Philip Selznick e definido como “aquilo que uma organização faz especialmente bem em comparação com os concorrentes”. Essa definição foi aceita e continua a ser aplicada.


      Snow e Hrebiniak se debruçaram sobre as percepções da alta gerência em quatro setores — plásticos, semicondutores, automotivo e transporte aéreo. Eles descobriram que esses gerentes percebiam quatro tipos de estratégia, categorizadas por graus de agressão e proatividade, que eles denominaram estratégia dos prospectores, defensores, analistas e reativos (ver Figura 67.1).


      Eles argumentaram que várias estratégias são potencialmente viáveis dentro de determinado setor, mas, para alcançar alto desempenho, a estratégia deve ser apoiada pelas relevantes competências distintivas.


      Como usá-la


      Qual dessas estratégias mais se afina com sua empresa?


      Estratégia do prospector


      Esta é a mais agressiva das quatro estratégias. Você constantemente busca desenvolver novos produtos, entrar em novos mercados, explorar oportunidades, muitas vezes fazendo pouca pesquisa ou análise. Você gosta de estar na fase embrionária ou de desenvolvimento do ciclo de vida do produto. Você busca obter a vantagem de ser o primeiro. Seu marketing costuma ser ofensivo, e a publicidade é uma alta proporção das vendas. As unidades de negócios têm autonomia.


      Estratégia do defensor


      Você não busca novos mercados agressivamente. Você procura encontrar e manter participação em mercados estáveis e maduros. Você se isola da mudança. Você tem uma gama limitada de produtos e atua em uma faixa estreita de mercados. Seu marketing é defensivo, e a publicidade é um percentual baixo das vendas. As unidades de negócios têm pouca autonomia.


      Estratégia do analista


      Você não é nem prospector nem defensor; está no meio, como a maioria das empresas. Você corre menos riscos e comete menos erros que os prospectores, mas está menos preocupado com a estabilidade e maturidade que os defensores. Você se expande em áreas próximas às suas competências essenciais atuais. Você implementa melhorias nos produtos, em vez de fazer um redesenho total — no departamento de P&D, você se concentra mais no Desenvolvimento que na Pesquisa. Você expande gradualmente os mercados existentes, em vez de se aventurar em novos. Você gosta de ter um portfólio equilibrado de produtos.


      Estratégia do reativo


      Você não tem estratégia proativa, mas reage quando os eventos ocorrem — sejam macro ou microeconômicos. Sua estratégia não tem direção, seja por causa da articulação deficiente vinda do topo da empresa, pouco alinhamento da organização com a estratégia ou resposta inadequada à mudança. É a menos eficaz das quatro estratégias.


      Para ter um desempenho bem-sucedido ao seguir essas estratégias, você precisa das seguintes competências distintivas:


      ● Prospectores — administração geral, P&D de produtos, marketing e engenharia básica.


      ● Defensores — administração geral, gestão financeira, produção e engenharia aplicada.


      ● Analistas — administração geral, produção, engenharia aplicada, marketing/vendas.


      ● Reativos — nenhum padrão distinto (embora os gerentes reativos normalmente acreditem ter as mesmas competências distintivas dos defensores).


      Essas competências distintivas se compatibilizam com as suas?


      Quando usá-la


      Use a ferramenta para ter um novo olhar sobre estratégia e recursos.


      Quando ter cautela


      Este foi um estudo bastante acadêmico, que utilizou correlações estatísticas sofisticadas em sua implantação. As competências distintivas analisadas nos quatro setores foram bastante amplas, como administração geral ou financeira e P&D, e, para terem utilidade prática real, poderiam ter sido mais desmembradas, como a velocidade de entrada do produto no mercado.


      Contudo, a estratégia é muitas vezes mais bem percebida a partir do ponto de vista macro, e a categorização dos prospects, analistas etc. e suas respectivas competências distintivas podem ser esclarecedoras.

    

  


  
    
      68


      
        Capacidades dinâmicas (Teece, Pisano e Shuen)

      


      A ferramenta


      Em que grau as capacidades da sua empresa são dinâmicas? Com que rapidez elas reagem em tempos de rápida mudança?


      Em 1997, a equipe da Berkeley University, composta por David Teece, Gary Pisano e Amy Shuen, abordou uma das aparentes fraquezas do modelo VRIN baseado em recursos, de Barney (Ferramenta 65) — tratava-se de uma análise essencialmente estática.


      Eles se incumbiram de mostrar como as empresas podem alcançar e sustentar vantagem competitiva por meio de desenvolvimento, manutenção e renovação das capacidades dinâmicas necessárias para competir em ambientes de rápida mudança tecnológica.


      Eles argumentam que a vantagem competitiva de uma empresa repousa sobre as seguintes capacidades dinâmicas (ver Figura 68.1):


      ● Processos distintos — maneiras de coordenar e combinar.


      ● Cesta de ativos — formada especialmente pelos conhecimentos e ativos complementares da empresa difíceis de serem comercializados.


      ● Dependências da trajetória — sejam adotadas ou herdadas.


      Os processos organizacionais e gerenciais de uma empresa precisam cumprir três funções:


      ● Coordenação e integração de recursos internos e externos, levantando barreiras à imitação.


      ● Aprendizagem organizacional, que se beneficia da experimentação, experiência e disseminação interna.


      ● Reconfiguração e transformação da empresa, em seus aspectos organizacionais, culturais e tecnológicos, conforme o caso.


      Em segundo lugar, eles sustentam que a cesta de ativos de uma empresa define sua vantagem competitiva em qualquer momento, incluindo ativos tecnológicos, financeiros, estruturais, institucionais e de mercado (estrutura), bem como os de conhecimento e de reputação.


      Terceiro, as dependências de trajetória definem em grande parte até onde uma empresa pode chegar no cenário de seu setor. A “história é importante”, uma vez que fatores como conhecimento, experiência, ativos fixos etc. não podem ser alterados no curto prazo e estreitar o âmbito de opções da empresa. Em especial, a experiência, conhecimento e processos de inovação e tecnologia da empresa afetam bastante as opções estratégicas.


      Figura 68.1    Capacidades dinâmicas


      [image: Figura-68-01.eps]


      Fonte: Adaptado de David J. Teece, Gary Pisano e Amy Shuen, “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Strategic Management Journal (18) 7, 1997.


      Quanto a vantagem competitiva de uma empresa pode ser corroída depende da estabilidade da demanda de mercado e da sustentabilidade dessas capacidades dinâmicas, que, por sua vez, dependem da facilidade de replicabilidade (expansão interna) e imitabilidade (replicação feita pelos concorrentes).


      Eles sugerem que a criação de valor sustentado em regimes de rápida mudança tecnológica depende, em grande medida, do aperfeiçoamento de processos tecnológicos internos, organizacionais e gerenciais dentro da empresa. A identificação de novas oportunidades e a organização eficiente e eficaz para acolhê-las devem agregar mais valor que “definir estratégias”, estabelecida aqui como o engajamento na conduta empresarial que mantém os concorrentes desconcertados, aumenta os custos dos rivais e exclui os novos entrantes.


      Como usá-la


      Analise em que medida as capacidades distintivas de sua empresa são ou podem se tornar dinâmicas. Em seguida, aplique a abordagem de Grant, da Ferramenta 30:


      1 Identifique as capacidades dinâmicas.


      2 Avalie-as:


      ● Avalie a importância relativa.


      ● Avalie os pontos fortes relativos.


      ● Reúna os dados da avaliação.


      3 Desenvolva as implicações para a estratégia.


      Em princípio, você deve investir nas capacidades distintivas dinâmicas para obter vantagem competitiva sustentável.


      Quando usá-la


      Use-a na estratégia corporativa ou de negócios para identificar quais capacidades são verdadeiramente distintivas e dinâmicas, dignas de receber investimento.


      Quando ter cautela


      Os autores são defensores ferrenhos da escola baseada em recursos. Mais uma vez, a visão de foco interno baseada em recursos é mais eficaz se aliada à visão de Porter, de segmento/mercado com foco externo, antes de tirarmos conclusões estratégicas.
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        Estratégia deliberada e emergente (Mintzberg)

      


      A ferramenta


      “E agora vamos para algo completamente diferente”, diria o Monty Python. Após termos apresentado meia dúzia de ferramentas dos principais defensores da escola de estratégia baseada em recursos, voltamos a atenção para um iconoclasta — Henry Mintzberg, da McGill University.


      Toda essa conversa sobre estratégia é um desperdício de tempo? Ou pior ainda, poderia levar a ações erradas?


      O planejamento estratégico é muito restritivo, muito estruturado, muito analítico, muito centralizado, feito por muitas pessoas inteligentes, sem dúvida, mas que não têm contato com a linha da frente?


      A estratégia não seria mais bem conduzida por gerentes de linha, que reagissem a eventos à medida que vão se desenrolando, da maneira como são percebidos, correndo riscos, testando o mercado, sondando oportunidades?


      A estratégia deve ser tanto emergente quanto deliberada, afirma Mintzberg. O planejamento estratégico continua útil, mas precisa ser:


      ● Mais descentralizado.


      ● Mais intuitivo.


      A estratégia é mais bem elaborada pelos gerentes que pelos estrategistas. Os planos de cinco anos podem ficar desatualizados em um ano, em segmentos maduros, ou antes de a tinta secar, no caso dos setores de tecnologia.


      As fronteiras dos setores se tornaram mais fluidas. A cadeia de valor é mais dispersa e mais compartilhada. Os eventos “cisne negro” (ver Ferramenta 87) desestabilizam os planos com mais frequência. A análise do setor pode ser redundante e até mesmo enganosa.


      As empresas precisam ser ágeis e estrategicamente flexíveis. As organizações precisam ser estruturadas como uma “adhocracia”, o oposto de uma burocracia, com linhas achatadas de responsabilidade, tomada de decisão descentralizada e trabalho em pequenas equipes, com mecanismos apropriados de inter-relacionamento.


      A estratégia precisa surgir ao longo do tempo, à medida que as intenções conflitam com uma realidade em mudança e respondam a ela.


      Esta é a estratégia emergente. É o que funciona na prática.


      Como usá-la


      Siga os passos observados nas ferramentas essenciais neste livro, a partir da abordagem HOOF de previsão de demanda (Seção 3), o gráfico sóis e nuvens (Seção 9), as Cinco forças de Porter (Seção 4), as matrizes competitivas (Seções 5-7) e as abordagens baseadas em recursos (Seção 8).


      Todavia, esteja ciente da necessidade de ter flexibilidade estratégica. Ouça o que os gerentes de linha têm a dizer. Envolva-os no processo de estratégia. Incentive-os a pensar sobre como os eventos em andamento estão impactando a estratégia. Esteja consciente da estratégia emergente.


      Faça adaptações e alterações na estratégia, se necessário, mas somente se houver uma justificativa sensata.


      Quando usá-la


      Quanto mais mudanças você testemunhar em seu mercado, mais a estratégia deverá evoluir. Mas se o resultado será uma sucessão de estratégias deliberadas ou uma mudança para uma estratégia emergente dependerá de sua decisão, de acordo com sua cultura organizacional.


      Quando ter cautela


      A estratégia emergente não substitui a deliberada. Levada a extremos, a estratégia emergente equivale a não ter estratégia alguma e seguir ao sabor do vento.


      Sim, os limites do setor podem se tornar fluidos; sim, as cadeias de valor são menos rígidas. Mas isso não é novidade, e essas mudanças levam tempo. O ambiente de mercado futuro pode ser imaginado. Sua estratégia pode ser deliberada.


      Sim, existem eventos cisne negro — nos últimos anos, houve a soberana dívida da União Europeia, o colapso bancário, Fukushima, Deepwater Horizon, Katrina, 11 de setembro — e todos esses acontecimentos desestabilizaram os planos estratégicos de muitas empresas.


      Mas sempre foi assim. Para a crise da dívida soberana, leia a crise da dívida da América Latina, a crise da dívida de transporte, a crise da dívida LBO, a crise financeira do sudeste da Ásia, o estouro da bolha pontocom há anos. Ou volte ainda mais no tempo, para a Bolha dos Mares do Sul.


      A estratégia não é imutável. Ela reage e evolui.


      Leia Mintzberg, ele é uma lufada de ar fresco. Leia o que ele disse na contracapa de Strategy Bites Back: “Sim, a estratégia é crucial. Sabemos disso. Mas por que precisa ser tão séria? Tão arrastada, sem criatividade, entediante? Livros maçantes sobre estratégia criam estrategistas maçantes, que produzem estratégias maçantes que fracassam. E aqui está um antídoto.”


      Se isso o deixou inspirado, permita que sua estratégia seja emergente!


      Uma observação: Mark Maletz e Nitin Nohria seguiram uma linha semelhante à de Mintzberg na pesquisa de 2001 sobre “espaço em branco”, o “território grande em todas as empresas, mas na maior parte desocupado, onde as regras são vagas, a autoridade é difusa, os orçamentos não existem e a estratégia não é clara — e no qual a atividade empresarial que ajuda a reinventar e renovar uma organização acontece na maior parte do tempo”. Eles descrevem como os executivos seniores devem nutrir projetos do espaço em branco, colocando de lado as técnicas tradicionais de planejamento, organização e controle implantadas no “espaço negro”. Eles permitem que a estratégia surja.
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        Mantendo-se em terreno conhecido (Peters e Waterman)

      


      A ferramenta


      “Acredito que o verdadeiro caminho para o sucesso preeminente seja se tornar um mestre, independentemente da área. Não acredito na dispersão dos próprios recursos, e na minha experiência raramente ou nunca conheci um homem que tenha ganhado muito dinheiro... e que estivesse interessado em muitas áreas diferentes.”


      Assim falou um escocês-americano do século XIX, que se especializou em aço, aço e só aço. A empresa de Andrew Carnegie teve um modesto começo, mas acabou se saindo bem. Assim como os muitos beneficiários de sua filantropia.


      Tom Peters e Robert Waterman publicaram Vencendo a crise (São Paulo: Harbra, 1999), pouco antes de eu entrar para a Faculdade de Administração. O livro foi uma sensação instantânea, leitura obrigatória e tema de acalorados debates em grupo.


      O impacto foi desaparecendo ao longo dos anos, devido, principalmente, à queda no desempenho de várias das supostas empresas “excelentes” dos estudos de caso, como a Delta Airlines, Digital Equipment, Eastman Kodak e K Mart. No entanto, sua influência é sentida até hoje — não só porque o livro vendeu mais cópias que praticamente qualquer livro sobre negócios na história, mas porque um ou dois dos elementos tidos como necessários para o sucesso se provaram duradouros.


      Os dois eram consultores da McKinsey e foram incumbidos de viajar pelo mundo para conversar com altos executivos de empresas de alto desempenho para descobrir o que pudessem sobre a organização — sobre estrutura e pessoas. Eles realizaram a tarefa, os chefes ficaram impressionados, e o livro veio em seguida.


      Os autores identificaram oito princípios de uma organização de sucesso (ver Figura 70.1):


      ● Tendência para a ação — tomada de decisão ativa.


      ● Proximidade com o cliente — aprender com as pessoas atendidas pela empresa, com a satisfação primordial do cliente.


      ● Autonomia e empreendedorismo — fomentar a tomada de riscos e inovação e nutrir “campeões”.


      ● Produtividade por meio de pessoas — tratar os empregados com respeito e motivação.


      ● Mão na massa, orientada para o valor — os valores da empresa a permeiam, e a gerência faz o papel de modelo a ser imitado.


      ● Manter-se em terreno conhecido — dar ênfase ao que a empresa sabe fazer de melhor e faz melhor.


      ● Forma simples, equipe enxuta — Pessoal mínimo na matriz, autoridade espalhada nas unidades de negócios.


      ● Propriedades simultâneas frouxo-apertado — autonomia no chão de fábrica, com orientação centralizada.


      Figura 70.1    Oito princípios de excelência empresarial


      [image: Figura-70-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Tom Peters e Robert H. Waterman, Jr, In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies, Profile, 1982 [Vencendo a crise. Harbra, 1999].


      Entre os princípios, o sexto, manter-se em terreno conhecido, indiscutivelmente se provou mais relacionado com o livro.


      A ideia não tinha qualquer novidade (nem era a última palavra — consulte a Ferramenta 71, de Zook), foi apenas apresentada novamente. E oferecia um argumento contrário à ortodoxia estratégica dominante da época, na qual conglomerados diversificados eram administrados com sucesso no curto prazo, geralmente sem sucesso no longo prazo, por engenheiros financeiros e contadores.


      Ela repetia a lógica da matriz produto/mercado de Igor Ansoff (Ferramenta 32). Aventurar-se em novos produtos e novos mercados é a opção estratégica mais arriscada.


      Entre as empresas que desejariam voltar no tempo e ter se mantido em terreno conhecido está a AOL, que reinava no mundo da nova mídia antes da fusão com a malfadada empresa tradicional de mídia Time Warner.


      Já os exemplos de empresas de sucesso que se mantiveram em terreno conhecido são inúmeros, como Intel, LVMH, BMW e IKEA.


      Como usá-la


      Se a estratégia é se aventurar com um novo produto em um novo mercado, seja organicamente ou por meio de aquisições, pense com muito cuidado.


      Quais são seus pontos fortes transferíveis em recursos e/ou capacidades?


      Qual é o equilíbrio entre risco e oportunidade (veja o gráfico sóis e nuvens da Ferramenta 83)?


      Será que você não poderia obter melhor retorno e correr menos risco ao se manter em terreno conhecido?


      Quando usá-la


      Esteja sempre ciente da máxima.


      Quando ter cautela


      Fique atento se um colega propuser um empreendimento que exija outras capacidades ou recursos além daqueles que você domina.

    

  


  
    
      71


      
        Lucro a partir do core business (Zook)

      


      A ferramenta


      Sua empresa já foi para bem longe de casa, como um gato curioso que vai dar uma volta?


      A maioria das estratégias de crescimento não entrega valor porque vai longe demais, concluiu Chris Zook. O preceito estratégico atemporal, o de construir o poder em um core business (negócio principal) bem definido, permanece a principal fonte de vantagem competitiva e a plataforma mais viável para a expansão bem-sucedida.


      As empresas bem-sucedidas seguem um ciclo F-E-R:


      ● Focar, compreender e atingir o pleno potencial no core business.


      ● Expandir-se em negócios adjacentes lógicos próximos a esse core business.


      ● Redefinir preventivamente o core business em resposta à turbulência do mercado.


      Essas foram as conclusões tiradas de um estudo feito com mais de 2 mil empresas e de entrevistas com mais de 100 CEOs realizadas por consultores da Bain& Co e resumidas no livro de Zook, Lucro a partir do core business (Elsevier, 2010).


      Em outras palavras, como sugerido na ferramenta anterior, mantenha-se em terreno conhecido.


      Como usá-la


      Primeiro, você precisa identificar seu core business. Considere os principais ativos de sua empresa — clientes potencialmente mais rentáveis, recursos mais estratégicos, ofertas mais críticas de produtos, canais mais importantes e outros ativos estratégicos críticos, como patentes ou marca.


      Agora considere estas três alternativas estratégicas de crescimento (ver Figura 71.1).


      Fortalecer e defender o core business


      Defina os limites do negócio, confirme as fontes de diferenciação e avalie se o core business está funcionando a pleno potencial ou perto disso.


      Crescer por meio de adjacências


      Considere a expansão em mercados adjacentes que utilizem e, de preferência, reforcem seus pontos fortes no core business rentável.


      Redefinir seu core business


      Considere se você precisa redefinir o core business — este é o momento certo? Que métodos funcionam melhor? Que lições podem ser aprendidas com os sucessos ou fracassos do passado?


      Figura 71.1    Lucro a partir do core business: o ciclo F-E-R


      [image: Figura-71-01.eps]


      Fonte: Chris Zook, Profit from the Core, Harvard Business School Press, 2001 [Lucro a partir do core business. Elsevier, 2010]. Para mais informações, consulte www.profitfromthecore.com


      Tenha cuidado ao definir as adjacências. Zook salienta que a expansão das adjacências difere de outras estratégias de crescimento porque usa relacionamentos atuais com os clientes, tecnologias ou competências de core business para construir vantagem competitiva em uma nova área.


      Aqui está um exemplo do processo de mapeamento de oportunidades adjacentes:


      ● Classifique seus core businesses do mais forte para o mais fraco com base na economia, e a força competitiva relativa e quanto à profusão de oportunidades de crescimento adjacentes.


      ● Desenvolva as adjacências em maior detalhe, considerando novos produtos, mercados, negócios, capacidades ou integração vertical — ver Figura 71.2.


      ● Classifique as oportunidades de adjacências por tamanho, força de vantagem transferível, concorrência, importância para o core business (ofensiva ou defensiva), coerência com estratégia de longo prazo e capacidade de implementação.


      ● Desenvolva um grupo de ações ou cenários.


      ● Elabore planos de implementação.


      Figura 71.2    Lucro a partir do core business: explorando adjacências


      [image: Figura-71-02.eps]


      Fonte: Chris Zook, Profit from the Core, Harvard Business Press, 2001 [Lucro a partir do core business. Elsevier, 2010]. Para mais informações, consulte www.profitfromthecore.com


      Quando usá-la


      Toda vez que você perceber que a estratégia está se afastando demais de seu core business, pense no ciclo F-E-R, de Zook, e se seria melhor se concentrar nas fases Focar ou Redefinir. Se você estiver na fase Expandir, verifique se é possível explorar oportunidades mais adjacentes.


      Quando ter cautela


      Esta é uma afirmação baseada em pesquisas sobre os perigos da diversificação descontrolada e do distanciamento exagerado de seu core business ou capacidades essenciais.
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        A organização orientada para o mercado (Day)

      


      A ferramenta


      Ted Levitt afirmou que hoje estamos todos voltados para a satisfação de clientes, não somos produtores de bens. O sábio do marketing, Philip Kotler, exortou: “Não é suficiente satisfazer um cliente — você deve encantá-lo.”


      Mas foi um profissional de marketing estratégico, George Day, que, em 1994, elaborou uma estrutura para criar as capacidades exigidas por uma organização orientada para o mercado. Como Collis e Montgomery (Ferramenta 64), que também escreveram nessa mesma época, ele combinou o ponto de vista sobre estratégia baseada em recursos com a visão de Porter sobre posicionamento estratégico, especificamente com relação à criação de uma organização orientada para o mercado.


      Na verdade, ele percebeu que a escolha de quais core competences (competências essenciais) ou capacidades distintivas de uma empresa deveriam ser cultivada exige “um entendimento comum da estrutura do setor, das necessidades dos segmentos-alvo de clientes, das vantagens posicionais buscadas e das tendências no ambiente”.


      Duas capacidades são especialmente importantes para chamar a atenção da empresa para essas realidades externas (ver Figura 72.1):


      ● Capacidade de perceber o mercado — como a empresa está preparada para monitorar e captar mudanças perceptíveis no setor ou tendências de mercado e comportamento e preferências dos clientes, e para prever qual será a resposta do cliente a ações de marketing específicas, em seu sentido mais amplo dos 4P (produto, praça, promoção e preço — ver Ferramenta 53).


      ● Capacidade de se conectar com os clientes — as competências, capacidades e processos necessários para formar relações de colaboração com os clientes, de forma que suas necessidades sejam rapidamente conhecidas em toda a organização, com processos claros já estabelecidos para lidar com essas necessidades.


      Ele então usou os manuais de TQM (Total Quality Management — Gestão da Qualidade Total) para definir um processo sobre como criar uma organização orientada para o mercado, resumido a seguir:


      ● Diagnóstico das capacidades atuais.


      ● Previsão das necessidades futuras para desenvolver capacidades orientadas para o mercado.


      ● Redesenho de baixo para cima dos processos relevantes.


      ● Direcionamento de cima para baixo, vindo dos gerentes seniores, que garanta que o redesenho seja voltado para colocar as necessidades do cliente em primeiro lugar.


      ● Uso de TI, em especial de ferramentas de CRM (gestão de relacionamento com clientes), conforme adequado.


      ● Acompanhamento dos progressos em relação às metas de melhoria do desempenho.


      Figura 72.1    Organização orientada para o mercado


      [image: Figura-72-01.eps]


      Fonte: Adaptado de George S. Day, The Market Driven Organization: Understanding, Attracting, and Keeping Valuable Customers, Simon and Schuster, 2007 [A empresa orientada para o mercado. Porto Alegre: Bookman, 1ª ed., 2001].


      As capacidades isoladas de percepção sobre o mercado e de ligação com o cliente, porém, não são suficientes para criar uma organização orientada para o mercado, que tem as seguintes características:


      ● Capacidades orientadas para o mercado.


      ● Cultura orientada para o mercado, de modo que as capacidades possam ser alimentadas dentro de um ambiente de valores, crenças e comportamentos da equipe totalmente alinhados à orientação ao mercado e ao cliente.


      ● Configuração orientada para o mercado (ou estrutura organizacional e sistemas) com processos de controle, motivação, incentivos e tomada de decisão voltados para apoiar a orientação ao mercado e ao cliente.


      Os dois últimos temas são explorados em detalhe no livro de Day, no qual ele cita exemplos como Walmart, Virgin Airlines, Disney e Gillette para ilustrar como o profundo conhecimento sobre os clientes e os mercados conferiu vantagem competitiva sustentável a essas empresas. Ele também usa os exemplos familiares da perda de liderança da IBM no mercado de computadores, ou o tropeço da Motorola durante a mudança do sistema analógico de telefonia celular para o digital, para mostrar os resultados da falta de alinhamento da empresa com o mercado.


      Como usá-la


      Se você acha que sua organização não é tão voltada para o mercado como deveria, o livro de Day traz um roteiro, um questionário e um kit de ferramentas.


      Quando usá-la


      Use-a para se tornar uma organização orientada para o mercado.


      Quando ter cautela


      Tornar-se uma organização orientada para o mercado não acontece da noite para o dia. Isso pode exigir um processo completo de gerenciamento de mudança.


      Grande parte da pesquisa é post factum — o Virgin Group tem sido bem-sucedido porque é uma organização orientada para o mercado. Uma parcela bem menor da pesquisa é ante factum — por exemplo, o caso da XYZ, antes uma organização orientada a produtos, mas, após um programa de mudança que levou três anos, agora é mais voltada para o mercado, e isso tem ficado evidente em seu melhor desempenho.


      Day está ciente disso e utiliza estudos de caso, como o do Eurotunnel e Sears, para orientar os leitores.
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        Disciplinas de valor (Treacy e Wiersema)

      


      A ferramenta


      Sua empresa é líder em produto? Se não for, é muito próxima dos clientes? Se nenhum dos dois, tem excelência operacional?


      Michael Treacy e Fred Wiersema se perguntaram como a Dell surgiu do nada e conseguiu superar a Compaq, como os clientes abandonaram cadeias de bricolagem e foram em massa para a Home Depot e como a recém-chegada Nike conseguiu ultrapassar a Adidas.


      As respostas foram semelhantes em todos os três casos e nos outros 37 casos em que os autores examinaram os segredos do sucesso extraordinário de empresas. As empresas vencedoras:


      ● Redefiniram o valor nos mercados.


      ● Construíram sistemas poderosos de entrega.


      ● Levaram as expectativas dos clientes para além do poder de alcance dos concorrentes.


      Talvez não sejam ideias revolucionárias. O novo, segundo eles descobriram, era a forma como os clientes definiam valor. No passado, valor era uma combinação de produto e preço. Agora, os clientes têm um conceito expandido de valor, que inclui conveniência, atendimento pós-venda e confiabilidade.


      Para ter sucesso, então, as empresas precisam fornecer cada um desses elementos de valor? Treacy e Wieresma acreditam que não. As empresas têm sucesso se oferecem uma das três “disciplinas de valor”:


      ● Excelência operacional — oferta aos clientes de produto (ou serviço) de confiança, entregue de forma rentável e com um mínimo de inconveniente — o modelo da Dell e, em menor escala, o gocompare.com ou Laithwaites.


      ● Intimidade com o cliente — segmentação e direcionamento aos mercados de forma precisa e a personalização dos produtos para atender a necessidades específicas dos clientes, entendidas por completo e rapidamente, talvez graças às capacidades de Day de perceber o mercado e de ter uma ligação com o cliente (ver Ferramenta 72) — o modelo da Home Depot e também o exemplo da IKEA ou da Pets at Home.


      ● Liderança de produto — oferta ao cliente de produtos de ponta que aumentam a utilização, permitindo cobrar um preço premium e tornando obsoletos os produtos da concorrência — o modelo da Nike e também o exemplo da Apple ou da Google.


      As empresas que buscam excelência operacional têm por objetivo liderar em preço e entrega. Elas procuram reduzir custos em todas as oportunidades, em todos os elos da cadeia de valor. A estratégia utilizada por elas é a genérica de baixo custo, de Porter (Ferramenta 45), mas com um foco tanto na conveniência da entrega quanto no preço.


      As empresas que buscam a disciplina da intimidade com o cliente continuamente reformulam produtos para atender às crescentes necessidades do cliente. Isso pode sair caro, mas elas consideram um investimento de longo prazo para promover a lealdade. É um aspecto da estratégia genérica de diferenciação de Porter.


      As empresas que buscam a disciplina de liderança de produto são as inovadoras perfeitas, que produzem um fluxo interminável de produtos aprimorados. Elas devem criar produtos constantemente, comercializá-los e, quando apropriado, canibalizá-los, antes que a concorrência o faça. Esse é outro aspecto da estratégia genérica de diferenciação de Porter.


      As empresas precisam atender aos padrões básicos em cada uma das três disciplinas de valor. Mas aquelas que se destacam em uma disciplina ou, o que é raro, em duas, podem obter vantagem competitiva sustentável porque terão alinhado todos os aspectos do modelo operacional — sistemas, processos, cultura, incentivos — para entregar essa disciplina específica de valor.


      Outros concorrentes menos disciplinados terão dificuldade em acompanhá-las. A empresa disciplinada pode apenas fazer ajustes contínuos ao seu modelo para ficar à frente, enquanto o adversário talvez precise passar por uma transformação de negócios completa para ficar no mesmo patamar. A chegada das empresas aéreas de baixo custo causou rebuliço entre as companhias aéreas tradicionais. Algumas deixaram o negócio, outras passaram por processos de fusão, mas todas as sobreviventes precisaram reinventar seu modelo, não apenas com relação a preços, mas a todos os sistemas de apoio operacional. Mesmo assim, elas ainda não conseguiram se tornar tão enxutas, flexíveis e operar a baixo custo como as rivais iniciais.


      Treacy e Wiersema observaram que as empresas que seguem a mesma disciplina de valor têm características semelhantes às outras que também seguem a disciplina, mesmo em setores totalmente diferentes. Assim, os sistemas de negócios do Walmart e da Federal Express são semelhantes, uma vez que ambas as empresas buscam a disciplina da excelência operacional. Um funcionário que deixasse uma delas e fosse para a outra se sentiria completamente em casa. Não seria assim, porém, se o funcionário deixasse a empresa para entrar no Facebook, que busca a disciplina de liderança de produto.


      Como usá-la


      Quais são os KSFs (fatores-chave de sucesso) necessários para atingir a excelência operacional em seu setor (ver Ferramenta 24)? Como eles devem ser ponderados?


      Em uma escala de 1 a 5, como você classificaria sua empresa em relação a cada um desses KSFs?


      Dada a ponderação, como sua empresa se classifica em relação à disciplina de valor da excelência operacional?


      Faça o mesmo com a disciplina de valor da proximidade com o cliente. Em seguida, com a liderança de produto.


      Elabore um gráfico como o da Figura 73.1. Una os pontos e forme o triângulo que surgir das avaliações. No exemplo, a empresa tem o melhor desempenho na excelência operacional (4 em 5 pontos), desempenho menor na proximidade com o cliente (cerca de 3 pontos) e desempenho ainda menor em liderança de produto (1).


      Figura 73.1    Disciplinas de valor


      [image: Figura-73-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Michael Treacy e Fred Wiersema, “Customer Intimacy and Value Discipline”, Harvard Business Review, janeiro de 1993.


      Segundo o seu gráfico, fica claro em que disciplina de valor você deve investir? Deve ser a extremidade mais pontiaguda do triângulo.


      Qual é a classificação dos concorrentes? Como é o triângulo deles?


      Se seu gráfico se parece com um triângulo equilátero, você pode estar em apuros. Você pode estar vulnerável a um concorrente de menor custo, a um que tenha respostas mais rápidas aos clientes, a um que seja líder em produto ou a todos os três.


      Se um de seus concorrentes tiver um triângulo equilátero, ele pode estar vulnerável às suas investidas.


      Se um concorrente tiver um triângulo pontudo, ele pode ser respeitável — principalmente se a principal disciplina de valor coincidir com a sua. Você deve investir para fortalecer sua posição nessa disciplina ou redirecionar as energias para outra?


      Essas avaliações merecem o devido cuidado e discussão. Discuta-as em uma série de dois ou três workshops com os principais gerentes.


      Quando usá-la


      A ferramenta traz uma perspectiva diferente daquelas apresentadas pelas estratégias genéricas de Porter. Use-a quando você sentir a necessidade de ter um novo insight.


      Quando ter cautela


      Não se concentre em uma disciplina de valor ao ponto de negligenciar as outras. Sua empresa deve atingir um nível mínimo em cada uma delas e o nível máximo em uma ou, eventualmente, em duas. Acabei de mencionar o Facebook — ele alcançou a liderança do produto, ultrapassando o MySpace e afins em sua trajetória. Mas ele também afirma ter um nível altíssimo de proximidade com o cliente. Devido ao acesso direto aos olhos, mentes e, talvez, almas de milhões de usuários, principalmente os jovens, a empresa têm razão quanto a essa afirmação, por mais assustadora que pareça a alguns observadores.
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        Tecnologias disruptivas (Christensen)

      


      A ferramenta


      Empresas excepcionais podem falhar, mesmo se fizerem tudo certo.


      Tudo vai bem, até que um belo dia surge uma nova tecnologia, geralmente de qualidade inferior, aparentemente retrógrada, que encontra resistência e até o menosprezo da empresa e de clientes, e tudo se desestrutura — afirma Clayton Christensen.


      O livro de Christensen, O dilema da inovação, causou sensação no mundo empresarial. Todos conheciam histórias de grandes empresas desestruturadas pelas novas tecnologias, mas essa pesquisa mostrou que muitas nada tinham feito de errado em termos de estratégia ou administração para merecer o fracasso. Elas fizeram o que deveriam ter feito, sem perceber que os próprios sucessos e capacidades representavam obstáculos para os mercados e tecnologias em evolução.


      Christensen estabelece dois tipos de tecnologia: sustentadoras e disruptivas. As empresas consolidadas conseguem muito bem se manter atualizadas quanto às primeiras, mas nem tanto quanto às últimas. Uma tecnologia sustentadora é a que aprimora um produto já existente, normalmente melhorando o desempenho e os benefícios para o cliente. Empresas consolidadas de sucesso têm processos que lhes permitem se manter atualizadas nessas tecnologias, resultando em melhoria contínua de produtos e satisfação sustentada dos clientes.


      Uma tecnologia disruptiva é a que altera radicalmente o algoritmo benefício/preço. Geralmente, ela cria um produto de qualidade ou desempenho nitidamente inferior (embora muitas vezes menor, mais simples e/ou mais conveniente, pelo menos no curto prazo, mas a um preço tão baixo que os clientes existentes repensam a lógica de compra do produto e clientes novos são atraídos para o mercado).


      Exemplos não faltam — o transporte ferroviário perdeu para os fabricantes de automóveis, a Facit para a Canon, a Olivetti para a Amstrad, a Concorde para a Learjet, os produtores de mainframe para os de minicomputadores, depois para os computadores pessoais, laptops e, finalmente, para os tablets/smartphones, os de offset para os das impressoras digitais, a Enciclopédia Britânica para a Wikipédia, as gravadoras e fabricantes de CD para o iTunes.


      Christensen estudou o setor de discos rígidos em profundidade e concluiu que as empresas consolidadas tendem a apresentar uma defasagem de dois anos ou mais em relação aos novos entrantes que chegam com uma nova geração de produtos, tipicamente menores. A Seagate, líder dos discos de 5,25 polegadas, inventou o de 3,5 polegadas, mas percebeu que os clientes tinham pouco interesse no produto e estavam satisfeitos com o status quo. Alguns funcionários da Seagate deixaram a empresa para criar as próprias startups, produzindo o disco menor, enquanto a Seagate continuou a investir pesado no maior, melhorando o desempenho e as vendas. Com o passar do tempo, o desempenho dos novos discos menores melhorou, e eles começaram a tomar o lugar dos maiores nos mercados de portáteis e PCs. A Seagate reagiu tardiamente, mas nunca chegou a recuperar a participação de mercado que tivera no de discos maiores.


      Duas conclusões da pesquisa foram esclarecedoras e não se limitam aos discos rígidos:


      ● As barreiras à mudança tecnológica vêm tanto de clientes importantes quanto dos grandes produtores. Muitas vezes, o cliente diz o que o produtor quer ouvir, e eles continuam a fazer o que já estavam fazendo.


      ● As tecnologias disruptivas são muitas vezes promovidas por novos players no mercado e não se limitam a velhas tecnologias, processos antigos, posicionamento ultrapassado, velhos discursos de vendas e, mais importante, como mencionado antes, ao pensamento tradicional de clientes antigos.


      As tecnologias disruptivas têm sucesso porque se infiltram disfarçadamente. Elas não se apresentam inicialmente à parcela superior do mercado devido ao desempenho inferior de seu produto. Outros atributos, como a simplicidade, tamanho ou conveniência, permitem que elas conquistem uma posição no mercado e, a partir daí, passem a conquistar participação, seja por melhorar o desempenho ou por reduzir o custo graças à curva de experiência (Ferramenta 46). Logo, elas dominam o mercado — ver a Figura 74.1.


      Figura 74.1    Tecnologias disruptivas


      [image: Figura-74-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, Harvard Business School Press, 1997. [O dilema da inovação. M.Books, 2007]. Para mais informações, consulte www.claytonchristensen.com


      Isso é o que Christensen chama de “dilema da inovação”. Em que fase o inovador tem de superar o viés cultural contra o produto inferior, dentro e fora da empresa, em especial com os clientes, e adotar um programa de investimento com canibalização garantida dos produtos da empresa para se proteger da possibilidade de uma startup fazer o mesmo?


      Pense no exemplo da humilde lâmina de barbear. A Gillette, líder global de mercado, lançou o Trac II e foi obrigada a canibalizar o aparelho de barbear de duas lâminas, produzido havia décadas. Mais tarde, o Mach 3 fez o mesmo com o Trac II, mas, se a Gillette não tivesse feito isso, um concorrente ou novo entrante poderia ter feito o mesmo por meio de uma tecnologia disruptiva.


      Um exemplo onipresente do dilema do inovador é o mundo do comércio eletrônico. Apesar das enormes vantagens obtidas ao longo da cadeia de valor pelos varejistas já estabelecidos, são as startups que têm dominado o mercado — como a Amazon, GoCompare, Trainline. O modelo tradicional funciona somente no varejo de alimentos, devido aos desafios de distribuir alimentos frescos, refrigerados e congelados, nos serviços bancários, com as questões de estabilidade e segurança, e no mercado de informações — por exemplo, a BBC.


      Como usá-la


      Não é muito fácil resolver o dilema do inovador. O desafio é identificar as tecnologias emergentes que possam ameaçar a participação ou até mesmo substituir as atuais tecnologias sustentadoras.


      O problema é que, de acordo com Christensen, “os mercados que não existem não podem ser analisados”. Sim, até certo ponto, mas isso se aplica a qualquer novo empreendimento — e uma resposta é a realização de teste-piloto de marketing. Christensen sugere uma alternativa, o planejamento orientado à descoberta, segundo o qual você aprende na prática e faz ajustes em tempo real na estratégia e planejamento. É preciso estabelecer pequenas equipes criativas, ousadas e sem medo do fracasso, preparadas para interagir com clientes de mente aberta em uma variedade de cenários hipotéticos.


      Também é indicado considerar a criação de uma empresa totalmente independente, encarregada de explorar a nova tecnologia, e que de fato entre na competição com suas tecnologias sustentadoras. Será uma empresa criada para gerar disrupção.


      Quando usá-la


      Use-a quando você desconfiar que as novas tecnologias podem acabar se tornando disruptivas.


      Quando ter cautela


      Fique dentro dos limites da probabilidade — caso contrário, você desperdiçará recursos perseguindo tecnologias alternativas com pouca probabilidade de serem disruptivas.
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        Co-opetição (Brandenburger e Nalebuff)

      


      A ferramenta


      “A maioria das empresas tem sucesso apenas se as outras também forem bem-sucedidas. É o sucesso mútuo, em vez da destruição mútua. É uma situação ganha-ganha. É, simultaneamente, guerra e paz.”


      É o que afirmam Adam Brandenburger e Barry Nalebuff. Imagine que, em vez de competir acirradamente com os rivais do setor, você também pudesse legitimamente cooperar com eles, a fim de mudar as forças competitivas do setor a seu favor. Valeria a pena?


      É lindo no papel, você pode pensar, mas e na prática? Brandenburger e Nalebuff, que conhecemos na Ferramenta 27, com seu trabalho sobre os complementos como a adição da sexta força às cinco de Porter, discordam. Eles usaram a teoria dos jogos para desenvolver um quadro de referência estratégico e fazer exatamente isso no livro, Co-opetição.


      A teoria dos jogos é usada desde a década de 1950. É uma abordagem matemática para resolver a interação e resposta psicológica, sociológica e econômica feita pelos participantes racionais no processo de tomada de decisão.


      O jogo mais famoso é o dilema dos prisioneiros. Dois prisioneiros são capturados, mas a polícia não tem provas e depende de uma confissão. Como é provável que eles acabem mesmo presos, é do interesse de cada prisioneiro agir individual e racionalmente e confessar. No entanto, é do interesse de ambos ficar em silêncio. As prováveis penas individuais e combinadas seriam mais curtas. Nesse paradoxo, o irracional é primordial.


      Esse dilema pode ser aplicado a toda uma gama de situações. Teria sido infinitamente mais benéfico, em termos econômicos, sociais e políticos, sem nem os Estados Unidos nem a União Soviética tivessem gastado um centavo na corrida armamentista, muito menos trilhões de dólares. Seria melhor se nenhum americano portasse armas. A Grande Depressão poderia ter sido uma recessão normal se as principais nações tivessem mantido políticas de livre comércio, em vez de erguer barreiras protecionistas.


      No mundo dos negócios, o dilema fica mais evidente no marketing — seja em descontos de preço ou de publicidade. Não importa até que ponto a Coca-Cola ou a Pepsi inundem o rádio e a televisão com propagandas, suas participações de mercado, se tudo permanecer como está, tendem a permanecer estáveis. Uma vai responder enfaticamente à campanha da outra. Como no dilema dos prisioneiros, seria melhor se as duas ficassem em silêncio.


      Como usá-la


      Os autores aplicam a teoria da co-opetição às atividades empresariais cotidianas com o sistema PARTS (ver Figura 75.1):


      ● Players — Que oportunidades existem para a cooperação e competição de cada um dos principais players em sua rede de valor — rede de clientes, fornecedores, concorrentes e complementadores? Você poderia trazer elementos novos? Os concorrentes poderiam fazer o mesmo? Qual seria o impacto disso em você?


      ● Valor agregado — Qual é o seu valor agregado e como você pode melhorá-lo, por exemplo, por meio de fidelização? Que valor os outros players agregam à sua rede de valor? Quem tem o poder?


      ● Regras — Quais são as regras que o ajudam? Quais o atrapalham? Que novas regras iriam ajudá-lo? Que tipos de contratos você gostaria de firmar com clientes e fornecedores? Você tem poder suficiente para fazer com que essas regras sejam implementadas? Outra parte poderia derrubar suas regras?


      ● Táticas — Como os outros players percebem o jogo? Como você pode influenciar essas percepções em seu favor? Você deveria tornar sua rede de valor transparente ou opaca?


      ● Escopo — Você deveria tentar vincular sua rede de valor a outra ou desvinculá-la de outra? Como isso criaria valor?


      Aborde essas perguntas PARTS com método e regularidade e você poderá encontrar a oportunidade de mudar sua rede de valor a seu favor.


      Figura 75.1    Rede de valor, co-opetição e PARTS


      [image: Figura-75-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Adam M. Brandenburger e Barry J. Nalebuff, Co-opetition, Doubleday, 1996. [Co-opetição. Rocco, 1996].


      Quando usá-la


      Use-a quando você puder se beneficiar de um modelo estruturado para pensar como a co-opetição poderia ajudar a mudar as regras do jogo a seu favor.


      Quando ter cautela


      Os autores afirmam que a co-opetição é uma “mentalidade revolucionária”, afirmação um pouco exagerada, pois os elementos da cooperação entre os concorrentes do setor já existem há décadas. O mesmo pode ser falado sobre as alianças estratégicas, desde arranjos básicos de fornecedores exclusivos até as joint-ventures, muito anteriores à década de 1990. Contudo, os autores oferecem uma perspectiva estimulante, com um modelo útil e um conjunto de listas de verificação.

    

  


  
    
      76


      
        Crescimento e crise (Greiner)

      


      A ferramenta


      Sua empresa está enfrentando uma crise de crescimento? Ou irá enfrentar?


      Todas as organizações passam por fases distintas de crescimento e, por isso, enfrentam transições complexas ao longo do caminho.


      A categorização desenvolvida por Larry Greiner para as fases de crescimento e pontos de transição em comum, que ele destaca como crises em potencial, apareceu pela primeira vez em 1972.


      Uma organização costuma passar por seis fases de crescimento:


      1 Criatividade — impulsionada pela energia criativa e inspiração do fundador, que tem o propósito de criar propostas de valor distintas para o cliente, promover a inovação e incentivar os funcionários em prol da causa da sobrevivência e prosperidade. Isso leva a uma CRISE DE LIDERANÇA, em que o fundador percebe que as competências práticas necessárias para criar uma empresa não são as mesmas que as competências organizacionais e de delegação necessárias para gerenciá-la.


      2 Direção — gerentes profissionais são convocados, estratégia, planejamento, controles e um horizonte de longo prazo são implementados. Isso leva a uma CRISE DE AUTONOMIA, na qual os gerentes buscam maior participação da tomada de decisões e recompensas, devido, em grande parte, a seus esforços, segundo acreditam.


      3 Delegação — a estrutura organizacional é ampliada e divide e domina a alta gerência. São adicionados novos departamentos, como vendas e marketing, e, possivelmente, novas unidades de negócio. Surgem os gerentes de nível médio. Isso leva à CRISE DE CONTROLE, em que, na organização mais complexa, o direcionamento vindo de cima nem sempre é implementado abaixo, e os gerentes das unidades funcionais ou de negócios tomam decisões autônomas, levando a uma perda de controle.


      4 Coordenação — maior ênfase nos relatórios e comunicação, feitos muitas vezes por meio de sofisticados sistemas de gestão de informação. As equipes de negócios independentes são integradas. Isso leva a uma CRISE DE BUROCRACIA, em que a organização desenvolve camadas extras para lidar com o fluxo de informação e se torna mais burocrática.


      5 Colaboração — a crise é resolvida por meio de um processo de desburocratização e re-humanização das linhas hierárquicas, levando a uma estrutura mais achatada, mais colaboração, mais confiança e maior aceitação da média gerência, com sistemas de remuneração voltados para o alcance dos objetivos comuns da organização.Isso leva a uma CRISE DE CRESCIMENTO, já que agora é difícil alcançar objetivos de crescimento com essa estrutura mais colaborativa, sem sobrecarregá-la.


      6 Alianças — a solução para a restrição ao crescimento orgânico é encontrada nas fusões, aquisições e alianças, formais e informais. Esta sexta fase foi adicionada por Greiner em sua revisão de 1988, refletindo, talvez, a expansão do mercado de M&A em meados da década de 1980, impulsionada em parte pelas aquisições alavancadas; sem dúvida, essa fase levará a outra crise — talvez a da dívida?


      Como usá-la


      Em que fase de crescimento o seu negócio está? Ele está enfrentando ou está prestes a enfrentar uma das crises definidas por Greiner? Você conseguiria resolver o problema se fosse para a próxima fase?


      Há algum sinal prévio de alerta? Existem procedimentos que atrapalham o pessoal de linha de frente a fazer o trabalho? Os funcionários estão sempre atolados em reuniões internas, em vez de estarem com o cliente? Os funcionários sentem que são adequadamente remunerados por sua contribuição para o crescimento da empresa? Há muitas pessoas deixando a empresa?


      Pense nas implicações do que precisa ser feito em termos de partilha de responsabilidades, especialização, delegação, comunicação, motivação e política de incentivos. Pense cuidadosamente sobre os procedimentos administrativos, que deveriam existir para ajudar, em vez de atrapalhar o crescimento.


      Quando usá-la


      Use-a quando sua empresa estiver se aproximando de um ponto de transição natural no crescimento. Esse ponto de transição poderia se transformar em uma crise?


      Quando ter cautela


      O modelo de Greiner é uma generalização e, inevitavelmente, uma simplificação da trajetória de crescimento de uma empresa. Busque somente os elementos aplicáveis à sua situação. Esteja ciente também de que a duração de cada fase e a intensidade das crises vividas irão variar de empresa para empresa, dependendo em grande parte da liderança e flexibilidade organizacional, e que algumas fases de crescimento podem ser repetidas.
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        Estratégia boa, estratégia ruim (Rumelt)

      


      A ferramenta


      “Para muitas pessoas do mundo dos negócios, da educação e do governo, a palavra ‘estratégia’ se tornou um vício de linguagem. Uma palavra que pode significar qualquer coisa perdeu o poder.”


      Essa foi uma afirmação de Richard Rumelt no best-seller Estratégia boa, estratégia ruim (Elsevier, 2011).


      Ele define a estratégia ruim como aquela que muitas vezes é expressa em uma apresentação interminável de PowerPoint, com visão, missão, metas e objetivos, comunicada com determinação, entusiasmo e convicção aparentes, mas construída sobre a areia. É uma ferramenta de propaganda, tanto para funcionários quanto para investidores. Os objetivos não têm relação com a realidade alcançável.


      A estratégia ruim tende a exibir uma destas quatro características:


      ● Enrolação — jargão esotérico que serve para confundir o leitor ou ouvinte e transmitir uma sensação de “eu sei mais que você” ao apresentador.


      ● Desobediência — definição insuficiente do desafio e, portanto, nenhum meio concreto de avaliar adequadamente a estratégia.


      ● Desejo — objetivos que são exortações, em vez de planos para a superação de desafios.


      ● Imprecisão — objetivos que não solucionam questões críticas (“desmantelados”) ou são impraticáveis (“extravagantes”).


      A boa estratégia está fundamentada no diagnóstico — uma análise aprofundada do desafio de negócios à frente, a formulação de uma política de orientação (“uma abordagem para lidar com os obstáculos apresentados no diagnóstico”), que irá criar e sustentar uma vantagem competitiva, e a tradução da política em ações concretas e coerentes.


      Esses três aspectos (ver Figura 77.1) representam a “essência” de uma boa estratégia.


      Figura 77.1    Estratégia boa


      [image: Figura-77-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Richard P. Rumelt, Good Strategy, Bad Strategy: The Difference and Why It Matters, Profile, 2011.


      Além disso, uma boa estratégia funciona ao “aproveitar o poder” e aplicá-lo onde terá maior efeito. Rumelt discute nove fontes de poder, que reconhecidamente não encerram a discussão, mas são fundamentais:


      ● Uso de alavancagem — uma canalização de atividade e energia para um objetivo fundamental, visando alcançar um ponto de virada e uma “cascata de resultados favoráveis”.


      ● Objetivos próximos — objetivos desafiadores mas que podem ser alcançados (por exemplo, os objetivos SMART da Ferramenta 8).


      ● Sistemas de elos da cadeia — se há um elo em sua cadeia tão fraco que seu rompimento derrubará todo o empreendimento, não faz sentido fortalecer outros elos antes que o primeiro seja remediado — por exemplo, o anel de vedação defeituoso da nave espacial Challenger, em 1986.


      ● Uso do design — estruturação da experiência do usuário de maneira tão próxima que conduzirá ao desenvolvimento de produtos, engenharia, fabricação e vendas.


      ● Foco — identificação da vantagem competitiva, sem se deixar influenciar por desvios em áreas superficialmente atraentes, nas quais sua vantagem conta pouco (ver Ferramenta 70).


      ● Crescimento — recompensa pela vantagem competitiva, inovação ou eficiência, e não pela engenharia financeira que atua por meio de fusões e aquisições grandiosas e que destroem valor (ver Ferramenta 60).


      ● Uso de vantagem — aprofundamento, ampliação e reforço da vantagem (ver Ferramenta 71).


      ● Uso da dinâmica — entrada em qualquer onda nova e exógena, seja tecnológica, ambiental ou sociocultural.


      ● Inércia e entropia — exploração de qualquer dessas falhas organizacionais dos concorrentes, às quais os líderes de mercado são particularmente propensos, e reformulação da organização, se e quando necessário, para repelir qualquer investida nesse sentido.


      Como usá-la


      Ao seguir este livro, você evitará muitas das armadilhas criadas pela estratégia ruim. Sua estratégia terá sido fundamentada no diagnóstico de Rumelt — microanálise econômica (Seções 3 e 4), análise competitiva (Seções 5 e 6) e arrematada pela análise de risco (Seção 9).


      Este é um livro de leitura muito fácil, pincelado com exemplos interessantes e peculiares. O livro começa com um relato sobre o Almirante Nelson, que tramava a destruição da frota espanhola em Trafalgar ao apontar seus navios mais flexíveis (e em número muito menor) diretamente para o inimigo.


      Outros exemplos de estratégias boas ou ruins incluem o General Schwarzopf, David e Golias, os insurgentes iraquianos, a Challenger da NASA, Hannibal e Galileo, além dos habituais exemplos sobre a Apple, IBM, BMW, GM etc.


      Quando usá-la


      Para ajudá-lo a pensar estrategicamente, leia-o por prazer e aproveite.


      Quando ter cautela


      O livro traz exemplos de empresas nas quais o professor aconselhou bem os clientes. Leia e descubra a próxima vinheta estratégica surpreendente e reveladora.
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        Hot spots de inovação (Gratton)

      


      A ferramenta


      Sua organização tem uma vibração criativa? Deveria tê-la?


      Seus concorrentes têm uma vibração? Você não deveria tê-la também?


      Como Lynda Gratton pergunta no livro Innovation Hot Spots: Why Some Companies Buzz with Energy and Innovation... and Others Don’t, por que algumas empresas vibram energia, inovação e criatividade? Por que essas explosões de atividade ocorrem em algumas empresas e equipes e não em outras? Como você pode evitar o Big Freeze e, em vez disso, incentivar a criação desses centros de criatividade, ação e energia?


      Gratton afirma que você sempre sabe quando está em um hot spot. Você se sente cheio de energia e de vida. A atmosfera fica eletrizada com ideias e dinâmica criatividade. Os hot spots são “momentos e locais em algumas empresas e equipes em que a cooperação e colaboração inesperada acontecem, criando grande energia, produtividade e entusiasmo”.


      Gratton fez essas perguntas a 57 empresas diferentes, como Adidas, Unliever, BP, Goldman Sachs, querendo saber quais eram as condições e ambientes propícios para a criação de hot spots. Ela encontrou quatro elementos essenciais para promover os hot spots:


      ● Mentalidade de cooperação — promovida por meio de uma cultura de reciprocidade e coleguismo.


      ● Capacidade de ir além de limites — trabalhar com pessoas que têm novas ideias e estão fora de seu grupo.


      ● Combustão coletiva de propósito — por meio de uma visão, desafio ou tarefa, para concentrar a energia e não permitir que ela se dissipe.


      ● Alcance da capacidade produtiva — que exige habilidades de comunicação, resolução de conflitos e trabalho em equipe.


      A autora mostra que os primeiros três elementos têm efeito multiplicador sobre os outros, e que a ausência de um gera grande impacto sobre a energia potencial de um hot spot. A capacidade dessa energia potencial de ser traduzida em energia produtiva — daí a inovação e a criação de valor — depende da capacidade produtiva das pessoas no hot spot emergente.


      Gratton vê o papel do líder no cultivo de hot spots menos como de direcionamento e controle e mais como de orquestrador, construtor de processos e criador de redes.


      Como usá-la


      Sua empresa é tão inovadora quanto a concorrência? Deveria ser? Como você pode criar mais dinamismo, tornar-se mais inovador? Siga a abordagem de Gratton.


      Quando usá-la


      Use-a quando você precisar tornar sua empresa mais inovadora.


      Quando ter cautela


      Isso não vai acontecer da noite para o dia. A abordagem de Gratton pode representar uma mudança cultural para sua empresa. Vá devagar, mas com constância.
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        Estratégia como orientação ou animação (Cummings e Wilson)

      


      A ferramenta


      Você é um orientador ou um animador?


      Stephen Cummings e David Wilson fazem uma interessante distinção entre a estratégia como orientação e como animação.


      No primeiro grupo, eles colocam Michael Porter e suas estratégias genéricas (ver Ferramenta 45) na busca de vantagem competitiva sustentável. No segundo, colocam Henry Mintzberg e sua estratégia emergente de baixo para cima (Ferramenta 69), mais preocupada com o efeito estimulante da estratégia sobre a organização, resultando em um sentido comum de visão, propósito e impulso para agir.


      Chris Bilton foi além nessa distinção e examinou as implicações criativas dessas duas abordagens para a estratégia (ver Figura 79.1). Ao usar a estratégia para se orientar, o líder é visto como visionário. Com a estratégia como animação, o líder é um orquestrador de uma equipe visionária.


      Figura 79.1    Estratégia como orientação ou animação


      [image: Figura-79-01.eps]


      Fontes: Adaptado de Stephen Cummings e David Wilson, Images of Strategy, Hoboken, NJ: Blackwell, 2003 e Chris Bilton, Management and Creativity: From Creative Industries to Creative Management, Hoboken, NJ: Wiley-Blackwell, 2007.


      A estratégia como orientação exige o pensamento divergente. O mesmo se aplica à estratégia como animação, mas o orquestrador terá de convergir todo o pensamento divergente dos níveis mais baixos e elaborar uma estratégia coerente.


      Como usá-la


      Pense em como você deseja criar a estratégia em sua empresa. Você gostaria que os funcionários fossem orientados, animados ou um pouco dos dois? A estratégia poderia ser utilizada para aumentar o moral, estimular a criatividade, potencializar a produtividade, obter aprovação e adesão das pessoas?


      Quando usá-la


      Quando você perceber que a empresa se beneficiaria de maior envolvimento dos funcionários no processo de criação de estratégia. Isso pode ser bastante pertinente no segmento dos meios de comunicação e outros setores criativos, bem como no meu campo de consultoria de gestão e outros serviços profissionais.


      Quando ter cautela


      Fique atento ao antigo ditado: o conhecimento pode ser perigoso. E cuidado também para não ter caciques demais para poucos índios. Mas tenho outro ditado: quanto mais gente para ajudar, melhor!
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        A espiral do conhecimento (Nonaka e Takeuchi)

      


      A ferramenta


      “O verdadeiro conhecimento está em saber que você não sabe nada”, disse Sócrates, em uma máxima útil para o mundo dos negócios. Há sempre mais para ser conhecido.


      O conhecimento é um recurso que as empresas têm em maior ou menor grau e ao qual atribuem maior ou menor importância. A gestão do conhecimento é uma capacidade percebida por alguns estrategistas e, em alguns setores, como um ingrediente-chave de sucesso.


      Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi consideram o processo de conversão do conhecimento a chave para a construção da base de conhecimento de uma empresa. Eles fazem a distinção entre dois tipos de conhecimento: tácito e explícito. O primeiro é subjetivo e tem base na experiência, difícil de expressar em palavras ou números, muitas vezes porque está relacionado com um contexto específico e é internalizado na forma de know-how. O segundo é objetivo e racional, capaz de ser expresso externamente e, em geral, em palavras, números e até mesmo fórmulas.


      As empresas precisam converter o conhecimento tácito em explícito para permitir a replicação de atividades bem-sucedidas em toda a organização. Nonaka e Takeuchi desenvolveram um modelo de um ciclo contínuo de quatro processos integrados para conversão do conhecimento: socialização, externalização, combinação e internalização. Porém, o processo de conversão deve se tornar mais que um ciclo, mais que uma espiral, uma vez que a base de conhecimento da empresa deve se aprofundar à medida que ela percorre esses quatro processos.


      A transferência de conhecimento tácito de uma pessoa para outra é chamada de socialização. É um processo empírico e ativo e envolve a interação direta com colegas de trabalho, clientes e fornecedores. As pessoas compartilham experiências e adquirem habilidades e modelos mentais comuns. A socialização é principalmente um processo que ocorre entre indivíduos.


      O processo de transformar o conhecimento tácito em explícito é chamado de externalização. É a articulação do conhecimento tácito de um ou mais indivíduos — clientes ou especialistas, por exemplo — em uma forma facilmente compreensível, em geral por meio do diálogo. As pessoas compartilham crenças e aprendem como articular melhor o pensamento por meio de feedback instantâneo e da troca de ideias. Trata-se de um processo entre indivíduos dentro de um grupo.


      Uma vez que o conhecimento é explícito, ele pode ser transferido por meio da combinação. A transferência pode ocorrer por meio de documentos, e-mails, bancos de dados, bem como por reuniões e briefings. As principais etapas envolvem a coleta de conhecimento relevante e sua edição/processamento para torná-lo mais útil. A combinação permite a transferência de conhecimento entre grupos nas organizações.


      A internalização é o processo de a transferência da compreensão e absorção do conhecimento explícito para o conhecimento tácito armazenado pelo indivíduo. A internalização é em grande parte empírica, e os conceitos e métodos são colocados em prática no próprio dia a dia ou por meio de simulações.


      Como usá-la


      Você pode estimular o funcionamento da espiral do conhecimento com workshops, bons para a externalização, e com uma cultura de partilha de experiências, ideias e crenças, seja no refeitório, por e-mail ou teleconferência.


      Quando usá-la


      Use-a quando achar que há bolsões de sabedoria escondidos nos porões de sua empresa que trariam benefícios para os outros se viessem à tona.


      Quando ter cautela


      Nem todo o tempo passado no refeitório pode ser classificado como produtivo!
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        As oito fases da mudança (Kotter)

      


      A ferramenta


      “Mude antes que você precise mudar”, aconselhou Jack Welch.


      Peter Drucker, contudo, foi mais circunspecto: “As culturas das empresas são como as culturas dos países. Nunca tente mudar uma cultura. Em vez disso, tente trabalhar com o que você tem em mãos.”


      Este não é um livro sobre a implementação da estratégia, muito menos sobre as complexidades de gestão da mudança, mas é inquestionável que a formulação da estratégia tem condições de aumentar o valor somente se sua implementação for bem realizada.


      Assim, a estratégia precisa ser implementável, e a implementação pode exigir mudanças. Um dos gurus de gestão da mudança de grande reconhecimento é John Kotter.


      Ele apresentou o seu Processo de 8 passos para Liderar a Mudança em 1996. As etapas, conforme apresentadas na Figura 81.1, são:


      ● Estabelecer um senso de urgência — examinar as realidades do mercado e da concorrência e identificar e discutir crises, crises potenciais ou grandes oportunidades.


      ● Criar uma coalizão administrativa — montar um grupo com poder suficiente para liderar o esforço de mudança e encorajar o grupo a trabalhar em equipe.


      ● Desenvolver uma visão de mudança — criar uma visão para ajudar a direcionar o esforço da mudança e desenvolver estratégias para concretizar essa visão.


      ● Comunicar a visão para obter o apoio das pessoas — usar todos os veículos possíveis para comunicar a nova visão e estratégias e ensinar novos comportamentos por meio dos exemplos dados pela coalizão administrativa.


      ● Atribuir empowerment a ações de amplo escopo — eliminar os obstáculos à mudança, mudar os sistemas ou estruturas que comprometem seriamente a visão e incentivar a assunção de riscos e as ideias, atividades e ações não tradicionais.


      ● Gerar vitórias no curto prazo — fazer um plano para gerar melhorias visíveis de desempenho, promover as melhorias, reconhecer e recompensar os funcionários envolvidos nas melhorias.


      ● Nunca desistir — usar o elemento com maior credibilidade para mudar sistemas, estruturas e políticas que não se encaixem na visão; contratar, promover e desenvolver funcionários que possam implementar a visão. Revigorar o processo com novos projetos, temas e agentes de mudança.


      ● Incorporar mudanças na cultura — articular as conexões entre os novos comportamentos e o sucesso organizacional e desenvolver os meios para assegurar o desenvolvimento e sucessão da liderança.


      Figura 81.1    Processo de 8 passos para liderar a mudança


      [image: Figura-81-01.eps]


      Fonte: Adaptado de John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, 1996. [Liderando mudança. Elsevier, 1997].


      Como usá-la


      Siga os passos descritos anteriormente. Leia também o que outros pensadores importantes escreveram sobre o processo de gestão da mudança, como o modelo de mudança organizacional de Kurt Lewin (Descongelar-Mudar-Recongelar) ou a curva de Elisabeth Kubler-Ross. Adapte-os de forma adequada à sua própria situação e aplique-os de forma metódica.


      Quando usá-la


      Ao formular sua estratégia, pense no que você talvez precise fazer para implementá-la por meio de um programa de gestão de mudanças.


      Quando ter cautela


      Cada situação de gestão da mudança é diferente. Adapte este e outros modelos ao seu contexto.
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      Visão geral


      “Nesses assuntos, a única certeza é que não há certezas”, declarou Plínio, o Velho.


      Nada mudou desde os tempos romanos.


      Muitos gerentes consideram o conceito de incerteza uma caixa-preta. Eles estão cientes que existem vários volumes sobre a teoria e medição do risco. Os gerentes talvez acreditem que apenas os cientistas de foguetes conseguem compreender o risco — estes últimos precisam compreendê-lo, porque as consequências de um erro podem ser sérias —, e por isso não precisam se preocupar. Eles podem continuar com as estratégias que consideram corretas, e os riscos cuidarão de si mesmos.


      Há o caminho do meio. Entre o instinto e a álgebra complexa existem algumas ferramentas simples que podem ajudar o gerente a chegar a uma decisão bem fundamentada e equilibrada.


      A primeira é a due diligence, processo de gerenciamento de risco normalmente realizado para avaliar uma aquisição em potencial, mas que se presta à avaliação dos resultados do processo de desenvolvimento da estratégia. Os principais resultados da due diligence estratégica são a Revisão do plano contextual de mercado e o Gráfico sóis e nuvens. Essas ferramentas essenciais podem ser aplicadas à sua estratégia emergente como forma de controle de qualidade.


      Outras ferramentas úteis são o Índice de risco composto (ou Matriz 5×5), alternativa simples e quantitativa, menos visual que o gráfico de sóis e nuvens; a Matriz do gerenciamento de risco, modelo útil para o gerenciamento de risco, e as antigas análises de valor esperado e de sensibilidade. Também estão incluídas as estimulantes contribuições de Nassim Taleb sobre os cisnes negros e de Burgelman e Grove sobre apostas estratégicas.
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        Due diligence estratégica e Revisão do plano contextual de mercado (Evans)

      


      A ferramenta


      O desenvolvimento da estratégia e a due diligence estratégica têm a mesma origem. Eles se alimentam dos mesmos nutrientes — demanda do mercado, oferta do segmento, vantagem competitiva.


      São imagens espelhadas um do outro. No desenvolvimento da estratégia, você reúne as informações microeconômicas e competitivas e encontra um meio de criar vantagem competitiva sustentável. Na due diligence estratégica, você revê essa estratégia no âmbito das mesmas informações microeconômicas e competitivas.


      A SDD (Strategic Due Diligence — Due Diligence Estratégica) é utilizada principalmente em fusões e aquisições — ver Ferramenta 60. Sem uma avaliação completa dos riscos e oportunidades competitivas do mercado e do segmento que afetam o alvo, o comprador corre o risco de pagar um preço muito alto para obter o controle. As penalidades de uma due diligence inadequada podem ser catastróficas — pergunte aos então acionistas do RBS (ou Lloyds TSB) como foi uma boa ideia ter comprado o ABN AMRO (ou HBoS).


      Mas a ferramenta também pode ser utilizada de forma construtiva, para controlar o processo de desenvolvimento da estratégia. Pense neste último como o chão de fábrica de uma empresa que produz um equipamento imenso de capital, único e feito sob medida. A SDD, então, é a unidade de controle de qualidade, cuja tarefa é verificar se o resultado saiu como deveria.


      Esse equipamento — essa estratégia — deve ser adequado à sua finalidade — deve ser o que o mercado está preparado para pagar e se destacar da concorrência. Caso contrário, deve ser reenviado para o chão de fábrica para os ajustes finais.


      Deixe que a SDD faça os ajustes em sua estratégia.


      Como usá-la


      A SDD busca a resposta para uma pergunta complementar e uma básica. A básica é: Essa empresa tem chances de realizar seu plano durante os próximos anos? A complementar é: As oportunidades para vencer o plano superam os riscos de não realizá-lo?


      Você lidará com a pergunta complementar na Ferramenta 83. Para resolver esta questão básica, você precisa rever sua estratégia usando a ferramenta Revisão do plano contextual de mercado.


      Ao longo deste processo de desenvolvimento de estratégia, você foi convidado a definir a sua no contexto da microeconomia em que atua. Agora é a hora de ver como você se saiu.


      Comece com as previsões de receita. É preciso verificar se são compatíveis com suas suposições sobre o crescimento da demanda de mercado e posição competitiva no futuro.


      Elabore uma tabela para cada uma das unidades de negócios, como na Figura 82.1, com pelo menos oito colunas e, eventualmente, (de preferência, a não ser que muitas colunas o deixem confuso) 14 (as 6 colunas extras são mostradas em itálico), como segue:


      1 Principais segmentos de produtos/de mercado.


      Vendas


      2 Vendas no último ano e possivelmente também:


      a. Vendas orçadas para o próximo ano


      b. Vendas no ano anterior


      c. Vendas no ano antes disso


      d. Crescimento das vendas (percentual/ano) nos últimos três anos


      e. Crescimento da demanda de mercado em termos nominais nos últimos três anos


      Demanda de mercado


      3 Previsões de crescimento da demanda de mercado em termos nominais nos próximos três anos (observe que não são inseridos dados na linha de resultados, uma vez que você está fazendo a previsão por segmento específico — também para a Coluna 4).


      4 A classificação da posição competitiva média de sua empresa (0-5) nesse segmento ao longo dos próximos três anos ou a classificação atual nesta coluna e na próxima:


      a. Provável classificação dentro de três anos, mostrando o impacto da estratégia


      Previsões de vendas


      5 As vendas planejadas de sua empresa no prazo de três anos.


      6 Taxa planejada de crescimento de vendas de sua empresa ao longo dos próximos três anos.


      A perspectiva de um financiador


      7 Qual a probabilidade de alcançar isso? Examine as vendas planejadas no contexto da dinâmica do mercado a partir da perspectiva de um financiador (e se é possível alcançar o número global de vendas para o negócio na linha inferior).


      8 As vendas mais prováveis de sua empresa — o que um financiador estaria mais preparado para financiar.


      Você examinou sua estratégia e o plano de uma perspectiva de cima para baixo, a de um financiador fazendo a SDD.


      Figura 82.1    Revisão das receitas contextuais de mercado


      [image: Figura-82-01.eps]


      Seu financiador vai estar à procura de inconsistências. Em geral, as previsões de vendas em cada segmento devem ser coerentes com:


      ● Seu histórico de crescimento de vendas.


      ● Perspectivas de demanda de mercado.


      ● Sua posição competitiva agora e nos próximos anos.


      Qualquer inconsistência precisará de uma justificativa.


      Se seu histórico em um segmento for bom e a posição competitiva, forte, pronta para ficar mais forte, o financiador esperaria que as previsões de vendas, ceteris paribus, excedessem as da demanda do mercado, para conquistar participação de mercado.


      Se, no entanto, seu histórico não for bom e/ou sua posição competitiva atualmente for apenas razoável e as previsões de vendas ainda forem superiores às da demanda do mercado, o financiador ficaria preocupado com a aparente incoerência e precisaria saber o motivo.


      Sua estratégia, destinada a reforçar a posição competitiva, apoiaria tal previsão? Ela é robusta?


      O segundo elemento do Revisão do plano contextual de mercado tem a ver com as margens. Elabore outra tabela com 11 colunas (ver Figura 82.2), como segue:


      1 Os mesmos segmentos de produto/de mercado.


      Lucros


      2 Vendas no último ano novamente.


      3 Margem de lucro no último ano (de preferência, margem de contribuição, mas se os dados não estiverem disponíveis nesse nível de desagregação, a margem bruta serve).


      4 Lucro no último ano — contribuição (ou lucro bruto) = coluna 2 × coluna 3.


      Concorrência do setor


      5 Intensidade competitiva nesse segmento atualmente (baixa/média/alta) — a partir da análise das Cinco forças de Porter (ver Ferramenta 22).


      6 Intensidade competitiva ao longo dos próximos três anos — é provável que aumente, diminua ou permaneça a mesma?


      Previsões de lucro


      7 Margem de lucro planejada dentro de três anos.


      A perspectiva de um financiador


      8 Qual a probabilidade de alcançar isso? Examine a margem planejada no contexto da dinâmica do mercado a partir da perspectiva de um financiador (e se é possível alcançar a margem global de vendas para o negócio na linha inferior).


      9 A margem de lucros mais provável de sua empresa — o que um financiador estaria mais preparado para financiar.


      10 As vendas prováveis — da Figura 82.1.


      11 Seu lucro provável — coluna 9 × coluna 10.


      Figura 82.2    Revisão das margens contextuais de mercado


      [image: Figura-82-02.eps]


      Mais uma vez, por meio dos olhos de um financiador em potencial, você deve estar à procura de consistência. Se suas previsões mostram margens achatadas dentro de um contexto de pouca mudança esperada na intensidade competitiva, elas são consistentes. O mesmo vale se mostrarem margens crescentes em um setor no qual a concorrência esteja diminuindo.


      Mas se as previsões mostram margens crescentes em um setor no qual a concorrência esteja ficando mais difícil, elas são inconsistentes; não estão necessariamente erradas, mas precisam de justificativa. As razões para a melhoria de desempenho são diversas, mas podem incluir:


      ● Melhores compras.


      ● Maior utilização.


      ● Maior produtividade.


      ● Racionalização da linha de produtos.


      ● Economias de escala (Ferramenta 25).


      ● Efeitos da curva de experiência (Ferramenta 46).


      ● Redesenho de processos de negócios (Ferramenta 57).


      ● Terceirização (Ferramenta 58).


      ● Aperto do cinto.


      Mas elas precisam ser coerentes, consistentes e convincentes.


      Quando usá-la


      Use a due diligence estratégica e a Revisão do plano contextual de mercado quando precisar ajustar a estratégia. O objetivo deve ser uma estratégia suficientemente robusta para resistir ao questionamento de uma empresa especialista em due diligence, contratada por um cliente diligente de uma firma de private equity.


      Quando ter cautela


      Não seja mais uma daquelas pessoas cujos traços de caráter absurdos, mas bem comuns, constam em mais detalhes no meu livro FT Essential Guide to Writing a Business Plan:


      ● O sonhador — cujas previsões de vendas não têm relação alguma com as de demanda do mercado.


      ● O solitário — que não reconhece nenhum concorrente significativo.


      ● O mágico — cujas previsões de vendas são convincentes, mas que afirma que podem ser alcançadas a partir de uma base de custos constante, que resulta em margens ridículas.


      ● O machão — que desfila com suas previsões de “taco de hockey”.


      ● O iludido — cujo volume de vendas e previsões de custos são convincentes, mas cujos pressupostos de preços não passam de ilusões.


      Torne sua estratégia robusta, um plano de negócios que possa ser respaldado.
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        Gráfico dos sóis e nuvens (Evans)

      


      A ferramenta


      “Quando escrita em chinês, a palavra ‘crise’ é composta por dois ideogramas. Um representa perigo, enquanto o outro representa oportunidade”, afirmou John F. Kennedy.


      O risco e a oportunidade podem realmente ser os dois lados da mesma moeda. Eles são justapostos de forma esclarecedora no gráfico sóis e nuvens.


      A SDD procura encontrar o equilíbrio entre riscos e oportunidades no cumprimento de seu plano, em quatro áreas principais:


      ● Risco de demanda — Quão arriscada é a futura demanda do mercado?


      ● Risco competitivo — Quão arriscada é a intensidade competitiva no futuro?


      ● Risco da posição competitiva — Quão arriscada é a futura posição competitiva de sua empresa?


      ● Risco do plano de negócios — Quão arriscado é o plano de sua empresa?


      Figura 83.1    O quebra-cabeça de risco da due diligence estratégica


      [image: Figura-83-01.eps]


      Cada uma dessas áreas de risco e oportunidade ajuda a compor um quebra-cabeça de risco, mostrado na Figura 83.1. A SDD procura reunir as quatro peças do quebra-cabeça e avaliar o equilíbrio global entre riscos e oportunidades.


      Você pode reunir facilmente os dados para fazer a análise de risco de sua empresa:


      ● Anteriormente, você elaborou previsões de demanda de mercado (Seção 3). Quais são os principais riscos da não realização dessas previsões? Quais são as oportunidades que permitiriam que essas previsões fossem ultrapassadas? Qual é a probabilidade de ocorrência desses riscos e oportunidades? Qual seria o impacto se elas ocorressem?


      ● Faça o mesmo para os principais riscos e oportunidades da concorrência no setor que você levantou anteriormente (Seção 4).


      ● Faça o mesmo para os principais riscos e oportunidades relativos à sua posição competitiva (Seção 5).


      ● Faça o mesmo para sua estratégia emergente (Seções 6-8).


      Agora você está pronto para avaliar estes principais riscos e oportunidades em um gráfico sóis e nuvens.


      Como usá-la


      Criei o gráfico sóis e nuvens no início dos anos 1990. Desde então, tenho visto reproduções em vários formatos, nos relatórios de meus concorrentes de consultoria. Eles dizem que a imitação é a mais sincera forma de elogio, mas eu ainda brigo comigo mesmo porque não me preocupei em assegurar os direitos autorais do gráfico na época!


      Figura 83.2    Gráfico sóis e nuvens


      [image: Figura-83-02.eps]


      O gráfico continua a ser copiado porque funciona. Ele consegue reunir em um gráfico as conclusões sobre a importância relativa de todas as principais questões estratégicas. Ele mostra, esquemática e visualmente, se as oportunidades superam os riscos ou vice-versa. Em suma, em um gráfico, você sabe se sua estratégia pode ou não receber financiamento.


      O gráfico (Figura 83.2) o obriga a enxergar cada risco (e oportunidade) a partir de duas perspectivas: a probabilidade de acontecer e qual seria o impacto se ocorresse. Você não precisa quantificar, mas ter uma ideia do impacto relativo de cada questão sobre o valor da empresa.


      No gráfico, os riscos são representados por nuvens, e as oportunidades, por sóis. Cada risco (e oportunidade) precisa ser colocado na posição adequada do gráfico, levando em conta a probabilidade de ocorrer e o impacto.


      O gráfico sóis e nuvens informa dois fatores principais sobre se sua estratégia pode ser respaldada: se existe algum risco (ou oportunidade) extraordinário e se o equilíbrio geral entre risco e oportunidade é favorável.


      Risco extraordinário


      Dê uma olhada no canto direito superior do gráfico. Há uma nuvem pesada ali, com dois pontos de exclamação. É um risco bastante provável e muito grande, que pode inviabilizar seu plano. Se você se deparar com um risco desses, sua estratégia não poderá ser financiada.


      Quanto mais perto uma nuvem chegar daquela nuvem carregada, mais negativa será a situação. Os riscos que pairam em diagonal (do canto superior esquerdo para o canto inferior direito) podem ser controlados, desde que sejam contrabalançados pelas oportunidades. Mas assim que uma nuvem começa a se mover em direção à nuvem carregada (por exemplo, perto da oportunidade C), é nesse ponto que você deve começar a se preocupar.


      Contudo, imagine um sol brilhando onde está a nuvem da tempestade. É uma notícia fantástica, e você terá vários candidatos à sua porta para financiá-lo.


      O equilíbrio


      Em termos gerais, não há riscos que inviabilizem um plano. O objetivo principal do gráfico sóis e nuvens será, então, apresentar o equilíbrio entre risco e oportunidade. As oportunidades superam os riscos? Dado o quadro geral, os sóis estão posicionados mais favoravelmente que as nuvens? Ou as nuvens se sobrepõem?


      A maneira de analisar um gráfico sóis e nuvens é olhar primeiro para a área geral acima da diagonal e na direção da nuvem de tempestade. Essa é a área coberta na Figura 83.2 pela parábola. Qualquer risco (ou oportunidade) ali será digno de atenção: terá pelo menos uma probabilidade razoável de ocorrer e pelo menos um impacto razoável.


      Os riscos e oportunidades abaixo da diagonal são menos importantes, de baixa ou média probabilidade e de baixo a médio impacto — ou não são grandes o suficiente ou não têm probabilidade suficiente de ocorrer, para merecerem grande preocupação.


      Dê uma olhada no padrão de sóis e nuvens em seu gráfico em torno da área da parábola. Quanto mais perto cada sol e nuvem estiver da nuvem de tempestade, mais importante será a informação. Se o padrão de sóis parecer mais bem colocado que o de nuvens, sua estratégia poderá ser financiada.


      No gráfico anterior, há duas nuvens e dois sóis acima da diagonal. Mas o risco D está fora da parábola. A oportunidade B é a mais bem colocada. O risco A e a oportunidade A se equilibram aproximadamente, da mesma forma que ocorre com outros riscos e oportunidades. A oportunidade B aparece mais afastada do grupo. As oportunidades parecem superar os riscos. O negócio parece ter chances de ser financiado.


      Uma das melhores características do gráfico sóis e nuvens é que ele pode ser dinâmico. Se o equilíbrio entre risco e oportunidade mostrado no gráfico for desfavorável, você terá condições de resolver o problema — e o gráfico mostrará isso com clareza.


      Para cada risco, existem fatores atenuantes. Muitos, inclusive os relativos à demanda do mercado e concorrência (as nuvens mais escuras na Figura 83.2), estarão além de seu controle. Os riscos relativos à posição competitiva da empresa, no entanto, estão dentro do seu poder de influência. Elas podem, de fato, ser parte integral de sua estratégia emergente.


      Da mesma forma, a estratégia pode aumentar a probabilidade de alcançar uma oportunidade-chave no gráfico, deslocando o sol para a direita.


      A mitigação de riscos ou melhoria de oportunidade no gráfico sóis e nuvens pode ser indicada com setas e alvos, que mostrarão para onde sua empresa deve apontar e lembrá-lo de que aquele é o alvo. A estratégia deve aprimorar o equilíbrio global de risco e oportunidade na empresa.


      Quando usá-la


      Você pode usar o gráfico sóis e nuvens em diversas situações. Ele foi projetado para fins de SDD em transações como aquisições, alianças e investimentos, mas tem igual utilidade na revisão de projetos, avaliação da estratégia (como aqui) ou mesmo no desenvolvimento e mudança de carreira. Poderia até ter sido útil para decidir se alguém deveria ter respaldado ou não os Beatles (ver Box).


      Quando ter cautela


      Não se preocupe se o seu gráfico de sóis e nuvens não fizer muito sentido inicialmente. Ele mudará com reflexões e discussões posteriores. Sempre. Indiscutivelmente, a sua maior virtude é o estímulo à discussão. Ele provoca alterações.


      Lembre-se, você não pode nem precisa ser exato neste gráfico. É uma representação pictórica de risco e oportunidade, projetado para lhe dar uma ideia sobre o equilíbrio entre risco e oportunidade em sua estratégia.


      E quanto aos riscos altamente improváveis, mas de potencial catastrófico, você pode se perguntar? O gráfico também os contempla. No outono de 2001, meus colegas e eu aconselhávamos um cliente sobre um possível investimento em uma empresa envolvida em operações aeroportuárias. Após a primeira semana de trabalho, produzimos um relatório e um gráfico preliminar de sóis e nuvens. Na caixa do canto superior esquerdo, colocamos um risco intitulado “incidente aéreo de grande porte”. Pensávamos em um acidente aéreo grave que poderia levar à interdição prolongada de uma classe comum de aeronaves. Parecia improvável, mas teria impacto muito grande se acontecesse.


      O atentado de 11 de setembro ocorreu apenas alguns dias mais tarde. Nunca havíamos previsto algo tão devastador, tão inconcebivelmente pernicioso, mas pelo menos tínhamos alertado nosso cliente para os riscos extremos envolvidos no setor aéreo. O acordo foi renegociado e concluído com êxito.




      
        


        Os Beatles valeram o risco?


        Se você fosse um produtor musical da Parlophone nos primeiros meses de 1962, você teria apoiado os Beatles?


        Lembre-se de que era uma gravadora diferenciada, que nunca havia apoiado qualquer grupo de rock. Na época, havia dezenas de grupos semelhantes, cujos persistentes divulgadores batiam ponto nos estúdios. Um desses grupos, os Beatles, fizera algumas turnês em Hamburgo e conquistara fãs em um clube noturno de sua cidade natal, Liverpool.


        Você soube que outra gravadora, Decca, demonstrara algum interesse, mas eles foram preteridos em favor de um grupo parecido, Brian Poole and the Tremeloes. Alguns executivos da Decca também acreditavam — em uma citação que se tornou clássica — que “esses grupos de guitarristas estão em vias de desaparecer”. Para a primeira incursão de seu estúdio no rock, você teria escolhido esses quatro rapazes de Liverpool, com cabelo no estilo mop-top e uma franja que cobria as têmporas? Vamos olhar para os sóis e nuvens deles (ver a figura).


        Início de 1962: você teria financiado os Beatles?


        [image: Pag-325.eps]


        Não poderia ter sido uma decisão fácil. Por um lado, havia vários pretendentes no mercado (Risco 3), e os Beatles não pareciam fazer uma música tão excepcional (Risco 5). Por outro lado, eles tinham carisma e humor (Oportunidade 2), e, por causa de sua experiência em Hamburgo, conquistaram um público fiel entre os frequentadores de clubes noturnos em Liverpool (Oportunidade 1). Esses poderiam ter sido os quatro temas que se destacaram, acima da diagonal, dentro da parábola — dois riscos e duas oportunidades.


        Ninguém poderia culpá-lo se você tivesse rejeitado os caras. No entanto, você tinha um pressentimento. Eles pareciam ter algo especial. Talvez pudessem aperfeiçoar suas habilidades musicais. Talvez pudessem ter uma divulgação mais eficaz. Talvez alguns dos riscos pudessem ser mitigados. Talvez eles pudessem desenvolver as capacidades de cantar e compor, abolir (contratualmente) o consumo de álcool e os palavrões no palco. Você decidiu apoiá-los.


        E foi uma boa decisão.


        Como um adendo, vamos visualizar como a decisão de apoiá-los teria sido diferente um ano depois, na primavera de 1963. O primeiro single dos Beatles, “Love Me Do”, chegou ao Top 20 britânico. O segundo, “Please Please Me”, e o primeiro álbum de mesmo nome, ficou na primeira posição nas paradas de singles e de álbuns. Foi fogo de palha? Será que eles apareceriam e desapareciam rapidamente, como aconteceu com muitos grupos anteriores?


        Você não teria como saber, naquela época, que o álbum ficaria em primeiro lugar por 30 semanas, antes de ser substituído pelo segundo álbum da banda; que o quarto single, “She Loves You”, se tornaria o maior sucesso de vendas de todos os tempos, superando sucessos do artista que eles admiravam, Elvis Presley, e que continuaria a ser assim por mais de uma década.


        O que você sabia era que obviamente tomara a decisão certa no ano anterior. Você também havia os subestimado imensamente como músicos. Eles escreviam e compunham músicas contagiantes. O gráfico sóis e nuvens foi transformado.


        Primavera de 1963: você financiaria os Beatles agora?


        [image: Pag-326.eps]


        Todos os riscos do gráfico anterior tinham recuado para a esquerda e caído na insignificância. Mesmo o risco de os quatro integrantes se separarem foi bastante reduzido. Enquanto isso, as oportunidades eram deslumbrantes. A popularidade do grupo havia chegado às nuvens. Seu potencial para compor era formidável. E, para coroar tudo, uma nova e imensa oportunidade tinha surgido (Oportunidade 5). Será que eles poderiam se tornar o primeiro grupo britânico a impressionar o público americano? Você teria apoiado os Beatles na primavera de 1963? O gráfico de sóis e nuvens diz tudo. Você apostaria na loteria se soubesse quais números seriam sorteados?
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        O índice de risco composto e a matriz de risco 5×5

      


      A ferramenta


      Você pode perguntar o que precedeu o gráfico de Sóis e Nuvens.


      Há uma série de outras ferramentas para avaliar o risco, todas são úteis, mas, sem dúvida, de menor eficácia:


      ● A maioria enfatiza o risco, e não a oportunidade, e por isso pode apresentar um quadro pouco ponderado.


      ● A maioria não tem muita ênfase visual e acaba sendo menos atraente para um gerente ocupado, menos ainda para o chefe, banqueiro ou investidor.


      O índice de risco composto e a matriz de risco 5×5 são ferramentas simples, eficazes e amplamente utilizadas.


      Como usá-las


      Da mesma forma que você fez para o gráfico sóis e nuvens, reúna todos os principais riscos identificados no processo de desenvolvimento da estratégia, sejam de mercado, concorrência, posição competitiva, estratégicos ou operacionais.


      Para cada risco, como foi feito antes, avalie sua probabilidade de ocorrência e impacto no valor caso ocorra. Desta vez, no entanto, atribua graus de risco numérico, como a seguir.


      Probabilidade de ocorrência


      1 Muito improvável, ocorrência rara


      2 Improvável, mas concebível


      3 Possível


      4 Provável


      5 Muito provável, não totalmente certo, mas não muito longe disso


      Impacto no valor (ou Consequências)


      1 Baixo — impacto insignificante


      2 Baixo-médio — de menor impacto


      3 Médio — de impacto moderado


      4 Médio-alto — de grande impacto


      5 Alto — de enorme impacto


      Agora multiplique os graus para obter um índice de risco composto.


      Você pode categorizar os riscos de acordo com as pontuações compostas, da seguinte forma:


      1 a 8: Riscos pequenos


      9 a 16: Riscos médios


      20 ou 25: Riscos grandes


      Os grandes riscos, definidos como pelo menos prováveis (4) e de alto impacto (5) ou, muito prováveis (5) e de médio/alto impacto (4), são eventos capazes de interromper suas ações se forem riscos de mercado contra os quais há pouco que fazer. Você deve se afastar desse mercado.


      Se os grandes riscos forem internos, sobre os quais a empresa tenha controle, a estratégia deve incluir formas decisivas de mitigá-los para que possa ter alguma credibilidade.


      Porém, a melhor aposta pode ser evitar esses riscos e sair do negócio, como é exibido graficamente na Matriz de risco 5×5. No exemplo da Figura 84.1, “os grandes riscos” incluem não apenas pontuações compostas de 20 e 25, mas também de 15 e 16 e até mesmo 10, em que o risco é improvável, mas as consequências são sérias. Essa seria uma matriz típica dos setores espacial e de aviação.


      Figura 84.1    Matriz de risco 5×5: exemplo


      [image: Figura-84-01.eps]


      As quatro estratégias básicas para o gerenciamento de risco, como mostradas na figura, são:


      ● Sempre que possível, evite os grandes riscos ou, quando não for possível...


      ● ... transfira-os para as seguradoras.


      ● Reduza os riscos médios pela mitigação.


      ● Aceite os riscos pequenos, conviva com eles, mas pense também em como poderiam ser mais mitigados de forma econômica.


      Quando usá-las


      O índice de risco composto é onipresente — e não apenas nos negócios, mas em diversas áreas de avaliação de risco, como o gerenciamento de projetos, prisões, estações espaciais e cuidados com a saúde. Faço parte da direção de uma escola secundária, e usamos o índice em todos os aspectos da governança da escola — em áreas óbvias de cuidados com a saúde e segurança, como as clássicas viagens a Pompeia ou do time de rugby para Cornwall, mas também em áreas como risco de financiamento, de segurança das informações e de reputação. Para cada risco, avaliamos qual dos 4Ts devemos aplicar — terminar (evitar), transferir (para o governo ou seguradoras), tratar (reduzir, mitigar) ou tolerar (aceitar).


      Quando ter cautela


      Tenha cuidado para que sua avaliação de risco não acabe sendo um exercício de assinalar campos em uma folha de respostas.


      Não permita que o exercício o tiranize. O problema com muitos exercícios de avaliação e gerenciamento de risco é que podem pender apenas para um lado. A beleza do gráfico sóis e nuvens está no fato de ele reconhecer o risco, conviver com ele e contrabalançar o quadro com as oportunidades. O índice de risco composto não tem o equilíbrio nem as oportunidades. Seriam tudo nuvens no gráfico sóis e nuvens. Ele pode ser altamente desestimulante no processo de conseguir um acordo sobre qual estratégia aprovar ou financiar, e mais ainda para implementá-la.
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        A matriz de gerenciamento de riscos

      


      A ferramenta


      “O risco vem de não saber o que você está fazendo”, declarou Warren Buffett.


      A matriz de gerenciamento de risco é uma alternativa para o gráfico sóis e nuvens, embora, como ocorre com o índice de risco composto da Ferramenta 84, ela examine apenas os riscos, não as oportunidades.


      Esta ferramenta dá ênfase ao gerenciamento do risco, o “saber o que você está fazendo” sobre o risco. Ela pede que você considere cada risco não apenas segundo a probabilidade de ocorrência e impacto sobre o valor, mas a de o risco ser gerenciado.


      Como usá-la


      Reúna os principais riscos identificados no processo de desenvolvimento da estratégia até agora. Avalie-os, como você fez no gráfico de sóis e nuvens, pela probabilidade de ocorrência e impacto sobre o valor.


      Agora os avalie também quanto à possibilidade de serem gerenciados, como segue:


      ● Zero — este risco não pode ser gerenciado, está totalmente fora de seu controle de influência. Isso inclui todos os riscos de demanda do mercado e de fornecimento do setor, bem como outros riscos específicos à sua empresa, mas sobre os quais você pouco pode fazer. Você não pode influenciar a probabilidade de ocorrência, mas talvez consiga mitigar o impacto (assim, a perda de pessoal-chave ou de bens devido a um incêndio ou extremos climáticos pode ser minimizada por meio de seguros).


      ● Baixo — é difícil gerenciar este risco: por exemplo, uma retaliação da concorrência.


      ● Médio — este risco pode ser gerenciado: por exemplo, a resposta do cliente ao lançamento de um novo produto (que pode ser reformulado, se necessário).


      ● Alto — esse risco é de fácil gerenciamento: por exemplo, a resposta do cliente a uma iniciativa de marketing (que pode ser redirecionada quando necessário).


      Trace os riscos em um gráfico de gerenciamento versus impacto sobre o valor, usando círculos proporcionais. A escala representa a probabilidade de ocorrência — ver a Figura 85.1.


      Figura 85.1    Matriz de gerenciamento de risco: exemplo


      [image: Figura-85-01.eps]


      Com sorte, os círculos ficarão predominantemente abaixo da diagonal, e você não terá círculos grandes perto do canto superior direito.


      Agora veja o que você pode fazer para melhorar o posicionamento global em sua matriz de gerenciamento de risco. Que medidas podem ser tomadas para transferir o risco nos riscos incontroláveis? Ou para melhorar a capacidade de gerenciar determinados riscos?


      Quando usá-la


      Use-a como um chamado para a ação. Obrigue-se a pensar mais sobre o gerenciamento de risco, sobre a transferência e mitigação de riscos e sobre como essas medidas podem tornar sua estratégia mais consistente.


      Quando ter cautela


      Assim como acontece com o índice de risco composto (Ferramenta 84), esta ferramenta trata do gerenciamento de risco e, ao contrário do gráfico sóis e nuvens, mais equilibrado com as oportunidades de compensação, o processo pode ficar atolado na negatividade.
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        Valor esperado e análise de sensibilidade

      


      A ferramenta


      “É ótimo ser loira. Quando as pessoas têm poucas expectativas, é muito fácil surpreendê-las”, disse Pamela Anderson.


      Assim também é nos negócios — defina expectativas modestas e agradará bastante o conselho de administração ou financiador.


      O valor esperado é um conceito que existe desde os tempos de Pascal, Fermat e Huygens, em meados do século XVII, e ainda não perdeu sua utilidade hoje.


      O princípio subjacente é que o ganho futuro deve ser diretamente proporcional à chance de obtê-lo. Assim, o valor real de uma parcela do negócio para você hoje deve ser o valor nominal do pedido multiplicado pela probabilidade de conquistá-lo.


      Este conceito é muito útil na elaboração de previsões, especialmente se seu negócio não tiver regularidade, com poucos pedidos esporádicos de grandes volumes — como em componentes automotivos (em que o fornecedor conquista um lugar em um programa que pode durar anos ou então não o conquista), bens de capital, terceirização ou consultoria de gestão.


      Cada pedido futuro pode ser ponderado em termos de probabilidade, e os valores esperados resultantes, somados para produzir um valor esperado total global.


      Esse total se torna então o cenário-base da previsão para os pedidos e servirá para a aplicação do teste de sensibilidade.


      Um exemplo pode ajudar.


      Como usá-la


      Suponha que sua empresa tenha pedidos concretos que totalizam mil unidades e 10 possíveis novos pedidos, que variam de 30 a 300 unidades, ao longo dos próximos três anos — veja a Figura 86.1.


      Uma forma frequente para fazer a previsão de pedidos futuros seria considerar cenários diferentes — um cenário negativo, no qual somente os pedidos mais prováveis chegam, e um positivo, no qual todos os pedidos são fechados. O cenário-base, então, dividiria a diferença.


      Assim, neste exemplo, um cenário negativo (assumindo apenas novos pedidos, em que a probabilidade é maior que 50%) daria um total de 1.490 pedidos no Ano 3. O cenário positivo dá 2 mil unidades, de modo que o cenário-base poderia ser 1.745 (na metade do caminho).


      Figura 86.1    Valor esperado: exemplo


      [image: Figura-86-01.eps]


      Mas esse exemplo fornece uma estimativa exagerada dos prováveis pedidos futuros. O maior, de 300 unidades, tem apenas uma probabilidade de 10%. Ele está excluído do cenário negativo, mas incluído no cenário positivo, portanto, incluído em parte no cenário-base — com uma probabilidade implícita de 50%, quando, na realidade, deveria ser de apenas 10%. O segundo maior pedido, de 180 unidades, está incluído nos cenários positivo e negativo e, portanto, tem uma probabilidade implícita no cenário-base de 100%, quando deveria ser de apenas 60%.


      Muito mais realista para fins de planejamento para o futuro é aplicar probabilidades individuais a cada novo pedido individual para obter os valores esperados, cujo total deveria ser um cenário-base mais útil — neste caso, 1.457 unidades no Ano 3.


      Essa deveria ser a base em torno da qual o teste de sensibilidade pode prosseguir. A análise de sensibilidade é outra ferramenta comprovada para testar a incerteza das entradas e analisar o impacto nos resultados. Os valores das entradas escolhidas podem ser variados, geralmente entre 5% a 10%, para avaliar o impacto sobre o resultado.


      Neste caso, depois de ter estabelecido um cenário-base, alguns testes de sensibilidade adequados podem ser:


      ● Com o pedido E — gerando pedidos totais esperados no Ano 3 de 1.529 unidades (observe que o cenário-base aumenta em apenas 72, a diferença entre 60% e 100% de 180).


      ● Sem o pedido E — 1.349 unidades.


      ● Com o pedido J — 1.727 unidades.


      ● Sem o pedido J — 1.427 unidades.


      ● Com os pedidos E e J — 1.799 unidades.


      ● Sem os pedidos E e J — 1.319 unidades.


      O impacto desses testes de sensibilidade sobre as vendas, demonstrativos e fluxo de caixa pode ser medido, e a flexibilidade adequada, incluída nas operações da empresa, permitindo que ela possa lidar com cada resultado com competência.


      O tipo mais comum de testes de sensibilidade vem de vários parâmetros-chave, como:


      ● Previsões de volumes de vendas 5% a 10% a mais/a menos.


      ● Previsões de preços unitários 2% a 3% a mais/a menos.


      ● Custos com mão de obra 5% a mais.


      ● Gasto de capital 10% a mais.


      Mais uma vez, o impacto dessas entradas variadas pode ser avaliado nos principais resultados financeiros e operacionais, e as medidas apropriadas podem ser tomadas.


      Quando usá-la


      O valor esperado é mais indicado em situações de momentos sim/não, que podem gerar grande impacto em seu negócio. Ele é menos útil em negócios nos quais existe grande número de clientes, como em bens de consumo ou serviços, mas, mesmo nesses casos, pode ser utilizado no lado da receita para permitir iniciativas bem-sucedidas de segmentos individuais ou no lado dos custos para itens mais complexos, como renovação de contratos.


      A análise de sensibilidade deve ser utilizada em todas as avaliações de investimento, quer os valores esperados sejam utilizados ou não.


      Quando ter cautela


      Tenha cuidado com as probabilidades individuais. É da natureza humana exagerar as expectativas. O excesso de otimismo pode contribuir para a motivação da equipe, mas é inútil no planejamento empresarial.
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        Cisnes negros (Taleb)

      


      A ferramenta


      “Tão raro como um cisne negro” era uma frase comum nos tempos medievais.


      Significava que o evento em questão era impossível, já que todos sabiam que os cisnes eram brancos e ponto final. Só que, no final do século XVII, cisnes negros mutantes foram descobertos na Austrália, e a frase passou a significar algo completamente diferente — uma suposta impossibilidade, que posteriormente acabaria possível.


      Nassim Nicholas Taleb usa o termo “cisne negro” para descrever um evento muito raro, de tal magnitude e improbabilidade que as pessoas preferem ignorá-lo. Elas o varrem para debaixo do tapete.


      No entanto, quando um evento como esse acontece, parece bastante evidente se fizermos um exame em retrospectiva. Taleb especifica três características dos eventos cisne negro. São elas:


      ● Raros, na época são aparentemente improváveis ou mesmo impossíveis, ficam fora da curva de distribuição de probabilidade.


      ● Causam profundo impacto.


      ● Podem ser explicados e justificados retrospectivamente.


      Assim, a crise financeira de 2008 foi um evento cisne negro (ver Figura 87.1). Os bancos de repente se viram sem liquidez em todo o mundo devido à exposição a um instrumento financeiro chamado hipotecas subprime. No entanto, em retrospecto, um colapso seria inevitável. Da mesma forma, a bolha das empresas pontocom seria um cisne negro. E até mesmo o atentado de 11 de setembro.


      De acordo com Taleb, vivemos no mundo de “mediocritão”, onde eventos raros não ocorrem, quando deveríamos estar vivendo no mundo de “extremistão”, onde os eventos imprevisíveis podem acontecer, mesmo com consequências devastadoras.


      Somos como perus, alimentados diariamente por agricultores aparentemente amáveis, sem dúvida alguma preocupados com nosso bem-estar, até pouco antes do Natal, quando ocorre um raro e imprevisível evento, que tem efeito devastador e, neste caso, terminal em nossas vidas.


      Como os perus, não incluímos os eventos cisne negro em nossos planos. Eles não são programados nos modelos de previsão dos empresários, financistas, economistas e políticos.


      Mas podem e devem ser considerados e administrados.


      Figura 87.1    Cisnes negros: exemplo


      [image: Figura-87-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Nassim Nicholas Taleb. Fooled by Randomness: The Hidden Role of Chance in Life and in the Markets, Allen Lane, 2002. [Iludido pelo acaso. Record, 2010].


      Como usá-la


      Reveja o gráfico de sóis e nuvens da Ferramenta 83. Quais foram os riscos que você colocou no canto superior esquerdo? Algum deles é um evento cisne negro — improvável, mas potencialmente devastador, que pode ser explicado racionalmente em retrospecto?


      Se você tiver um evento assim, quais os passos que poderia adotar para gerenciar esse risco cisne negro? Usando os termos da matriz do gerenciamento de risco, da Ferramenta 85, de que escopo você precisa para:


      ● Evitar totalmente o risco, talvez saindo do segmento?


      ● Transferir o risco, em parte ou em sua totalidade, para seguradoras?


      ● Reduzir o risco por meio de planos de contingência?


      Se você optar por manter o risco cisne negro e varrê-lo para debaixo do tapete, você estará confiando na sorte.


      Quando usá-la


      Havia pouco de novo na discussão sobre os cisnes negros que não tivesse sido previamente abordado em obras sobre gerenciamento de risco. A novidade era uma terminologia moderninha e a condenação em particular daqueles em Wall Street, que ignoraram a existência de riscos altamente improváveis, mas de impacto extremo, que podiam ser compreendidos em uma análise em retrospectiva. Mas já era tarde, e a catástrofe havia ocorrido.


      Quando ter cautela


      Não categorize todos os riscos de baixa probabilidade e de alto impacto como riscos cisne negro ou você jamais sairá da cama pela manhã.
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        Apostas estratégicas (Burgelman e Grove)

      


      A ferramenta


      “Você nunca deve apostar contra qualquer aspecto da ciência que tenha probabilidade superior a 1.012 para 1”, brincou o cientista nuclear Ernest Rutherford.


      Você pode achar essas probabilidades pouco atraentes. Mas depende se sua aposta for estratégica...


      O professor Robert Burgelman, de Stanford, e o ex-CEO da Intel, Andrew Grove, realizaram extensa pesquisa sobre a dinâmica da estratégia, com base em grande parte na evolução da Intel. Eles estabelecem uma diferença entre estratégia autônoma, na qual o CEO tem o luxo do tempo, flexibilidade e autonomia, e estratégia induzida, na qual o CEO precisa responder, muitas vezes rapidamente, às mudanças de mercado.


      Eles concluíram que “a longevidade empresarial, especialmente nos setores de alta tecnologia, depende da correspondência entre os ciclos de processos estratégicos autônomos e induzidos e de diversas formas de dinâmicas estratégicas, e que o papel da liderança estratégica atenta é encontrar o equilíbrio adequado entre os processos induzidos e autônomos ao longo destes ciclos”.


      Além disso, no desenvolvimento da estratégia autônoma, um papel crítico de gerenciamento estratégico é entender a aposta estratégica fundamental da empresa.


      Isso depende de dois fatores:


      ● Em que medida a oportunidade foi validada (por meio do processo de determinação do contexto estratégico).


      ● Em que medida as reservas de caixa disponíveis são suficientes para proteger a empresa de um desastre caso o projeto fracasse.


      Eles identificaram quatro tipos de apostas estratégicas (ver Figura 88.1):


      ● A “aposta segura” — na qual a oportunidade foi validada, e o capital é suficiente.


      ● “Esperar para apostar” — na qual a oportunidade ainda precisa ser validada, e o capital é suficiente.


      ● “Apostar a empresa” — na qual a oportunidade foi validada, mas as reservas de caixa são insuficientes e será preciso complementá-las, seja por equity ou dívida.


      ● A “aposta desesperada” — na qual a oportunidade ainda não foi validada, e as reservas de caixa são insuficientes.


      Figura 88.1    Apostas estratégicas


      [image: Figura-88-01.eps]


      Fonte: Adaptado de Robert A. Burgelman and Andrew S. Grove, “Let Chaos Reign, then Rein in Chaos Repeatedly: Managing Strategic Dynamics for Corporate Longevity”, Strategic Management Journal 28, 2007.


      Como usá-la


      O eixo y no gráfico sóis e nuvens (Ferramenta 83) analisa o impacto sobre o valor ou sobre o fluxo de caixa descontado. Mas isso implica um valor líquido — entradas de caixa descontadas menos as saídas de caixa descontadas dos riscos e oportunidades estratégicas.


      E se os fluxos de caixa foram superestimados? E se as saídas líquidas de caixa excederem as reservas disponíveis? Então, supondo que você tenha feito o possível para validar a oportunidade e não está se aventurando nas sombrias profundezas da “aposta desesperada”, você está “apostando a empresa”.


      Tome muito cuidado com a análise de sensibilidade.


      Quando usá-la


      É sempre bom pensar não apenas sobre os benefícios líquidos potenciais de uma oportunidade de investimento, mas também sobre os custos totais. Os custos serão inevitáveis, os benefícios, nem tanto.


      Quando ter cautela


      Se os custos forem tão altos a ponto de pôr em risco a empresa caso os benefícios não funcionem como previsto, tome bastante cuidado com o processo de validação.

    

  


  
    
      
        Conclusão

      


      Uma palavra final de advertência de Michael Porter: “Uma empresa sem estratégia está disposta a tudo.”


      Com sua empresa não será assim. Ao seguir o conteúdo deste livro, sua empresa terá um rumo.


      Você tentará apenas o que estiver em sintonia com a sua estratégia.


      Na introdução, perguntamos se você, como gerente ou empresário, considerava assustadora a tarefa de elaborar uma estratégia.


      Você já terminou de ler este livro. A estratégia não é tão terrível, certo?


      Contanto que você siga o processo, a Pirâmide da Estratégia e implemente pelo menos as ferramentas essenciais em cada um dos fundamentos básicos da pirâmide, você terá uma estratégia.


      Além disso, essa estratégia certamente será robusta, com condições de passar pelo crivo da diretoria e até mesmo de resistir ao interrogatório de um financiador externo.


      E, no caso de o presidente chamá-lo de lado depois da reunião e perguntar como você conseguiu elaborar uma estratégia tão impressionante, conte o segredo.


      O segredo para uma estratégia vencedora, que possa receber financiamento, em contraste com uma estratégia mediana, é composto por três partes:


      ● Consideração do contexto microeconômico.


      ● Criação de uma vantagem competitiva sustentável.


      ● Ajuste fino do equilíbrio entre riscos e oportunidades.


      Aproveite e boa sorte!
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        Glossário

      


      4Ps    Os componentes produto, praça, preços, e promoção do mix de marketing (Ferramenta 53).


      Abordagem HOOF    Previsão de demanda do mercado pela avaliação da taxa histórica (H) de crescimento, identificação de condutores-chave (D), avaliação de como os condutores existentes e potencialmente novos condutores podem mudar (D) e, assim, gerar previsões de demanda (F) — Ferramenta 17.


      Análise de sensibilidade    Ajustes de premissas de valor de parâmetro para testar o impacto global sobre os principais aspectos financeiros (Ferramenta 86).


      Análise do fluxo de caixa descontado    Entradas de caixa anuais projetadas menos as saídas, incluindo a saída de capital inicial, descontadas ao custo de oportunidade do capital e somadas para gerar valor presente líquido.


      Análise PESTEL    Modelo para a identificação de problemas externos que afetam a concorrência do setor, entre eles, questões políticas, econômicas, sociais, tecnológicas, ecológicas e jurídicas (Ferramenta 28).


      Análise SWOT    Matriz dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameaças de uma empresa (Ferramenta 6).


      Aposta estratégica    Aposta que leva em conta a validação e reservas de caixa disponíveis em caso de insucesso (Ferramenta 88).


      As cinco forças    Principais forças que orientam a concorrência do setor: ou seja, rivalidade interna, ameaça de novos entrantes ou substitutos e poder de barganha de fornecedores e clientes (Ferramenta 22).


      Atratividade    Ver atratividade de mercado.


      Atratividade de mercado    Métrica composta que se refere à atratividade relativa de um segmento de produto/mercado, levando em conta fatores como tamanho do mercado, crescimento do mercado, intensidade competitiva, rentabilidade do setor e risco de mercado.


      Balanced scorecard    Meio de traduzir as metas e estratégia corporativas em uma série de objetivos definidos e mensuráveis, abrangendo as principais funções departamentais (Ferramenta 13).


      Benchmarking    Abordagem sistemática para mensurar as métricas-chave das operações, sistemas e processos de uma empresa em relação à melhor prática, seja no mesmo setor ou em outros (Ferramenta 34).


      Brainstorming    Processo estruturado para a geração de ideias, feito individualmente ou em grupo (Ferramenta 43).


      Cadeia de valor    As principais atividades primárias e de apoio de uma empresa (Ferramenta 31).


      Capacidade dinâmica    Capacidade que é suficientemente dinâmica para dar conta de momentos de rápida mudança, ou seja, processos distintos, ativos de conhecimento e dependências da trajetória (Ferramenta 68).


      Capacidade distintiva    Capacidade necessária, mas insuficiente para o sucesso, sustentável e apropriável (Ferramenta 66).


      Capacidades    Forma como a empresa emprega recursos.


      Cenário    Retrato coerente e consistente de uma série de eventos futuros baseados em pressupostos de parâmetros específicos elaborados pelo estrategista (Ferramenta 44).


      Competência distintiva    O que uma organização faz especialmente bem em relação aos concorrentes (Ferramenta 67).


      Competência essencial (core competence)    Pacote integrado de habilidades e tecnologias, a soma dos aprendizados entre habilidades individuais e unidades organizacionais individuais (Ferramenta 63).


      Complemento    O contrário de um substituto — quando um aumento da demanda por um produto (ou serviço) acarreta aumento na demanda por outro produto ou serviço.


      Co-opetição    Cooperação de forma legítima com os concorrentes para alterar as forças competitivas do setor a seu favor (Ferramenta 75).


      CPCs (Critérios de compra do cliente)    O que os clientes precisam dos fornecedores (Ferramenta 23).


      Curva de experiência    Efeito segundo o qual o custo unitário de um produto-padrão cai a um percentual constante cada vez que a produção acumulada dobra (Ferramenta 46).


      Decisão de investimento estratégico    Decisão de prosseguir ou não em um investimento de importância estratégica (Ferramenta 48).


      Demanda de mercado    Demandas agregadas dos consumidores por um produto (ou grupo de produtos) ao longo de determinado período, normalmente um ano.


      Dilema da inovação    Você investe pesado ou não, com o risco inevitável de canibalizar vendas existentes e para se proteger contra a possibilidade de uma nova empresa fazer o mesmo (Ferramenta 74)?


      Disciplinas de valor    As três disciplinas que criam valor são excelência operacional, intimidade com o cliente e liderança de produto (Ferramenta 73).


      Due diligence estratégica (conhecida como due diligence de mercado ou comercial)    Avaliação dos principais riscos e oportunidades na demanda do mercado, concorrência no setor, posição competitiva, estratégia e plano de negócios diante de uma empresa-alvo (Ferramenta 82).


      Economia de escala    Redução dos custos unitários em uma empresa, resultantes de um aumento na escala das operações (Ferramenta 25).


      Economias de escopo    Redução dos custos unitários em uma empresa, resultantes da produção de produtos ou serviços similares ou afins.


      Economic Value Added®    Medida de um retorno maior que o esperado sobre o capital empregado (Ferramenta 12).


      Elasticidade-preço da demanda    Variação percentual na demanda por um bem (ou serviço) dividida pela variação percentual do preço (Ferramenta 51).


      Elasticidade-renda da demanda    Variação percentual na demanda por um bem (ou serviço) dividida pela variação percentual na renda do consumidor (Ferramenta 19).


      Entrevista estruturada    Entrevistas sistematizadas feitas com clientes, fornecedores e outros observadores do setor a fim de obter informações estratégicas (Ferramenta 35).


      Escola baseada em recursos    Defensores da ideia de que a estratégia deve ser focada na alavancagem dos recursos e capacidades da empresa em geral (Ferramentas 63–68).


      Escola de posicionamento de mercado    Defensores da ideia de que a estratégia deve estar focada no nível do negócio, no qual reside toda a concorrência significativa, e que a estratégia empresarial deve se restringir ao planejamento de portfólio.


      Espaço em branco    Território grande, mas em sua maior parte não ocupado em uma empresa, no qual as regras são vagas, a estratégia não é clara e onde a atividade empresarial acontece na maioria das vezes (Ferramenta 69).


      Espiral do conhecimento    Ciclo contínuo de quatro processos integrados de conversão do conhecimento: socialização, externalização, combinação e internalização (Ferramenta 80).


      Estratégia    Como uma empresa atinge os objetivos, utilizando limitados recursos para obter vantagem competitiva sustentável.


      Estratégia corporativa    Otimização do valor de um portfólio de negócios e agregação de valor a cada um deles, por meio da utilização dos recursos e capacidades essenciais da empresa.


      Estratégia de negócios    Obtenção de vantagem competitiva sustentável em uma única unidade estratégica de negócios.


      Estratégia emergente    Estratégia que surge ao longo do tempo, à medida que as intenções conflitam com uma realidade em mudança e respondem a ela (Ferramenta 69).


      Estratégias genéricas    Estratégias que dizem respeito a um gênero ou classe inteiro: ou seja, estratégias de diferenciação, baixo custo ou foco (Ferramenta 45).


      Evento cisne negro    Evento muito raro, de tal magnitude e improbabilidade que as pessoas preferem ignorar, mas explicável e justificável quando a situação é examinada em retrospectiva (Ferramenta 87).


      Gráfico dos sóis e nuvens    Uma avaliação dos principais riscos e oportunidades, ilustrada por sóis e nuvens, que representam a probabilidade de ocorrência e possível impacto de valor (Ferramenta 83).


      Hot spots de inovação    Momentos e locais em algumas empresas e equipes em que a cooperação e colaboração inesperada acontecem, criando grande energia, produtividade e entusiasmo (Ferramenta 78).


      Índice de risco composto    Avaliação numérica dos principais riscos, em que os graus de probabilidade de ocorrência são multiplicados por aqueles de impacto de valor, a fim de obter um grau composto (Ferramenta 84).


      Intensidade competitiva    Grau de concorrência em determinado setor e um dos principais determinantes da rentabilidade do setor.


      KSFs (Fatores-chave de sucesso)    O que as empresas precisam fazer para atender aos critérios de compra do cliente e administrar uma empresa sólida (Ferramenta 24).


      Lacuna de capacidade    Diferença do desempenho entre a atual posição da empresa em relação aos fatores-chave de sucesso e onde ela pretende chegar.


      Lucro a partir do core business    Construção de força em um core business (negócio principal) bem definido (Ferramenta 71).


      Macroeconomia    O estudo da economia agregada, seja regional, nacional ou internacional.


      Manter-se em terreno conhecido    Foco sobre o que a empresa sabe fazer e faz melhor (Ferramenta 70).


      Mapas estratégicos    Tradução de um balanced scorecard em um gráfico bidimensional, mostrando como uma empresa pode criar valor ao conectar os objetivos estratégicos em relacionamentos de causa e efeito (Ferramenta 13).


      Marketcrafting    Cálculo de estimativas de tamanho (e crescimento) de mercado e participação (e crescimento) de mercado de baixo para cima, com o uso de índices para avaliar a dimensão relativa de produtores-chave, atuais e passados (Ferramenta 16).


      Maturidade do setor    Estágio de evolução de um setor, que compreende a fase inicial, crescimento, maturidade e envelhecimento (Ferramenta 40).


      Média móvel    Método para suavizar uma série de tempos (normalmente anual) pela extração da média de um número fixo de vezes consecutivas (geralmente três anos) (Ferramenta 18).


      Microeconomia    Estudo de pequenas unidades econômicas, como o consumidor, domicílio, organização sem fins lucrativos ou, mais comumente, a empresa.


      Modelo 7S    Sete elementos do sucesso empresarial: ou seja, estratégia, estrutura, sistemas, habilidades, pessoal, estilo e valores compartilhados (Ferramenta 41).


      Negócio    Unidade estratégica de negócios.


      Objetivos SMART    Objetivos específicos, mensuráveis, alcançáveis, relevantes e definidos no tempo (Ferramenta 8).


      Oceano azul    Espaço de mercado não disputado, diferente do “oceano vermelho” com espaços de mercado existentes (Ferramenta 49).


      Oferta do setor    Oferta agregada feita por fabricantes de um produto (ou grupo de produtos) ao longo de determinado período, normalmente um ano.


      Offshoring    Terceirização realizada por estrangeiros, geralmente fornecedores com custos mais baixos.


      Organização orientada para o mercado    Concentra-se nas capacidades orientadas por uma compreensão compartilhada da estrutura do setor, das necessidades dos segmentos de clientes-alvo, vantagens posicionais procuradas e tendências no ambiente (Ferramenta 72).


      PIMS    Banco de dados independente que mede o impacto do lucro da estratégia de mercado (Ferramenta 52).


      Player ideal    Concorrente teórico que obtém a melhor classificação possível em cada um dos fatores-chave de sucesso.


      PME (SME)    Empresa de pequeno ou médio porte.


      Ponto da virada    Ponto além do qual ideias, produtos ou normas sociais, que talvez já existam há algum tempo, de repente contagiam a multidão e se espalham rapidamente (Ferramenta 50).


      Portfólio    Coleção de segmentos-chave de produto/mercado em um negócio ou negócios, em uma empresa com negócios diversificados.


      Posição competitiva    Classificação da competitividade relativa de uma empresa em determinado segmento de produto/mercado ou setor.


      Questão    Assunto em discussão ou em contestação, muitas vezes devido à incerteza futura — um risco ou uma oportunidade.


      Recursos    Ativos produtivos de uma empresa, sejam humanos, físicos, financeiros ou intangíveis, distintos das capacidades, forma como a empresa utiliza recursos.


      Recursos de valor estratégico    Recursos com valor somente se forem reconhecidos estrategicamente dentro de um contexto de setor/mercado (Ferramenta 64).


      Recursos estratégicos    Recursos valiosos, raros e que não podem ser imitados ou substituídos (Ferramenta 65).


      Redesenho de processos de negócios (ou reengenharia)    Reformulação radical e abrangente dos processos-chave de negócio para alcançar níveis elevados de desempenho em custos, produção, qualidade, velocidade ou serviço (Ferramenta 57).


      Reposicionamento estratégico    Ajuste da posição estratégica por meio de investimento, manutenção de posição, saída ou entrada em segmentos (para a estratégia de negócios) ou em empresas (para a estratégia empresarial).


      Responsabilidade social corporativa    Forma como as empresas lidam com os impactos sociais, ambientais e econômicos de suas operações e, com isso, contribuem para alcançar metas sustentáveis de desenvolvimento (Ferramenta 10).


      Retorno sobre o investimento    Número de anos necessários para que as entradas líquidas de caixa recuperem os custos do investimento inicial.


      Revisão do plano contextual de mercado    Avaliação da possibilidade de realização das receitas e das margens previstas em um plano de negócios por segmento de produto/mercado-chave (Ferramenta 82).


      SBU (Unidade estratégica de negócios)    Entidade do centro de lucros com uma oferta de produto (ou serviço) muito próxima e uma estrutura de custos bastante independente de outras unidades de negócio.


      Segmento    Fatia do negócio em que a empresa vende um produto (ou grupo de produtos) para um grupo de clientes (estritamente um “segmento de produto/mercado”).


      Sinergia    Quando o todo é maior que a soma das partes e, especificamente, quando o valor de uma nova entidade é maior que os valores pré-oferta e independentes do adquirente acrescidos da entidade-alvo (ou parceiro).


      Stakeholder    Pessoas e organizações com interesse no sucesso da empresa, mas que não detêm participação acionária: por exemplo, funcionários, clientes, fornecedores, governo nacional e local e comunidade local.


      Substituto    O contrário de um complemento — quando um aumento da demanda por um produto (ou serviço) acarreta diminuição na demanda por outro produto ou serviço.


      Taxa interna de retorno    Taxa de desconto na análise do fluxo de caixa descontado que fornece um valor presente líquido igual a zero.


      Tecnologia disruptiva    Tecnologia que altera radicalmente o algoritmo benefício/preço (Ferramenta 74).


      Terceirização    Compra de processos de negócios de provedores independentes em vez de realizá-los internamente (Ferramenta 58).


      Valor esperado    Valor do parâmetro multiplicado pela probabilidade de o valor ser realizado (Ferramenta 86).


      Valor para o acionista    Valor obtido pelo acionista ao investir em uma empresa por meio de dividendos, outros pagamentos e valorização do capital/ganho na saída.


      Valor presente líquido    Resultado final da análise do fluxo de caixa descontado.


      Vantagem    Ver vantagem competitiva.


      Vantagem competitiva    Vantagem estratégica que uma empresa tem sobre as outras em um segmento de produto/mercado ou setor, que lhe permite ter retornos superiores.


      Vantagem parental    Criação de sinergias não apenas entre unidades estratégicas de negócios, mas entre elas e o centro (Ferramenta 62).
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