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Resumo - Diante de novos cenarios econdmicos tornou-se essencial que as organizagdes passassem por
um processo de mudanca organizacional, introduzindo o desenvolvimento de novas estratégias de
negécios, analises estratégicas de mercado, modelos de gestdes atuais, como o modelo de gestdo baseada
na criacdo de valor, e é neste cenario que se torna essencial a adequacao das empresas a uma nova
estruturacdo focada na tomada de decisdo através da definicdo de estratégias. As estratégias de negdcios
tracam para a empresa 0 caminho a ser seguido, direcionam seu setor de atuacdo e geram em longo prazo
rentabilidade, entendendo que para cada setor ha estratégias especificas, levando em conta a demanda
deste setor e sua concorréncia. Desta forma é possivel as empresas assegurarem a sua sobrevivéncia,
elevando seu valor de mercado e gerando maximizag&o de sua rentabilidade. O seguinte artigo correlaciona
nas estratégias criadas ha anos, novos conceitos criados hoje, mas que podem ser encaixados no que ja foi
proposto ha algum tempo.

Palavras-chave — Estratégia. Rentabilidade. Valor. Empresa Moderna.

e externas, de variagbes cambiais e dentre outras

INTRODUGAO

As organizacbes tém como objetivo
estabelecer uma visdo sélida de mercado,
produzindo e gerando lucros, porém o proposito
da empresa atual vai muito além do que somente
produzir, gerar lucro e ter uma visdo solidificada
do mercado, é manter a sua sobrevivéncia e
desenvolver o principio da continuidade da sua
atividade no mercado.

E necesséario que a tomada de deciséo
por um novo investimento ou por uma nova
estratégia de mercado, traga a empresa
resultados e retornos em longo prazo, sendo esta
a receita de eficacia seguida por uma empresa
para alcancar o principio da continuidade.

A rentabilidade ¢é um forte fator
estratégico para a empresa manter-se viva, pois
determina sua permanéncia no mercado,
fortalecendo-a financeiramente.

O mercado tornou-se complexo diante de
um cenario de acirramento da competitividade, de
crises econdbmicas mundiais, de politicas internas

acdes na qual as empresas estdo expostas, onde
segundo Nakagawa (1993), a empresa é um
sistema aberto por estar sempre em constante
interacdo com o seu ambiente externo. Portanto a
empresa sofre consequéncias diretas ou indiretas
de suas acfes, exigindo da empresa adaptacéo
as mudancas de cenarios do mercado.

A empresa esta exposta as
movimentacdes do mercado, sendo por isto
fundamental que esta esteja em constante
formulacdo de estratégias, principalmente as
estratégias voltadas ao negécio da empresa.

O atual cenario mundial veio de encontro
as empresas de tal forma que se tornou
imprevisivel saber para qual lado esta estara
posicionada neste mercado de constante
movimento, onde hoje se ganha e amanha néo se
sabe.

Para se adequar a este novo cenario,
modelos de gestdes ideais como o modelo de
gestao baseada na criacdo de valor comecaram a
ser tracados, exigindo dos CEOS avaliagdes mais
especificas dos impactos que novos negécios
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poderiam gerar, principalmente os impactos
financeiros em sua lucratividade.

Segundo Assaf Neto (2009), o modelo de
gestdo baseada no valor tem como objetivo
maximizar a riqueza dos acionistas através da
valorizacdo de mercado da acdo da empresa,
sendo que 0 sucesso de um novo investimento
deverad ser mensurado pelo nivel de valor
agregado de riqueza, e se esta riqueza ira trazer
retornos a longo prazo, possibilitando o processo
de continuidade da mesma.

Desta forma a gestdo estratégica de
negocios permite a empresa se adequar
constantemente em um mercado que sofre
constantes mutacdes, de forma a agregar valor e
se destacar no mercado.

GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

Segundo Porter estratégia é obter uma
posicdo de exclusividade no mercado, optando
por exercer atividades distintas a da concorréncia.
Esta exclusividade pose ser um produto inovador,
ou até mesmo uma qualidade que nenhum
concorrente conseguiu até hoje obter, esta
exclusividade surge ao lado de idéias inovadoras,
idéias brilhantes que nada mais sdo que
estratégias de posicionamento de mercado e de
fidelizac&o de clientes.

O posicionamento é atender a uma
parcela do mercado, que se apresenta como um
grupo consumidor em potencial por apresentar
necessidades que vao de encontro ao que a
empresa estda focada a oferecer, este é o
posicionamento estratégico que as empresas
devem buscar estar sempre focada no mercado,
em suas tendéncias e em suas necessidades,
para que a empresa atenda a estas necessidades
antes das empresas rivais.

Durante as décadas a estratégia passou
por processos de evolucdo, onde diversas
ferramentas estratégicas foram formuladas, e o
gue vemos nada mais é que ao longo dos anos
houve um aperfeicoamento constante deste
pensamento estratégico, sempre atendendo ao
surgimento de uma nova necessidade de superar
os desafios do mercado.

Podemos observar que as estratégias
gque serdo tratadas a seguir nunca foram
substituidas por novas estratégias, mas o que
vemos € que seus conceitos estratégicos foram
ao longo dos anos facilmente relacionadas a
Nnovos conceitos.

Cavalcanti (2003) defini como ocorreu a
evolucdo do pensamento estratégico ao longo
das décadas, e afirma que nos anos 70 a
formalizac@o do planejamento estratégico ocorreu
através da analise Swot.
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A ANALISE SWOT E AS VANTAGENS
COMPETITIVAS

A Andlise Swot criada por Kennet
Andrews e Roland Christensen, professores da
Universidade de Harward é uma ferramenta de
analise estratégica que serve de apoio ao
processo de planejamento estratégico e analisa
de forma paralela as vantagens e desvantagens
internas (forcas e fraguezas) e os fatores
positivos e negativos externos (Oportunidades e
ameagas). Esta andlise revela o nivel de
interacdo que ha na empresa entre o ambiente
interno e ambiente externo.

O ambiente interno é definido pelas
Vantagens Competitivas que uma empresa
possui, estas vantagens séo definidas através de
uma relacdo entre forcas e fraquezas, esta
analise serve de suporte e gera informacéo.
Estes sdo pontos fundamentais que se
dominados por uma empresa resultam em
vantagens.

E preciso que uma empresa potencialize
suas forcas para que estas dominem as
eventuais fraquezas da empresa, sendo a forca
um importante fator de determinagéo de negdécios
para a empresa. For¢ca pode ser vista como uma
estratégia de negécio bem direcionada,
valorizagdo da marca no mercado, estrutura
organizacional bem definida que atenda ao
mercado com diferencial, qualidade superior aos
concorrentes, estabilidade financeira, dentre
outras.

Hoje uma vantagem competitiva que
podemos considerar como determinante a
sobrevivéncia da empresa sdo as estratégias
financeiras. Segundo Assaf Neto (2009) as
estratégias financeiras também proporcionam a
criacdo de valor aos acionistas da empresa, e
possuem trés  subdivisdes:  Operacionais,
Financiamento e Investimento.

A estratégia operacional compreende
capacidade de giro de estoque, logistica bem
definida, ou seja, processos operacionais
alinhados; Financiamento é a capacidade que a
empresa possui de adquirir financiamento de
terceiros para novos projetos de investimentos,
considerando seu custo de capital muito mais
atraente se comparado ao capital proprio, que
podera ser alocado para outros investimentos e
geracdo de recursos para a empresa. Esta
relacdo de aquisicdo de capital de terceiros pode
trazer uma alavancagem financeira favoravel
entre 0s concorrentes.

Ha uma relacdo entre as estratégias de
investimento e as oportunidades que se pode
obter, esta estratégia revela a busca de uma
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empresa por investimentos que podem definir seu
futuro e alcancar vantagens no mercado, levando
em consideragdo uma andlise fundamental de
gue o retorno deve ser suficiente para remunerar
o custo do capital e elevar o lucro da empresa.

Para isto a empresa precisa ter maior
foco no negdcio, na atuacdo do setor no qual o
seu negocio esta inserido, estabelecendo suas
estratégias, estas acdes irdo permitir a empresa
obter uma rentabilidade acima da média do
mercado no qual esta inserido.

FORCAS COMPETITIVAS

Ja o macro ambiente € o que se encontra
exterior a empresa e que exerce influéncia sobre
a mesma, positiva ou negativa, ou seja, este
ambiente traz sobre a empresa duas
perspectivas, a das ameacas e as das
oportunidades.

Inserido no ambiente competitivo estdo as
forcas competitivas que existem num mercado em
concorréncia, e dentro de um ambiente
competitivo existem alguns pontos estratégicos
considerados estratégias genéricas que se
estabelecidas dentro da organizacdo podem
revelar-se no mercado como uma forte vantagem
competitiva e serem vistas como pontos fortes
internos.

Através de pontos fortes é possivel
identificar com mais clareza os pontos fracos das
empresas, 0s pontos fracos muitas vezes limitam
as oportunidades que estao disponiveis a ela.

Com o acirramento da concorréncia nas
indastrias nos anos 80 Michael Porter viu a
necessidade de se estabelecer na empresa
vantagens competitivas.

O Modelo das cinco forcas competitivas
de Michael Porter identifica as forcas competitivas
gque formam o mercado e que atingem
diretamente a empresa, sdo elas as ameacas de
novos concorrentes, o poder negocial dos
fornecedores e poder negocial dos clientes,
ameaca de novos produtos e rivalidade na
indastria, a rivalidade na indUstria aumenta
conforme a intensificacdo das demais forcas.

Porém segundo Porter, para que uma
empresa consiga superar as forcas competitivas
existentes no mercado existe trés estratégias
fundamentais que permitem a empresa obter
sucesso em um mercado em total concorréncia.
Sendo esta lideranca de custos, diferenciacdo do
produto e foco.

A capacidade diferenciadora gera a
empresa maior valor agregado, permite retornos
elevados através do aumento do valor de
mercado, possibilitando que a empresa alcance
um nivel superior em competicdo, adentrando
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com estas capacidades diferenciadoras em
mercados inexplorados, e é esta a principal
vantagem que uma empresa pode obter.

Chan Kim e Mauborgne (2005), a
empresa ndo deve mais partir para brigas
sangrentas de concorréncia, e sim criar e inovar
onde ainda ndo hd nem mesmo concorréncia, 0
gue chama de oceano azul.

Ja a Lideranca de custos permite a
empresa uma defesa contra a rivalidade dos
concorrentes, retornos mais elevados sem que
para isto haja qualquer alteracdo na qualidade e
assisténcia do produto produzido. A vantagem de
custo revela-se como barreira a entrada de
produtos substitutos.

E o foco é a definicdo clara de um
segmento ou uma linha na qual a empresa esta
direcionada, definindo estratégias especificas
para cada segmento e para cada publico.

A atratividade de um investimento
baseado num profundo estudo de relacdo do
mercado e dos clientes alvo traz a empresa
certeza de suas ac¢fes e posicionamento certeiro
frente a necessidade do publico consumidor alvo
e consequentemente gera fidelizacdo dos
clientes.

As estratégias definidas até aqui revelam
sua importancia, mas algumas outras estratégias
foram sendo criadas ao longo dos anos como
armas poderosas para continuar mantendo a
empresa bem posicionada no cenario estratégico.

ANALISE DE CENARIOS

Ainda nos anos 80, uma nova ferramenta
estratégica passou a ser usada pela empresa, a
andlise de cenarios, foi a forma criada para se
projetar o futuro, tentando Alencar os varios
cenarios que poderiam ocorrer ao se tomar uma
decisdo, as incertezas quanto ao futuro em se
tratando de mercado sdo cada vez maior, por isto
a relevancia destas projecdes.

Criada por Peter Schwartz (o]
planejamento por cenérios, fez com que a Shell
na crise do petréleo em 1973, estivesse
preparada para enfrenta-la, a empresa implantou
a técnica com o objetivo de prever a variagédo do
preco do petréleo, a Shell também foi marcada
como pioneira ao usar esta técnica no mundo
empresarial.

Segundo  Cavalcanti (2003, p.19)
“construidos a partir da geracdo de hipoteses
alternativas sobre o futuro, permitem as empresas
estar preparadas para a ocorréncia de cada uma
dessas hipOteses e exercitam o0s gestores a
refletir sobre as estratégias a longo prazo”.
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Segundo Peter Schwartz a técnica dos
cenarios possibilitam que sejam tomadas
decisdes hoje com visdes mais claras sobre o
futuro, desta forma é possivel que a empresa ja
prepare as suas acdes estratégicas ao conseguir
prever acontecimentos e tendéncias futuras, para
Porter a técnica de cenarios é uma real vantagem
competitiva na industria.

Segundo Peter Schwartz existem oito etapas

que possibilitam a construgéo de cenarios futuros.

A 12 etapa sugere que seja identificada
uma questdo principal, e que a partir
deste ponto especifico e depois abranger
todo o ambiente.

e 22 etapa identifica as principais forcas do
ambiente local, levantando fatores
positivos e negativos da situacdo em
guestao.

e 32 etapa aqui € identificada no
macroambiente forcas motrizes que irdo
impulsionar os fatores positivos ou
negativos da questao a acontecerem.

e 42 etapa um ranking das principais forcas
motrizes é realizado, levando em
consideracdo o grau de importancia da
guestdo principal e as incertezas das
tendéncias.

« 52 etapa, nesta etapa os fatores e
tendéncias que sdo as forcas
identificadas na 42 etapa séao listadas pelo
seu grau de importancia e pelo seu grau
de incerteza, deveréo ser identificados os
eixos diferenciadores dos cenérios, as
diferencas servirdo para identificacdo das
forcas que movem cada cenario

e 62 etapa, considerada uma das mais
dificeis, é onde seré feito o detalhamento
dos cenérios, neste momento devera ser
identificada as incertezas que se
sobressaem em cada cendrio.

e 72 etapa, nesta etapa € feita uma analise
detalhada das consequéncias, e feito um
processo de recapitulacdo das etapas
anteriores, onde algumas questfes sdo
colocadas, aqui sdo analisados as
tendéncias de cada cenario acontecer.
Aqui se intensifica o fator risco quando
apenas um dos cenarios identificados
parece bom, e os demais todos parecem
ser negativos.

e 82 etapa, nesta etapa sédo identificados os
principais indicadores e sinalizadores,
relacionando a  ocorréncia  destes
indicadores em quais cenarios. Estes
indicadores mostram a empresa revelam
se as tendéncias sdo positivas ou
negativas, com isto a empresa pode
tomar acbes e se precaver das
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ocorréncias futuras, esta é uma forte
vantagem competitiva.

Porter afirma que as cinco forcas
competitivas existentes na indastria terdo papeis
impar na construcdo e elaboracao de cenarios
futuros, isto nos mostra que analises ja criadas
podem ser relacionadas a outras analises, €
como se houvesse uma complementacdo de
andlise aos longos dos anos, ou podemos dizer
aperfeicoamento.

Ja a andlise de cenarios por uma visao
financeira leva em conta o cenario econémico,
onde as varia¢fes do fluxo de caixa irdo revelar
se a se as vendas estdo altas ou baixas, onde a
probabilidade de ocorrer cada cenario podera ser
identificada por calculos financeiros.

Este aperfeicoamento tem sido a busca
constante das empresas, tanto que hoje século
XX| estamos na era do conhecimento, onde a
comunicacdo e 0 acesso a educacdo néo
possuem mais barreiras, portanto o mercado
passou a exigir da empresa aperfeicoamento no
ambito conhecimento, muitos apostam no
conhecimento como estratégia de
competitividade, capital intelectual tem sido foco
central pelas organizagfes, por isto ha uma
corrida das empresas sempre em busca de
aprendizagem, incentivando os funcionarios a
buscarem constantemente a aprender.

Para que a empresa obtenha vantagem
competitiva esta precisa direcionar seu capital
intelectual de forma a gerar competitividade e
desempenhos acima da média do mercado, a
desenvolver estratégias e inovacao.

Segundo Cavalcanti (2003, p. 230), “na
chamada era do conhecimento, o conhecimento,
nas suas diversas formas, constitui o seu principal
ativo estratégico das empresas”.

Por isto podemos definir estratégia como
a capacidade que a empresa tem de gerar
conhecimento acima da média dos concorrentes,
transformando esta vantagem em estratégia
competitiva.

CAPACIDADES DIFERENCIADORAS E
DIRECIONADORAS A CRIACAO DE VALOR

Segundo Assaf Neto (2009) existe
algumas capacidades consideradas
diferenciadoras e também direcionadoras de valor
gue serdo definidas a seguir:

A relacdo de negécios € a capacidade de
relacionamento que ha entre a empresa e seus
diversos atores, trazendo alternativas de
financiamento e maior fidelidade de clientes e
fornecedores.
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O conhecimento do negdcio considerado,
outra capacidade diferenciadora por sua vez gera
a capacidade de visdo sistémica do todo e de
reconhecer as oportunidade e capta-las no
mercado, fazendo com que a empresa obtenha
ganhos de escala.

Ja a qualidade que é algo exigido por
todo o mercado consumidor, a vantagem
estritamente relacionada aqui, é a qualidade com
a busca de precos mais acessiveis ao mercado
consumidor, isto gera satisfagdo ao cliente de
poder adquirir um produto no qual existe
qualidade e isto estd mais acessivel ao seu poder
aquisitivo.

A inovacdo é o diferencial que toda
empresa  necessita  adquirir para  sua
sobrevivéncia, e se alcancada gera valor a marca.

Estas capacidades diferenciadoras ja
citadas por diversos autores podem ser
consideradas como vantagem competitiva, e
como Assaf afirma estas direcionam a empresa a
agregar valor, revelando se em um caminho a ser
seguido pela empresa que deseja obter
posicionamento competitivo no mercado.

Ainda segundo Assaf Neto (2009) um
importante  direcionador das capacidades
diferenciadoras €é a mensuragdo do valor
agregado com as receitas operacionais de venda,
indicando o sucesso do negdcio, salientando que
guanto maior esta relacdo, maior sera
considerada este sucesso.

Sendo as decisdes financeiras
direcionadas pelas suas estratégias definidas, e
guando a andlise estratégica de um novo negocio
€ realizada, ha uma grande probabilidade de que
0s retornos sejam bons, pois a deciséo financeira
esta amparada por armas estratégicas.

Podemos ver uma relacéo direta
entre agregacdo de valor e volumes de vendas,
este volume reflete 0 posicionamento alcancado
pela empresa em relacdo a concorréncia,
conquistar parcelas do mercado tem sido um
trabalho arduo no mercado atual.

VALOR DE MERCADO - RIQUEZA

T
CRIACAO DE VALOR

T

ESTRATEGIAS FINANCEIRAS E
CAPACIDADES DIFERENCIADORAS

Fonte: Neto, 2009: 14

A criacdo de valor aos seus acionistas e
proprietarios passou a ser o principal objetivo das
organizacfes, algumas monitoradas até por seu
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indice de governanca corporativa, revelando o
seu nivel de responsabilidade e foco na riqueza
do acionista e proprietario.

O objetivo de introduzir a realidade da
empresa inovadoras estratégias de negécio, de
forma a direcionar o processo de tomada de
decisdo e a alcancar este objetivo principal, gera
a empresa vantagens competitivas e capacidades
diferenciadoras, estas capacidades permitem a
empresa obter um retorno esperado superior ao
custo de oportunidade do investimento.

O valor econbmico agregado (VEA),
também é um indicador importante para medir a
criagcdo de valor gerada, revelando a criacdo ou
destruicdo de valor da empresa.

Os direcionadores servem de analise
comparativa entre as empresas, € muitas vezes
sdo medidos por indicadores néo financeiros que
complementam os indicadores financeiros. A
capacidade diferenciadora pode ser considerada
com sucesso quando a empresa com suas
receitas e sua criagdo de valor consegue obter
uma lucratividade acima da média do mercado.

CONCLUSAO

Varios autores definem estratégia, mas
através de uma definicao clara.

O que é estratégia dentro de uma
organizacdo?

E o que é criar valor?

Serd que as empresas possuem total
conhecimento destas armas no mercado?

O que podemos afirmar € que estratégia
€ 0 meio pelo qual uma empresa consegue se
manter no mercado sdo os caminhos escolhidos
pela empresa para a empresa se perpetuar por
mais tempo no mercado.

O que o caminho a ser tracado por uma
empresa sao as estratégias seguidas por ela, que
pode ser como Porter afirma, diferenciacao,
lideranca de custos e foco, estas estratégias
consideradas genéricas sao essenciais, € nunca
serdo consideras como estratégias ultrapassadas,
ou talvez as vantagens competitivas de Michael
Porter, andlise de cenarios ou ainda
conhecimento como arma de competitividade.

Hoje era do conhecimento, vemos que a
empresa busca por aprendizado e
especializacdes constantes o que reflete a busca
desta era, por aprender e aprender sempre mais,
sem fronteiras.

As empresas estdo constantemente
investindo na  especializagdo dos  seus
funcionéarios, capacitando cada vez mais seu
capital humano, ou seja, capacitando os a
concorrer neste mercado, inserindo na empresa
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idéias diferenciadoras, que trardo a empresa
diferencial no mercado.

A criacdo de valor pode ser confirmada
guando os produtos que a empresa oferece traz
retornos a longo prazo, e seus beneficios podem
ser vistos por muito tempo na empresa,

A criagcdo de valor também pode ser
constatada quando ha um aumento na empresa
do seu valor de mercado, as empresas que tém
valorizagdo em seu valor de mercado sdo as mais
requisitadas e valorizadas por investidores na
bolsa de valores, consequentemente suas acdes
sdo as mais valorizadas e conseqlentemente
possuem menos risco no mercado acionario,
devido ao nivel de estabilidade e reconhecimento
no mercado e principalmente no seu nicho de
atuacgao.

Porém, existem armas de sobrevivéncia
neste mercado e a empresa deve valer se destas
armas para manter sua sobrevivéncia, superando
a acdo da concorréncia através da inovacao, este
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€ o grande desafio das organizacgdes e por isto se
torna também o principal motivo de faléncia das
empresas que ndo conseguem sair de suas
fronteiras e explorar novos mercados, muitas
organizacfes na maioria das vezes ndo consegue
atender a este mercado exigente e muitas vezes
nao estao preparadas para entrar no ambiente de
concorréncia

A permanéncia no mercado é uma luta
constante e também uma busca constante para
estar focada nas estratégias certas, ou seja, as
gue criardo valor a empresa e que conseguirdo

estabilidade financeira suficiente para
permanecer sua lucratividade e se proteger
contra as acbes da economia, portanto

concluimos que o ambiente competitivo é um
lugar totalmente sangrento, mas que podem ser
explorados, pois sempre existirdo idéias nunca
antes pensadas pela concorréncia e que poderéo
perpetuar a empresa no mercado.
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