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Resumo

Trabalho que aborda o tema da Estratégia Empresarial, partindo, inicialmente,
da apresentacdo das proposicoes da escola do Planejamento Classica, que
propunha como paradigma central de analise o estudo dos ambientes interno e
externo aorganizacgéo, confrontado ao estudo de suas forcas e fraquezas. E feito um
levantamento das principais criticas que o modelo dessa escola recebeu ao longo do
tempo, a fim de se destacar os seus pontos fracos. Coloca-se como contraponto a
essa proposta, 0s novos esquemas baseados numa visdo da estratégia empresarial
como parte intrinseca da discussao acerca do posicionamento competitivo da
empresa no mercado em que participa. Propde-se a analise do modelo elaborado
pelo economista americano Michael Porter, que procura estabelecer o problema da
estratégia como funcédo da busca do posicionamento competitivo com base em duas
instancias: o posicionamento genérico e o posicionamento especifico. Ao mesmo
tempo em que se procura destacar as caracteristicas e a forca do modelo de Porter,
o estudo procura levantar também algumas de suas fraquezas, ainda que ndo seja
objeto especifico da andlise um estudo mais aprofundado e criterioso dessa
questao. Por fim, realiza-se um estudo de caso, buscando-se aplicar a ele o0 modelo
de Porter, a fim de demonstrar a validade da hip6tese levantada: qual seja, a de que
0s modelos baseados na visdo da estratégia como parte da busca pelas empresas
por encontrar um bom posicionamento competitivo em seus mercados,
particularmente o modelo proposto por Michael Porter, mostram-se muito mais
interessantes e superiores aos antigos modelos baseados na visdo classica da
escola do Planejamento Estratégico, ainda que possam embutir limitacbes e
apresentarem fraquezas que 0s sujeitem a criticas parciais. O estudo de caso
apresentado envolve a discussédo sobre as possiveis implicacbes da aplicacdo do
modelo de Porter aforma de uma instituicdo particular de ensino superior da regiao
de Belo Horizonte, estado de Minas Gerais, se posicionar em seu mercado,
procurando avaliar a correcdo desse posicionamento e as possiveis melhoras que se
possam nele efetivar, além dos riscos que ele embute, em funcéo dos paradigmas

ensejados pelo modelo.

Palavras-chave: Estratégia empresarial; Planejamento Estratégico; Porter.



Abstract

This study concerns about the enterprise’s strategies theme, departing, first,
from the presentation of the proposal of the classical Strategic Planning school, that
proposes as a central paradigm of analysis the analysis of the internal and external
environment of the organization, and the studies of it's forces and weakness. It is
realized a raising of some of the most important censures this school’s proposal
receive along the time, in order to detach the possible weakness from the model. Put,
then, as a counterpart to this proposal, the new schemes based in a strategic
approach as intrinsic part of the discussion about the competitive position of the
enterprise in the market where it is inserted. One of these models, proposed by the
american economist Michael Porter sticks out of the others, searching to establish
the problem of the strategy as a function of the competitive position search based in
two instances the generic position, and the specific position. At the same time,
when it searches detach the characteristics and the force of the Porter's model, the
study searches raise some of his weakness too, even it would not be a specific object
of analysis, a deepen study of this criterions question. At the end, realize a case
study, searching apply to it the Porter's model, to demonstrate the validity of the
raised hypothesis: whatever, the one which the models based in the strategic view as
a part of the search from the enterprises to find a good competitive position in her
markets, particularly the model proposed by Michael Porter, show much more
interesting and superior to the old models based on the classic view from the
Strategic Planning school, ever it could inlay limitations and present weakness that
subject them to partials critics. The case study presented involve the discussion
about the possible implications of the Porter's model applyed in a private school
located in the region of Belo Horizonte, Minas Gerais, be positioned at it's market,
searching evaluate the correction of this position and the possible improvements that
can accomplish at it, beyond the risks he inlay, in function of the paradigms proposed

by the model.

Keywords: Enterprise Strategy; Strategic Planning; Porter.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

1.1 Otema

O tema da estratégia empresarial vem, recentemente, ocupando espaco
cada vez maior na discusséo sobre gestdo empresarial. Na verdade, a discusséo
sobre a formulacdo de estratégias que possam nortear os caminhos a serem
trilhados pelas organizagcfes de negdécios, remonta aos anos cinquenta e sessenta
do século vinte, quando, tanto no ambito académico, como no proprio seio das
organizagdes, comecaram a surgir esfor¢os no sentido de produzir algum tipo de
sistematizacdo sobre o assunto. Assim, segundo Tavares (1991), enquanto
autores como Alfred D. Chandler Jr., Kenneth R. Andrews e Russel L. Ackoff, entre
outros, envidavam esforcos no sentido de elaborar proposicdes do ponto de vista
académico abordando a questdo da estratégia empresarial, importantes diretores de
empresas como Alfred Sloan Jr. da General Motors, buscavam formas de adequar
as suas empresas a um comportamento estratégico. Como decorréncia de todos
esses esfor¢cos, houve uma grande evolugdo na discussao sobre esse tema. Foi
dessa discussdo que surgiu nos anos setenta, como sintese, a teoria do
planejamento estratégico.

A linha de analise proposta pela teoria do planejamento estratégico, tendo
como base o envolvimento da alta diregcdo das empresas no esfor¢co por elaborar
politicas de acéo estratégicas a partir da analise ambiental e do estudo das forcas e
fraquezas da organizacéo, face aos anseios por crescimento e lucro dos acionistas,
teve entdo seus anos de sucesso e prosperou. Mas, veio a encontrar crescentes
dificuldades em meio ao ambiente mais competitivo e turbulento que se instalou no
campo econdmico a partir dos anos oitenta. A partir dai, muitos tém sido os
guestionamentos que se tem feito a essa teoria, e outras proposicées e modelos
vem sendo propostos como alternativa a ela.

Nesse sentido, uma linha de critica interessante ateoria do planejamento
estratégico € a proposi¢do da construcdo da estratégia baseada no posicionamento
competitivo da empresa no mercado, a partir da busca da criacdo de uma vantagem
competitiva. Dentre os modelos que trabalham com essa perspectiva, destaca-se 0
modelo de Michael Porter, descrito nos varios textos que ele vem publicando desde

o final da década de setenta.
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Este trabalho buscara exatamente ressaltar a contribuicdo do modelo de
Porter de posicionamento competitivo para a discussao do problema da estratégia
empresarial, um tema que se tem mostrado cada vez mais relevante, dentro do
atual esforco no sentido de producao de sinteses tedricas na area de negdcios, na
medida em que o contexto de alta turbuléncia que se verifica hoje no entorno das
organizacoes so6 faz dar destaque a essa discussao.

Para tanto, se partird de uma discussdo em que se buscara apresentar 0s
fundamentos da teoria do Planejamento Empresarial e um modelo especifico
proposto por um autor representativo objetivando a aplicacéo pratica da teoria.

Posteriormente se fard um levantamento de algumas das mais importantes
criticas formuladas ao modelo do Planejamento Estratégico, exatamente no sentido
de se fazer a apresentacdo do modelo de posicionamento de Porter, como uma
alternativa de caminho que se soma exaustiva discussao ja efetivada acerca do
assunto da estratégia empresarial, de forma a se alcancar uma melhor forma para a
colocacéo do problema.

Finalmente, procurar-se-a avaliar um caso especifico de organizacdo cujos

padrdes possam ser enquadrados nesse modelo.

1.2 Justificativa

A discussdo sobre a questdo da estratégia é relativamente nova no ambito das
Ciéncias Gerenciais (Certo, Peter, 1993, p.4; Montgomery, 1998). Ela comeca a
ganhar efetivamente corpo e forma durante a década de sessenta, e logo assumiu a
roupagem da proposicédo de esquemas de planejamento formais. Estes, na verdade,
muito em voga no campo dos estudos administrativos naquele momento especifico
do desenvolvimento do esquema produtivo capitalista, j& que entdo se verificava nos
sistemas econdmicos uma solida e persistente marcha no sentido do crescimento
econdmico, com horizontes de efetiva e segura estabilidade.

Contudo, apesar da visdo da estratégia incorporada nos processos de
planejamento formal ter-se afirmado tanto na década de sessenta como na década
seguinte, e ganhado ampla adesdo, eles ndo sobreviveram ao estado de
perturbacédo e turbuléncia que passaram a predominar no cenério econémico a partir
da década de oitenta (Wood Jr., 1996).
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Desde entdo, a discussdo sobre o tema da estratégia empresarial passou a
apontar para esquemas analiticos mais flexiveis, baseados sobretudo na proposicéo
de férmulas para uma melhor adaptacdo da empresa ao contexto ambiental, e na
busca de assegurar um melhor posicionamento para esta no mercado, via a criagdo
de uma vantagem competitiva em relacdo a concorréncia. Isso, apesar do fato de
gue as teses que advogam os principios da formalizacao no tratamento da questao
estratégica nunca terem abandonado o palco dos debates, e de a tendéncia da
polémica persistir mesmo nos dias de hoje Bethlem, 1998). Durante a década de
noventa, na rabeira do chamado processo de globalizacdo e do aumento de
competitividade que tal processo imprimiu aos mercados capitalistas, a discusséo
sobre a questdo da estratégia tendeu ainda mais a se aprofundar e a ganhar
contetdo. Na tentativa de fugir do dilema entre formalismo ou flexibilidade, muitos
autores procuraram tratar a questdo da estratégia empresarial através de uma leitura
gue enxerga a formulacdo e o delineamento de esquemas para aplicacao pratica
Nno processo estratégico, como estando vinculados a um sentido mais genérico de
posicionamento da empresa no mercado em funcdo de se estabelecer uma
vantagem comparativa, na linha, por exemplo, da argumentacédo de Porter (1999).
Ou entdo, no sentido de considerar a proposicdo de esquemas formais apenas
como um dos pontos a se contemplar dentre varios outros no contexto mais
genérico da discussdo acerca da questdo da estratégia empresarial, na linha da
argumentacao de Mintzberg e Lampel (1999).

Na verdade, as teses que, no meio académico, vieram procurando ligar a
discussdo sobre a questdo da estratégia empresarial diretamente a teoria do
posicionamento competitivo que visa estabelecer uma vantagem competitiva,
ganharam bastante forca a partir do lancamento das proposi¢cdes de Porter no
final da década de setenta. Porter (1998), propunha, naquele momento,
exatamente a discussdo sobre como a relacdo entre as forcas competitivas que
caracterizam os diversos segmentos de cada mercado interferem nas possibilidades
concretas de sucesso das empresas, tendendo a influenciar a moldagem de suas
estratégias.

Nesse sentido, Montgomery (1998, p.XIV) esclarece que,
Em economia, o campo da organizacdo industrial tem estudado os
determinantes estruturais da lucratividade durante décadas, sem,

entretanto, chegar a desenvolver nesses estudos as implicagbes de
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interesse para os gerentes. Nos Ultimos dez anos, essas comportas foram
abertas. A pesquisa sobre analise de setores industriais e da concorréncia
mostrou como um sistema de forcas, dentro e fora de um setor, influencia
coletivamente a natureza e o nivel da competicdo no setor e, em dltima
andlise, o seu potencial de lucratividade. Essas percep¢fes conduziram a
avancos fundamentais na compreensao da estratégia competitiva.

A pesquisa atual continua a afirmar que as condigcbes do setor tém um
importante

papel no desempenho de empresas individuais. Tentando explicar as
diferengcas de desempenho entre elas, estudos recentes tém repetidas
vezes mostrado que a lucratividade média do setor €, de longe, o indice
mais significativo na previsdo do desempenho de uma empresa. E, de fato,
muito mais importante que a participagdo de mercado e que o nivel de
diversificacdo da empresas. Em resumo, hoje jA é incontestavel que a
analise do setor deve desempenhar um papel vital na formulacdo de

estratégias.

Seguindo essa linha de argumentagdo, a questdo da estratégia empresarial
estaria clara e diretamente vinculada ao posicionamento competitivo. Esse entendido
como uma forma de interpretacdo da estratégia que se concentra na questdo de
encontrar uma posicdo de vantagem competitiva de mercado para a empresa que,
tanto Ihe permita auferir altos lucros, como a assegurar ou ampliar o seu espaco de
atuacdo. Parece razoavel buscar a origem dessa linha de argumentacdo, que
ganhou forca sobretudo em certas escolas americanas, e da qual Porter (1999)
talvez seja hoje o maior expoente, na ligacdo entre a original analise da estratégia
de guerra militar - na qual se busca determinar as condicdes para que um
combatente que luta direta e vigorosamente com um ou mais contendores, possa
estabelecer a sua supremacia sobre os demais -, com a atual visao do capitalismo
competitivo, gue tende a imperar com maior ou menor amplitude em varios
paises, mas que nos Estados Unidos certamente € levada & conseqiiéncias mais
extremas. Assim, n&o deve se constituir em surpresa que as teses acerca do
posicionamento competitivo tenham ganhado e venham ganhando cada vez mais
espaco, no ambito do capitalismo cada vez mais globalizado e tendente a
competicdo dos anos noventa.

De outro lado, numa linha de pesquisa extremamente original e interessante,
autores como Mintzberg e Lampel (1999) tém buscado detalhar os componentes

fundamentais da estratégia através de uma visdo mais ampla, que enfoque o
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problema da estratégia empresarial como um prisma de varias facetas, e néo
apenas como produto da necessidade de se buscar a obtencéo de altos lucros em
mercados competitivos, através da criacdo de uma vantagem competitiva que néo
possa ser copiada com facilidade. Por isso mesmo, Mintzberg (1998) se dedicou a
tratar o papel da estratégia no contexto da mediacdo entre a organizacédo e o seu
ambiente, e o processo dindmico a que tal questdo remete, mas também analisar o
préprio processo de formulacdo de estratégias do ponto de vista das questdes
internas como cultura e poder. Buscou ele também avaliar, entre outros, as
caracteristicas de desenvolvimento das estratégias em funcdo da natureza dos
objetivos que as possam fazer brotar. Dado o0 sucesso que suas teses tem obtido
tanto no meio académico como fora dele, ndo é dificil aceitar que Mintzberg (1998)
tenha trazido pelo menos duas ordens de contribuicdes fundamentais ao tema da
estratégia empresarial:

- A discussao sobre a questédo das estratégias emergentes, que aponta para
uma linha nova de raciocinio sobre o problema do surgimento e da articulacdo de
estratégias empresariais e que vai inteiramente contra a visao tradicional, que
pressupbe a estratégia apenas com uma consequéncia direta de um plano e ou de
um outro tipo qualquer de formulacdo consciente.

- E, mais recentemente, em estudos realizados em parceria com
Ahlstrand e Lampel (Mintzberg, Lampel, 1999 ; Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 2000),
a importante proposi¢ao levantada, de que toda a discusséo acerca da questdo da
estratégia empresarial talvez possa ter estado, durante anos, lamentavelmente presa
atentativa de alguns grupos especificos de estudo, de imporem um ponto de vista
baseado numa visdo parcial do problema, quando, na verdade, a questdo da
estratégia no ambito empresarial talvez seja um pouco de cada uma de muitas
coisas: um plano, a busca de um posicionamento, a acomodacdo a um contexto
interno cultural e de luta pelo poder, entre outros. Cada qual com um peso e um
papel especificos, dependendo das circunstancias, do contexto e da natureza e da
teia organizacional que envolvem a empresa em questao.

A partir de tais consideracgoes, torna-se clara a importancia de uma
pesquisa mais aprofundada sobre o assunto.

Este trabalho, pretende entéo, partir de uma avaliagdo da discusséo do tema
da estratégia empresarial no tempo e buscar contextualizar algumas contribuicdes

especificas ao tema.
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Pretende também, e fundamentalmente, avaliar a importancia da contribuicdo
de Porter (1999), no sentido do desenvolvimento da questdo do posicionamento
competitivo dentro do contexto mais geral da discussdo sobre estratégia
empresarial, mormente nos dias atuais em que a concorréncia em nivel de mercado
tende cada vez mais se acirrar. Mas isso, buscando balizar, de forma critica, as
suas consideracdes no sentido de que o problema da estratégia nas empresas se
resumiria apenas na determinacao de um posicionamento competitivo com base na
vantagem competitiva e na busca da obtencdo de uma condi¢do de lucratividade
excepcional, com a contribuicdo critica de outros autores que tem procurado

trabalhar numa linha de analise mais aberta, como é o caso de Mintzberg (1999).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a propriedade e fazer algumas inferéncias acerca da aplicacdo do
modelo de Porter (1999) como fundamento para o desenvolvimento e a criagcdo da

estratégia empresarial em mercados guiados pela regra da competicéo.

1.3.2 Obijetivos especificos

- Descrever a abordagem classica do Planejamento Estratégico e de Porter
guanto aimplementacéo de estratégias empresariais.

- Analisar essas abordagens, descrevendo a sua evolu¢ao no tempo.

- Elaborar uma analise comparativa das abordagens em questdo, buscando
identificar fatores convergentes e divergentes.

- Levantar algumas das criticas existentes ao modelo do Planejamento
Estratégico, buscando verificar a sua propriedade.

- Descrever o0 modelo de analise empresarial proposto por Porter, levantando
algumas das criticas que a ele sao feitas.

- Propor a aplicacdo do modelo para uma organizacdo que adote a gestao

estratégica.
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1.4 Limitacdes da dissertacao

O tema da discussdo sobre estratégia empresarial somente em periodo
recente vem sendo objeto de uma maior atencao e de pesquisas mais aprofundadas
no ambito das ciéncias administrativas e gerenciais. Além disso, trata-se de assunto
complexo, entre outros, pela amplitude de &areas do conhecimento das quais
demanda subsidios, tendo em vista tanto o trabalho de preparacédo de elaboracdes
tedricas, como as andlises propostas de casos praticos. Como se isso ndo bastasse,
a discussdo sobre a questdo da estratégia empresarial também suscita intensa
polémica, o que resulta concretamente, na existéncia de varias linhas de andlise nédo
convergentes e que sao defendidas e utilizadas pelos inimeros pesquisadores que
atuam na area.

Dessa forma, uma primeira limitacdo desse trabalho € que aqui ndo se
pretende fazer uma discussdo com o objetivo de esgotar a discussao sobre o tema
da estratégia empresarial. Na verdade, nem mesmo a discussao acerca da proposta
modelar da escola do Planejamento Estratégico se tem a pretensdo de esgotar,
sendo, apresentar uma Vvisdo com elementos suficientes para que possa
compreender e apreciar, de forma satisfatoria, as proposicbées dessa escola e
algumas das criticas mais importantes que a ela sao feitas.

Em segundo lugar, e de certa forma como decorréncia do préprio enfoque
desse trabalho, também n&o se analisara aqui todo o amplo elenco de linhas de
pensamento que hoje buscam fazer suas contribuicbes para o tema da estratégia
empresarial, exceto as propostas da escola do Planejamento Estratégico e de
Michael Porter.

Assim, na verdade, o objeto claro da analise aqui proposta é a avaliagdo do
contexto em que surgiu e se articulou a base metodolégica e de conhecimento da
teoria do planejamento estratégico, o levantamento de algumas das limitacdes
desse modelo, e 0 exame de uma alternativa especifica a ele proposta, que
consiste no modelo elaborado por Porter (1999).

Na verdade, ndo se pode deixar de mencionar, verifica-se a existéncia de
varios outros modelos que igualmente pretendem se constituir em alternativa
moderna aos conceitos formulados pela teoria do Planejamento Estratégico, como

por exemplo, o modelo de busca da consolidagdo de uma vantagem
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competitiva proposto por Zacarelli (2000), que, contudo, ndo serdo aqui objeto de
discusséao detalhada.

Mesmo no que tange aanalise do modelo de Porter (1999), e que ocupara
parte significativa do escopo desse trabalho, essa sera limitada igualmente pelos
objetivos que aqui se pretende atingir, o que significa que ndo se procedera a um
exame detalhado de muitos dos questionamentos que a ele hoje séo feitos, varios
deles, de amplo conhecimento tanto dentro como fora da academia, ja que iSso ndo
faz parte do objeto central dessa proposta.

Além disso, como o estudo de caso escolhido para se aplicar o modelo em
questdo, focalizara uma organizacdo que atua no mercado de educacdo de nivel
superior, torna-se necessario estabelecer que também néo € objeto de discusséo e
analise desse trabalho, a polémica acerca da propriedade ou ndo de a nacao
permitir a atuacdo de empresas privadas no seu processo educacional de nivel
superior, e das consequéncias que isso pode trazer, do ponto de vista filosoéfico,
politico e social. Assim, a organizacdo aqui enfocada, sera abordada apenas sob o
ponto de vista de ser mais uma entidade de capital privado, atuando no mercado em
fungdo do objetivo de sobreviver e ser lucrativa, ainda que condicionada
relativamente em tais objetivos, pela sua funcéo social e, consequentemente, pelos

mecanismos de regulacdo publica existentes no mercado especifico em que atua.

1.5 Metodologia da pesquisa

Localizar o melhor rumo metodoldgico para qualquer trabalho de pesquisa que
se pretenda fazer € um passo inicial de suma importancia no sentido de garantir a
consecucdo dos objetivos pretendidos. A Metodologia gera o Método, que nos
torna possivel determinar o conjunto de processos para se estudar, conhecer e
descrever determinada realidade. O Método Cientifico € o conjunto de processos
que se configura no instrumento adequado para o tratamento das andlises dos
problemas académicos propostos.

A atividade de pesquisa na area da ciéncia, se relaciona a indagac¢fes
acerca de um problema, cujo estado de conhecimento atual seja ainda
desconhecido ou limitado, tendo por base a utilizacdo de procedimentos racionais e
sistematicos apontados por regras estabelecidas com base na Metodologia

Cientifica.
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Com relagdo aquestdo de como se classificar a pesquisa, Gil (1987) propbe
gue, poder-se-ia classifica-la com base em seus objetivos gerais, em trés grandes
grupos:

- As pesquisas exploratorias, que teriam como objetivo criar uma
familiaridade maior com o problema, visando explicita-lo melhor ou
trabalhar com a construcao de hipoéteses.

- As pesquisas descritivas, que seriam, de acordo com Gil (1987, p.46),
aguelas que tem como objetivo principal “a descricdo das caracteristicas
de determinada populacédo ou fenébmeno, ou, entéo, o estabelecimento das
relacdes entre variaveis”.

- As pesquisas explicativas, que tém como preocupacao central determinar
fatores que contribuem para a ocorréncia de dados fenbmenos.

Esse trabalho seguird a linha da pesquisa exploratéria. Sendo que parte dele
constara de pesquisa bibliografica, e uma outra parte consistird de um estudo de
caso, onde se buscara verificar a validade da aplicacdo do modelo de Porter
(1999) a uma instituicdo especifica, dentro dos termos estabelecidos no tépico 1.3
desse capitulo, onde se enuncia 0s objetivos geral e especificos dessa
dissertacdo. Antes de detalharmos mais o0 escopo da pesquisa bibliografica e do
estudo de caso que se pretende aqui fazer, vejamos qual seria o caminho
metodologico adequado para tal. Desta forma, segundo Gil (1987, p.48), [...] “ a
pesquisa bibliografica € desenvolvida a partir de material j4 elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”.

Gil (1987, p. 50), também destaca o fato de que, uma das grandes vantagens
da pesquisa bibliografica, advém do fato de que ela permite ao pesquisador cobrir
uma gama de aspectos muito mais abrangente do que se esse optasse por ndo
faze-la.

Nesse trabalho, a pesquisa bibliografica buscou abarcar alguns dos textos
mais importantes disponiveis, de autores cuja contribuicdo ao tema da estratégia
empresarial € ampla e reconhecidamente relevante, assim como aqueles em que o
autor do modelo analisado o descreve.

Jano que diz respeito ao meétodo para a elaboracdo de estudos de
casos, Gil (1987, p. 58), define como as suas principais caracteristicas, [...]“ o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo

e detalhado conhecimento”. Acerca da utilidade do estudo de caso, esse mesmo
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autor, assegura gue, devido exatamente asua flexibilidade, ele € muito indicado nos
casos de pesquisa exploratéria afim de se permitir a construcdo de hipéteses ou a
reformulacdo do problema, mas também tem intensa aplicacdo nos casos onde o
objeto de estudo j& por demais conhecido e descrito, de forma que pode ser
enquadrado num determinado ideal.

A fase final desse trabalho consistira portanto, exatamente na elaboracdo de
um estudo de caso buscando aplicar o modelo de Porter (1999), ao caso de uma
instituicdo que atua em um mercado competitivo. Nesse caso, sera abordada uma
instituicdo que atua no segmento de educacédo privada em nivel de terceiro grau na
cidade de Belo Horizonte, estado de Minas Gerais. A metodologia que sera aplicada
de maneira a proceder ao estudo de caso, seguira 0s seguintes preceitos:

- Descricéo da evolucdo recente do mercado privado de ensino de terceiro
grau no Brasil.

- Descricdo do mercado especifico em que a instituicdo atua, compete e
disputa a sua clientela, aqui compreendido como o mercado situado no ambito da
grande Belo Horizonte e adjacéncias.

- Uma vez descrito os principios basicos de funcionamento desse mercado,
se procedera a descricdo da empresa em questdo, e a aplicacdo do modelo de
Porter (1999), de forma a se esclarecer o posicionamento genérico da instituicdo
analisada, qualificar o ambiente externo que a cerca em funcdo das eventuais
ameacas e oportunidades presente e, por fim, verificar se 0 seu posicionamento se
mostra adequado nos termos propostos pelo modelo.

-Isso posto, se procedera a fase final da analise competitiva, buscando
identificar, nessa altura, a adequacdo ou ndo do comportamento estratégico da
instituicdo em termos de estratégias especificas possiveis, levando em conta as
varias proposi¢cées apontadas pelo modelo como passiveis de adogao.

-Por fim, se buscara extrair conclusdes que apontem para a efetiva validade

de aplicacéo do modelo proposto ao caso analisado.

1.6 A estruturado trabalho

Este trabalho serd composto de mais trés capitulos, cada um deles
abordando os temas descritos a seguir:



- Capitulo 2 constard de uma revisdo da bibliografia acerca do tema da
estratégia empresarial da forma como é abordado pela escola do planejamento
estratégico, de uma discusséao critica acerca da visdo da escola do planejamento
estratégico, de uma descricdo do modelo de Porter, nas suas varias dimensdes
( estratégias genéricas, estratégias especificas e o modelo da cadeia de valor).

- Capitulo 3: constard de um estudo de caso abordando e investigando uma
determinada organizacdo adequadamente escolhida, e cuja proposicdo estratégica
possa ser enquadrada dentro dos paradigmas do modelo de Porter (1999),
enfechado por uma conclusdo apontando para a validade da aplicacdo do referido
modelo ao caso analisado, conforme consta da proposi¢cdo central que norteia a
feitura desse trabalho.

- Capitulo 4: se configurard numa concluséao final, onde sera estabelecido o

resultado final alcangado com o trabalho.
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CAPITULO 2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 As abordagens classicas

Um mundo cada vez mais complexo e dindmico, com um sem numero de
novas tecnologias surgindo o tempo todo, provocando mudancas de habitos e
instituindo novas formas de fazer as coisas e novos padrfes de trabalho, de convivio
social e de consumo, tem-se constituido num cenario de "terror e de medo" para
muitas organizac6es, modernamente.

E verdade que esse cenério ndo vale para o mercado como um todo: existem
muitos segmentos da economia onde tudo ainda é feito de forma muito parecida
com o que se fazia ha uns vinte anos. Contudo, a l6gica da complexidade e do
dinamismo vem avancando rapidamente, forcando as organizacfes a repensarem
nao apenas aquilo que querem, que sao ou pretendem ser, mas também a buscar
as melhores formas de agir em meio a este novo ambiente e a escolher, entre outras
coisas, sistemas mais flexiveis para seus processos de gestdo, afim de evitar a
morte precoce e garantir uma chance de futuridade para seus negocios.

Sobretudo desde os anos oitenta do século vinte para ca, essa logica é
inegavel. Desde que o amplo e complexo conjunto de mecanismos que compde o
processo que hoje € conhecido por globalizacdo passou a imperar na economia
internacional, a concorréncia aumentou vigorosamente por todo canto, e as
organizacfOes tém sido obrigadas a estarem muito mais vigilantes e preocupadas
com o contexto ambiental, em como lidar com este contexto muito mais turbulento,
sensivel e cheio de armadilhas e encruzilhadas. Nesse contexto, varios autores
como Parker (1999), Bassi (1997), Nadler (1994) e Galbraith e Lawler Il (1995), tém
buscado discutir pontos importantes e polémicos da teoria administrativa tendo em
vista tais questbes: a discussdo sobre mudancas organizacionais, o papel da
estratégia, e o processo de adaptacdo organizacional, por exemplo, séo alguns dos
temas que tém despertado bastante interesse.

E interessante notar que, na verdade, um tal clima de temor que aflige muitas
das organizacbes modernas, decorre do fato de que, muitas delas nédo se
encontravam ou ndo se encontram preparadas para enfrentar as adversidades de
um ambiente tdo agitado e desafiador. Na verdade, muitas delas cresceram e se

fortaleceram num mundo muito diferente do que aquele com que hoje se deparam:
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um mundo que era mais estavel e previsivel, e também um mundo onde, mesmo as
mudancas, refletiam uma certa tendéncia acontinuidade, e onde as rupturas eram a

excecao e ndo a regra. Como chamam a atencao Galbraith e Lawler Il (1995),
Todos nés pudemos testemunhar as rapidas mudangcas ocorridas nas
fronteiras e identidades dos paises. Estamos numa era em que as
mudancas em ritmo acelerado integram o cotidiano de quase todos os
setores da vida das pessoas. Para sobreviver, as organiza¢gfes precisam
adaptar-se a este fato. Entretanto, a maioria das estruturas organizacionais
e praticas gerenciais ndo foram criadas com esse ritmo de mudangas em
mente; foram criadas para funcionar bem num mundo mais estavel, mais

previsivel.

Dai exatamente a importancia que cada vez mais se tem dado ao estudo das
teorias organizacionais e da estratégia, e a importancia de verificar como a
organizacao deve se comportar no processo de mudancas do ponto de vista da
estratégia.

Além disso, existe uma questdo fundamental, que também remete
diretamente ao estudo da adaptacdo e da estratégia no ambito das organizacoes,
qual seja, o fato de que as mudancas no ambiente refletem no interior das
organizacOes de forma a interferir na modelagem de suas estruturas, suas formas de
comportamento, seus padrdes culturais. De outro lado, muitas das organizagdes
podem estar também preocupadas ndo apenas em se adaptar, mas em provocar
mudancas que interfiram na forma de moldar o mundo ao seu redor (0 caso da
Microsoft Corporation, a l6gica de sua estrutura e a forma como busca agir,
antecipando os fatos e até mesmo 0s "pensamentos” de seus rivais, é bastante
ilustrativo desse ponto).

Enfim, todos os caminhos parecem levar de forma direta a discussao
extremamente relevante do tema da estratégia no contexto da busca das
organizacdes por uma posicado sustentavel em um cenario de ampla competicao,
turbuléncia e de muitas e constantes variacoes.

Ja a discusséao sobre estratégia, que tem sua origem no meio militar, tendeu a
tomar espaco cada vez mais ampliado no ambito das organizacdes, sobretudo a
partir da segunda metade do século XX. Na verdade isso se deu, de um lado,
acompanhando o processo de crescente sofisticacdo nas elaboracfes tedricas no
campo das Ciéncias Administrativas, e, de outro, seguindo a igualmente crescente

tendéncia a adocdo de mecanismos formais de planejamento tanto em nivel de
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Estado quanto de organizagbes privadas, que se seguiu ao término da segunda
guerra mundial, processo este espelhado na valorizacédo crescente da crenca nos
efeitos positivos que a adocdo de planos poderia trazer ao processo de
administragdo em geral.

Contudo, desde esse momento em que a discussdo sobre planejamento e
estratégia no ambito organizacional ganhou mais énfase até meados do final anos
setenta, tendeu a imperar, seja ho meio académico, seja no meio empresarial, uma
visdo de estratégia extremamente vinculada asua formulagdo como o fundamento
de um plano, ou seja, uma visdo prescritiva de estratégia, ligada aidéia de um
amplo esquema de planejamento organizacional. Tal situacdo guarda, sem sombra
de duvida, relacédo direta com as condi¢cdes econdmicas vigentes entre 0s anos
cinguenta e setenta, quando se verificava um quadro econémico e social de ampla
estabilidade, e de mudancas bastante limitadas ocorrendo de forma razoavelmente
previsiveis, sem grandes instancias de rupturas mais drasticas. Desta forma, ndo
deve causar espanto o fato de que, naquela ocasido, a discussao em torno da
possibilidade de se ter estratégia em outras linhas que ndo a de um plano tenham
ficado praticamente relegadas a um nivel secundario.

Um exemplo de visdo estratégica na linha de um plano pode ser encontrada
em Andrews (1998, p.51), quando ele defende a idéia de que a estratégia dentro de

uma companhia € um modelo ou padrdo, uma base para um plano:
Dentro de uma empresa a estratégia corporativa € um padrdo ou um
modelo de decisGes que determina e revela seus objetivos, propésitos, ou
metas; e esse mesmo padrdo produz as principais politicas e planos para
se atingir tais metas, define a esfera de negdcios a que aspira a empresa,
estabelece a classe de organizacdo econdmica e humana que pretende ser
e, também determina a natureza das contribuicbes econdmicas e néo
econdmicas com que pretende contemplar seus acionistas, empregados,

clientes e acomunidade ... (traduzido por Rabelo)

Essa analise de estratégia ligada avisdo prescritiva da planificagcdo comecou,
todavia, a ser intensamente questionada a partir de fins dos anos setenta, quando
as propostas de planejamento nas varias corporacdes, baseadas em modelos
rigidos e quantitativamente determinados comecaram a ser derrubadas como
castelos de areia ao sabor dos novos ventos que passaram a soprar no ambito das
relagbes econdbmicas e sociais. Uma nova conjuntura de mudancas mais radicais,

imprevisiveis e tempestuosas que se impds a partir de entdo, tornou 0 modelo



26

prescritivo de estratégia cada vez menos adequado para conduzir as acdes
organizacionais, trazendo atona tanto a discussédo sobre o papel do planejamento,
como a da adequacdo do conceito de estratégia visto puramente como o esforco
para a elaboracédo formal de um Plano. Desde entdo, varios trabalhos de pesquisa
tém sido levados a cabo no sentido de discutir a questdo da estratégia empresarial

sob outros enfoques, que ndo necessariamente esse.

2.2 O Planejamento Estratégico

O conceito de Planejamento Estratégico como um esquema normativo,
organizado e sistematico, visando a sua aplicacdo pratica no cotidiano do processo
de administracdo de empresas, remonta a década de sessenta. Costuma-se
identificar o seu surgimento com o ano de 1963, com a formagdo do Boston
Consulting Group (BCG), por Bruce Henderson. Depois do surgimento do BCG,
outros grupos de especializados em consultoria empresarial foram surgindo, ao
mesmo tempo em que, alguns importantes autores como Russel L. Ackoff (1981),
H. Igor Ansoff (1977) e George Steiner (1969) faziam suas contribuicdes na area
académica, criando-se com isso o “caldo de cultura” para o estabelecimento dos
fundamentos do que viria a se constituir na teoria do Planejamento Estratégico.

Na verdade, muitas empresas ja praticavam em meados da década de
sessenta 0 que se chamava de Planejamento de Longo-prazo, um tipo de plano
onde se buscava fixar metas para os anos proximos e identificar formas de alcanca-
las. A unido entre os conceitos de Planejamento de Longo-prazo, com as técnicas
de consultoria empresarial desenvolvidas na época, mais as proposicdes dos
autores académicos, acabaram por desembocar num corpo de formula¢des voltadas
para a aplicacdo pratica no cotidiano das empresas que se passou a chamar de
Planejamento Estratégico.

Do ponto de vista académico, varios autores tiveram importante papel na
constituicdo de um arrazoado justificando a formula de explicitacdo da estratégia
empresarial sob a forma de um plano estratégico, além da criagdo de uma série de
técnicas visando torna-lo viavel na pratica.

No sentido de firmar um conceito que sustentasse a proposicdo de
Planejamento Estratégico, Steiner (1969), por exemplo, buscou identificar as cinco

dimensdes do planejamento, quais sejam, a do assunto abordado, a dos elementos
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do planejamento (ou seja, propodsitos, objetivos, estratégias, politicas e outros), a do
tempo de planejamento, a das unidades que fazem o planejamento (o0 que define se
o plano é corporativo, de divisdes, de departamentos, e outros), e uma ultima
dimenséao que define as caracteristicas do planejamento, se ele se refere ao ambito
estratégico, tatico ou operacional, por exemplo.

As dimensdes do planejamento permitiriam visualizar o caminho que a
elaboracdo do Plano deveria seguir, buscando criar um processo que permitisse
partir de um elenco de objetivos em dire¢do a se alcangar um resultado desejado da
melhor maneira possivel

Este tipo de visdo, assentava-se na pressuposicao de que, conhecendo-se a
missdo da empresa e 0S seus objetivos, seguindo-se uma linha de elaboracéo que
buscasse respeitar as varias dimensdes requeridas na elaboracédo do processo de
planificacdo, poder-se-ia tracar uma estratégia para alcancar 0s objetivos
pretendidos e desdobrar os passos de tal empreitada num Plano Mestre, que
conduziria a organizacao durante os préximos anos (0s planos propostos nesta
ocasido, em geral visavam um horizonte de trés a cinco anos).

No seu texto classico em que discute a questao da estratégia empresarial,
Andrews (1998) elabora uma formulacdo que aponta nessa mesma linha, mas
avanca no sentido de buscar identificar na relacédo da empresa com 0 seu contexto
ambiental motivacdes para se estabelecer um posicionamento estratégico e um
elenco de objetivos que possam consistir num rumo para a elaboragao de um plano.
Assim, ele introduz o0s conceitos de ameacas e oportunidades ambientais e, em
contrapartida na esfera interna da empresa, 0s conceitos de pontos fortes e fracos.
Na sua visao, a elaboracdo de uma estratégia que serviria de base para um plano,
passa pela percepcdo de como a empresa poderia se utilizar de suas caracteristicas
préprias, definidas a partir da analise dos seus pontos fortes e fracos, para melhor
se defender das ameacas oriundas do ambiente externo e se aproveitar das
eventuais oportunidades que a ela se abrissem. Este tipo de formulacdo certamente
abriu uma nova perspectiva a visdo da estratégia empresarial e a teoria do
planejamento estratégico, ainda que mantivesse a discussao da estratégia limitada
ao exercicio de formulacdo de um Plano que pudesse servir de ponte entre a fixacéo
de objetivos para a organizagao, de um lado, e a possibilidade de sua consecucgéo
em nivel concreto, de outro. A figura a seguir mostra a sua argumentacdo sob a

forma de um esquema.
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Figura 2.1: O esquema para o processo de formulacdo estratégica
Fonte: Andrews (1998, p.60)

2.3 A visao de Ansoff

Uma das mais importantes contribuicbes na formacdo do pensamento
classico sobre estratégia empresarial , e que serviu para alicercar a visdo de
estratégia como um Plano, foi a de H. Igor Ansoff. Num texto classico, desse autor,
publicado em meados da década de sessenta, pode-se encontrar as idéias
fundamentais que constituem o corpo de sua visdo do problema da estratégia
empresarial.

Para Ansoff (1977, p.87), a origem do conceito de estratégia estaria no
reconhecimento de que uma empresa deve ter um campo de atuacdo bem definido e
uma origem de crescimento, e que 0s objetivos por si sé ndo atendem a essa

necessidade. E [...] “a empresa precisa ter orientacdo e sentido na busca e criacéo
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de novas oportunidades, e o fato de que é vantajoso para a empresa entrar em
areas com grande potencial .”

Donde Ansoff (1977, p.87 e 88) faz ligar intimamente seu conceito de
estratégia aos conceitos de “elo comum” e de “campo de atuacdo da empresa”. Ele

espera que do seu conceito de estratégia se
(1) forneca um conceito amplo do campo de atuacdo da empresa, (2)
apresente diretrizes especificas de acordo com as quais a empresa possa
orientar a sua busca e, (3) complemente os objetivos da empresa com
regras de decisdo que limitem o processo de escolha da empresa &

oportunidades mais atraentes.

Assim, um primeiro elemento importante no seu esquema € a definicdo do
campo de atuacdo da empresas ou negdcio da empresa, a partir de uma relacao
clara e nitida de seus produtos e mercados, que dé uma imagem certa da direcédo
gue a empresa esta seguindo. Ou seja, Ansoff da grande importancia ao fato de que
a empresa busque ter um conhecimento mais detalhado do seu papel e do
ecossistema em que atua. Além disso, na sua visao, é preciso, ao se definir o ramo
de negocios em que se pretende atuar, que haja uma conexdo entre produtos e
mercados que se pretende atingir, sem o0 que ndo haveria sinergia, conceito que ele
denomina “elo comum”.

Um segundo elemento essencial no seu esquema, € de que a empresa
enxergue a importancia de se formular com clareza as diretrizes ou politicas que se
pretende adotar.

E, finalmente, mas ndo o menos importante, Ansoff enfatiza o quanto é
fundamental que a estratégia, propriamente dita, trace um caminho para que 0s
objetivos sejam atingidos de forma a propiciar a empresa um discernimento sobre
quais as oportunidades que lhe trardo resultados mais satisfatérios.

O que é basico entdo, no conceito de estratégia, da forma como é
apresentado por Ansoff, é que:

1) para tracar a estratégia, a empresa precisa buscar a sinergia na escolha de
seus negécios, de tal forma que haja entre eles um “elo comum?”;

2) a estratégia procure tracar um caminho para que 0s objetivos sejam
atingidos de forma que as melhores oportunidades sejam selecionadas e

aproveitadas.



Para esse autor, tem-se trés modos para visualizar um “elo comum” e que
constituem, cada um deles, um dos componentes da estratégia: o conjunto de
produtos/mercados, o0 vetor de crescimento e a vantagem competitiva.

A descricdo de “elo comum” em termos de produto e mercado, parte da
especificacdo, de parte da empresa, das industrias em que se mantém participagao.
Isso deve ser feito buscando estabelecer em que medida produtos, mercados e
tecnologias possuem caracteristicas semelhantes e o que possibilita restringir o
escopo da analise, facilitando o acesso a dados estatisticos e econémicos, e permite
vislumbrar com maior clareza a area negocial da empresa em questdo. Segundo
Ansoff (1977, p.91), o “elo comum” também pode assumir a forma de vetor de
crescimento que indica [...]“a direcdo em que a empresa esta andando em relacéao a
sua postura corrente em termos de produtos e mercados.”

Isso pode ser representado através da famosa matriz de produto/mercado

proposta pelo autor, da qual apresentamos um esboco a seguir.

PRODUTO ATUAL NOVO
MERCADO
ATUAL penetracdo no desenvolvimento
mercado de novos produtos
NOVO desenvolvimento diversificacao

de mercados

Figura 2.2: a matriz de produto/mercado de Ansoff.

Fonte: elaborado por Rabelo, com base no texto de Ansoff (1977).
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Um exemplo hipotético, pode se constituir em elemento interessante para
melhor compreensao do funcionamento do esquema que o quadro propde. Assim,
supondo-se a existéncia de uma empresa “XYZ” atuando no mercado de venda de
detergente sintético, controlando uma parcela de cerca de 30% do mercado e
atuando, obviamente, na industria de produtos de higiene voltados para uso caseiro,
tendo suas vendas restritas aregido de uma determinada grande metropole.

Assim, tem-se uma estratégia de penetracdo no mercado, quando a empresa
resolve tentar passar dos 30% que domina do mercado em que ja esta posicionada,
para, por exemplo, 40%.

A estratégia serd de desenvolvimento de mercados, se a empresa passa a
buscar novas utilidades para o mesmo produto vendido, ou outros mercados em
regides para as quais nao efetuava vendas anteriormente.

Desenvolver produtos, significaria a empresa pesquisar novos tipos de
detergentes ou novas qualidades para o detergente em questdo, que tornassem o
produto mais eficaz em relacao aos tipos correntemente vendidos.

E, finalmente, na estratégia de diversificacdo, a empresa busca atingir novos
mercados com novos produtos, que ndo precisa ser necessariamente o detergente
gue a firma em questéo ja produz.

Uma Uultima forma de se vislumbrar o “elo comum” é o da vantagem
comparativa. Ansoff (1977, p.93) define esse conceito da seguinte forma: trata-se de
[...]“ tentar isolar as caracteristicas de oportunidades tipicas ao campo definido pelo
conjunto de produtos/mercados e pelo vetor de crescimento.” Assim, 0 que se
procura € [...]“identificar propriedades especificas e combinacdes individuais de
produtos e mercados que dao aempresa uma forte posi¢cao concorrencial.”

O que se tem como conclusédo é que a estratégia da empresa sera montada
de acordo com o elo comum ou campo de atuacdo, que por sua vez € dado pela
relacdo entre produtos e mercados presentes e futuros, processo esse que permite
perceber a direcdo em que a empresa caminha, e que, desta forma, da orientacédo
ao trabalho da administracdo geral. As formas de encontrar esse “elo comum” séo
entao trés:

- através das caracteristicas do produto — da tecnologia ou de uma
semelhanca de necessidades;

- através do vetor de crescimento;

- OuU através da vantagem comparativa.
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Na verdade, nas proprias palavras de Ansoff (1977, p.93), pode-se extrair

uma sintese de seu pensamento:
o trio de elementos — conjunto de produtos/mercados, vetor de crescimento
e vantagem comparativa — descreve a trajetéria da empresa em termos de
produtos e mercados no seu ambiente externo. O primeiro elemento
descreve o alcance da busca, o segundo indica as dire¢ces seguidas, e 0

terceiro, as caracteristicas de cada &area nova.

Por fim, Ansoff (1977, p.93) descreve também uma quarta alternativa para o
“elo comum”, a sinergia, [...]* que € uma medida da capacidade da empresa para
tirar proveito de sua entrada numa &area nova de produto ou mercado,” e que na sua
concepcado, é de fundamental importancia quando a empresa se coloca frente a
alternativa de se diversificar.

Os diversos caminhos que podem levar ao “elo comum” ndo sao excludentes,
mas complementares. Ou seja, as quatro alternativas se complementam entre si, na
determinacédo da estratégia da empresa.

2.4 Sintese de um modelo de planejamento estratégico

A discussao da questdo da estratégia empresarial, segundo a viséo classica,
levou aformulacdo da teoria do Planejamento Estratégico, que consiste na sintese
das varias técnicas e formula¢gBes de varios autores, visando gerar um plano que
contenha a estratégia para um determinado periodo futuro assinalado.

Ha varios modelos de planejamento estratégico disponiveis na literatura
acerca do assunto. Um deles é o proposto por Tavares (1991) que € apresentado a
seqguir.

Para Tavares (1991, p.61), o processo de planejamento deve sempre ser
precedido de uma etapa anterior, onde se busca conhecer melhor a organizacao,
atraves da

aquisicdo de conhecimentos a respeito das experiéncias passadas de
mudancga organizacional planejada, da situacdo vigente e das perspectivas,
bem como sobre os fatores que interferem negativamente no planejamento,
prescrevendo-se ainda algumas das medidas mais adequadas para cada

caso.
Essa etapa seria fundamental para se chegar ainstitucionalizacéo de fato do

planejamento, devido asua importancia para se concluir sobre o modelo adequado a



ser usado em cada caso. Uma vez concluida, passa-se a etapa de
institucionalizacdo do processo de planejamento, etapa essa que seria composta
das seguintes fases:

1) A explicitacdo do processo de planejamento: que consistiria, segundo
Tavares (1991, p.62), da etapa do processo em que [...]“0s participantes discutem a
definicdo do contetdo do planejamento, os procedimentos a serem adotados, as
atribuicdes e responsabilidades de cada area, o calendario e os instrumentos a
serem utilizados”.

2) A formalizacdo de um grupo de apoio ao processo: trata-se aqui de se criar
um mecanismo dentro da organizacao que teria a finalidade de controlar o processo
de planejamento. Segundo Tavares (1991), ndo ha uma Unica férmula para se criar
0 grupo de apoio ao planejamento, mas deveriam ser observadas certas condi¢des
para que ele funcione, como: a adocdo de um enfoque sistémico, em oposicédo a
experiéncias estanques; a criagdo de um clima favoravel ao processo; e a busca
sistematica do comportamento pro-ativo da organizacdo. Uma questédo fundamental
com relacdo a esse grupo, € a importancia de conferir a ele e a funcdo de
planejamento status dentro da organizagao.

3) A definicdo da abordagem a ser seguida: segundo Tavares (1991, p.64-
68), “a abordagem a ser seguida pode ter dois tipos de configura¢des relacionadas,
mas com sentido diferenciado. O primeiro indica a verticalidade do planejamento; o
segundo, a suaintegracao.”

A verticalidade do planejamento poderia ser ascendente, descendente ou
mista. A abordagem ascendente, ocorreria quando o planejamento se inicia nos
niveis intermediarios ou nas areas funcionais da organizacéo, para depois chegar
aos niveis diretivos; no caso da abordagem descendente, ocorre exatamente o
contrario, com o planejamento se iniciando nos niveis diretivos, para s6 depois entdo
chegar aos niveis operacionais. Ja a abordagem mista ocorreria quando a questao
do planejamento fosse discutida ao mesmo tempo em ambos 0s niveis gerenciais da
organizacdao, o diretivo e o operacional. A ado¢ao de um ou outro tipo de abordagem
dependeria de questbes como o porte da organizagdo, a experiéncia que ela ja
possui na questdo do planejamento, o estilo de gestdo e a cultura que sao
caracteristicos da organizacao (Tavares, 1991).

Com relagdo aintegracdo do processo de planejamento, esse poderia ser

anterior, que se da quando as diretrizes, as acdes e 0s recursos sao definidos com



antecedéncia, e seria recomendada para organizagfes que criam 0 processo de
planejamento sem experiéncia prévia. E a integracdo posterior, que sOG ocorre no
final do processo de planejamento e deveria ser aplicada em organiza¢cées com alto
conhecimento mutuo e previsibilidade das suas atividades. Ha também a
possibilidade de integracdo concomitante ao processo, que, de acordo com Tavares
(1991, p.67),

deve ocorrer quando as experiéncias compartilhadas com as atividades de

planejamento sdo diferenciadas, o nivel de motivagdo é difuso e o

processo de comunicacdo precisa ser melhorado. Nesse caso, uma das

funcdes do planejamento é contribuir para sanar ou, pelo menos, para

minimizar as deficiéncias apontadas.

As formas de integracao, também se relacionam, na Vvisdo de
Tavares (1991) com o porte da organizacédo, a experiéncia acumulada, o estilo de
gestéo e a cultura que predomina.

4) A adogao de uma linguagem comum: consistiria na adogdo de uma postura
comum na organizacdo, com relacdo aos termos e & questdes técnicas a serem
utilizadas no processo de fazer o planejamento.

Concluidas tais fases, a etapa final do processo de institucionalizacao
consistiria exatamente em se colocar em pratica as varias fases especificas do

planejamento estratégico. Nessa altura, Tavares (1991, p.73) lembra que,
0 processo de planejamento deve seguir as caracteristicas proprias de
cada organizacdo. A sua natureza, o porte, o estilo de gestdo, a cultura e o
clima decerto irdo influenciar o desenvolvimento desse tipo de atividade. As
etapas do planejamento, contudo, seguem geralmente a mesma
seqgléncia.

A figura a seguir mostra exatamente qual deveria ser essa sequéncia.
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Figura 2.3: Etapas do planejamento estratégico
Fonte: Tavares (1991, p.74)

Etapa numero 1 - amissao: a definicdo da missdo deve refletir a prépria razao

de ser
da organizacao, e teria de ser definida em funcdo do seu ambiente interno e do
ambiente externo em que ela esta inserida.

Etapa numero 2: a analise do ambiente externo: consiste no estudo,
identificacdo e classificacdo das inumeras varidveis que estdo presentes no
ambiente que cerca a organizacao, buscando verificar como elas interferem no seu
desempenho. Dessa andalise se extrai como substrato, uma listagem das
oportunidades e ameacas no sentido de identificar os elementos que podem trazer
riscos ou melhorar a competitividade da organizacdo. A analise do ambiente externo
se subdivide em vérios pontos mais especificos, tais como, o ambiente politico, o
ambiente econdmico, o ambiente legal, 0 ambiente demogréfico, entre outros.

Etapa numero 3 - a andlise do ambiente interno: consiste na analise da forma
com que os subsistemas interiores da organizacéo se articulam funcionalmente, de
forma a permitir a identificacdo das suas forgas e fraquezas (pontos fortes e fracos)

face o contexto externo e os caminhos que se pretende que ela trilhe.



Etapa numero 4 - elaboracdo de filosofias e politicas: segundo Tavares
(1991, p.75), a elaboracao de filosofias [...]‘consiste em tornar explicitos os valores e
crencas que a organizacao acredita, que ela pratica ou quer colocar em acao face
aos eventos presentes e futuros relacionados aimplementacédo do planejamento”; e
a elaboracéo de politicas consistiria em sistematizar e tornar explicitas as regras e
diretrizes das areas funcionais da organizacdo, de maneira a possibilitar as
diferentes opcdes estratégicas.

Etapa nimero 5 - a definicdo de objetivos: a definicdo de objetivos diz
respeito ao estado futuro que a organizacdo pretende atingir, depois de
consideradas as respectivas analises interna e externa e verificados os pontos fortes
e fracos e as ameacas e oportunidades ambientais.

Etapa nimero 6 - a sele¢do de estratégias: segundo Tavares (1991,
p.75) [...]“ selecionar estratégias significa que dados os varios cursos de acao para o
cumprimento dos objetivos, serd escolhido aquele que melhor combinar tempo,
custos, recursos e riscos da maneira pretendida pela organizacgéo.”

Etapa namero 7 - a formulacdo de metas de acfes setoriais: trata-se aqui de
transformar os objetivos em metas quantificadas e determinar o desdobramento da
estratégia em planos taticos e operacionais voltados para cada area especifica da
organizacgao, de acordo com o seu papel no processo de planejamento.

Etapa namero 8 - a elaboracdo do orcamento: a elaboracdo do or¢camento
consiste na alocacéo de valores financeiros a cada segmento da organizagao, de
forma a garantir a consecucéo das metas e objetivos especificos a serem atingidos.

Etapa nimero 9 - a definicdo de parametros de avaliacdo: consiste na criacao
e eleicdo de indicadores que permitam acompanhar a evolugdo concreta do
processo de planejamento.

Etapa numero 10 - a formulacdo de um sistema de gerenciamento de
responsabilidades: consiste, segundo Tavares (1991, p.76) [...]“em definir funcbes e
atribuir responsabilidades a todos os niveis envolvidos para a implementagdo do
planejamento.”

Etapa numero 11 - aimplantacdo: a etapa final do processo de planejamento,
consistiria entdo no momento em que de fato se parte para o conjunto de acdes

concretas ja definido no escopo do Plano.
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2.5 A criticaao modelo de planejamento estratégico

A critica ao modelo classico de planejamento estratégico deve contemplar
algumas questbes fundamentais. Uma primeira ordem de questdes diz respeito ao
ambiente macroecondmico em que essa proposta foi formulada e vicejou. A segunda
ordem de questdes, diz respeito a postulados fundamentais da proposta que nunca,
na verdade, funcionaram bem, independentemente do comportamento do ambiente
exterior em que a empresa estava inserida — ou seja, dizem respeito a como a
proposta do planejamento estratégico tende a funcionar do ponto de vista da propria
articulacdo interna da sua teoria. A terceira ordem de questdes, diz respeito a se
buscar vislumbrar, quais seriam os fundamentos primordiais que se deveria desejar
gue uma proposta de estratégia empresarial deveria conter, e se tentar verificar em

gue medida a teoria de planejamento estratégico satisfaz ou ndo a tais fundamentos.

2.5.1 A questdo do contexto macroecondmico e politico

A teoria da estratégia como um conjunto de regras formais estabelecidas a
partir da formulacdo de um plano estratégico ganhou corpo durante os anos
sessenta e setenta, num contexto de razoavel estabilidade econémica e politica, em
gue a concorréncia entre as empresas era fortemente limitada pelos termos da
ordem capitalista que ent&o vigorava: mercados nacionais bem defendidos, regra de
competicdo nos segmentos mais importantes dos mercados limitada pelos
imperativos das condi¢cdes da competicdo oligopolista que, como se sabe, deixa
muito pouco espaco para a confrontacdo direta e aberta entre as empresas,
sobretudo para a competicdo via preco. Além disso, nesse ambiente onde as
empresas estavam inseridas, as descontinuidades tendiam, com raras excegoes, a
ocorrerem em menor numero, a gerarem impactos menos reduzidos sobre as
organizacdes e a serem mais passiveis de se prever com razoavel antecedéncia.
Nesse contexto, como nao podia deixar de ser, € que a teoria prescritiva da
estratégia empresarial como um roteiro formal de regras rigidas visando a
elaboracdo de um plano estratégico encontrou campo para prosperar.

A formulacdo da estratégia, pensada desta forma, precisava, em primeiro
lugar de um ponto de partida claro e bem estabelecido de onde se pudesse construir

0 restante das proposi¢cOes. Assim, passaram a ocupar o lugar central no esquema



gue se foi articulando, a definicdo de uma misséo, pensada juntamente com a busca
do conhecimento claro do negocio em que a organizacdo estava inserida, e da
escolha de um objetivo quantitativo em termos de produto/mercado, que passaria a
dar sequéncia aos passos seguintes que seriam estabelecidos em termos de
politicas, planos taticos e pratica orcamentaria. O Plano a ser concebido desta
forma, deveria ter um horizonte de tempo para ser seguido rigidamente, sendo que
poder-se-ia efetuar ajustes de rota, mas nunca fugir da estratégia que apontava para
o0 alcance do objetivo pré-definido.

Na verdade, ndo € a toa que a proposta de planejamento estratégico
pensada dessa maneira surgiu dentro do contexto macroecondémico e politico dos
anos sessenta e setenta. Pois, propor a estratégia a partir de um esquema visando
um objetivo conscientemente formulado, em termos de participagéo percentual para
o0 produto no mercado, como sempre foi a praxe de se estabelecer nos Planos
Estratégicos, s6 poderia mesmo fazer algum sentido hum ambiente amplamente
estavel e previsivel que caracterizava a época em que tais teorias se afirmaram.
Muitos autores criticam de forma mais ampla e contundente a proposicdo de se
buscar criar a estratégia a partir das formulacdo de um objetivo formal e
numericamente estabelecido contemplando a equacao produto/mercado, em
gualquer circunstancia, ou em qualquer momento no tempo. No entanto, ainda que
se concorde com a critica em esséncia dessa visdo, a compreensao dos termos
dados pelo aspecto temporal (ou seja, 0 momento em que a proposta é formulada),
ajuda a compreender como e porque as teses do planejamento estratégico puderam
encontrar tanto espaco para prosperar durante um certo periodo.

Uma critica interessante atentativa da teoria do planejamento estratégico de
fixar a estratégia a partir de metas quantitativas pré-definidas de participacdo no
mercado € dada por Zacarelli (2000), na medida em que ele aponta como um dos
grandes problemas da teoria do planejamento estratégico aquilo que chama de
“ problema de Garrincha”. Quando usa esta expressdo, Zacarelli (2000) est4 se
referindo a um conhecido episddio no meio futebolistico, quando numa determinada
competicdo de copa do mundo, o técnico da selecdo brasileira de futebol chamou
0s seus comandados para comunicar uma complicada estratégia de jogo que
contemplava quase todos os movimentos que os jogadores deveriam fazer durante a
partida, de forma a vencer o adversarios. O famoso jogador Garrincha questionou

entdo se o técnico ja tinha “combinado com os adversarios a sua estratégia”. Ou, de



acordo com Zacarelli (2000, p.13), [...]“o simpldrio Garrincha estava querendo dizer
ao pretenso estrategista de futebol que € impossivel planejar com seguranca quando
o resultado também depende da reacao dos oponentes.”

Zacarelli argumenta com razdo que, quando um plano traca uma meta de
crescimento via a elaboracao de planos de producdo e vendas para levar a cabo,
nao se pode ter garantia que as condi¢cbes concretas e a acao dos concorrentes
nao limitardo as possibilidades de se atingir os objetivos pretendidos. Para Zacarelli
(2000, p.18), [...] “Os executivos levaram um bom tempo para se conscientizar de
gue o problema maior das empresas ndo era a sua légica interna, mas sim o
problema da luta com os seus concorrentes.”

Ou seja, a légica de partida da elaboracéo estratégica ndo deveria consistir
num jogo de formulacdo de metas a serem atingidas a partir do desejo, ou de
suposta racionalidade logica, extraida de uma andlise das possiveis formas de
articulacao entre as variaveis da equacao produto/mercado, e posta em face de uma
avaliagdo das condigbes do macroambiente externo, sem levar em conta a questéo
da concorréncia. Pelo simples fato de que isso nao faria qualquer sentido, a menos
gue, por um lado, a concorréncia inexistisse, ou, por outro, fosse tao irrelevante, que
a empresa pudesse vislumbrar e adivinhar a priori os movimentos futuros de seus
adversarios. Hipéteses que, obviamente, ndo se colocam.

O fato é que, independentemente de se acreditar ser esse o0 melhor caminho
para a formulagdo da estratégia empresarial em termos de concepg¢do, pode-se
argumentar ainda que a teoria do planejamento estratégico, mesmo que
intrinsecamente capenga, fazia algum sentido no contexto dos anos sessenta e
setenta. Dizendo de outro modo, no contexto daquele periodo, ainda que nado se
pudesse ter nenhuma garantia de que na pratica se poderia atingir a uma meta
pretendida em termos de participacdo do produto no mercado a partir de uma
estratégia preestabelecida, seja porque ndo se tem controle sobre os termos do jogo
da concorréncia, seja porque nao se pode conceber a priori um cenario infalivel da
direcdo em que vai evoluir a trama do ambiente externo aorganizagcao, no contexto
daquela época, a proposta poderia até ser encarada como uma tentativa razoavel.
Isso, se forem levados em conta os fatos de que, tanto 0 ambiente externo em que
a empresa estava inserida tendia a uma razoavel estabilidade, como a situacédo de
concorréncia era fortemente limitada pelos termos das regras de mercados

nacionais oligopolizados.



Assim, os Planos Estratégicos floresceram nos anos sessenta e setenta, num
ambiente que, de uma forma ou de outra, Ihes eram propicios. Mesmo com todas as
criticas que hoje se faz ateoria do planejamento estratégico, ndo ha como deixar de
reconhecer que, por mais defeitos que a teoria tenha, houve um momento em que
ela tendeu a ser amplamente utilizada e era muito defendida, tanto dentro como fora
da academia, e que o cenario da época tendia a conspirar a favor de seus
postulados.

Contudo, nos anos oitenta, a situacdo contextual mudou radicalmente no
sentido de um ambiente externo muito mais volatil e instavel. A partir de novas
propostas de politicas nacionais de cunho liberalizante, e de politicas internacionais
visando a maior exposicdo dos mercados internos dos paises a concorréncia
externa, objetivando o aumento da competicdo, encabecadas pela maioria das
nacdes lideres do sistema capitalista mundial, deu-se partida ao processo que tem
sido alcunhado de “globalizacao”.

Nesse novo contexto que foi se construindo ao longo dos anos oitenta e que,
Nnos anos noventa, se tornou imperativo, houve uma séria tendéncia de desgaste da
teoria do planejamento estratégico. Sobretudo porque as possibilidades de se fazer
0 exercicio das previsbes de meédio e longo-prazos se tornou muito dificil, quica
impossivel. Obviamente ndo se pode atribuir o desgaste desta teoria apenas aos
problemas de aumento de incerteza no que diz respeito ao ambiente externo a
organizagao.

Na verdade, como ja foi levantado nesse texto, haviam muitas outras
guestdes por detrds das dificuldades encontradas pelos planos estratégicos nas
suas tentavas de concretizacdo. Dentre elas, aquelas que dizem respeito & formas
internas de articulacdo da teoria. Tais problemas, que vinham ja se acumulando com
0 tempo, deixavam a nu as inconsisténcias dos esquemas propostos, e ajudavam a
aumentar o coro das criticas a esta teoria. Todavia, pode-se tracar um paralelo
entre o desgaste que a proposta acumulou desde o periodo da década de oitenta e
as mudancas no cenario econémico e politico.

Neste sentido, deve-se ter claro, que houve uma coincidéncia entre o
crescimento da importancia dos pontos fracos da teoria e as mudancas ambientais
gue se iniciam a partir dos anos oitenta, na medida em que tais mudancas tenderam
a amplificar as fraquezas subjacente aos esquemas de planejamento estratégico, e

foram fatais para o aumento de seu descrédito. A partir dai, pode-se dizer, verificou-
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se intenso crescimento da desconfiangca com relacdo a propostas de estratégia
empresarial baseadas em planos rigidamente elaborados a partir de perspectivas de
participacdo quantitativa futura no mercado, e passaram a ganhar énfase os
esquemas alternativos, baseados no enfoque do aspecto da melhor insercdo da
empresa em seu mercado face aconcorréncia ali presente.

Nesse sentido, Porter (1999, p.7) argumenta que

a competicdo se intensificou de forma drastica ao longo das Ultimas
décadas, em praticamente todas as partes do mundo. Nao faz muito
tempo, a competicdo era quase inexistente em muitos paises e em varios
setores. Os mercados eram, em geral, protegidos e prevaleciam as
posicbes de dominagcdo. Mesmo quando existiam concorrentes, a rivalidade
era menos intensa. A sufocante intervengdo governamental e os ostensivos
cartéis embotavam a competicdo. (...)

Poucos sdo hoje os setores remanescentes em que a competicdo ainda
ndo interferiu na estabilidade e na dominacdo dos mercados. Nenhuma
empresa e nenhum pais tem condicdes de ignorar a necessidade de

competir.

Assim, 0 aumento da competicio e 0 intenso processo de
desregulamentacéo e abertura das economias nacionais aconcorréncia estrangeira,
que se verifica a partir da década de oitenta, teve por conseqiiéncia, importante
papel no sentido de provocar mudancas expressivas nas regras do jogo para a
atuacdo das empresas em ambito de mercado, e tendeu a promover um amplo
guestionamento dos termos da teoria de estratégia baseada na formulacdo de um
plano estratégico , além de colocar novos fundamentos para os postulados acerca
do tema da estratégia empresarial. Como esclarece Montgomery (1998), na
década de oitenta, a estratégia se tornou uma disciplina gerencial plena, passando a
utilizar ferramentas e técnicas mais apropriadas e faceis de se colocar em pratica.
Além disso, o planejamento estratégico deixou de ser uma disciplina praticada por
especialistas e foi incorporada como parte integrante do trabalho de todos os
gerentes de linha. Com isso houve diminuicdo das equipes de planejamento, mas o
assunto ganhou importancia dentro das organizacoes.

Além disso, esses autores chamam a atencéo para o fato de que os avancos
na discusséo da questdo da estratégia ndo poderiam ter surgido em momento mais
propicio: aquele em que as empresas vém mundialmente enfrentando uma

concorréncia crescente tanto em nivel nacional como internacional, na medida em
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gue mecanismos como a interferéncia dos governos sobre o funcionamento dos
mercados estdo diminuindo. Nesse ambiente, ndo apenas a discussdo sobre a
estratégia se faz um imperativo, consiste numa necessidade e ndo numa escolha,
bem como a qualidade daquilo que se faz e propde como estratégia se torna

fundamental. Nesse sentido, também Zacarelli (2000, p.19-20) aponta que
A andlise de ameacas, oportunidade, pontos fracos e fortes era uma
grande ferramenta de andlise, predominantemente logica, mas que dava
pouca importancia & reacdes dos concorrentes e adisputa (muitas vezes
até sem ética) pelo sucesso. A medida que cresceu a importancia dada a
reacdo dos opositores, necessariamente decresceu a importancia das
analises de ameacgas, oportunidades, pontos fortes e fracos. Em outros
termos, na moderna estratégia, ressalta-se o papel da empresa dentro de

um jogo competitivo em detrimento de aspectos légicos.

Ou seja, as mudancas no ambiente externo a empresa de um lado, e as
fraquezas intrinsecas ao modelo de planejamento estratégico, de outro, tenderam a
provocar drasticas mudancas no instrumental tedrico de anlise visando a
formulacdo da estratégia. Tais mudancas caminharam portanto, exatamente no
sentido de passar a afirmar e considerar, tanto a relevancia da grande instabilidade
e mutabilidade do cenario macroeconémico e politico em geral, como a colocar
como uma das questdes centrais para a andlise a busca do posicionamento da
empresa face aluta competitiva. A teoria formulada por Michael Porter é uma das
tentativas de construir um corpo tedrico que aponte nesse sentido, como se vera
mais afrente, em outra parte desse trabalho.

2.5.2 A critica aos postulados da teoria do planejamento estratégico

Muitas criticas tém sido feitas ao corpo tedrico da teoria do planejamento
estratégico, além, daquela que ja foi apontada. Qual seja, a de que o proprio
principio basico dessa teoria de se fixar metas quantitativas em termos da relacao
produto/mercado para, a partir dai, usando o instrumento do monitoramento
ambiental baseado, de um lado, no esquema de pontos fracos e fortes da empresa,
para o caso da analise interna, e, de outro, no esquema de observacdo das
oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo, construir um plano
estratégico para guiar o destino da organiza¢ao durante o futuro dos préximos anos,

nao funciona na pratica.



Na linha de fazer uma avaliagdo critica da teoria do planejamento estratégico,
uma interessante lista dos problemas que essa teoria veio apresentando nas varias
instancias em que foi proposta, nos foi proporcionada por Wilson @pud Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000, p. 56). Segundo ele, os sete pecados capitais do
planejamento estratégico seriam:

1. A assessoria assumiu o processo. Ou seja, em parte porque os CEOQO'’s

criaram novos componentes de assessoria para lidar com novas funcées, em

parte pela falta de interesse da propria geréncia intermediaria de participar
com mais empenho das discussfes em torno da questéo da estratégia, entre
outros, houve uma convergéncia e concentracdo das tarefas numa equipe de

planejamento que excluia a contribuicdo da geréncia média na elaboracéao e

desenvolvimento das estratégias da organizacao.

2. O processo dominou a assessoria. Pelo fato de que as metodologias

foram se tornando cada vez mais elaboradas, a assessoria passou a dar

demasiada énfase a elas e cada vez menor énfase aos verdadeiros critérios
estratégicos, fazendo com que o pensamento estratégico fosse igualado ao
planejamento estratégico.

3. Os sistemas de planejamento foram praticamente concebidos para nao

produzir resultados... As duas principais falhas de concepc¢ao aqui teriam sido,

de um lado, negar ou diminuir, no planejamento, o papel dos executivos que
deveriam na pratica executar a estratégia, e, de outro, a incapacidade para
integrar o sistema de planejamento estratégico com o sistema de operacoes,

0 gque levava ao resultado de uma estratégia que nao guiava a agao.

4. O planejamento se concentrava no jogo de fusdes, aquisicdes e vendas,

em detrimento do negdcio basico. Problema que teria se originado tanto no

cenario da época em que a teoria foi inicialmente proposta, mas também do
uso inadequado das ferramentas do planejamento.

5. Os processos de planejamento ndo conseguiram desenvolver opcodes

estratégicas verdadeiras. Muitas vezes planejadores e executivos teriam

optado por assumir a primeira estratégia que satisfizesse as aspiracbes dos
envolvidos no processo de forma satisfatoria, sem fazer um esforco efetivo
por buscar e analisar uma ampla gama de opg¢les de estratégias que

pudessem ser assumidas, antes de tomar uma deciséo.



6. O planejamento negligenciava 0s requisitos organizacionais e culturais da
estratégia... O que significa que a formulacédo do planejamento estratégico se
concentrava na analise do ambiente externo sem dar o devido valor aos
aspectos internos aorganizacdo, que seriam criticos, sobretudo no estagio da
implementacao.
7. A previsdo de ponto Unico era uma base inadequada para o planejamento
em uma era de reestruturacdo e incerteza... O planejamento seria feito com
base numa previsdo de ponto Unico, ao invés de cenérios, o que tornava 0s
planos amplamente vulneraveis a surpresas e a mudancas ambientais,
sobretudo porque a tendéncia de tais formulacdes era fazer a projecdo de
tendéncias passadas para o futuro.

Assim, de acordo com a critica de Wilson (apud Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, 2000), um dos principais problemas com a teoria do planejamento
estratégico, tem a ver com a separacdo, dentro da organizagdo entre 0s que
concebem e elaboram o plano, e os que estdo destinados a leva-lo a cabo na
pratica, uma critica que outros autores levaram mais a fundo, como iremos ver a
frente.

Wilson (apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000) também enfatiza a
guestdo de que, além do problema da separagdo entre 0os que pensam a estratégia
e 0S que a praticam, destaca-se o fato de que o processo de planejamento
estratégico passou a ser confiado, nas empresas, a uma assessoria externa que,
em muitos casos, ndo apenas passava a conhecer em detalhes a vida interna e as
forcas e fraquezas da empresa, como também era imbuida de um grande poder
sobre os homens de campo (ou operacdes). Isso gerava problemas com origem em
guestdes de cultura e poder, como também acabava por fazer com que o esquema
de planejamento dependesse fortemente da energia dos altos administradores no
trato com os seus comandados, de forma a garantir que os pontos apontados no
plano fossem implementados na pratica. Acontece, que sem o consentimento e o
apoio daqueles que faziam a empresa funcionar no dia-a-dia da empresa, ou seja 0s
seus gerentes de campo, a peca do planejamento estratégico tendia a encontrar
forte resisténcia e a fracassar em varios casos — ou mesmo, no limite, a nem ser
implementada. Outra questdo que decorre diretamente dessa entrega a agentes
externos do processo de concepc¢do da estratégia, € que acabava por se perder, no

processo, a visdao e a sensibilidade dos homens de dentro, acerca tanto das



guestdes internas, como da sua analise de como posicionar a empresa a partir de
suas forcas e fraquezas de forma a enfrentar os desafios postos pelo ambiente
externo.

Com relacdo a critica de que o planejamento estratégico se baseava na
previsdo de um ponto Unico, ao invés de se buscar trabalhar com varios cenarios, €
preciso dizer que, hoje, mesmo a visao de se buscar construir a estratégia com base
em cenarios diversos, que de qualquer maneira pode ser bastante Gtil na elaboracéo
da estratégia, tende a ser substituida pela visdo de uma andlise ambiental
elaborada a partir das caracteristicas das forcas competitivas no mercado. Ou seja,
apesar de vélida a critica da limitagdo imposta aformulacdo da estratégia na medida
em gue se segue a linha de adocé&o de um unico cenario possivel, de qualquer
forma, a linha das modernas visfes de estratégia € de utilizar o cenario apenas
como um instrumento acessorio, no sentido de dar mais visibilidade, para que se
possa conhecer, tracar e enfrentar, os meandros da articulacdo da competicdo no
mercado em a empresa se insere.

Cabe aqui notar um outro importante esfor¢co de avaliacdo critica da teoria do
planejamento estratégico foi feito por Mintzberg (1987) e por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000). Segundo esses autores, o0 planejamento estratégico enfrentou sérios
problemas, desde meados da década de oitenta, mesmo nas organizacdes onde
vicejara e prosperara no passado, como € o caso de companhias como a General
Eletric americana. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 55-56)
entretanto, os problemas com o planejamento estratégico ja existiam antes disso e
nao diminuiram depois, pois

havia evidéncias que cresciam contra o processo, inclusive histérias na
imprensa popular e constatacdes empiricas de pesquisas, contendo uma

larga fileira de estudos para provar que o planejamento estratégico

compensa, mas nunca o fez.

Nesta altura, é apropriado entéo, fazer o exame mais detalhado das criticas
dirigidas aproposta de planejamento estratégico feitas por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000). Nao apenas porgue ha varias censuras que esses autores fazem a
esse modelo que sdo muito apropriadas, como também porque a sua critica
ajudard em muito na avaliagdo do modelo de Porter.

Nesse sentido, h& pelo menos dois pontos levantados nessa critica que

devem ser sobremaneira apontados:



1) A questdo de que os modelos da escola do planejamento estratégico
sempre enfatizaram a busca da estratégia como um exercicio de prescri¢ao,
de concepcéo légica e consciente, o que elimina a hipotese de que se possa
ter estratégias como produto do aprendizado da prépria vivéncia daqueles
gue estdo envolvidos com o processo produtivo (estratégias emergentes).

2) A questdo de que o modelo postula a separacédo entre formulacéo e
implementacdo, ou entre pensamento e a¢do, como se isso fosse uma
vantagem e ndo uma desvantagem - tema ja abordado anteriormente nesse
trabalho -, e que, como consequéncia disso, entre outros, pode-se acabar
sendo levado a optar pela ado¢do de uma postura inflexivel na medida em
gue a estratégia € formulada, no sentido de se trabalhar com uma
determinacdo demasiado mental e separada do ambiente concreto, das
coisas da pratica do cotidiano que cerca a organizacao. Isso significa também
gue, a adocédo desse caminho, pode levar a se perder de vista que o préprio
processo de determinagdo da estratégia possui um componente de ajuste, ou
seja, um aprimoramento que requer flexibilidade para a mudanca de curso
com o aprendizado na medida em que se estd buscando colocar a estratégia
em pratica, e que se torna possivel exatamente através de uma metodologia
gue busque a interligacao entre formulacao e implementacao.

Com relacdo aquestao de que o modelo da visdo da estratégia como um plano
estratégico apenas contempla a possibilidade de se extrair estratégias como um
exercicio prescritivo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.34), quando estéo
elaborando uma critica ndo propriamente avisdo do planejamento estratégico, mas
ao que chamam de Escola do Design (cuja base teérica pode ser compreendida
como uma sintese do modelo de estratégia de Kenneth Andrews), escola cujos
pressupostos teriam todos sido absorvidos pela teoria do planejamento estratégico,

dizem que
as premissas do modelo negam certos aspectos importantes da formacéao
da estratégia, inclusive o desenvolvimento incremental e a estratégia
emergente, a influéncia da estrutura existente sobre a estratégia e a plena

participacao de outros atores, além do executivo principal.
Dada tal linha de argumentacado, cabe explorar mais a fundo a abordagem
de Mintzberg (1998) com relacdo a questdo do processo de elaboracdo de

estratégias, e como ele critica a tese de que apenas se possa extrair estratégias
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empresariais relevantes a partir do uso de uma elaboragdo mental que preceda o
préprio exercicio de formular a estratégia.

Com certeza, o conceito de estratégia emergente, foi uma das mais
importantes contribuicbes que esse autor trouxe para a discussdo acerca do
assunto da estratégia empresarial. E ele, provavelmente o formulou, acossado pela
mesma inquietacdo que a muitos outros estudiosos do tema também afligia, em
meados da década de oitenta, quando a visdo engessada de estratégia como um
plano estratégico comecava a ser vigorosamente questionada. Mintzberg (1998)
parte de uma interessante analogia baseada na observacdo de como um escultor
define uma estratégia para fazer os seus trabalhos, e de como a mudanca e a
criacdo de novos padrdes e a invencao de novos objetos nesse caso €, via de regra,
produto de um complexo conspirar de fatos e circunstancias cotidianas que vao se
juntando de forma incremental, até desembocar na formacédo de uma nova linha de
trabalho. Desta forma, e extrapolando as conclusdes que tira da observacao desse
caso especifico para o contexto organizacional, o autor aponta para uma linha de
raciocinio que busca enxergar um outro caminho possivel para o desenvolvimento
da estratégia, muito mais como uma conseqiéncia do acumulo incremental de
experiéncias e acdes que sao vivenciadas pelos membros das organizacoes, e que,
num determinado momento despontam como uma nova estratégia, do que como
algo que surge como produto de uma reflexdo sobre o qué e como fazer.

Assim, desde que despontou nas abordagens dentro do meio académico, o
conceito de estratégia emergente se tornou uma importante contribuicdo no ambito
da discussao sobre estratégia empresarial. Nao propriamente no sentido de propor a
criacado de um novo rol de restrices conceituais, que acabassem por levar amesma
visdo miope de que a estratégia sO surgiria de um processo mental pré-elaborado,
criando uma nova falacia de que apenas as estratégias emergentes poderiam se
configurar em efetivas estratégias. Mas, muito mais no sentido de estabelecer a
devida importancia para um elenco de estratégias que possam surgir de forma
incremental, ndo necessariamente deliberada e racionalizada, mas, basicamente,
como produto da experiéncia cotidiana da vida dos varios membros da organizacao.
Ou seja, de que além de estratégias concebidas como um processo pré-elaborado
mentalmente, também se teria como importante elemento do processo de formacao

da estratégia, o exercicio de fruicdo dos elementos ligados a vivéncia e a



experiéncia da prética cotidiana da organiza¢do. Segundo Mintzberg (1998), uma
significativa parte das estratégias que as organizacdes seguem tem esse formato.

Ele também estabelece que, ndo ha apenas uma, mas varias formas de
constituicdo das estratégias: a estratégia pode ser, mas ndo precisa ser
necessariamente um plano ou um padrdo. Pode ser também corporificada num
estratagema ou posicdo. Mas pode também ser entendida como perspectiva.
Estas seriam, na verdade, as cinco formas que a estratégia pode assumir, segundo
0 seu argumento.

Em sendo parte de um plano, a estratégia é produto de uma acao intencional,
deliberada e racionalizada, em que determinada organizacao busca estabelecer uma
linha de conduta e acdo para o futuro. E a partir dela, determinar procedimentos
claros e objetivos para cada segmento interno cumprir, afim de que o objetivo final
do plano seja alcancado.

J& como estratagema, a estratégia refletiia uma situacdo especifica (que
pode ou ndo representar uma parte ou segmento de um plano), em que se pretende
usar de algum tipo de ardil no sentido de superar um adversario ou uma condi¢cao
adversa importante.

A estratégia como posicdo, se basearia na tentativa de criar instancias
mediadoras entre a organizagdo e o ambiente externo, no sentido de encontrar ou
criar a melhor situacdo que a acomode, de forma a garantir a consecucao de seus
objetivos mais primordiais, como, por exemplo, sobreviver e lucrar. Estratégias de
mercado, que visam estabelecer qual a melhor situacdo para a empresa face o
comportamento da concorréncia, a procura de nichos de mercado que garantam a
penetragdo num determinado segmento industrial, sdo claramente exemplos de
estratégias de posicionamento. Na apreciacao de Mintzberg, contudo, as estratégias
de posicionamento podem tanto ser produto de deliberacdo prévia (0 que as
colocaria na trilha da trajetéria prescritiva) mas também podem ser fruto de um
padrdo de comportamento que até mesmo se impds de forma ndo deliberada e
premeditada (neste caso, a estratégia seria muito mais do tipo emergente).

Por fim, mas ndo o menos importante, se teria as estratégias que refletem
uma perspectiva. Segundo Mintzberg (1987, p.11), estratégia como perspectiva se

diferencia de estratégia como uma posi¢ao:
Enquanto a definicdo de estratégia como uma posicao se volta para fora,

buscando localizar a organizacdo em seu ambiente externo, a definicdo de
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estratégia como uma perspectiva se volta para dentro da organizagdo, de
fato, para dentro da cabeca do estrategista coletivo. Aqui, estratégia € uma
perspectiva, seu conteldo consistindo ndo apenas em escolher uma
posicdo, mas numa entranhada maneira de perceber o mundo. (Traduzido

por Rabelo)

As estratégias definidas a partir de um plano, ou como estratagema,
refletiiam claramente uma visdo prescritiva. Ja a estratégia como padrao ou como
posicdo pode ser ou ndo prescritiva. Mas a estratégia como perspectiva, ndo se
enquadra no conceito prescritivo, e € exatamente aqui que Mintzberg (1998) coloca
em cena a questdo do conceito de estratégia emergente. Ou seja, aqui surge o
argumento claro para que se reconheca que uma estratégia pode ou ndo ser
deliberada, resultando ou ndo de racionalizacdes premeditadas. Com isso, abre-se
0 caminho para a critica apostura tedrica de que a estratégia teria que ser sempre, e
necessariamente, fruto de uma atividade racional, que refletiria a preocupacao das
camadas dirigentes da organiza¢ao no sentido de estar buscando da melhor forma
de insercdo da organizacdo em seu meio. Abre também o espaco para se ampliar os
horizontes da discussao sobre adaptacao organizacional, j& que esta tanto poderia
refletir - seja da perspectiva de adaptacdo da organizacdo a mudancas no meio
ambiente, seja do ponto de vista de a organizacdo estar buscando provocar
mudancas no seu meio a seu favor -, uma postura deliberada, racional e
premeditada, mas também uma intrincada rede de a¢des que estariam emergindo do
cotidiano e poderiam estar sendo costuradas de formas muitas vezes néo
totalmente visiveis nem perceptiveis.

E claro que a estratégia que surge como perspectiva pode vir a ser
transformar num padrdo ou num plano, assim como o padrdo, mesmo que néo seja
produto de um plano pode vir a se tornar um, como o préprio Mintzberg (1987,
p.24) estabelece. Ou que, dizendo de outra maneira, que as estratégias emergentes
possam acabar se configurando num plano. Isso todavia n&o importa, mas sim o fato
de que se deve reconhecer que a acao racionalizadora premeditada, ou dizendo de
outro modo, a reflexdo logico-racional, ndo é o Gnico caminho para a gestacdo de
estratégias organizacionais. As estratégias podem, e na verdade, devem também
surgir, de processos casuais muito mais intrincados e complexos. Processos esses
de dificil controle e visualizacdo, que vem muito mais como produto de experiéncias

acumuladas e a¢cfBes ndo necessariamente previsiveis levadas a cabo no seio da



organizacdo em meio asuas atividades operacionais do dia-a-dia e em funcéo de
sua inter-relacdo com o ambiente externo. Neste sentido, seria de fundamental
importancia abrir canais para que tais processos possam prosperar dentro das
organizacoes, além de que, os grupos de poder organizacionais precisam saber
respeitar e acreditar que estratégias que surjam desta maneira podem ser cruciais
para o sucesso do empreendimento.

Esse argumento nos leva entdo a concluir o valor que podem ter as
estratégias que surgem via o processo incremental e espontaneo. Nesse sentido,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.62) atestam que,

As pesquisas nos informam que a criacdo de estratégias é um processo
imensamente complexo, envolvendo os mais sofisticados, sutis e, &
vezes, subconscientes processo sociais e cognitivos. Eles utilizam todos os
tipos de insumos informacionais, muitos do quais n&o-quantificaveis e
somente acessiveis aos estrategistas que tém os pés no chdo. Tais
processos ndo seguem programacdes predeterminadas, nem caem em
qualquer caminho prefixado. As estratégias eficazes exibem,
inevitavelmente, algumas qualidades emergentes e, mesmo quando s&o
significativamente deliberadas, costumam parecer planejadas de maneira
menos formal e mais visionaria. Acima de tudo, o aprendizado, na forma
de descobertas irregulares, baseado em eventos casuais, e 0
reconhecimento de padrbes inesperados desempenha um papel-chave,
talvez o mais importante no desenvolvimento de estratégias que sejam
novas. Portanto, sabemos que o processo requer insight, criatividade e
sintese, exatamente aquilo que a formalizacdo do planejamento

desencoraja.

A consequéncia de tudo isso é que, na medida em que se aceite tais
ponderacdes, 0 processo de elaboracdo da estratégia se torna obrigatoriamente um
processo mais complexo e amplo, obrigando-se a trabalhar tanto com uma
perspectiva que eventualmente tenha por base um sistema de avaliacéo e estudo,
mas que igualmente considere 0os aspectos com origem em componentes nao
exatamente formais, estes, mais ligados a sensibilidade e a percepcdo dos
individuos envolvidos com o processo de producao. A elaboracéo da estratégia pode
entdo, seguindo essa linha de raciocinio, vir a se estabelecer seja com base no
processo mental, seja no processo sensorial, ou mesmo em ambos. O esquema

abaixo procura demonstrar como esse mecanismo funciona
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avaliacdo constante dos fatores
ambientais e organizacionais

sensibilidade e percepcgéo andlises e estudos acerca
dos individuos ligados a do ambiente e do contexto
atividade empresarial interno  da empresa
| |
| |
| |
acao casual / reflexdes pontuais: processo mental / deliberado
estratégias emergentes estratégias elaboradas

processo de escolhadalinhaou
direcionamento estratégico a

ser seguido pela empresa

Figura 2.4: Uma visdo das varias linhas possiveis para a gestacdo de
estratégias.
Fonte: elaborado por Rabelo, 2001.

Na verdade, e esse € um ponto importante a ser enfatizado, deve-se entender
gue a teoria das estratégias emergentes apresentada por Mintzberg (1998),
representa uma pesada critica ateoria tradicional do planejamento estratégico. Ou,
como defende Wood Jr (1996, p.23-24) sustentando a mesma linha de
argumentacao, o aspecto essencial da critica ateoria do planejamento estratégico €

gue um plano estratégico ndo € uma estratégia:
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a tentativa de gerar estratégias a partir de planos estratégicos leva a
analises reducionistas e pode gerar direcionamentos inadequados. Em
muitos casos, o resultado pode ser danoso para a prépria empresa. Além
de uma visdo de futuro, uma estratégia é também um padrdo de
comportamento, algo que se constroi ao longo da histéria da empresa, algo
com raizes no passado... (...)

A estratégia de uma empresa é mais que o seu planejamento estratégico,
vai muito além de um processo racional e estruturado com comego, meio e
fim. N&o pode ser disciplinada com rigidez e controlada nos detalhes. Uma
estratégia tem movimentos subterraneos, pode permanecer sem ser
notada por um longo periodo e aflorar onde menos se espera. Mas, uma
vez identificada, deve ser aperfeicoada com dedicagdo de artista. Sua
completa formulacdo vai se misturar com sua implementacdo, em um
processo de continuo aprendizado organizacional, com idas e vindas, erros

e acertos.

Nessa altura, € importante ponderar que, um dos grandes problemas com o
modelo de estratégia empresarial na concepcédo do planejamento estratégico, é
exatamente a proposta da separacédo entre quem formula e quem implementa a
estratégia. Seja sob a forma do esquema: a alta geréncia pensa a estratégia e o
corpo funcional se dedica a implementa-la, ou entdo: os consultores externos
auxiliam a alta geréncia a pensar a estratégia e o corpo funcional busca
implementa-la.

A separacdo entre o pensar e implementar a estratégia trouxe uma série de
obstaculos a pratica do planejamento estratégico. Dentre eles, os dois maiores
talvez sejam, primeiro, o de que, ao confinar a um circulo restrito de gerentes de
alto escaldo o processo de discussao sobre a questdo da estratégia da organizacgao,
o planejamento estratégico perdeu a percepcdo dos homens que lidam com as
guestdes mais proximas no cotidiano. Segundo, ao se promover tal separacao,
passou-se a depender da adesao incondicional dos homens dos escalées médios e
intermediarios da geréncia ao esquema de planejamento pré-determinado, sem que
eles tivessem tido a oportunidade de opinar quando da realizacdo das discussfes
gue levaram ao plano.

N&o é dificil imaginar varias razbes para que 0 esquema, proposto nesses
termos, possa fracassar: 1) a ado¢do da estratégia pode provocar mudancas no
setor de trabalho do individuo cuja adesdo se esta buscando cooptar, que o

desfavorece ou a seus comandados; 2) a adocdo da estratégia pode significar, na



pratica uma perda relativa de poder desse e/ou da area sob o seu comando; 3) a
adocao da estratégia pode significar um acréscimo importante de trabalho para ele
e seus comandados. Estas e muitas outras razdes, até mesmo o descaso, poderiam
ser levantadas para demonstrar a dificuldade de se alcangar sucesso a partir de um
esquema que separa “coracdes e mentes” dessa maneira. A verdade é que, ao
longo do tempo, a propria teoria do planejamento estratégico buscou formas de
contorna-la, na medida em que a pratica foi demonstrando a existéncia do problema,
0 que se procurou fazer, sobretudo, propondo de alguma forma a participacdo dos
escaldes intermediarios no processo de elaboracdo do esquema do plano. Contudo,
na maior parte das vezes, essa proposta de participacao nao foi de todo honesta:

- De um lado, os consultores ganharam muito espaco com o trabalho de
elaboracdo do plano estratégico, e na prética, ndo estavam dispostos a perdé-lo em
funcdo de passarem a ocupar um lugar secundario no processo - atuando, por
exemplo, como meros instrumentos de apoio para facilitar qgue um amplo segmento
do quadro funcional elaborasse o plano estratégico a partir de suas préprias
disponibilidades.

- A alta geréncia nunca digeriu muito bem a idéia de repartir com o quadro
funcional a tarefa de definir qual ou quais os grandes objetivos a organizagao
deveria perseguir.

Um outro ponto interessante, com relacdo a essa questdo, € levantado
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), e tem a ver com o fato de que os tedricos
do planejamento estratégico buscaram disseminar a idéia de que gracas a sua
teoria, se poderia administrar evitando as idiossincrasias humanas a partir da
sistematizacdo do comportamento, ou seja, 0s sistemas que captam o conhecimento
da tarefa possibilitariam que a geréncia pudesse administrar sem estar vinculada &
tarefas no concreto, o que da exatamente a justificativa para a separacao entre
pensar a estratégia e agir para implementa-la. Segundo esses autores, o truque por
detrds da defesa da tese de separacao entre formulagdo e implementacéo, esta em
se levar as informacdes para cima, ou seja, de se imaginar que, tanto a hierarquia é
suficientemente abastecida das informac¢des dos degraus inferiores para pensar a
estratégia, como de que sé ela tem a visdo de conjunto para fazé-lo. Tal
procedimento, contudo, n&o levaria a obtencdo de boas estratégias, mas, ao

contrario, sob certas circunstancias ele pode prejudicar o bom desempenho da



organizacgao. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.39-40), deve-

se levar em conta que, de um lado, ha uma suposicao

gue é fundamental para a separagdo entre formulacdo e implementacao:
que os dados podem ser agregados e transmitidos hierarquia acima sem
perdas ou distorcdes relevantes. Esta € uma suposicdo que
freqiientemente falha, destruindo no processo estratégias cuidadosamente
formuladas. (...)

Por detras da distincdo entre formulacdo e implementacdo, esta um
conjunto de suposicbes muito ambiciosas: que o0s ambientes podem
sempre ser compreendidos, atualmente e no futuro, seja pela alta
administracdo seja pela maneira como a ela podem ser transmitidos; e que
0 ambiente em si é suficientemente estavel, ou pelo menos previsivel, para
garantir que as estratégias formuladas hoje permaneg¢am viaveis depois da
implementa¢@o. Ao menos sob certas condi¢des — cada vez mais, se vocé
acreditar naqueles que afirmam que o mundo estd se tornando mais

“turbulento” — uma ou outra dessas suposicdes mostra ser falsa.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.59) acreditam que a forma de resolver
tais problemas, estaria em se atentar para o fato de que a criacdo eficaz de
estratégias deve considerar a ligacdo entre o pensamento e a agdo, e, como
consequéncia disso, a formulacédo aimplementacdo. Se € certo que se pensa para
agir, também se age para pensar, no sentido do conceito de aprendizado
estratégico: as inimeras coisas que sao tentadas acabam por revelar aquelas que
funcionam e que podem convergir gradualmente para se transformar em estratégias.

A estratégia pensada sob esse ponto de vista, segundo esses autores,
tenderia a eliminar a classica dicotomia, permitindo que a implantacdo informe a
formulacdo. Dessa forma, o formulador precisa implementar e vice-versa, o que
significa, dizendo de outra forma, que a estratégia eficaz deve ser concebida a partir
de um processo amplo em termos de participacao funcional dentro da organizacgao,
e, além disso, deve haver o comprometimento organico daqueles que a
implementam com a sua formulag&o, para que possa ser possivel inclusive mudar o
curso da prépria estratégia a partir do aprendizado com a busca de sua
implementacao.

Dessa forma, se poderia usar essas consideracdes criticas acerca da teoria
do planejamento estratégico, para avaliar aquilo que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2000, p.59) chamam de “a grande falacia do planejamento estratégico”:



assim como analise ndo é sintese, o planejamento estratégico nunca foi
geragdo de estratégias. A analise pode preceder e apoiar a sintese,
provendo determinados insumos necessarios. A andlise pode seguir e
elaborar a sintese, decompondo e formalizando suas consequéncias. Mas
a andlise ndo pode substituir a sintese. Nenhuma formulagdo jamais fara
com que os procedimentos formais possam prever descontinuidades,
informar gerentes distanciados, criar novas estratégias. Assim, o0
planejamento, ao contrario de prover novas estratégias, ndo pode

prosseguir sem sua existéncia prévia..

A titulo de concluséo, poder-se-ia asseverar entdo, que a visao tradicional de
estratégia sob o enfoque do planejamento estratégico, que predominou sobretudo no
periodo das décadas de sessenta e setenta (mas que certamente ainda encontra
eco na realidade atual), vem encontrando, j& ha algum tempo, muitas criticas, e tem
sido contestada modernamente por outras visdes. Uma delas € aquela que propde
a concepcéo da estratégia baseada na busca de uma melhor colocacdo da empresa
face ao cenario competitivo em que esta inserida.

Segundo Zacarelli (2000, p.15), [...]“as pessoas bem informadas sabem que o
planejamento estratégico ja “passou 0 bastdo”, foi substituido pela estratégia
moderna.”

Na moderna visao de estratégia empresarial, uma das questdes fundamentais
€ tentar conhecer o papel da empresa dentro do jogo competitivo em que esta
inserida, no sentido buscar estabelecer uma vantagem comparativa em relacdo a
concorréncia, a partir de uma analise detalhada e profunda, tanto das condi¢des
internas de operacdo da empresa, como do ambiente competitivo em ela esta
inserida.

Vérios modelos tém sido propostos a partir dessa visdo. No escopo
desse trabalho, analisar-se-a o modelo elaborado pelo economista e estrategista

americano Michael Porter.

2.6 A estratégia competitiva na visao de Michael Porter

A visdo de estratégia de Michael Porter como um conceito de posicionamento
competitivo, pode ser apreendida a partir de um modelo ancorado basicamente em
duas proposicdes que se complementam. A primeira, extensamente abordada em

varios de seus textos, mas que pode ser encontrada em um nivel maior de



detalhamento em um trabalho que hoje ja é considerado um classico acerca do tema
da estratégia empresarial (Porter, 1986), busca analisar como as forcas da
concorréncia existentes em um dado setor empresarial influenciam a demarcacéo da
estratégia das empresas, levando-as a buscar um dentre o que ele aponta como 0s
trés caminhos possiveis: a lideranca de custos, a diferenciacdo ou o enfoque. Esta
primeira proposicao caracterizaria 0 posicionamento estratégico em um nivel mais
amplo: o das estratégias genéricas (Porter, 1999).

A segunda proposi¢do, pode ser encontrada em seus trabalhos mais
recentes, e diz respeito a uma visdo mais especifica do problema do
posicionamento estratégico, referindo-se ao fato de ser necessario a empresa
buscar uma posicéo Unica e inatingivel face os seus concorrentes, no mercado em
que atua, de forma a garantr o seu melhor desempenho. Esse
configuraria o nivel de estratégias especificas. Esse Ultimo nivel de estratégias é
gue efetivamente garantiria aempresa uma vantagem competitiva e uma distincédo
de fato sobre os concorrentes. Em nivel de estratégia especifica, o posicionamento
poderia estar baseado seja na variedade de produtos, seja nas necessidades dos
clientes, ou no acesso a mercados especificos. Nesse sentido, como assegura 0
préprio Porter (1999, p.63), [...]“ estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa,
envolvendo um conjunto de atividades".

Assim, de acordo com a sua visdo, a questdao da estratégia empresarial
remete a discussdo da competicdo e das forcas que a definem, num nivel mais
amplo, bem como a postura da empresa com relacdo a produtos e mercados, num
nivel mais restrito. Em sintese, o objetivo final da estratégia, na sua concepcao, é se
tentar criar uma posicao Unica e mais favoravel do que a dos concorrentes, a partir
do posicionamento face a concorréncia no mercado em que se atua, via a
construcdo de uma vantagem competitiva. Como ele préprio descreve (Porter,
1999, p.8),

a estrutura e evolugdo dos setores e as maneiras como as empresas
conquistam e sustentam a vantagem comparativa nas respectivas areas
de atuacdo é o cerne da competicdo. A profunda compreensao desses

temas proporciona os pilares para a construcdo de todo o resto.
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2.6.1 A estratégia competitiva ampla de acordo com Michael Porter

Segundo Porter (1986), o método classico para a formulacdo da estratégia
parte do principio de que o desenvolvimento de uma estratégia é, em esséncia, o
desenvolvimento de uma féormula genérica de como a empresa vai competir, e de
politicas e metas necessarias para levar a cabo essas metas.

O método pode ser ilustrado pela figura denominada “Roda da Estratégia
Competitiva”, que coloca a estratégia competitiva como uma combinacdo entre
fins (metas) que a empresa deseja alcancar e dos meios (politicas) que esta
utilizando para obter sucesso em tal empreendimento.

A “roda” tem no seu centro os objetivos ou metas que se deseja atingir e a
forma que se pretende que se pretende adotar para realiza-las. Nas suas pontas
temos o desdobramento em termos de politica por area funcional, ou seja, as

maneiras de operacionalizar dentro da empresa a estratégia padrao.
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Figura 2.5: A roda da estratégia competitiva.
Fonte: Porter, (1986, p.11)



Num nivel mais amplo, contudo, a estratégia deveria refletir os quatro fatores
basicos que condicionam aquilo que a empresa pode fazer (Porter, 1986). Sao eles:

1) os pontos fracos e fortes da empresa em relacdo asua concorréncia,

2) os valores pessoais dos implementadores, que constituem a filosofia da
organizacao;

3) as ameacas e oportunidades que o ambiente externo oferece;

4) e as expectativas mais amplas da sociedade, que refletem os interesses
sociais e as politicas governamentais, entre outros.

2.6.2 A andlise da concorréncia

Porter (1986, p.22) assenta a sua concep¢do de andlise da estratégia
competitiva no estudo da estrutura da industria e das forcas que caracterizam a
concorréncia dentro dela. Na sua linha de argumentacdo, a prépria esséncia da
estratégia competitiva estd em se procurar relacionar a empresa ao meio ambiente
em que se insere. Esse, aqui entendido como o setor econémico, ou a industria na
qual a empresa em questdo mantém suas operagcfes. Para ele, como as forcas
externas de um dado setor industrial afetam em geral todas as empresas que ali
operam, 0 ponto basico que determinara a capacidade bésica de competicdo sera
dado pela forma de cada empresa de lidar com essas forgas.

A concorréncia em uma industria (aqui entendida num sentido amplo, como
setor econdmico baseado em produtos ou servigos), dependeria da acdo de cinco
forcas basicas, quais sejam: os préprios concorrentes ja instalados na industria; a
forca dos fornecedores; a forca dos compradores; 0s movimentos das empresas que
tem potencial para entrar no ramo industrial em questéo; e a existéncia de possiveis
produtos substitutos. Essas forcas, a sua forma especifica de atuar conjuntamente
seriam entdo os determinantes da natureza e do grau de concorréncia em cada
especifico setor industrial. Dessa forma especifica através da qual as cinco forcas se
articulam, também depende, por consequéncia, o potencial maximo de lucro que
cada setor industrial pode oferecer. Tal potencial deverd entdo variar da
concorréncia mais moderada em alguns setores com alta oportunidade de lucro, a
concorréncia mais intensa em outros, sendo que, nesse ultimo caso, nenhuma
empresa devera gozar da oportunidade de obtencdo de lucros excepcionais. Para

Porter 1986), a meta fundamental do estrategista empresarial, do ponto de vista de



estratégia ampla, seria, dessa forma, a de conseguir a melhor posicdo no mercado
para a empresa que administra, de tal forma que ela possa ser a mais eficiente no
enfrentamento das forcas competitivas, ou influenciad-las a seu favor, jA que é a
atuacdo delas que determina o tamanho da rentabilidade que se obtera.

De acordo com Porter (1999), deve-se notar que a importancia de se analisar
as cinco forcas a fundo, estd em que, essa analise: 1) ajuda a destacar os pontos
fortes e fracos da empresa; 2) ajuda a buscar formas de fortalecer o posicionamento
da empresa em seu setor; 3) ressalta as areas onde as mudancas estratégicas
podem produzir os melhores resultados; 4) pde em relevo os pontos onde as
tendéncias do setor industrial prometem conter a maior significagdo, tanto em termos

de ameacas, como de oportunidades.

2.6.3 As forgas basicas determinantes da estratégia

Para Porter (1986), as cinco forcas basicas que determinariam a concorréncia
nos diversos setores da economia sao:

1) A ameaca de entrada - Os novos participantes num mercado podem trazer
novas capacidades, o desejo de ganhar parcelas de mercado, além de recursos
significativos para investir. Sua entrada se constituiria, portanto, numa ameaca a
posicdo das empresas ja estabelecidas, pois pode forcar uma reorganizacdo do
mercado. A possibilidade de entrada seria determinada pela existéncia ou nédo de
barreiras a entrada, que determinam o poder das empresas ja constituidas de
defender a sua parcela de mercado.

Por sua vez, as barreiras a entrada seriam dadas por: a) economias de escala —
determinadas por reducdo dos custos, amedida que cresce a escala de producao;
b) diferenciacdo de produtos — trata-se do fato de o produto ser distinguido de outros
pela marca (imagem), qualidade ou outros atributos particulares; c) necessidade de
capital necessidade de investimentos significativos para se lancar o negécio; d)
desvantagens de custo independente do tamanho — empresas que ja estédo
estabelecidas e que gozam de alguma peculiar vantagem de custo; e) politica
governamental — barreiras criadas pela politica publica e que determinam as
condicdes de entrada; f) custos de mudanga — os compradores do produto ja

desenvolveram algum tipo de lealdade com relacdo aos produtores ja instalados;



g) acesso aos canais de distribuicdo — podem existir dificuldades de acesso aos
canais de distribuicdo ja existentes que consistam em barreira aentrada.

Conforme assegura Porter (1986), é importante saber que as barreiras a
entrada podem se alterar. Isso devido basicamente a dois motivos: ou as condigdes
do setor mudam naturalmente com o tempo favorecendo ou dificultando ainda mais
a entrada; ou estratégias adotadas por grande parte das empresas instaladas num
dado setor industrial acabam por causar importante impacto sobre as condi¢cdes que
determinam a ameagca de entrada.

Além disso, Porter (1999, p.31) ensina que pesara também na decisdo do
entrante o grau de reacao esperado dos concorrentes.

2) Fornecedores e compradores poderosos — Outras duas pecas importantes
na andlise competitiva na visdo de (Porter, 1999, p.31) sdo o poder dos

fornecedores e dos compradores. Desta forma,

os fornecedores s@o capazes de exercer o poder de negociagdo sobre os
participantes de um setor através da elevagdo de precos ou da reducao da
qualidade dos bens e servigos. Assim, os fornecedores poderosos dispbe
de condi¢cBes para espremer a rentabilidade de um setor que ndo consiga
compensar 0s aumentos de custos nos préprios precgos. (...)

Da mesma forma os clientes também sdo capazes de forcar a baixa de
precos, de exigir melhor qualidade ou de cobrar maior prestacdo de
servigos, jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros — em detrimento

dos lucros do setor.
As razdes que poderiam fazer um dado grupo fornecedor ou comprador se
tornar poderoso para Porter ( 1999, p.35 e 36) seriam:

i) do ponto de vista do fornecedor, entre outros, o fato de seu produto
ser exclusivo, ou pelo menos diferenciado, ou desenvolveu custos intransferiveis; o
fato de o0 setor ser dominado por um pequeno namero de empresas e mais
concentrado do que o setor industrial para quem vende; e o fato de o setor industrial
nao ser um cliente importante do fornecedor.

i) do ponto de vista do comprador, entre outros, o fato de seu setor
ser concentrado ou o comprador realizar compras em grande volume; o fato de os
produtos que compra do setor industrial em questdo serem padronizados ou
indiferenciados; e o fato de os produtos que compra do setor industrial em questéo
constituirem um componente de seu produto e representam uma pouco significativa

fracdo de seus custos..
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3) Produtos substitutos — os produtos substitutos seriam, em principio, uma
limitacdo concreta ao aumento de precos de qualquer setor industrial segundo
Porter (1999) e, obviamente, por extensado, uma limitacdo também ao seu potencial
de lucratividade. Tais produtos afetariam o0 crescimento do setor e limitariam
também a possibilidade das empresas aproveitarem os periodos de excepcional
crescimento da demanda.

Para Porter (1999, p.38),

0s produtos substitutos que, do ponto de vista estratégico, exigem a maior
atencdo sdo aqueles que (a) estdo sujeitos a tendéncias que melhoram sua
opc¢éao excludente prego-desempenho em relagdo aos produtos do setor, ou

(b) sdo produzidos por setores de alta rentabilidade.

4) Os concorrentes na industria — Porter (1999), defende que, geralmente, o
grau de rivalidade dentro de um setor esta ligada a alguns importantes fatores.
Dentre eles, destacariam-se 0s seguintes: a existéncia de muitos concorrentes de
tamanho reduzido, com pequeno poder de controle sobre os precos; a falta de algo
ao produto que o diferencie dos demais concorrentes ou se ele ndo possui custos
transferiveis, a lealdade dos compradores sera menor, e a possibilidade de perda do
cliente para outro concorrente sera maior; quando a taxa de crescimento da indastria
€ menor que a taxa de crescimento das empresas, a concorréncia interna tende a
aumentar; se 0os aumentos de capacidade sao feitos através de grandes incrementos
na capacidade produtiva, isto certamente afetara a estrutura de oferta-demanda do
setor, provocando concorréncia via reducdo de preco; se 0s rivais tem praticas e

estratégias muito diferenciadas estardo sempre a colidir uns com 0s outros.

2.6.4 A estratégia competitiva

De acordo com Porter (1999, p.40 e 41), identificadas as forcas que
determinam a concorréncia na indulstria e suas causas basicas, a empresa pode
fazer a andalise dos seus pontos fortes e fracos em relacdo a elas no contexto da
indUstria em que se situa, e tracar a sua estratégia competitiva, que pode ser entao
ofensiva ou defensiva de modo a criar uma posicéo favoravel em relacdo & forcas

competitivas.
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As abordagens possiveis nesse caso, seriam: posicionar a empresa de modo
gue suas capacidades proporcionem a melhor defesa contra o conjunto existentes
de forcas competitivas; ou tentar influenciar o equilibrio das forcas através de
movimentos estratégicos e, assim, melhorar a posicédo relativa da empresa; ou
ainda, numa outra alternativa, tentar antecipar as mudancas nos fatores basicos das
forcas e responder a elas, explorando, desta forma, a mudancga através da escolha
de uma estratégia apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a
identifiquem. Por fim, Porter (1999, p.44) chama a atencao para o fato de que

a chave do crescimento — e mesmo da sobrevivéncia — é a demarcagdo de
uma posicdo que seja menos vulneravel ao ataque dos adversarios, ja
estabelecidos ou novos, e menos exposta ao desgaste decorrente da

atuacao dos compradores, fornecedores e produtos substitutos.

2.6.5 Estratégias competitivas genéricas

Porter (1986) postula que, ainda que cada empresa deva buscar um
caminho especifico para conseguir uma posicdo competitiva na industria, num
sentido mais amplo, ele sugere que se possa adotar trés tipos de estratégias
genéricas e que podem ser usadas afim de criar uma posicdo defensavel a longo
prazo de forma a superar 0s concorrentes. Sao elas: a lideranca do custo total; a
diferenciacéo; e o enfoque. Com relacédo a essas estratégias genéricas, ele destaca
que elas sdo métodos para superar concorrentes numa dada inddstria; que
dificilmente a empresa seguira com sucesso a abordagem de mais de um alvo
primério (a posicao de “meio-termo”, na sua avaliacdo, pode trazer prejuizos muito
grandes aorganizacao); e que a pratica de qualquer uma dessas estratégias requer
comprometimento total e apoio que podem ficar diluidas se existir mais de um alvo
primario.

As opcdes de estratégia disponiveis, desta forma, séo as seguintes:

Estratégia de lideranca do custo total - consiste em se atingir a lideranga no
custo total em uma indUstria via a aplicacdo de uma série de politicas orientadas
para esse principio (ou seja, essa estratégia visa colocar a empresa como o produtor
de baixo custo na industria em questao).

A meta é atingir uma situacdo de custos baixos em relagdo aos concorrentes

através da busca incessante de reducéo dos custos internos de producéo.



Estratégia de diferenciagdo — trata-se de diferenciar o produto ou o servi¢o da
empresa de tal forma que ele se distinga em relacéo a outros produtos da indastria
(ou seja, trata-se de criar um produto com caracteristicas especificas aos olhos dos
clientes). Os métodos para obter a diferenciacdo sédo: utilizar a marca do produto ou
a imagem; a tecnologia; peculiaridades; servicos sob encomenda; rede de
fornecedores; entre outros.

A diferenciacdo proporciona uma defesa uma defesa contra as cinco forcas
competitivas porque cria uma lealdade a marca e permite vender com maiores
margens de lucro, ja que os consumidores ficam menos sensiveis ao preco.

Estratégia de enfoque ou foco - consiste em enfocar determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico (ou seja,
trata-se de atender a segmentos mais estreitos do mercado em questdo). A
estratégia de enfoque visa atingir seus objetivos apontando para um alvo muito bem
determinado, enquanto que as outras duas visam atingir o mercado de forma mais
ampla. Ou seja, a razdo de ser da estratégia é estreitar seu alvo para ser mais
eficiente na consecucdo de seus objetivos em relacdo a seus concorrentes, que
competem mais amplamente. No caso da estratégia de enfoque, a empresa pode
usar a diferenciacdo, custos mais baixos, ou combinar ambas. O que importa € que,
a empresa que adotou o enfoque como estratégia, tera que diferenciar seu produto
ou vende-lo ndo em relacdo ao mercado como um todo, mas com relacdo ao seu
alvo especifico.

Porter (1986, p.58) lembra ainda que, as estratégias geneéricas da forma como
ele as coloca, envolvem riscos. E lista os seguintes:

a) Dois riscos mais gerais: o primeiro é falhar em alcancgar ou sustentar
a estratégia; o segundo, é permitir que o valor da vantagem estratégica
proporcionado pela adocdo da estratégia seja desgastado com a evolugdo da
industria.

b) Os riscos por estratégia: dentre os varios riscos na adocao da
estratégia de lideranca do custo total se poderia citar os altos investimentos que as
empresas muitas vezes tem de fazer em compra de novos equipamentos e
desenvolvimento de tecnologias, obrigando-se a desfazer dos ativos ja obsoletos
gue se possui sem garantias de sucesso na formatacdo da estratégia; ja no que
concerne aos riscos da diferenciacdo, se poderia mencionar 0 risco de que a

necessidade dos compradores em relacdo ao fator que estabelece a diferenciacao



diminua, ou que a imitacdo diminua a percepc¢do da diferenciacdo; j& com relacéo a
estratégia do enfoque, um risco importante seria, por exemplo, o de 0s concorrentes
encontrarem submercados dentro do alvo estratégico e desfocalizarem a empresa

no enfoque que ela utiliza.

2.6.6 A discussao sobre as estratégias especificas

A discussdo sobre as estratégias especificas se constitui no elemento de
elaboracdo mais recente dentro do instrumental analitico proposto por Porter (1999)
— 0 texto que trata do assunto foi publicado originalmente em meados do final de
1996. E também se constitui no ultimo elo que permite a conclusdo e a amarragao
de seu modelo.

Ele comeca a discussao sobre a questdo das estratégias especificas a partir
de duas proposi¢cdes que causaram muita polémica no meio académico, entre
aqueles que tem contribuido para a criacdo de um corpo teérico na area dos
estudos sobre estratégia empresarial: primeiro, ele afirma que muitas empresas,
modernamente, se esqueceram da importancia de se ter uma estratégia definida e
articulada, e que isso estaria por detras do fracasso de muitas dessas companhias;
e, segundo, afirma que apesar da importancia de se buscar a eficacia operacional, e
de esta ter um papel fundamental no sentido de garantir o desempenho superior da
empresa, por si sO ela nao se constitui em estratégia valida.

Primeiramente, € necessario reconhecer, Porter esta claramente forcando na
sua argumentacdo quando diz que as empresas que nao tem uma estratégia
mentalmente elaborada, uma estratégia estudada, estdo fatalmente destinadas ao
fracasso. E, isso decorre exatamente do lado talvez mais falho de seu modelo, que
€ 0 nao reconhecimento de que, apesar da validade e da importancia de seu modelo
descritivo de estratégia baseado no posicionamento, as estratégias podem também
surgir de um esquema nao deliberado, ndo descritivo, da forma como se propde, por
exemplo, no modelo de estratégias emergentes de Mintzberg (Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel, 2000).

Ou seja, ao insistir na linha de argumentacao de que apenas o uso do modelo
de posicionamento competitivo seria suficiente no processo de elaboracdo de
estratégias empresariais, ao invés de destacar a importancia do modelo de

posicionamento como parte importante do processo de elaboracao tedrica acerca da



guestao, o argumento de Porter se fragiliza. Agindo dessa forma, ele perde de vista,
na verdade, toda a complexidade e as dificuldades que estdo envolvidas no
processo de discussao sobre a criacao de estratégias empresariais.

J4 no que diz respeito a sua proposicdo de que a busca da eficicia
operacional ndo pode ser tomada como uma linha de estratégia valida, é preciso
analisar com mais cuidado o argumento. Na verdade, apesar das varias criticas que
a assertiva ganhou de varios autores parece-nos que ha uma grande
incompreensao acerca do que vem a ser o cerne do argumento. Assim, uma leitura
mais cuidadosa do texto de Porter nos revela que, o que ele esta efetivamente
dizendo, quando levanta tal questdo: néo é que a busca da eficacia operacional nédo
possa se constituir numa linha de estratégia para a empresa em toda e qualquer
circunstancia, mas que, a longo-prazo, a busca da eficacia operacional ndo pode
garantir uma posi¢éo superior valida a nenhuma organizagéo. Isso basicamente em
funcado do fato de que, hoje, dadas as velocidades com que as técnicas gerenciais e
operacionais sdo disseminadas e apreendidas, se tornando, portanto, facilmente
assimilaveis, a vantagem alcancada pela via da melhor eficacia operacional néo
pode ser garantida de forma duradoura. Entdo, ela ndo pode constituir uma
vantagem competitiva duradoura e, desta forma, ndo pode ser considerada uma
estratégia de posicionamento de sucesso no tempo. Deste ponto de vista, que é
como o compreendemos, o0 argumento de Porter nos parece bastante razoavel. No
fundo, a esséncia do seu argumento com relagdo ao problema em questéo, é a de
gue, muitas vezes, o aumento da eficacia operacional ndo reflete de forma clara e
diretamente em ganhos significativos de rentabilidade, exatamente porque o0s
modelos visando a melhoria de eficacia operacional podem ser copiados e
assimilados com facilidade. Na sua visao, apesar de tanto a busca da maior eficacia
operacional, bem como a definicdo de uma boa estratégia para a empresa, serem
instrumentos fundamentais na busca pelo sucesso das organizacdes, elas se
constituem em coisas distintas. A conclusao é de que, apesar da importancia para as
organizac6es modernas do investimento em melhorias na eficacia operacional — aqui
entendida como um conjunto de técnicas visando o melhor desempenho, como o
uso de benchmark, instrumentos de qualidade de processo, e outros, visando
melhor desempenho -, 0 posicionamento estratégico é que seria a chave para o
desempenho superior e para a Vvitéria na luta com os concorrentes, na visdo
de Porter (1999, p.47):



A raiz do problema é a incapacidade em distinguir entre eficacia
operacional e estratégia. A busca de produtividade, da qualidade e da
velocidade, disseminou uma quantidade extraordinaria de ferramentas e
técnicas gerenciais: gestdo da qualidade total, benchmarking, competicao
baseada no tempo, terceirizacdo, parceria, reengenharia e gestdo da
mudanca. Embora as melhorias operacionais dai resultantes muitas vezes
tenham sido drasticas, muitas empresas se frustraram com a incapacidade
de refletir esses ganhos em rentabilidade sustentada. E, aos poucos, de
forma quase imperceptivel, as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da
estratégia. A medida que se desdobram para melhorar em todas as frentes,
0s gerentes se distanciam cada vez mais das posi¢cdes competitivas
viaveis.

(...) uma empresa s6 é capaz de superar em desempenho 0s concorrentes
se conseguir estabelecer uma diferenca preservavel. Ela precisa
proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor comparavel a um custo
mais baixo, ou ambos. Dai decorre a aritmética da rentabilidade superior: o
fornecimento de maior valor permite a empresa cobrar pregos unitarios
mais elevados; a maior eficiéncia resulta em custos unitarios médios mais

baixos.

Para Porter (1999), as diferencas no preco ou no custo das empresas
resultam das inumeras atividades que elas realizam para obter seu produto. De
como as empresa realizam essas atividades mas todas elas e ndo apenas algumas
poucas. Essas seriam as unidades basicas da vantagem competitiva. Assim,
vantagens de custo, resultariam do exercicio de determinadas atividades de forma
mais eficiente do que seus concorrentes, mas a diferenciacdo emanaria da escolha
das atividades e da forma com que sdo desempenhadas. O que nos leva a perceber
gue, eficacia operacional é fazer as atividades melhor do que seus concorrentes,
mas, posicionamento estratégico, diferentemente, significaria de acordo com Porter
(1999), desempenhar atividades de forma diferente das exercidas pelos rivais ou
desempenhar atividades diferentes das dos rivais.

As diferencas em eficacia operacional podem ocorrer e afetam claramente as
posicbes competitivas das empresas no curto-prazo. Mas, contudo, ndo podem se
constituir em vantagem duradoura exatamente porque ndo se sustentam no tempo,

como demonstra Porter (1999, p.50):
O constante aprimoramento da eficacia operacional é imprescindivel para a
consecucdo da rentabilidade superior. No entanto, em geral, ndo é o

bastante. Com base apenas na eficacia operacional, poucas empresas
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competem com éxito durante periodos mais prolongados, enfrentando
dificuldades cada vez maiores em manter-se afrente dos rivais. A causa
mais Obvia desta situacdo € a rapida proliferacdo de praticas melhores. Os
concorrentes conseguem imitar com rapidez as técnicas gerenciais, as
novas tecnologias, as melhorias nos insumos e as formas superiores de
atender as necessidades dos clientes.

(...)A competicdo com base na eficacia operacional desloca para fora a
fronteira da produtividade, elevando os padrées para todos os
participantes. No entanto, embora acarrete melhorias absolutas na eficacia
operacional, essa modalidade de competicdo ndo gera aprimoramentos

relativos para qualquer concorrente.

Outro ponto importante que, tornaria a eficacia operacional insuficiente como
base para estabelecer uma vantagem comparativa duradoura € o fato de que, na
medida em que as empresas mais e mais praticam o benchmark, mais elas se
assemelham entre si, se tornando cada vez mais proximas em termos de eficacia
operacional. Desta forma, as estratégias se tornam convergentes e a competicao
tenderia para ao lado destrutivo.

Assim, a questéo da estratégia, de acordo com Porter (1999, p.53) estaria
em ser diferente dos outros competidores,

O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de
forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar
um mix unico de valores.

(...)a esséncia da estratégia esta nas atividades — a op¢do de desempenhar

atividades diferentes em comparagéo com os rivais

A questdo fundamental para a empresa seria entdo demarcar uma posi¢ao
estratégica Unica e valiosa, a partir de um conjunto de atividades que ela pratique de
forma consciente para poder ofertar asua clientela algo que a concorréncia ndo o
pode fazer, seja em termos de preco, seja em termos de um produto diferenciado.

Porter propde em seu modelo que as posicOes estratégicas especificas
podem ser baseadas em trés pontos distintos, que ndo sdo mutuamente
excludentes, ao contrario, costumam se justapor.

Essas trés posicfes seriam:

1) O posicionamento baseado na variedade dos produtos e servigos — esse
posicionamento é mais baseado na escolha do produto ou na variedade dos

servicos que nos segmentos de clientes, e faz sentido quando a empresa pode



produzir melhores produtos especificos ou servicos do que a concorréncia, podendo
usar tal estratégia para ganhar uma clientela.

2) O posicionamento baseado na idéia de servir a maior parte ou todas as
necessidades de um grupo particular de clientes - esta forma de posicionamento
tem a ver com a mesma idéia do pensamento tradicional de apontar para um grupo
especifico de clientes, e surge quando h& grupos de clientes com necessidades
diferentes e quando um conjunto determinado de atividades pode ser direcionado
para poder melhor servir a essas necessidades. Porter (1999, p.62), contudo,
chama a atencdo para um aspecto muito importante com relacdo ao posicionamento

baseado nas necessidades do cliente:
um elemento critico do posicionamento baseado na necessidade ndo é de
maneira nenhuma intuitivo e é frequientemente negligenciado. Diferencas
em necessidades ndo se traduzem em posicdes significativas, a menos
que o melhor conjunto de atividades para satisfazé-las também seja
diferente. Se este nao for o caso, cada competidor poderia satisfazer essas
mesmas necessidades e ndo haveria nada Unico ou valioso sobre

posicionamento.

3) O posicionamento baseado no acesso — essa forma de posicionamento diz
respeito abusca de se atender os clientes de um segmento que sédo acessiveis de
maneiras diferentes. Ou seja, embora as necessidades desses clientes sejam
semelhantes ade outros clientes, a forma de se atender a essas necessidades €
diferente. Acesso pode ser uma funcéo, por exemplo, de geografia ou de escala, ou
de um conjunto de atividades especificas que conformem uma melhor maneira de se
alcancar esse grupo de clientes. Um caso desse tipo de posicionamento poderia,
por exemplo, ser encontrado na diferenca do conjunto de atividades que sempre se
requer para atender a clientes urbanos e rurais, por exemplo.

Nessa altura, uma importante questao enfatizada por Porter (1999, p.62), diz
respeito ao fato de que posicionamento especifico ndo poderia ser confundido com
a busca de um nicho de mercado, pois um competidor focalizado, atira no alvo de
necessidades especiais de um segmento de clientes e desenha suas atividades de

acordo. E assim,
independentemente do critério — variedade, necessidade e acesso, ou
alguma combinacdo dos trés -, o posicionamento exige um conjunto de
atividades sob medida, pois é sempre a consequéncia de diferencas na
oferta, ou seja, de diferencas nas atividades. No entanto, ele nem sempre é

a consequéncia de diferencas na demanda, ou no cliente. Os



posicionamentos com base na variedade e no acesso, em especial, ndo se
fundamentam em qualquer diferenca entre os clientes. Na prética, contudo,
as diferencas de variedade ou acesso em geral acompanham as diferencas

de necessidade.

Por fim, definido o posicionamento especifico em termos das trés alternativas

assinaladas, volta-se apergunta: o que é estratégia? De acordo com Porter (1999,

p.63)

Estratégia é criar uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma Unica posicao ideal, ndo
haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da
posicdo Unica. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em
escolher atividades diferentes daquelas dos rivais. Se 0s mesmos
conjuntos de atividades fossem os melhores para produzir todas as
variedades de produtos, para satisfazer a todas as necessidades e para ter
acesso a totalidade dos clientes, as empresas simplesmente se alternariam

entre eles e a eficacia operacional determinaria o desempenho.

Ha ainda mais dois pontos importantes na discussdo acerca de estratégias

especificas. O primeiro, é o papel fundamental das op¢des excludentes (ou trade

offs) na criacdo de uma posicao estratégica sustentavel. O segundo, diz respeito a

importancia da integracdo entre as atividades da empresa para criar a vantagem

competitiva sustentavel.

Porter argumenta que a escolha de uma posicdo exclusiva ndo é suficiente

para garantir a vantagem sustentavel, porque outras empresas poderdo imitar ou

copiar o modelo escolhido. Dois modelos de imitacdo poderdo ser seguidos por tais

empresas. Um modelo € o do reposicionamento do rival visando imitar a posi¢édo

pretendida. Outro modelo, que ele chama de “empresa vacilante”, ocorre quando a

empresa rival busca emular os beneficios da posi¢cao copiando parte dos elementos

dela, ao mesmo tempo que busca manter sua posi¢cao anteriormente existente. Na

verdade, o que faz a diferenca e impede a copia facil do posicionamento € a

existéncia de trade offs. Porter (1999, p.64) afirma que

para que determinada posicdo estratégica seja sustentavel, € necessario
gue se exercam as opg¢Oes excludentes em relacdo & demais posi¢cdes. As
opgOes excludentes resultam da incompatibilidade das atividades. Em
termos simples, significa que mais de alguma coisa implica sempre em

menos de outra.
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Ou seja, caso se escolha determinada linha de acdo que exige um certo
direcionamento do processo produtivo e uma especifica composicdo da funcao de
producdo (que determina, na empresa, a forma de se articular trabalho, insumos,
capital e tecnologia), ndo se pode atuar de outra forma, visando outros objetivos,
sem perda expressiva. Assim, a existéncia de opcdes excludentes (ou trade offs)
criam a necessidade de se escolher entre alternativas de posicionamento e tendem
a afastar os imitadores.

Trés causas justificariam a existéncia dos trade offs:

1) Uma é dada pelas inconsisténcias em imagem e reputagcédo, ou seja, uma
empresa pode se prejudicar se ao mesmo tempo fornecer um valor que néo condiz
com a sua imagem, ou se tentar oferecer dois ou mais tipos de valores diferentes ao
mesmo tempo, pois assim, confundira os seus clientes, ja que, neste Ultimo caso, a
sua imagem ndo ficara clara.

2) Outra questao que esta por detras da existéncia de trade offs diz respeito
ao proprio teor das atividades que a empresa exerce. Quando a empresa escolhe
uma determinada posicéo, isso significa que terd que moldar suas atividades para
atendé-la. E, para cada forma especifica de posicionamento que se assuma, havera
uma forma igualmente especifica de composicdo da funcéo de producédo (ou seja,
uma forma especifica de se combinar as pessoas, o maquinario, as diferentes
habilidades funcionais e gerenciais, e outros).

3) Um terceiro fator que contribui para criar trade offs, sdo as limitacoes de
coordenacédo e de controle internos. Ou seja, quando se decide por uma forma de
competir, precisa-se definir as prioridades da empresa, de forma a ter ndo apenas
uma imagem clara para os clientes, mas também para o corpo funcional, para que
este tenha referenciais claros a partir dos quais se possa tomar as decisdes
operacionais rotineiras.

Concluindo, Porter (1999, p.66) assegura que,
As opcbes excludentes implicitas no posicionamento permeiam a
competicdo e sdo essenciais na estratégia. Elas criam a necessidade de
decidir entre alternativas e de restringir, deliberadamente, as ofertas da
empresa. Afastam a vacilagdo e o reposicionamento., pois 0s concorrentes
que se envolveram nessa abordagem solapardo suas estratégias e

degradardo o valor das atuais atividades.
Outro ponto importante ainda, no que diz respeito a discussdo sobre

estratégias especificas, segundo a visdo de Porter (1999), é o da compatibilidade
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ou integracédo entre todas as atividades da empresa. As escolhas de posicionamento
determinam: quais atividades desenvolver; como se vai configurar atividades
particulares; e como as atividades vao se relacionar umas com as outras. Assim, 0
gue importa para se construir o posicionamento em termos de vantagem competitiva
nao seria uma ou algumas atividades, mas o conjunto (ou o sistema de atividades)
de atividades da empresa. Muitas empresas perderiam a consisténcia de seu
posicionamento por conta de olharem para questdes especificas muitas vezes com
acuidade, mas sem buscarem olhar a empresa como um todo e o ajuste entre as
suas varias partes. Dai adviria a importancia da integracdo, porque o desempenho
global dependeria do desempenho das partes e de como elas estao ajustadas .

Para Porter (1999), existem trés tipos de compatibilidade (ou integracdo), que
também ndo se excluem mutuamente: 1) integracdo de primeira ordem, que
consistiria na consisténcia simples entre cada atividade (funcdo) e a estratégia; 2)
integracdo de segunda ordem seria a busca de se reforcar atividades umas &
outras, dentro da organizacdo; e 3) integracdo de terceira ordem, que iria além das
atividades de reforco, e pressuporia coordenacdo e troca de informacdo entre
atividades de forma a eliminar redundancias e minimizar gastos, visando a

otimizacdo dos processos. E, segundo Porter (1999, p.71),
Em todos os trés tipos de compatibilidade, o todo € mais importante do que
qualquer parte individual. A vantagem competitiva emana da totalidade do
sistema de atividades. A compatibilidade entre as atividades acarreta
substanciais redu¢des de custo ou aumenta a diferenciacdo. Ademais, o
valor competitivo das atividades individuais — ou as habilidades,
competéncias ou recursos associados — ndo podem ser desvinculados do
sistema ou da estratégia. Assim, nas empresas competitivas, talvez seja
ilusério explicar o éxito em razdo de pontos fortes especificos,
competéncias essenciais, ou recursos criticos. A lista de pontos fortes
permeia muitas funcdes e cada um deles se aglutina com os demais. E
mais proveitoso pensar em termos de temas que traspassam muitas
atividades, como baixo custo, uma nocdo especial de servigo ao cliente ou
determinada concepgdo sobre fornecimento de valor. Esse temas se

aglutinam em conjuntos de atividades estreitamente vinculadas.
Além disso, a compatibilidade entre as atividades dificultaria a imitagdo, entre
outros, porque cria pressdes e incentivos para melhorar a eficacia operacional,

contribuindo para tornar o desempenho da empresa superior.
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2.6.7 A relagdo entre as estratégias genéricas e as estratégias especificas e

algumas das vantagens e desvantagens da utilizacdo do modelo de Porter

Porter (1999) nos assegura que 0 conceito de estratégias genéricas por ele
criado ja ha mais tempo, e que define para a empresa uma posi¢ao estratégica num
setor econdmico, a partir da escolha de uma dentre trés alternativas possiveis
(lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque), continua valido, face asua definicdo
mais recente e mais estreita de posicionamento com base na variedade, nas
necessidades e no acesso. Na verdade, estas ultimas definiriam o posicionamento
especifico, ou a estratégia especifica, enquanto que aquelas definiiam o
posicionamento geneérico, ou as estratégias genericas. Pode-se ter, portanto, duas
empresas determinadas, ambas seguindo uma estratégia baseada no custo, mas
com foco especifico em pontos distintos, uma por exemplo, nas necessidades de
um grupo de clientes, e outra no acesso a outro grupo de clientes que reside em
uma determinada regido. Apesar de seguirem a mesma estratégia genérica, tais
empresas tem, na pratica, um posicionamento estratégico distinto, que é dado pela
sua forma especifica de focar os clientes.

Assim, conclui-se que o modelo de Porter, fundado no paradigma do
posicionamento da empresa em um ambiente competitivo, tem muitas vantagens,
assim como desvantagens, em relacdo a outros, no que diz respeito ao nivel da
contribuicdo que pode oferecer ao complexo processo de elaboracdo da estratégia
empresarial. Em primeiro lugar € um modelo muito bem articulado e estruturado do
ponto de vista da sua légica interna. Em segundo lugar, apresenta inimeros
aspectos inovadores em relacdo aliteratura sobre o assunto. Em terceiro lugar, sua
analise tem muita forca no que diz respeito a base de conhecimento acerca do
assunto do jogo competitivo entre as empresas. Contudo, o modelo também tem
suas limitacdes. Possivelmente, as duas maiores delas séo:

- Trata-se de um modelo bastante apropriado para a andlise da questdo da
estratégia empresarial em um ambiente competitivo. Mas, em ambientes
caracterizados por baixa competitividade, ou por fatores que condicionem fortemente
o fator competitividade, todavia, a aplicabilidade do modelo encontra limites.

- O modelo, apesar de se constituir numa boa construgéo tedrica ndo contempla a
discussao acerca das estratégias que ndo surgem a partir de um modelo mental

consciente, na linha do que Mintzberg (1998) chamou de estratégias emergentes. E,
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portanto, ele também se encontra sujeito a muitas das criticas que foram aqui

levantadas com referéncia ao modelo do planejamento estratégico.
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CAPITULO 3 ESTUDO DE CASO

A titulo de demonstrar a aplicabilidade do modelo de Porter, se fara aqui a
analise do caso de uma empresa, que atua num mercado especifico utilizando-se

do mecanismo de gestdo estratégica. A instituicdo escolhida é a UNIVERSIDAD".

3.1 O mercado de ensino superior privado no Brasil: histérico

O lancamento das bases do ensino superior no Brasil data do inicio do século
XIX, com a vinda da familia real portuguesa para o pais, em fungéo dos riscos que a
permanéncia na Europa apresentava para 0S monarcas portugueses, dada a
eclosdo das guerras napolebnicas.

Na sua origem, o sistema de ensino superior foi articulado em torno do
Estado. Ou seja, inicialmente ele era de carater francamente publico. Somente a
partir da instalagdo da Republica, no final do século XIX, o monopdlio estatal dessa
forma de ensino deixou de existir e a perspectiva de montagem de instituicbes de
ensino superior privadas se abriu. E interessante notar que, nessa fase inicial de
implantacdo das escolas de ensino superior no Brasil, essa forma de ensino néo
estava vinculada apesquisa, e se concentrava em torno de escolas isoladas, que
visavam, fundamentalmente, a formacdo de profissionais liberais (Panorama
Setorial: Gazeta Mercantil, 2000).

Foi somente na segunda década do século XX que se iniciou o debate no
Brasil em torno da criagcdo de universidades, e somente nos anos 30 do mesmo
século surgiu a primeira instituicdo dessa natureza, com o lancamento, em 1934, da
Universidade de Sao Paulo.

A partir da década de 30, a tendéncia oficial para o ensino superior passou a
ser a de privilegiar a criacdo de universidades, mas ainda sem a énfase efetiva na
questdo da pesquisa. Ao contrério, nesse periodo houve uma predominancia do
esforco para se formar profissionais habilitados a exercer as funcdes de magistério,
juntamente aformacao de profissionais liberais. Continuava-se a permitir, contudo, a
existéncia de estabelecimentos isolados de ensino e existéncia do setor privado de

educacéo de ensino superior.

! Esse é um nome de fantasia que seré apresentado no lugar da verdadeiraraz&o social daempresaem questao, a
titulo de preservar o sigilo sobre dados e informagdes eventual mente divul gados nesse texto.
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Nos anos 40 e 50 do século XX o sistema de educacdo de nivel superior
sofreu forte expansédo, seja no que diz respeito aoferta de vagas no setor publico,
seja no setor privado. Essa expansdo tem relacdo direta tanto com a
industrializacdo crescente que o pais experimentava na época, € a consequente
expansado das bases de aglomeracdo populacionais urbanas, assim como com a
expansao do ensino médio. Outro elemento importante na trajetéria do ensino de
nivel superior durante esse periodo foi a descentralizacdo em relacdo ao eixo Rio -
Séo Paulo .

Nos anos 60 ha uma nova mudanca importante na legislacdo de ensino no
pais com o lancamento da Lei de Diretrizes e Bases de 1961, que buscou enfatizar
nao apenas 0 ensino superior de carater universitario, mas também a sua
organizagdo de forma ndo universitaria.

Nas décadas de 60 e 70 a educacdo superior no Brasil sofreu intensas
transformacdes. Até esse periodo, predominava o0 ensino publico em relacdo ao
privado, sendo que, esse Ultimo, era, em sua maior parte, de carater confessional.

Segundo Campos (1996, p.19), entédo

O setor publico exercia o papel de estruturador de uma educacado gratuita
de boa qualidade, dotando o pais de tecnologia e quadros especializados
para o desenvolvimento nacional.

E nesse periodo que surge a categoria dos excedentes, candidatos
ao vestibular que eram aprovados e que ndo tinham vaga para cursar.

O aumento da demanda da classe média por vagas nos cursos
superiores, como meio de ascensdo social, fez com que a categoria dos
excedentes passasse a ser muito numerosa e exercesse uma forte presséo
social exigindo do governo uma resposta. Para “resolver” esse problema, o

governo abre as portas para a criacdo de instituicbes privadas, sem

nenhum critério pedagdgico ou cientifico.
Foi, portanto, a partir da década de 70 do século XX que o ensino superior de
carater privado iniciou uma trajetéria de forte expansao no pais. Nesse sentido,

segundo o Panorama Setorial: Gazeta Mercantil (2000),
Durante o periodo compreendido entre 1969-70, o setor privado de ensino
superior brasileiro experimentou expansdo maior que o publico. Embora
ndo se disponha de dados sobre aevolugdo do numero de IES's
(Instituicbes de Ensino Superior) no periodo, o numero total de matriculas
apresentou aumento de 88,08%, sendo que as efetuadas em
estabelecimentos privados cresceram 130,54%, contra 58,33% nos

publicos.
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As tabelas 3.1 e 3.2 mostram como, no inicio da década de 90, o peso da

educacdo privada de ensino superior dentro do conjunto da estrutura de ensino
superior no pais era ja bastante amplo.

Tabela 3.1: Numero de instituices de 3° grau em 1994

a) Universidades

..................................... 68
b) Federacdes de Escolas e
Publicas Faculdades Isoladas ............cccccueenn. 03
c) Estabelecimentos Isolados ................. 147
TOtal oo 218
a) Universidades ..........cccooceveviieeiniieenne 59
b) Federacbes de Escolas e
Privadas e Faculdades Isoladas ..............c..c...... 84
c) Estabelecimentos Isolados ................. 490
TOtal oo 633
Total Geral ..ooovvieii 851
Percentual das Instituicdes particulares em relagéo ao total. ................ 74,38%
Percentual das Instituicdes Pablicas em relacdo ao total: ..................... 25,62%
JLI0] 7= 1 OO 100,00%

Fonte: Censo Educacional, MEC, 1994.



Tabela 3.2: Numero de alunos matriculados em 30/04/94, por instituicdes
de carater Publico e Privado

Publicas *................... 571.608
Universidades Privadas ........ccccooe..... 463.118
Federacdes de Escolas Pdblicas* ................... 10.344
e Faculdades Integradas  Privadas ................... 193.127
Publicas* ................. 108.498
Estabelecimentos Privadas ................... 314.339
Total de Instituicdes PUbIicas ..........cccocceveviiieennnen. 690.450
Total de Instituicdes Privadas ..........ccccevvveeeinnnenn. 970.584
Total GEral .....c.covvvviiieeiiiieeeeeeeee e 1.661.034
Percentual de Instituicbes Publicas/ Total Geral ....... 41,57%
Percentual de Instituicbes Privadas/ Total Geral ....... 58,43%
Percentual Total .......oooeeeiieeeeeeee e 100,00%

Fonte: Censo Educacional, MEC, 1994.
* Soma dos totais referentes a Instituicdes Publicas Federais,

Estaduais e Municipais.

3.2 A trajetoria do mercado privado de educacéo superior depois do governo

Fernando Henrique Cardoso

Na verdade, a participacao da educacédo privada de nivel superior no mercado
de educacao nesse nivel de ensino cresceu de forma cada vez mais importante no
Brasil, desde o inicio da década de 90, sobretudo durante o periodo de governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso, que se inicia em 1994. Dois fatores foram
fundamentais no sentido de determinar essa expansao das instituicoes privadas de
ensino durante esse ultimo periodo no pais: de um lado, a forte expansao da
demanda por esse tipo de educagdo que se tem verificado; de outro, a propria
politica desse governo, que buscou enfatizar a participacdo dos empreendimentos
privados no sentido de viabilizar a expanséo da oferta de vagas no segmento de
ensino superior.

Com relacdo a questdo da  postura politica do governo de Fernando

Henrique Cardoso, no sentido buscar de atrair um volume maior de investimentos
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privados para o setor de educacdo de nivel superior como forma de atender a
crescente demanda por vagas nesse nivel de ensino, o que fica muito claro quando
se analisa o teor da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo (LDB) promulgada
em 1996, Lei n® 9.394/96. Entre outros, essa nova LDB entdo promulgada, buscou
facilitar de varias formas, seja a criagcdo de novas instituicdes, seja a criacdo de
NOVOS cursos, através das novas regras que passaram entdo a estar em vigor. Por
outro lado, o proprio discurso politico do governo Fernando Henrique, sempre
apontou claramente, através da figura de seu Ministro da Educacédo e Desporto,
Paulo Renato de Souza, para o fato de que o governo contava com uma cada vez
mais destacada participacdo do setor privado no que diz respeito aconformacéo do
futuro do setor de educacao de nivel superior no Brasil. Nesse sentido, por exemplo,
em declaracdes feitas ao jornal paulista Folha de S&o Paulo? em dezembro de 2001,
o Ministro da Educacdo argumenta que a expansao do ensino superior privado no
Brasil seria uma necessidade, ndo apenas para atender a uma maior demanda por
mao-de-obra especializada pelo mercado de trabalho, mas também para no sentido
de tornar o0 ensino nesse nivel menos elitista.

Com a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB), Lei n° 9.392/96 e o
Decreto n° 2.207/97 que regulamenta algumas das disposicdes fixadas por essa Lei,
estabeleceu-se uma nova classificagdo para as instituicdes de ensino superior no
Brasil, passando-se a dividi-las em Universidades, Centros Universitarios,
Faculdades Integradas, Faculdades, e Institutos Superiores ou Escolas Superiores.
Segundo esse novo direcionamento, os Institutos e Escolas Superiores seriam
responsaveis pela formacao de profissionais de nivel superior, nas areas em que
atuam. J& as Universidades, seriam centros de exceléncia responsaveis ndo apenas
pela formacdo de profissionais de nivel superior, como também pela atividade de
pesquisa cientifica no pais. Os Centros Universitarios, por sua vez, teriam um
carater proximo ao das Universidades, porém, sem a necessidade de
desenvolverem atividades de pesquisa. A grande diferenca entre as Universidades e
Centros Universitarios das outras instituicdes de nivel superior, estabelecida a partir
do langamento da nova LDB de 1996, esta na autonomia que foi conferida a essas

Ultimas para criar ou fechar cursos.

2 Folha de S&o Paulo; Caderno Cotidiano, p. C3; 02 de dezembro de 2001.
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O Decreto n° 2.207/97 foi também o responséavel historico pela criagdo das
entidades privadas de ensino de carater essencialmente empresarial no Brasil, ja
que determina a possibilidade de que essas venham a ser reconhecidas como
instituicdes de carater lucrativo, sujeitas a legislagdo comercial em vigor no pais.
Antes desse Decreto, as entidades privadas de ensino ndo podiam funcionar como
instituicdbes de carater lucrativo, tendo, portanto, sua autonomia administrativa
bastante limitada, o que ja ndo ocorre mais. E importante frisar que a legislagéo
deixou a brecha para que entidades privadas de ensino possam funcionar como
entidades sem fins lucrativos, gozando de beneficios fiscais e parafiscais, desde que
se sujeitem a uma fiscalizagdo mais rigorosa por parte do poder publico e obedecam
a certos critérios especificos de concessao de beneficios sociais asociedade.

J& no que diz respeito aexpansdo da demanda por vagas no ensino de nivel
superior em periodo recente, varios fatores tem contribuido para isso. Alguns dos
mais importantes deles sao:

a) O fato de que o mercado de trabalho no pais tem apresentado
tendéncia ao estreitamento em consequéncia: 1) da introducdo em larga escala de
novas tecnologias e processos gerenciais cuja adocdo acaba gerando a propenséo
aeconomia do uso do fator trabalho na funcédo de producdo das empresas; e 2) ao
fato de que o crescimento da economia brasileira e, conseqientemente, da abertura
de novas vagas de trabalho vem-se dando em ritmo muito lento nas ultimas duas
décadas, em funcdo de problemas no contexto macroeconémico e de uma ruptura
no processo de desenvolvimento do pais. Dados esses fatos, e como ainda se
verifica no Brasil um contexto de oferta abundante de trabalho, jA& que o pais
apresenta um histérico de uma PEA (Populacdo Economicamente Ativa) jovem e
taxas de novos entrantes no mercado de trabalho elevadas, a tendéncia é de que o
processo seletivo para preenchimento das vagas de trabalho disponiveis venha cada
vez mais privilegiando os individuos mais bem formados, em termos educacionais.

b) A existéncia de um processo em curso, que ndo € apenas nacional,
mas mundial, de valorizagdo da maior qualificacdo profissional, em funcdo das
modificacbes que a chamada nova revolucdo tecnoldgica trouxe para a funcao
produtiva: revolucdo na informatica com expanséo do uso de mecanismos cada vez
mais sofisticados no processamento de informacdes; revolugdo nos transportes e
telecomunicacdes; revolucdo nos sistemas gerenciais com maior valorizacdo do

pensamento e do trabalho fundado na utilizacdo de técnicas e conhecimento mais



sofisticados; entre outros. Dessa forma, os niveis de exigéncia no que diz respeito a
gualificacdo do insumo forga-de-trabalho tém sido e tendem a ser cada vez maiores.

¢) Um outro aspecto importante e que também concorre para aumentar
a procura por cursos de formacdo de terceiro grau no Brasil, mas que é bastante
especifico do caso do pais, ja que na verdade consiste num fenémeno de
propor¢des historicas e culturais, é a valorizacdo que se verifica socialmente para os
educados em nivel superior. Ou seja, a educacdo de nivel superior é bastante
valorizada no Brasil em termos de conferir status social ao seu portador. Esse fato
tende a contribuir ainda mais para aumentar a procura por cursos de educacao de
nivel superior, na medida sobretudo, em que avanca a urbanizacdo e melhora a
posicdo relativa na renda nacional de grupos sociais antes inferiorizados. O maior
acesso ainformacdo e a aspiracdo por ascensdo social, entdo, leva 0s grupos
sociais que se estdo movendo ou desejam se mover em direcdo a extratos mais
elevados, aprocura por vagas em estabelecimentos de ensino superior, em busca
de adquirir as qualificacbes necesséarias tanto para competir em condicao
privilegiada pelo acesso a melhores oportunidades de trabalho, como também a
ganharem os requisitos demandados para reconhecimento social. Assim, esse
processo também resulta, na pratica, num incremento da demanda por vagas nos
estabelecimentos de nivel superior.

d ) Por fim, mas ndo o menos importante, tem-se o fato de que o
volume de egressos dos cursos de nivel médio vem crescendo rapidamente no
Brasil nos ultimos anos, conforme INEP (2000), o que reforca igualmente o
incremento na demanda por vagas em instituicdes de educacéo de nivel superior.

Dessa forma se percebe que, a acao de todas essas forgcas em conjunto, tem
apontado para um presente e um futuro de importante crescimento na demanda por
vagas em escolas de educacéo de terceiro grau.

Como ja foi anteriormente mencionado, o sistema para atendimento dessa
crescente demanda atualmente em vigor, prevé uma ampliacéo da participacédo das
instituicbes privadas de ensino, apesar do importante papel e do peso que a
educacdo publica de nivel superior sempre teve e deve continuar tendo no pais. De
gualquer forma, e independentemente mesmo do fato de que o ensino privado ja
vinha tendo papel relevante no contexto da educacdo de nivel superior brasileira
desde meados das décadas de sessenta e setenta, o seu papel no futuro, como

argumentam hoje as proprias autoridades governamentais, deve tender a aumentar,
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até pelo fato de o pais vem experimentando ja ha algum tempo fortes restrices de
ordem fiscal que impedem o governo de responder a tdo contundente incremento na
demanda por vagas no ensino superior apenas pela via da alavancagem da oferta
de vagas no ambito das instituicdes publicas.

Junte-se a isso a ja referida colocacdo em pratica, no Brasil, de uma politica
de ampla desregulamentacdo e de liberalizacéo e facilitagdo de condi¢cdes para a
abertura de novos cursos e novas escolas privadas nesse nivel de ensino, que se
vem adotando como pratica, e se compreende o amplo espaco que se tem aberto
no campo da educacdo superior brasileira para o negdécio privado de ensino,
sobretudo nos ultimos cinco a oito anos. Os investidores privados, tém respondido
rapida e vigorosamente & mudancas nas condi¢cdes desse mercado, com novos
investimentos expansivos. A tabela 3.3 e a figura 3.1 ilustram claramente essa

situacao.
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Figura 3.1: Numero de Instituicbes de 3° Grau publicas e privadas por ano
Fonte: MEC / INEP / SEEC.



Tabela 3.3: NUmero de instituicdes de 3° grau, por ano

Anos 1997 1998 1999 2000
Publicas Universidades .....c.c.ccccoevevennn... 77 77 72 71
Faculdades Integradas,
Centros Universitarios ............ 1 0 2 3
Estabelecimentos isolados,
Faculdades, Institutos,
Escolas, Centros de
Educacéo Tecnoldgicas ........... 133 132 118 102
Total e 211 209 192 176
Privadas Universidades .........cccocovvevvneeeens 73 76 83 85
Faculdades Integradas
Centros Universitarios .............. 90 93 111 137
Estabelecimentos isolados,
Faculdades, Institutos,
Escolas, Centros de
Educacao Tecnoldgicas ............ 526 595 711 782
TOtAl e 689 764 905 1004
Total geral ... 900 973 997 1180

Fonte: MEC /INEP / SEEC

Como se vé pelos dados apresentados, o numero de estabelecimentos
privados de ensino superior veio crescendo ano a ano nos Ultimos anos, em ritmo

acelerado, enquanto que o numero de estabelecimentos publicos praticamente

permaneceu estagnado.

Mas, um dado ainda mais interessante e revelador sobre as caracteristicas e
tendéncias da atual estrutura de ensino superior no Brasil, € o do niumero de vagas

ofertadas e de matriculas nos cursos de graduacdo por tipo de dependéncia

administrativa conforme se pode ver a seguir.
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Tabela 3.4: Numero de alunos matriculados nas instituicbes
brasileiras de ensino superior, por ano

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Instituicbes
Publicas  690.450 700.540 735.427 759.182 804.729 832.022 887.026

Variacao
Percentual - 1,46% 5,0% 3,2% 6,0% 9,4% 0,8%
Ano a ano

Instituicoes

Privadas 970584 1.059.163 1.133.102 1.186.433 1.321.229 1.537.926 1.807.219
Variacao

Percentual - 9,1% 7,0% 4, 7% 11,4% 16,4% 17,5%
Ano a Ano

Total 1.661.034 1.759.703 1.868.529 1.945.615 2.125.958 2.369.945 2.694.245
Variagao

Percentual - 5,9% 6,2% 4.1% 9,3% 11,5% 13,7%
Ano a Ano

Fonte: MEC/ INEP / SEEC

Como se verifica pela analise da tabela 3.4, houve um crescimento do niumero
de matriculas no periodo compreendido entre os anos de 1994 e 2000, tanto nas
instituicbes de ensino superior publicas quanto nas privadas. Contudo, as taxas de
crescimento anual das matriculas nas instituicdes particulares de ensino superior
sao significativamente mais elevadas do que o crescimento dessas mesmas taxas
nas instituicbes publicas congéneres. Na verdade, as taxas de crescimento anuais
de matriculas em instituicdes privadas de ensino superior durante o periodo de 1994
a 2000, excedem mesmo, em boa propor¢do, as proprias taxas de crescimento
anuais do total de matriculas no conjunto de instituicdes de ensino superior do pais.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado, quando se analisa a evolucdo do
namero de vagas oferecidas para novos ingressantes por essas mesmas
instituicbes, durante o mesmo periodo compreendido entre os anos de 1994 e 2000,

como se pode ver a partir da tabela 3.5 apresentada a seguir.



Tabela 3.5: Numero de vagas oferecidas por instituicbes de nivel
superior no Brasil, entre os anos de 1994-2000, por ano

Anos 1994 1995 1996 1997

1998

1999

2000

Vagas Oferecidas

Por Instituicbes 177.453 178.145 183.513 193.821 205.725

Publicas

218.589

237.982

Variacao
Percentual - 0,39% 3,0% 5,6%
Ano a Ano

6,1%

6,2%

8,9%

Vagas Oferecidas
Por Instituicbes 396.682 432.210 450.723 505.377
Privadas

570.306

675.801

862.242

Variacao
Percentual - 9,0% 4.3% 12,1%
Ano a Ano

12,8%

18,5%

27,6%

Total de vagas 574.135 610.355 634.236 699.198

776.031

894.390

1.100.224

Variacao
Percentual - 6,3% 3,9% 10,2%
Ano a Ano

11,0%

15,3%

23,0%

Fonte: MEC / INEP / SEEC

J& os graficos a seguir, comparam a situacdo das matriculas em instituicoes

de ensino superior publicas e privadas em relacdo ao total de matriculas, para os

anos de 1994 e 2000, e também permitem que se tenha uma percepcao clara do

avanco do segmento privado sobre o segmento publico nessa area de ensino, no

Brasil, recentemente.
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Figura 3.2: Matriculas em instituicdes superiores — 1994
Fonte: MEC / INEP / SEEC

OPublicas: 32,92%
B Privadas: 67,07%

Figura 3.3: Matriculas em instituicdes superiores - 2000
Fonte: MEC / INEP / SEEC

Assim, se de um lado o setor de ensino superior no Brasil € composto de um
segmento de escolas publicas (universidades e escolas federais, estaduais e
municipais) que ocupou e ocupa ainda lugar de destaque, nos ultimos anos,

principalmente durante o periodo que coincide com o mandato de governo do



presidente Fernando Henrique Cardoso, 0 segmento das escolas privadas vem
ganhando espaco crescente nesse mercado.

Ou seja, mudancas importantes vém ocorrendo no setor de educacao de nivel
superior brasileiro. E essas mudancas tem apontado para um crescimento da
participacao relativa das instituicdes de carater privado, nesse segmento do mercado
de educacéo.

Nessa altura é importante notar que, como a questdo da educacdo é
considerada importante questdo social, mesmo com toda a liberalizacdo que o setor
tem experimentado face a politica introduzida pela nova LDB de 1996 e pelo
Decreto n° 2.207/97, mecanismos oficiais de monitoramento foram introduzidos
visando garantir a qualidade e os interesses da sociedade, do ponto de vista dos
padrbes de educacdo que sdo oferecidos pelas instituicbes e do nivel de alunos
gue elas formam. Hoje, sdo basicamente trés os mecanismos de monitoramento
das instituicdes: 1) a obrigatoriedade de recredenciamento periédico dos cursos
junto ao Ministério da Educacdo e Desporto; 2) a avaliacdo anual realizada sobre
0S cursos e instituicdes, que é feita por profissionais de cada area altamente
qualificados e reconhecidos, designados pelo Ministério da Educacédo; e 3) o exame
de proficiéncia dos egressos das instituicbes, Exame Nacional de Cursos, que ficou
ja conhecido popularmente como ‘Provao”. Como todas as instituicdes superiores
existentes no pais sdo autorizadas, avaliadas e reconhecidas pelo Poder Executivo,
as autoridades responsaveis pela definicdo das regras de funcionamento do setor de
educacéo superior no Brasil, acreditam que, tais mecanismos, no contexto da ampla
liberalizacdo a que o setor foi submetido, sdo suficientes para garantir que o0s
interesses sociais em termos de qualidade e atualidade sejam preservados. Assim,
segundo créem tais autoridades, a leitura das informacfes fornecidas por tais
mecanismos da ao governo federal os elementos para, a qualquer momento,
desautorizar cursos e, eventualmente, até mesmo descredenciar instituicbes que
néo estejam atendendo aos critérios minimos aceitaveis para atuarem no setor.

O fato é que, independente da discussado acerca da suficiéncia ou ndo desses
mecanismos no sentido de assegurar que a qualidade e os interesses sociais sejam
preservados em termos da educacéo de nivel superior que se oferece no pais, num
contexto em que o setor experimenta condigcbes de muito maior liberalidade e
desregulamentacédo, o seu uso sem duvida tem provocado mudancas importantes

nas formas de as instituicdes atuarem. Segundo INEP (2000), exatamente como



87

corolario do novo processo de funcionamento do mercado de educacdo de nivel
superior no Brasil recém instituido, as instituicbes privadas de ensino superior vém
passando por um intenso processo de amadurecimento e fortalecimento, fato que ja
vinha se verificando no Brasil em nivel de ensino médio, h4 bem mais tempo. Esse
processo estaria resultando no fortalecimento dessas instituicdes, seja no que diz
respeito & condicbes gerais do ensino ofertado, seja no que diz respeito a
credibilidade e imagem junto ao publico. Assim, a atual situacdo vivenciada pelas
instituicdes privadas de ensino de nivel superior no Brasil, estaria resultando néo
apenas em sua expansdo, mas em melhoria na qualidade do produto oferecido
(educacéo), e em avanco da eficiéncia e da produtividade.

A observacdo de dados sobre as variaveis que permitem retirar conclusées
sobre o assunto, parecem indicar que, de uma certa forma, tais afirmacdes
procedem. Mas que, pelo menos num dos quesitos apontados como determinante
da qualidade do ensino nos moldes anteriormente descritos: o desempenho dos
individuos egressos das instituicbes de ensino superior no Exame Nacional de
Cursos (o “Provao”), o segmento privado de educacéo ainda deixa muito a desejar.
Isso, tanto no que diz respeito ao desempenho dos formandos tendo em vista 0s
préprios critérios de classificacdo estabelecidos pelo Ministério da Educacéo, como
na comparacéo com o desempenho no mesmo exame, dos individuos egressos de
instituicbes particulares com os egressos de instituicbes publicas congéneres. As

tabelas apresentadas a seguir evidenciam tais consideracoes.

Tabela 3.6: Numero de docentes segundo o grau de formacao nas Instituicbes de
ensino superior

Anos 1994 1997 2000
Com no maximo
Instituicdes Publicas Especializagéo .............. 37.167 38.991 32.903
Com Mestrado .............. 21.268 24.974 26.945
Com Doutorado ............ 16.850 20.626 28.306
Total eveeeeeiieieee, 75.285 84.591 88.154
Com no maximo
Instituicbes Particulares Especializa¢ao 49.458 56.077 61.979
Com Mestrado 12.263 18.818 35.178
Com Doutorado 4.476 6.478 12.401
Total 66.197 81.373 109.558

Fonte: MEC / INEP / SEEC



Assim, considerando-se o numero de docentes titulados sobre o total de
docentes que exercem a atividade de ensino nas escolas superiores como um dos
indicadores de qualidade disponiveis, pode-se verificar pela analise da tabela 3.6,
gue houve uma evolugdo muito favoravel desse indicador nos ultimos anos, nas
instituicbes particulares de ensino superior. Dessa forma, se em 1994 apenas
25,29% dos docentes em atividade nas instituicdes de ensino superior particulares
eram titulados, em 1997 o percentual ja era de 31,09% para essa mesma relacéo, e
em 2000, hd um salto muito expressivo para um total de 43,43% de docentes
titulados exercendo a atividade docente nessas instituicées. Um nimero bem mais
proximo daquele que se registra nas instituicdes de ensino superior publicas, que em
2000 era de 62,68% do total de docentes. Outro dado interessante que essa mesma
tabela nos permite inferir, € que houve um salto expressivo na contratacdo de
docentes com titulacdo a partir de 1997, depois de promulgada a nova Lei de
Diretrizes e Bases da Educacédo de 1996. Assim, se o total de docentes contratados
pelas instituicbes superiores de ensino particulares em 1994 era de 16.739
individuos, em 1997 esse namero ja era de 25.296, um crescimento de 51.12% em
trés anos; e em 2000 o numero aumenta para 47.579, um crescimento de 88,09%
em relacdo a 1997, e crescimento de 184,24% em relacédo a 1994.

Contudo, como ja foi dito, quando se analisa um outro importante indicador
de qualidade na educacdo de nivel superior, que € dado pela avaliagdo dos
egressos dos cursos no Exame Nacional de Cursos (o Provao”), as instituicoes
particulares de ensino superior ndo tém ainda alcancado resultados efetivamente
expressivos. Isso, tanto no que diz respeito a posicdo média de seus alunos com
relacdo aclassificacdo estabelecida pelo proprio exame, como ha comparacao entre
a média de desempenho de seus alunos com relacdo ao desempenho dos alunos
egressos de instituicdes publicas de ensino. Isso pode ser visto através do exame

dos dados apresentados afrente.



Tabela 3.7: Conceitos atribuidos ao “Provédo” - anual,
por categoria de instituicdo: publicas e privada

Ano: 1996
Conceitos A B C D E Total

NUmero de cursos avaliados
Por tipo de instituicao

Publicas 45 36 53 20 34 188

Privadas 26 66 164 78 31 165

Total 71 102 217 98 65 553

Conceitos por Tipo de Instituicdo (em %)

Publicas 63.38 35.29 24.42 20.41 52.31

Privadas 36.62 64.71 75.58 79.59 47.69

Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Ano: 1997
Conceitos A B C D E Total
NUmero de cursos avaliados

Por tipo de instituicao

Publicas 76 75

98 22 30 301
Privadas 23 69 215 123 64 494
Total 99 144 313 145 94 795

Conceitos por Tipo de Instituicdo (em %)

Publicas 76,77 52.08 31.31 15.17 3191
Privadas 23.23 47.92 68.69 84.83 68.09
Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Fonte: MEC / INEP

(continua)



Tabela 3.7: Conceitos atribuidos ao “Provédo” - anual,
por categoria de instituicdo: publicas e privadas

Ano: 1998
Conceitos A B C D E Total
Numero de cursos avaliados
Por tipo de instituicao
Publicas 141 135 200 89 97 662
Privadas 60 165 468 211 103 1.007
Total 201 300 668 300 200 1.669
Conceitos por Tipo de Instituicdo (em %)
Publicas 70.15 45.00 29.94 29.67 48.50
Privadas 29.85 65.00 70.06 70.33 51.50
Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Ano: 1999
Conceitos A B C D E Total
Numero de cursos avaliados
Por tipo de instituicao
Publicas 198 204 314 108 78 902
Privadas 63 183 543 281 154 1.224
Total 261 387 857 389 232 2.125
Conceitos por Tipo de Instituicdo (em %)
Publicas 75.86 52.71 36.64 27.76  33.62
Privadas 24.14 47.29 63.36 72.24 66.38
Total 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Fonte: MEC / INEP

Outro aspecto importante a ser notado nessa altura, e que hoje caracteriza
claramente o segmento de escolas privadas, dentro do mercado de educacao de
nivel superior brasileiro, € o crescente acirramento da competicdo. Isso se da
porgue, apesar de se verificar uma crescente demanda por vagas nesse tipo de

cursos, a oferta de vagas também vem se expandindo em ritmo intenso, ja que 0s
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investimentos em aberturas de novas escolas e cursos, além de expansdo das ja
existentes, também vém aumentando de forma acelerada.

Um fato interessante que cada vez mais se faz notar nesse contexto, no que
diz respeito & carateristicas da competicdo que viceja nesse segmento especifico
do mercado de educacao no pais, € um crescente esforco, de parte das instituicdes
de ensino superior privadas existentes, para atrair tanto os professores mais
gualificados, quanto os melhores alunos/candidatos disponiveis. Isso vem se dando,
exatamente, como ja se disse, porque essas instituicdes sdo hoje avaliadas pelo
poder publico - e, consequientemente, pelos eventuais interessados em contratar 0s
profissionais diplomados por elas, assim como pela sociedade -, com base tanto da
gualidade dos quadros técnicos que possuem e na qualidade fisica das suas
instalacbes, mas também pelo tipo de aluno que diplomam. Assim, um bom
desempenho nesses quesitos € fator decisivo na pretensao das instituices no
sentido tanto de serem socialmente reconhecidas, como de virem futuramente a
continuar obtendo o seu credenciamento para continuar funcionando.

Com base nesses argumentos, pode-se concluir que a competicdo no setor
de educacéo de ensino superior, no que tange ao segmento de escolas privadas,
esta propensa a se dar em nivel cada vez mais acirrado, privilegiando a equacéao
gualidade/diferenciacdo do produto, muito mais do que a competicdo pela via do
combate via precos. Aqui, € preciso notar, que ainda se encontra instituicdes que
insistem em competir via precos no setor, mas as perspectivas para esse tipo de
postura estratégica no médio-prazo sdo questionaveis, em funcdo da regra basica e
Gnica imposta pelo Ministério da Educacdo e Desportos para a avaliacdo e
permanéncia dessas instituicbes no mercado, e que claramente enfatiza a
gualidade em seus multiplos aspectos. Dessa forma, a pratica mais promissora e
gue deve gerar resultados mais positivos e sucesso no tempo, tende a ser a
estratégia com énfase na qualidade do produto oferecido, que traz como preceitos,
nesse ramo de negdécios, como ja se disse, a disponibilizacdo de bons quadros de
profissionais da educacao, recursos fisicos adequados, e a qualidade dos alunos
gue delas sdo egressos. Em sintese, no que diz respeito a questdo do
posicionamento em termos de estratégia genérica, o que deve predominar nesse
setor € a concorréncia via a diferenciacdo do produto, restando muito pouco espaco
para a competicdo via precos.
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3.3 Afracdo do mercado em que atua a empresa em questao

A fracdo de mercado em que atua a UNIVERSIDAD é composta pelos
individuos interessados no ingresso em cursos superiores devotados a area de
Negdcios e que residem na regido da grande Belo Horizonte, somados ajueles que,
apesar de ndo possuirem residéncia fixa no municipio ou nas suas proximidades,
estdo dispostos a se mudarem para la em funcéo de ingressarem na instituicao.

N&o existem dados disponiveis no formato adequado para se avaliar com
precisdo qual seria exatamente hoje o tamanho desse mercado e qual a sua
tendéncia de expansao.

Uma alternativa seria agregar os dados de alunos matriculados em todos o0s
vestibulares voltados para a area de negocio na regido da grande Belo Horizonte.
Infelizmente esses dados também nao estdo disponiveis, jA& que muitas das escolas
nao se mostram propensas a divulga-los.

Nesse caso, algumas inferéncias de carater limitado podem ser feitas com
base nas estatisticas dos vestibulares realizados em periodo recente pela propria
instituicdo, assim como por alguns dados sistematizados por INEP (2000).

A tabela seguinte mostra os dados com relacdo aos ultimos vestibulares
realizados pela UNIVERSIDAD.

Tabela 3.8: Dados de vestibulares da UNIVERSIDAD

semestre / ano numero de inscritos
1° sem. 2000 131
2° sem. 2000 369
1° sem. 2001 329
2° sem. 2001 357

Fonte: UNIVERSIDAD - Diretoria de Ensino

Ja os dados disponibilizados por INEP (2000), para vestibulares realizados
por instituicbes privadas de nivel superior na regido sudeste, apontam para o que se

segue.
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Tabela 3.9: Numero de inscritos em vestibulares nas instituicées
privadas de nivel superior da regido sudeste, por ano

Ano inscritos
1986 618.627
1994 655.405
1996 778.171
1998 818.122
1999 976.458

Fonte: MEC/INEP/SEEC
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Figura 3.4: Total de inscritos em vestibulares nas instituicoes
privadas de nivel superior da regido sudeste, por ano
Fonte: MEC\INEP\SEEC

Como se pode verificar pelos dados apresentados, tanto o crescimento das
inscricdes em vestibulares para as instituicbes de ensino superior da regiao
sudeste, quanto o crescimento da procura por vagas na propria instituicdo analisada,

parecem indicar que a fracdo de mercado em que atua a UNIVERSIDAD, assim



como o mercado mais amplo de educacéo de nivel superior brasileiro, est4d em

franca expansao.

3.4 Descricdo daempresa

A UNIVERSIDAD é uma instituicdo de ensino superior criada em periodo
recente. Foi autorizada oficialmente a funcionar pela Portaria n® 688 do Ministério da
Educacao e Desporto emitida em 9 de julho de 1998. A instituicdo é sustentada por
uma entidade mantenedora com personalidade juridica de direito privado e que tem
sede e foro na cidade de Belo Horizonte, estado de Minas Gerais. Segundo Manual
do Aluno distribuido pela instituicdo, sdo objetivos fundamentais da faculdade, entre
outros, estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo; formar profissionais na area das Ciéncias Administrativas,
aptos a participar no desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua
formacdo continua; incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica,
visando o desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia, e criacdo e difusdo da cultura
e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;
suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar
a sua correspondente concretizagéo, integrando os conhecimentos que vao sendo
adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada
geracdo; e estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servigcos especializados acomunidade e
estabelecer com esta uma relacdo de reciprocidade.

A instituicdo se compromete a ministrar um ensino com conteddo voltado
para a formacdo do individuo empreendedor, e pretende que iSso seja um aspecto
fundamental na sua estratégia de diferenciacdo no mercado. Nesse sentido, de
acordo com o Manual do Aluno da UNIVERSIDAD, face arevolucdo dos estilos
gerenciais no mundo organizacional que est4 hoje em curso, coloca-se para as
instituicbes de ensino o desafio de preparar um profissional ndo apenas habilitado,
mas também multi-especializado, e que seja capaz de criar e inovar, acompanhando
as tendéncias da evolucado tecnoldgica e as mudancgas que porventura se projetem
nas estruturas das organizacdes e negocios. Assim, o aspecto fundamental que a
instituicdo pretende impor ao seu estilo de educar, € formar o ser humano critico,

gque seja capaz de planejar e liderar, incorporando o perfil do Novo Empreendedor.



Os cursos que a instituicdo atualmente oferece séo:

1) Administracdo com énfase em Gestao de Negdcios - curso voltado para a
formacdo de individuos habilitados a lidar com a criacdo de novos negdcios, assim
como o planejamento, implantacdo e administracdo de micros, médias e grandes
organizacoes;

2) Administracdo com habilitacdo em Negdcios Internacionais - que pretende
formar profissionais habilitados a atuar no mercado internacional a partir de uma
formacdo concentrada numa visdo do processo de internacionalizacdo dos
mercados; e

3) Turismo e Hotelaria - curso devotado aformacao de profissionais capazes
de atuar nos mercados especificos de gestéo de turismo e hotelaria.

A instituicdo tem hoje um corpo discente que conta com 895 alunos
regularmente matriculados em cursos diurnos e noturnos. Ja o seu corpo docente é
formado por 71 professores, entre especialistas, mestres e doutores. Desses, 31%
sdo titulados e apenas um detém o titulo de doutor. Mesmo contando com um
guadro que ja atende aos requisitos de qualidade cobrados pela Lei de Diretrizes e
Bases — LDB atualmente em vigor para instituicdes de seu género, a UNIVERSIDAD
tem como politica incentivar os profissionais que lecionam na instituicdo a buscarem
a titulagdo. Para tal, oferece incentivos como, adicional de remuneracdo para
aqueles que detém o titulo de mestre ou doutor, e ajuda de custo para o pagamento
de mensalidades em cursos de especializag&o stricto sensu.

Ja o corpo administrativo da instituicdo € composto de 40 funcionarios, que
estdo distribuidos nos varios departamentos de apoio aatividade de ensino, como
secretaria, biblioteca e atendimento pedagdgico, recebendo igualmente treinamento
constante objetivando a elevacdo da qualidade no desempenho das funcdes
prestadas.

Sua sede esta localizada em bairro na regido nobre de Belo Horizonte,
ocupando um edificio amplo e moderno, que conta com instalagdes e equipamentos
de informatica de dUltima geracdo, além de recursos de audio-visual de igual
qualidade, de forma a propiciar aos respectivos corpos discente e docente das
melhores condi¢cdes materiais para que a atividade de educacéo seja realizada de
forma eficiente, eficaz e efetiva. Possui também uma biblioteca ampla e atualizada,
gue ja conta hoje com o acervo de 4.700 volumes, e confortaveis salas de aula,

todas elas com sistema interno de refrigeracdo, amplos recursos audiovisuais e uma



unidade propria de computador, além de quadro para escrita com pincel atbmico e
outro quadro disponivel para a projecao de slides e de laminas de retroprojetor.
Sendo assim, dentro da equacdo de qualidade proposta para o setor de
ensino, nos moldes em que se descreveu nesse trabalho, e que enfatiza o grau de
formacdo dos professores contratados e a qualidade das instalacdes fisicas, como
seus componentes fundamentais, pode-se dizer que a UNIVERSIDAD atende com
suficiéncia aos requisitos fundamentais demandados para ser bem avaliada dentro
dos requisitos que sé@o hoje cobrados pelo Ministério da Educagéo e Desportos para
as instituicoes classificadas no seu género. JA no que diz respeito a avaliacdo da
gualidade dos alunos egressos da instituicdo, infelizmente ndo se dispde ainda de
dados que permitam faze-la, uma vez que a instituicao foi criada em periodo recente
e a primeira turma de alunos que nela ingressou ndo concluiu até o presente

momento os créditos necessarios para a diplomacgao.

3.5 Andlise da estratégia competitiva

O produto que a UNIVERSIDAD se propde a oferecer € educacao de ensino
superior, voltada para a area de negoécios, com qualidade no que diz respeito a
qualificacdo dos instrutores contratados e instalacdes fisicas infra-estruturais. Além
disso, a UNIVERSIDAD garante que o seu produto se distingue da concorréncia
exatamente por seu modelo educacional estar voltado para a formacgéo de individuos
empreendedores.

A aplicacdo do modelo de Porter (1999) a esse caso especifico permite
verificar que a instituicdo utiliza, para definir o seu posicionamento no mercado,
como estratégia genérica, o enfoque, voltado para a diferenciacdo por qualidade.
Em termos de estratégia especifica, a empresa segue a linha de competir
enfatizando o produto oferecido.

A seguir, apresenta-se uma analise do modelo das cinco forcas de
Porter (1999) aplicado ao setor de educacédo superior brasileiro, de forma a que se
possa, com isso, melhor avaliar o posicionamento da UNIVERSIDAD em termos

genericos.
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3.5.1 A analise da acdo das cinco forcas no caso do setor de educagdo superior

brasileiro

*A ameaca de novos entrantes - Essa € hoje uma das forcas mais ativas
nesse setor. Na verdade, € preciso ter em vista que, apesar de ser possivel se
estabelecer barreiras que protejam as unidades de negdcio ja existentes do ataque
de novos pretendentes ainstalacdo no setor, dadas & caracteristicas atuais que
esse setor apresenta, essas acabam por ter um peso apenas relativo, com a
excecdo do caso da oferta de alguns cursos em particular, como sera verificado a
frente.

As melhores possibilidades de construcéao de barreiras aentrada estéo, nesse
setor, na diferenciagcdo pela marca e pela tradicdo de oferta de educacdo de
gualidade. A disponibilizacéo de instalagdes modernas e avancadas (que se poderia
considerar correspondente, no caso do modelo de Porter, avariavel investimentos
de capital) também pode ser considerada uma interessante forma de construcdo de
barreiras aentrada, mas tende a apresentar peso diferenciado com relacdo ao tipo
de cursos oferecidos pelas varias organizacbes: 0 peso de tais investimentos
representa forca menor na construcado de barreiras aentrada em cursos da area de
Ciéncias Sociais, por exemplo, enquanto representam peso bem maior no caso de
instituicbes que oferecem cursos de areas como Ciéncias Médicas e
Computacionais, cursos estes que demandam a instalacdo de caros laboratérios e a
aquisicdo de materiais especificos para a pratica do ensino. Assim, a possibilidade
de construcdo de barreiras a entrada com base na utilizacdo da variavel
investimento de capital, no que diz respeito a cursos como os da area de negocios,
torna-se dificil, apesar de que, investimentos de capital feitos de forma apropriada
aqui, podem também representar um razoavel diferencial competitivo.

Nessa altura, contudo, € conveniente que voltemos aquestdo anteriormente
assinalada, de que, dadas as atuais caracteristicas do setor, o peso efetivo de
guaisquer barreiras a entrada eventualmente construidas, tende a ter apenas
relativa efetividade. Dois importantes fatos tém tido papel fundamental no sentido de
abrandar o peso das barreiras aentrada no segmento privado do setor de educacéo
de nivel superior: 1) o fato de que a taxa de expansao do mercado tem-se mostrado
bastante elevada recentemente; e, 2) o fato de que as regras institucionais que

determinam os padrdes basicos de formulacdo dos projetos passiveis de aprovacgao



institucional para entrar em operagéo, vém sendo relaxadas, devido aos ditames da
politica educacional ora em vigor.

A questao da elevada taxa de expanséo que o setor atualmente experimenta
contribui decisivamente para abrandar o peso relativo das barreiras a entrada
construidas com base em diferenciacdo pela marca e/ou pela tradicdo dos
estabelecimentos ja instalados. Isso, porque, nessas circunstancias, um novo
entrante pode dispor de um bom periodo de tempo, mesmo concorrendo em
condicdes inferiorizadas em relagéo aos concorrentes anteriormente estabelecidos,
para buscar, nesse interim, construir os requisitos para senao igualar, pelo menos se
aproximar dos seus pares, no que diz respeito a tais pontos. J4 o relaxamento das
condic¢des institucionais que determinam o0s parametros para a construcdo de novos
empreendimentos no setor, também contribuem efetivamente para abrandar a
efetividade de barreiras a entrada construidas ou em processo de construcdo, ao
permitir o ingresso em condicOes facilitadas, fornecendo aos entrantes o mote para
buscarem uma forma de se instalar.

Uma outra linha possivel de ser cogitada para a construcdo de barreiras a
entrada, que seria a de se buscar erigi-las com base nos ganhos em economia de
escala ou de vantagens de custo, tem escassa possibilidade de sucesso, no caso
desse setor. Isso, uma vez jA que se trabalha nesse mercado com uma certa
disposicao de estrutura de turma padrao para cada tipo de curso ofertado, e mesmo
a propria legislacdo em vigor estabelece claros limites para, por exemplo, se
manipular variaveis que seriam fundamentais na construcéo desse tipo de barreira,
como é o caso do numero maximo de alunos por sala de aula permitido.

*O poder dos fornecedores — Essa ndo é uma forca forte no caso do setor
analisado, devido ao fato de ele pertencer a um segmento da economia de servigos
onde o0 peso dos insumos materiais utilizados ndo pode ser considerado fator
preponderante de competitividade, na linha de anédlise do modelo das cinco forcas
proposto por Porter. Na verdade, como em todo segmento econdmico da area de
servicos, onde o bem ofertado esta mais préximo de um servigo puro®, como no caso

do setor de educacéo, a forca-de-trabalho deve ser considerada o insumo mais

3 Deacordo com Gianesi e Corréa (1998), ha servicos cujo bem oferecido € muito mais uma experiéncia a ser
vivenciada, muitas vezes sem nenhum objeto material associado, como é o caso da educacédo e da contracédo de
um advogado, por exemplo. Estes se constituem nos casos de servigo puro. Ja outros servicos sao adquiridos em
associagdo com algum objeto material envolvido natransagéo, como é o caso da comprade um sanduiche numa
lanchonete de fast food.



importante a ser monitorado, ja que o seu desempenho se constitui no fator mais
relevante na determinacdo da forgca competitiva da organizacdo, dadas as
caracteristicas proprias desse tipo de servico. Outra questao a ser considerada, € a
de que, no caso do setor servigos, a producédo e o consumo do bem em questéo
acontecem simultaneamente, o que dificulta de maneira sensivel o uso de politicas
de controle de qualidade como instrumento de monitoramento do processo
produtivo. No caso particular do setor de educacdo, ha ainda uma outra
especificidade que muitas vezes passa desapercebida. Trata-se do fato de que néo
€ exatamente o papel do insumo for¢a-de-trabalho num sentido mais amplo que
deve ser considerado o elemento fundamental no sucesso do empreendimento, mas
sobretudo o papel do professor/pesquisador, que € a matriz basica que propicia as
condi¢cbes fundamentais para o sucesso do servico prestado — isso, € claro, sem
ignorar a contribuicdo do papel de apoio que a forca-de-trabalho empregada no setor
administrativo dessas organizacOes representa. Nesse caso, quando se analisa a
possivel contribuicdo oferecida pelo professor/pesquisador para o0 sucesso do
servigo prestado e para o posicionamento estratégico da empresa, ha pelo menos
dois fatores a serem considerados de forma mais enfatica: a questdo do custo e o
problema da qualidade.

Com relacdo ao aspecto custo, como no caso brasileiro, a legislacao
estabelece hoje regras de convencdo trabalhista negociada com sindicatos de
professores regionalmente organizados, e apesar da for¢ca que esses sindicatos vém
apresentando historicamente, como a negociacdo € conjunta, os diversos
estabelecimentos concorrentes existentes néo séo afetados de forma diferenciada
pela fixacdo dos niveis de ajuste a serem concedidos nas negociacdes dos salarios
dos professores. Ja os patamares minimos e maximos de salarios, constituem uma
decisdo de cada organizacdo, que é tomada de acordo com o seu enfoque
estratégico e estrutura propria de custos. Assim, o papel na determinacéo da forca
competitiva, de uma eventual elevacdo dos salarios que ndo representa uma
decisdo autbnoma e isolada da instituicdo, implica que tal elevacdo sO afetara
desigualmente as instituicbes que estejam com margens comprimidas e tenham
dificuldade de repassar elevacdes de custos para os precos. Pode-se dizer entao,
gue, na média, a pressao oriunda dos fornecedores de for¢a-de-trabalho diretamente
relacionada a atividade de ensino deve afetar a maior parte dos concorrentes

atuantes no setor de forma relativamente equilibrada e n&o tende a mudar
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sobremaneira a correlagdo de forgas ai existente, exceto nas margens, pelo menos
enquanto subsistir a atual estrutura de regras para a organizacao sindical.

Ja com relacdo aquestdo do fator qualidade, esse deve ser considerado um
importante elemento criador de um diferencial competitivo no setor. Entretanto, a
diferenca competitiva que aqui possa existir, entre as organizacoes, devido a esse
fator, dificiimente tem origem numa equacdo imposta a partir do poder dos
fornecedores do insumo forca-de-trabalho. Mas, com muito maior probabilidade, na
possivel disposicdo de cada estabelecimento de pagar um diferencial a mais de
salario visando, de um lado, obter a contratacdo dos melhores professores, e de
outro, manter um eficiente sistema de incentivo para o desempenho de seus
profissionais, objetivando a formacdo de uma equipe de ensino com exceléncia,
diferenciada, portanto, da dos outros competidores.

* A ameaca de substituicdo — Por uma questdo de definicdo, ndo existem
substitutos para o servico educacao de nivel superior. Existem sim outros niveis de
qualificacdo de ensino, como o ensino de nivel técnico, o ensino médio, mas nao
substitutos. OpcBes como as de buscar qualificacdo nesse nivel pela via do
aprendizado com a pratica e/ou pela via do autodidatismo, por exemplo, ndo podem
ser considerados substitutos para a educacao de nivel superior ofertada por um
estabelecimento devidamente credenciado, até porque ndo conferem certificados
formais de reconhecimento desse grau de instrucdo que sejam aceitos
institucionalmente, ou que sejam encarados como validos pela comunidade cientifica
ou pelo mercado de trabalho. Portanto, essa forca ndo atua no setor, do ponto de
vista de que, quem obijetiva alcancar um nivel de educac¢éo superior, deve buscar
um estabelecimento capacitado para fornece-la e devidamente credenciado junto ao
Ministério da Educacéo e Desportos. Contudo, € preciso levar em conta que uma
eventual mudancga na politica educacional brasileira poderia mudar a linha de analise
da forma de atuacao dessa forca.

* O poder dos compradores — Na verdade, o mercado de educacao de nivel
superior, como qualquer mercado de bens finais* de servicos, tende a estar muito
distante da figura do controle por parte dos compradores, ja que o servigo é vendido
diretamente ao consumidor sob a forma unitaria. Essa for¢a, portanto, também néo

deve ser considerada como expressivamente atuante nesse setor. Contudo, € bom

“ Bensfinais, de acordo com a definic&o econdmica, s&o aguel es bens que se destinam a consumo final.
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notar que é comum verificar-se, em varias situacdes, a organizacao de estudantes
ou de familiares dos mesmos, de forma a criar mecanismos de pressao sobre as
entidades & quais se vinculam. Tais organizacdes (que podem ser formalmente
reconhecidas pela instituicdo e pela legislacdo em vigor, como é o caso dos
diretérios académicos, mas que podem também se constituir em organizacdes
alternativas, sem vinculos formais de qualquer natureza com a instituicdo em
guestdo), muitas vezes, se apresentam com elevada capacidade de barganha,
inclusive com relagcdo ao aspecto preco do servigo fornecido. Caso elas existam ou
surjam, portanto, podem acabar por afetar de forma importante o posicionamento
competitivo da instituicdo em relacdo a seus concorrentes.

* A intensidade da rivalidade — Essa € outra forca que tem hoje importante
relevancia na andlise do posicionamento competitivo no setor, dado, sobretudo, a
guestdes que ja foram mencionados no escopo desse estudo. Dessa forma, os dois
componentes mais importantes que hoje que determinam a existéncia de intensa
rivalidade nesse setor sdo, de um lado, a ja citada elevada taxa de crescimento que
ele atualmente experimenta, e que, ndo apenas serve de justificativa para o aumento
da taxa de competicdo entre as instituicbes nele ja instaladas, como também serve
de mecanismo de atracdo para novos candidatos a nele buscarem se estabelecer.
De outro, tem-se o importante e abrangente processo de desregulamentacdo que o
setor vem experimentando desde o lancamento da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao (LDB), Lei n°® 9.392/96 e o Decreto Lei n°® 2.207/97. Essa nova legislacao
gue facilitou em muito, tanto o langcamento de novos cursos, como 0 estabelecimento
de novas instituicdes, por outro lado, também relaxou os mecanismos de controle
sobre as instituicdes de nivel superior no Brasil. Dessa forma, a desregulamentacao
tem igualmente contribuido para acirrar a rivalidade entre os concorrentes ja
estabelecidos, como para despertar o interesse de novos investidores que se
candidatem a penetrar no mercado.

Em funcéo dessa situacdo, tem-se registrado no setor de educacéo privada
de nivel superior brasileiro, um intenso esfor¢co de parte das instituicoes ja existentes
no sentido de aumentar a oferta de vagas, seja pela via da expansédo dessas em
CUrsos ja existentes, seja pela via do lancamento de novos cursos. Também se vem
registrando um amplo crescimento do niumero de novas instituicdes que se instalam.
O resultado final, € que tem se tem assistido a um forte processo de acirramento da

concorréncia no setor, de forma geral.
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3.5.2 O posicionamento da UNIVERSIDAD

A UNIVERSIDAD escolheu para se instalar, dentro do mercado de educacgao
de nivel superior na regido da grande Belo Horizonte, o nicho voltado para a area de
negocios. Esse tem-se mostrado um veio promissor, que permite ainstituicao ofertar
Cursos nessa regido, voltados para individuos interessados em atuar como
profissionais nas areas de administracdo de empresas e turismo. Ao buscar o
posicionamento pela via do enfoque na area de negdcios, a empresa mostra
coeréncia, pois, por um lado, dado o tamanho limitado do investimento projetado
para a inauguracdo do empreendimento e o fato de ser uma empresa nova no setor,
dificilmente teria ela condicdes de competir e sustentar uma posicdo contra
concorrentes de maior porte, que gozam de vantagens como a mobilizagcdo de um
volume elevado de recursos, experiéncia em administrar cursos em Vvarios
segmentos e além de reconhecimento da marca. Tais consideragdes justificam,
portanto, a escolha do enfoque como estratégia genérica basica de posicionamento.
J& a escolha do nicho de cursos devotados aérea de negdcios, veio, por um lado,
em funcado de variaveis ligadas a custo, como o fato de tais cursos ndo demandarem
vultosos investimentos na montagem de caros laboratérios, por exemplo; por outro
lado, pesquisas de mercado indicaram ser essa area uma das que mais tem
apresentado demanda por parte de candidatos a ingressarem em cursos superiores
na regido em que a instituicdo optou por se alocar. Assim, ao se instalar nesse nicho
de mercado, da forma como o fez, a empresa ganhou ndo apenas por atuar de
forma consciente, baseando sua estratégia numa bem feita analise do mercado,
como também ganha por concentrar forcas num unico sentido, a partir de uma visédo
sistémica das implicac6es das opcdes feitas, como também por poder explorar a
imagem de empresa compromissada com um direcionamento claro e especifico.
Isso certamente faz diferenca, no que diz respeito aatratividade que a sua linha de
estratégia |he permite exercer sobre aqueles que se mostram interessados em se
formarem na area especifica em que a empresa atua, e da ao negécio, do ponto de
vista do posicionamento estratégico, consisténcia e amarracao.

JA4 a abordagem voltada para o produto ofertado, que define o tipo de
posicionamento especifico que a UNIVERSIDAD adota, lhe permite criar um

diferencial competitivo, ou uma vantagem competitiva, nos termos definidos por



103

Porter (1999), em relagcdo a concorréncia. Nesse sentido, a empresa procura
destacar claramente no composto de marketing que oferece, nao apenas a
prestacdo de um servico de educacdo superior na area de negocios, mas também
uma educacéo voltada para a formacao do profissional com o perfil empreendedor.
Com isso, ndo oferta somente um produto adequado & atuais exigéncias em vigor
no mercado especifico em que atua, onde a questdo do empreendedorismo vem
ganhando crescente destaque e evidéncia, mas também destaca o seu produto em
relacdo aos oferecidos pelos concorrentes, amplificando em muito as possibilidades
de venda.

A instituicdo tem se empenhado no sentido de solidificar essa vantagem
competitiva que criou e de torna-la efetivamente um diferencial impar de seu produto
no mercado. Para tanto, tem buscado, de um lado, contratar profissionais de ensino
gue se identifiquem e adequem avisao da educacdo de negdcios empreendedora.
Além da filosofia do curso, definiu a propria estrutura desse, em termos de
disciplinas e contetdos, de forma a que a questdo do empreendedorismo esteja
presente o tempo todo, nas aulas, seminarios e discussdes. Além disso, tem
procurado vincular todo o processo de avaliacdo do desempenho dos estudantes
nas diversas disciplinas que cursam, a questdo da introjecdo, de parte deles, do
espirito e da cultura do empreendedorismo.

Ao seguir essa linha de estratégia, a UNIVERSIDAD amplia igualmente as
suas possibilidades de sucesso num mercado onde da rivalidade entre os
concorrentes tem-se mostrado a forca mais ativa e poderosa, conforme ja foi
discutido anteriormente, destacando-se tanto entre as instituicbes que nao
apresentam um posicionamento genérico adequado, como daquelas que, mesmo
gue o possuam, ndo tém um posicionamento especifico que lhes permita uma
distingcdo clara no mercado.

Por outro lado, a estratégia adotada, além de se mostrar promissora e segura
no presente, também abre uma linha para o desenvolvimento futuro da organizacéo,
como se pode ver a partir dos argumentos listados a seguir:

1) Existe espaco, ou esse pode ser desenvolvido, para a oferta de novas
turmas nos proprios cursos que hoje sao oferecidos.

2) Existem segmentos que se situam dentro do mercado alvo da empresa e
gue ainda ndo sdo explorados com a oferta de cursos, como por exemplo, 0s

segmentos de comércio exterior e secretariado, entre outros, e que oferecem uma
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oportunidade futura de expansao que se encaixa no perfil da estratégia competitiva
escolhida pela instituicéo.

3) A propria perspectiva de expansdo do mercado em que a empresa esta
hoje posicionada, € altamente promissora, sendo que, segmentos da economia
altamente empregadores de profissionais diplomados na area de negdcios estao
entre os que modernamente mais tem apresentado indices positivos e elevados de
crescimento nas mais importantes economias do mundo. Segundo Gianesi e Corréa
(1998), alguns dos setores que mais crescem na economia atual sdo exatamente
turismo, hotelaria, servigos financeiros, comércio, entre outros.

S4o dois 0s maiores riscos que a empresa corre, em termos de seu
posicionamento competitivo, sobretudo face a tendéncia de acirramento da
concorréncia que tem-se verificado tanto no mercado de educagdo superior em
geral, quanto no caso especifico do segmento devotado aformacédo de profissionais
da area de negocios:

1) O de permitir que a composicao especifica atual de seu produto e a
imagem a ele atrelada se percam por inabilidade de conducdo das funcdes de
operacdes e estratégia; e

2) o de a empresa ndo ser capaz de criar os trade-offs necessarios para a
distingdo e manutencdo da exclusividade de sua posi¢cdo especifica, nos termos
propostos por Porter (1999), de forma a impedir a cOpia de seu posicionamento pela
concorréncia.

Nesse sentido, do ponto de vista do modelo de Porter (1999), € necessario
que a UNIVERSIDAD se dedique com maior empenho a aprimorar o elenco de
competéncias particulares associadas ao modelo de estratégia competitiva
especifica que adotou, e uma tal amarracéo entre elas, que torne o processo dificil
de ser imitado pelos seus concorrentes. Sob pena de, caso fracasse nesse intento,
ver erodida a vantagem competitiva que construiu e que, pelo menos até o presente

momento, ainda parece ser capaz de sustentar.
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CAPITULO 4 CONCLUSAO

A discusséao sobre estratégia empresarial, na sua fase inicial, durante os anos
sessenta e setenta, seguiu o curso da teoria do Planejamento Estratégico. Essa
abordagem tinha como eixo principal de andlise a formulacdo de um plano de acéo
e de politicas a serem implementadas nas empresas no horizonte de futuro préximo,
com vistas a atingir objetivos quantitativos em termos de participacdo
produto/mercado. Isso, com base na elaboracdo de andlises do ambiente externo e
interno propostas como tentativa de enxergar e listar um elenco de ameacas e
oportunidades para a organizacao, afim de confronta-las aos pontos fracos e fortes
gue esta eventualmente apresentasse, de forma a extrair dai uma linha de estratégia
para seguir. O processo era também precedido de uma importante reflexdo acerca
da missdo que a empresa pretendia cumprir em termos de seu papel econémico e
social, e do tipo de negdcio em que ela estava realmente envolvida, ou que
pretendia se envolver.

Além disso, como ja foi assinalado em outra parte desse trabalho, via de
regra 0 modelo baseava-se numa metodologia meramente prescritiva de abordagem
do problema da estratégia. Ou seja, pretendia-se estabelecer a estratégia a partir de
um processo puramente mental, ancorado numa visdo elaborada de cima para
baixo em termos hierarquicos, e que pressupunha a separacdo das tarefas, no
sentido de centralizar a elaboracdo no nivel da alta geréncia e os mecanismos de
implementacdo nos niveis operacionais. Em significativa parte dos casos, o0
processo também recebia a participacdo de agentes externos, sob a forma de
consultorias contratadas.

Na pratica, o modelo encontrou muitos obstaculos. Em primeiro lugar, porque
ele subentendia um cenario econdmico e social de baixa turbuléncia e restrito nivel
de mudancas. De outro lado, também pressupunha mercados com baixo nivel de
competitividade, onde as empresas tivessem efetivamente o poder de impor a
divisdo dos espacos segundo as suas conveniéncias em termos da equacdo de
produtos por elas proposta. Uma terceira ordem de problemas com que o modelo se
deparou, foi a dificuldade de convencer os escalGes inferiores da organizacdo da
significancia e da necessidade de implementacdo e adesédo aos planos estratégicos,
devido sobretudo ao fato mencionado da existéncia de forte separacdo entre os

processo de formulacao e implementacéo.
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A partir dos anos oitenta, os modelos de planejamento estratégico passaram
a sofrer duras criticas fundamentados principalmente nos seguintes argumentos:

1) A fixacdo de objetivos quantificados em termos de produtos/mercados
utilizada como base pela teoria para a definicdo da estratégia, ndo se constituia
em mecanismo adequado e aceitavel, ja que ndo levava em conta o papel da
concorréncia em nivel de mercado, e da necessidade fundamental de as empresas
estarem procurando nele firmarem uma posicdo competitiva. Isso, sobretudo no
contexto cada vez mais volatil e incerto que passou a caracterizar a conjuntura
desde entdo, na medida em que cada vez mais se assiste ao desmoronamento dos
mecanismos de regulacdo e se intensifica a concorréncia. Nesse novo contexto, a
tendéncia ao fracasso das propostas elaboradas com base nos preceitos da teoria
do planejamento estratégico se colocaria com for¢ca redobrada.

2) A insisténcia na separacdo entre os processos de formulacdo e
implementacdo da estratégia seguida pela escola tradicional do planejamento
estratégico, acabou por criar, na pratica do processo de consecucdo da estratégia,
uma série de problemas, tais como: pouco comprometimento dos escaldes
operacionais (quando néo resisténcia efetiva!); dificuldades para os formuladores
obterem feed back dos envolvidos no processo em nivel operacional, acerca dos
problemas/avancos obtidos na concretizacdo dos postulados previstos no plano;
surgimento de eventuais atritos entre os membros dos setores operacionais da
organizagédo, de um lado, e a equipe de consultores externos via de regra
contratada para dar apoio ao processo de elaboracdo e controle da execucao do
plano, de outro.

3) Outra critica, questiona o fato de que a metodologia da teoria classica do
planejamento estratégico também teria trazido dois sérios obstaculos a uma
formulagcdo bem sucedida e vidvel de estratégia empresarial: primeiro, seus
esquemas rigidos e pouco flexiveis, dificultariam o processo de calibragem da
estratégia no curso do tempo, jA que a adocdo desse tipo de esquemas, acaba
levando aobstrucdo dos canais por onde a aprendizagem poderia se manifestar -
isso, devido ao papel de inferioridade que normalmente se atribui aos escalbes
operacionais nesse processo de elaboracdo estratégica. Em segundo lugar, a
concretizacdo da estratégia empresarial pela via do esquema do modelo tradicional
do planejamento estratégico, elimina a possibilidade de que a sensibilidade e a

percepcao daqueles que atuam concretamente no dia-a-dia do processo produtivo,
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em nivel operacional, possa se manifestar no nivel estratégico, via a geragcdo de
cursos e caminhos de acdo paraa organizacdo, na linha do que Mintzberg
(1998) chamou de processo de formacéao das “estratégias emergentes”.

A partir da intensificacdo das criticas aconcepcéo da estratégia empresarial
como um plano formal elaborado nos termos da proposta da teoria do planejamento
estratégico, passaram a surgir esquemas alternativos, baseados sobretudo na
elaboracédo da estratégia a partir da consideracdo dos termos da luta competitiva em
gue a organizacédo esté envolvida no mercado.

Um dos modelos que segue essa linha de proposicédo foi formulado pelo
economista americano Michael Porter, e ganhou muito espaco tanto no ambito da
academia, como no contexto empresarial, seja por conta da sua originalidade e
propriedade, como por possuir uma sélida e densa amarracéo conceitual.

O modelo de Porter (1999), esta fundado num pressuposto basico que coloca
0 posicionamento como a questdo crucial que esta por detras da formulacdo da
estratégia empresarial. O objetivo do posicionamento nesse modelo, é a obtencéo
de uma vantagem competitiva Unica, que se sustente no tempo e que possibilite um
alto lucro para a empresa. O alto lucro, é produto, de um lado, de um bom
posicionamento, a partir da consideracdo das forcas competitivas em acdo no
mercado em que a empresa esté inserida, que, por sua vez irdo determinar as linhas
de estratégias genéricas que ela devera assumir. E, de outro, da analise de como o
posicionamento especifico, em termos das caracteristicas dos consumidores, dos
mercados e dos produtos, poderia abrir espaco para a criagdo de uma posicao
singular e dificil de ser imitada.

Apesar desse modelo estar igualmente sujeito a alguns dos problemas que
vém com o tempo acompanhando o modelo de Planejamento Estratégico, como é o
caso da possibilidade de encontrar resisténcias asua aplicacéo prética pelo pessoal
de nivel operacional, dependendo da forma com que for implementado o debate que
leve asua consecucdo; na verdade, ele apresenta algumas significativas vantagens
no processo de elaboracéo da estratégia empresarial. Uma delas, é a de que detém
mais consisténcia para 0 moderno tratamento do assunto, ja que sua formulacdo
claramente prevé o cenario de intensificacdo da competicdo a que as empresas
estdo hoje cada vez mais sujeitas. Outra, € a de que parte de uma base de
sustentacdo muito mais adequada para o tratamento do problema: a da busca da

vantagem competitiva no mercado em que a organizacdo atua, ao invés do
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desgastado e desacreditado método tradicional de fixar a estratégia a partir de
objetivos pré-quantificados para a empresa no que diz respeito a participacédo de
produtos/mercados, sem sequer levar, para tal, em conta uma andlise dos limites
gue a concorréncia pode trazer a tal empreitada.

Dessa forma, a utilizagdo do modelo de Porter (1999) tem muito a contribuir
no sentido do avanco e do aprimoramento da base conceitual acerca do tema da
estratégia empresarial.

O estudo de caso aqui apresentado, serve para reforcar esse argumento, na
medida em que mostra a validade do modelo na montagem da base de uma
formulag&o estratégica para uma organizacéo especifica. Como se viu, a empresa
analisada, pode ser facilmente enquadrada no modelo proposto por Porter (1999),
tendo ela desenvolvido capacidades competitivas e firmado uma vantagem
competitiva no mercado em que atua, que pode ser facilmente descrita seguindo os
moldes desse modelo. A estratégia genérica adotada, no caso dessa empresa, € de
enfoque voltado para a diferenciagdo do produto, com a linha de estratégia
especifica baseada na abordagem que enfatiza o préprio produto. Com isso, ela se
destaca no mercado em que compete, como uma empresa bem posicionada, que
possui conhecimento daquilo que faz e quer fazer. Sua estratégia clara e bem
conformada Ihe permite ter visdo de mercado e oferece um forte atrativo no sentido
de atrair a clientela. Isso, junto ao fato de que o mercado em que essa empresa
atua, o de educacdo de nivel superior, e, sobretudo aquele segmento particular que
representa o nicho em que a instituicdo optou por se instalar, oferece boas chances
de crescimento, aliado ao fato de que a sua postura estratégica lhe permite explorar
linhas de desenvolvimento com grande perspectiva de futuro, e pode Ilhe dar amplas
chances de sucesso, caso ela seja capaz de sustentar a vantagem competitiva que
construiu.

Algumas sugestbes podem ser dadas para dar continuidade a linha de
pesquisa que aqui se procurou desenvolver. Uma delas seria a propria aplicacdo do
modelo de Porter a um numero maior de empresas do setor, afim de se verificar de
forma mais clara, através da confrontacdo dos resultados obtidos, as possibilidades
e os limites de aplicacdo do modelo. Outra linha interessante de continuidade desse
trabalho, seria a aplicagcdo de outros modelos, igualmente baseados no conceito da

andlise competitiva e que se constituam em alternativa ao modelo de Porter, a
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mesma empresa analisada, afim de se verificar até onde vao as vantagens efetivas

de utilizacdo desse modelo ao caso especifico que foi utilizado.
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