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Resumo

Obijetivo: Disponibilizar aos leitores uma resenha
descritiva, conhecida como resumo do conteido da
primeira edigdo do livro Administracéo estratégica: da
teoria & pratica no Brasil, de modo a incentivar os
leitores a buscarem a obra completa.

Meétodo: Realizacdo do resumo dos capitulos de forma
comentada.

Contribuicfes: Desenvolver e expandir a compreensdo
das teorias, métodos linhas de pensamento na area de
administracdo estratégica, em especial no Brasil, ser um
guia para o contetdo do livro e incentivar a adogdo do
mesmo junto as instituicGes que lecionam a disciplina de
administracdo estratégica, em especial para que
incorporem aos debates os casos brasileiros e latino-
americanos.

Palavras-chave: Administracdo estratégica. Casos
brasileiros. Contemporaneo. Handbook.
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Abstract

Objective: Providing readers with a descriptive review,
known as a summary of the content of the first edition
of the book Strategic Management: from theory to
practice in Brazil, to encourage readers to seek the
complete work.

Method: Making the summary of the chapters
commented out.

Contributions: To develop and expand the
understanding of theories, methods of thought in the
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area of strategic administration, especially in Brazil, to
be a guide to the content of the book and to encourage
its adoption with institutions that teach the discipline of
strategic management, especially to incorporate the
Brazilian and Latin American cases into the debates.
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Resumen

Objetivo: Proporcionar a los lectores una revision
descriptiva, conocida como resumen del contenido de la
primera edicién del libro Gestion estratégica: de lateoria
a la préactica en Brasil, con el fin de animar a los lectores
a buscar la obra completa.

Método: Elaboracion del resumen de los capitulos
comentados.

Contribuciones: Desarrollar y expandir la comprension
de teorias, métodos de pensamiento en el area de la
administracion estratégica, especialmente en Brasil,
para ser una guia para el contenido del libro y fomentar
su adopcion con instituciones que ensefian la disciplina
de estrategia. gestion, especialmente para incorporar los
casos brasilefios y latinoamericanos en los debates.

Palabras clave: Gestion estratégica. Casos brasilefios.
Contemporanea. Manual.

Lemos, F. K. (2021). Resenha descritiva: Abdalla, M. M., Conejero, M. A. & Oliveira, M. A. (2019). Administracao estratégica:
da teoria & préatica no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 241. Iberoamerican Journal of Strategic Management (IJSM), 20, 1-15,
€19396. https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.19396.

(ABNT — NBR 6023/2018)

LEMOS, Fernanda Kesrouani. Resenha descritiva: Abdalla, M. M., Conejero, M. A. & Oliveira, M. A. (2019). Administragdo
estratégica: da teoria a pratica no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 241. Iberoamerican Journal of Strategic Management (1JSM), v. 20,
p. 1-15. 2021. https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.19396.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
1de1s Séo Paulo, 20, p. 1-15, €19396, 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.19396
https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.19396
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
mailto:fernanda.lemos@ibirapuera.edu.br
http://orcid.org/0000-0002-3216-4806
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.19396
file://///fserver/files/Editora_Uninove/PERIÓDICOS%20UNINOVE/AaZ/RIAE/Publicações/2020/19n2/4_ART_14585/LP/old/Iberoamerican%20Journal%20of%20Strategic%20Management%20(IJSM),
https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.19396
https://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.5585/riae.v20i1.19396&amp;domain=pdf&amp;date_stamp=2021-06-17

o T

ﬁ)ee‘gs;ﬂ'e'2?52]%mﬁgfg{'grggegffm;ﬁg;%ment Lemos, F. K. (2021). Resenha descritiva: Abdalla, M. M., Conejero, M. A. & Oliveira, M. A.
(2019). Administragdo estratégica: da teoria a pratica no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 241

Os estudos sobre estratégia podem ser considerados como relativamente novos na area da
administracdo. Atualmente, a administragdo estratégica tem grande destaque nas empresas, 0 que
engrandece sua importancia nos cursos de formagdo - graduacdo e pos-graduacéo — de profissionais
aptos a atuarem em empresas publicas e privadas. Este crescimento fica evidente também no mundo
académico, e a representatividade dentro da maior associacdo de administraco — Academy of
Management — chama a atengdo para este fato em ambito global. Vale ressaltar, porém, que este
fendmeno também é observado no Brasil.

Tal fenémeno justifica a amplificacdo de publicacdes académicas e, também, didaticas no
ambito da estratégia. Este livro apresenta as principais teorias, aplicacdes de conceitos e traz a
administracdo estratégica de forma evolutiva até a sua fronteira do conhecimento. A sua estrutura,
divididas em trés partes, permitindo que sejam apresentadas as abordagens tedricas, de fronteira, tanto
quanto os primérdios estruturantes desta tematica. Este é um diferencial que guarda a
contemporaneidade aplicada que muitos livros classicos ndo apresentam.

Tal fato proporciona um frescor didatico que é somado a apresentacdo de casos aplicados do
Brasil, o que adiciona o constante contraste entre as diversas realidades entre paises desenvolvidos e
em desenvolvimento para a pauta do debate. Os desafios sdo outros, em muitos casos diretamente
relacionados ao préprio ambiente institucional, ou as redes de inovagdo que ali sdo estabelecidas.
Apesar de tais desafios, muitas das empresas desenvolvem estratégias muito bem elaboradas e bem-

sucedidas em ambito nacional e internacional.

Proposito da obra

O livro cumpre o propdsito de preencher algumas lacunas da area de estratégia em termos
didaticos, como o conjunto de abordagens por ele apresentado e ordenamento estrutural diferenciado.
Também proporciona o contraste entre as diferentes realidades, a medida que ndo se detém a casos de
paises desenvolvidos e ja considerados classicos. Esta combinacdo traz as novas geracdes de
graduandos e pés-graduando a identificagdo com a realidade vivenciada, e, para pesquisadores e

professores, a didatica de ensino nesta realidade pujante.

Estrutura

A estrutura dividida em trés partes marca o inicio de uma linha mestra ldgica que conduz as
diversas abordagens de estratégia apresentadas. Os organizadores as denominaram: fundamentos da
estratégia, 0 processo estratégico e perspectivas e fronteiras da estratégia. A primeira parte é composta
por trés capitulos: pensamento estratégico, posicionamento competitivo e a visdo baseada em recursos
(RBV). O primeiro capitulo cumpre a funcdo organizadora da obra e suas bases teoricas e o que o leitor

pode esperar sobre estas trés grandes subdivisdes o qual o livro foi ordenado. O posicionamento de
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que Administracdo Estratégica é uma cadeia complexa e em pleno desenvolvimento é mais uma vez
reforcada pelos organizadores.

No entanto, tal observacdo quanto a sua profundidade, relevancia e continuo aprimoramento
fica estabelecida ao posicionar os grandes classicos didaticos que cumpriram o papel de ordenamento
desta literatura, tais como o "Safari da estratégia” de Mintzberg et al. (2000). A obra traz as 10 escolas
que ordenam o pensamento estratégico, ainda que ndo haja consenso em termos de aceitagdo quanto
ao termo “pensamento estratégico”. Ja Richard Whittington sistematiza o campo da estratégia em
quatro grandes campos: classica, evolucionaria, processual e sistémica. A denominacdo genérica
emerge da classificacdo entre resultados (maximizacao de lucros x plural) e processos (deliberados x
emergentes). A partir do cruzamento dos eixos, 0s autores sintetizam cada uma das quatro abordagens
a partir do modelo estratégico, sua justificativa, foco, processos influéncias-chave, autores-chave e
periodo de surgimento.

Observa-se que, ao percorrer tais obras que fazem parte de tal estrutura, cria-se uma
perspectiva historica sobre a cadeia de estratégia, que nem sempre é tdo 6bvia nos livros didaticos. Em
alguns casos a historia nasce da sistematizacao de teorias visitadas em teoria geral da administracdo e
teoria organizacional e que em muitas vezes sao excluidas, por ndo se dirigirem objetivamente a
administracdo estratégica. Esta analise critica de perspectiva histdrica quanto ao continuum das teorias
da administragdo de empresas e como contribuiram para a cadeira de estratégia podem ser
vislumbradas e ressaltadas quando analisadas as obras de Alfred DuPont Chandler Junior em 1962 e
Igor Ansoff em 1965 e seus trabalhos subsequentes. Os capitulos 2 e 3, subsequentes, que fazem parte
deste primeiro conjunto, falam sobre posicionamento estratégico e a teoria da visdo baseada em
recursos.

A primeira, baseada na deducdo, apresenta premissas gerais que explicam os fatos que levam
a formulagdo da estratégia. A segunda é baseada na inducdo, e se inicia com a analise do ambiente
interno, podendo-se chegar a um resultado a partir de elementos que sdo previamente estabelecidos.
Este debate direciona aos dois capitulos subsequentes, ap6s apresentar a realidade da pesquisa no
campo da estratégia no Brasil, tendo como exemplo a auséncia da producdo em estratégia publica, o
que ndo se observa em publicagbes internacionais, mas que faz parte do ambiente institucional
brasileiro, com a massiva intervencao estatal e regulatoria no mercado, area muito bem explorada pelas
escolas de economia.

O segundo capitulo, Posicionamento competitivo, discute estratégia competitiva a partir da
escola do posicionamento estratégico. O capitulo passa pelo conceito de orientacdo para o mercado e
o coloca como um facilitador do posicionamento competitivo. Também apresenta 0 modelo Diamante
para obtencdo de vantagem competitiva, modelo de cinco Forgas para avaliagdo da atratividade da
indUstria, estratégias genéricas para o posicionamento competitivo e a cadeia de valor para a criagdo e
captura de valor, todos propostos por Michael Porter. O capitulo também apresenta alguns modelos

alternativos para enriquecimento do debate sobre o posicionamento competitivo.
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Ao entender que a definicdo de objetivos consiste em “onde” a organizacao pretende chegar,
e que a estratégia é o “como” ou a sua rota, a escola do posicionamento situa-se como o elo entre a
organizacao e o ambiente externo. Igor Ansoff inaugura esta linha de pensamento em 1965 com a sua
matriz que representa quatro estratégias diferentes baseadas na relacdo entre produto e mercado:
penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagéo,
que sao estratégias retratadas neste livro no capitulo 6.

Mintzberg et al., (2000) em sua obra diferencia esta escola pelas seguintes caracteristicas: sua
base esta na teoria econémica da organizagdo industrial, a formulacdo da estratégia € um processo
analitico da organizagdo para com o ambiente. A atratividade da indUstria, que é o equivalente ao setor
econdmico, pode ser feita a partir da analise das cinco forcas de competitividade ou de Porter. As
estratégias genéricas de Michael Porter sdo a base para a formulacdo da estratégia e dependem da
analise da cadeia de valor. E a vantagem competitiva € entendida como o diferencial que a organizacao
cria diante de seus concorrentes. Neste sentido, a obra de Michael Porter proporcionou uma
significativa contribuicdo a esta escola com seus diversos modelos devido a estilizar e simplificar as
analises por meio de modelos para 0 mundo das empresas vindos da organizagdo industrial (Ol).

Ao retratar 0 mercado como facilitador para o posicionamento competitivo, os autores
apresentam a matriz de orientacdo o qual analisa 0 que o cliente valoriza x como trabalham os
concorrentes para entdo denominar os diferentes posicionamentos estratégicos que podem ser:
organizacdo voltada para si prépria — que remete ao classico exemplo do Ford T; orientacdo para o
cliente; orientacdo para o concorrente e orientacdo para o mercado. Um conjunto de minicasos é
apresentado para ilustrar cada uma das orientacdes de mercado apresentadas: Nespresso, Basf e Burger
King.

O capitulo avanca ao apresentar 0 conceito de vantagem competitiva e 0 modelo diamante.
Um pais para ser competitivo em um determinado setor precisa ser substancialmente produtivo em
seus fatores de producdo como trabalho e capital. Em outras palavras, é preciso ter capacidade de
inovar seus produtos, processos e até mesmo a organizacdo. Para Porter o governo tem um papel
central no processo de inovacdo, por oferecer subsidios para que esta ocorra ao estimular 4 fatores, o
qual ele depois denominou de modelo Diamante da Vantagem Competitiva.

O debate sobre a obtencdo e manutengdo de vantagem competitiva segue com a apresentagao
do Modelo das Cinco Forgas de Porter, que guarda uma intima relacdo entre a analise setorial e
econdmica de modo a prover uma andlise sobre a atratividade da indUstria na qual a organizacdo esta
inserida. O minicaso do varejo de combustiveis é explorado como um oligopdlio, do qual 75% do
market share pertence a quatro marcas e 0s 25% restantes a outras 200 distribuidoras. O capitulo ainda
aborda as estratégias genéricas de Porter o qual a vantagem competitiva e 0 escopo sdo cruzados para
sua delimitacdo entre lideranca em custos, diferenciacdo, enfoque em custos, enfoque em
diferenciacdo. A distingdo dos elementos estratégicos chave de cada um deles € enfatizado, bem como

as necessidades de recursos e organizacionais para desenvolver tais estratégias (Grant, 2016). O
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minicaso GOL X LATAM, empresas expressivamente presentes no mercado aéreo comercial
brasileiro comercial, caracteriza este bloco do capitulo enfatizando as diferencas entre as empresas e
promovendo o debate quanto a entrada da AZUL no mercado e qual a sua estratégia.

Vale ressaltar que embora Porter delimite seu posicionamento competitivo em suas estratégias
genéricas, a vantagem competitiva de uma organizagao também pode emergir de seu ambiente interno
- 0 que é abordado no capitulo terceiro -, visdo baseada em recursos, que é complementar a esta. Por
sua vez, os autores ndo deixam de abordar o valor ja enfatizado por Porter quanto a cadeia de valor,
seu fluxo de atividades e elos entre eles. As disciplinas de valor e 0 Modelo Delta séo apresentadas
como evolugbes das estratégias genéricas de Porter. Treacy e Wiersema (1995) sugerem trés
orientaces estratégicas agrupadas entre lideranca em produto, intimidade com o consumidor e
exceléncia operacional. Ha implicita uma questdo de planejamento e controle na cadeia produtiva da
organizacdo, que sdo muito bem exemplificadas pelas agrocorporacfes Terra Santa Agro e Brasil
Agro, que formaram no Brasil nas Gltimas décadas organizacdes com exceléncia operacional.

Quanto a orientacdo estratégica de intimidade com o cliente, é valido enfatizar que ndo se trata
apenas do melhor produto no mercado, mas do melhor pacote — produto + servi¢o entregue a um
determinado grupo de clientes. Um exemplo é a indUstria de maquinas pesadas, Caterpillar, que adota
um posicionamento de intimidade com o cliente. Além de suas maquinas pesadas, eles desenvolveram
as botas CAT, inicialmente voltadas para atender os clientes B2B. Atualmente sdo vistas em lojas de
calcados e reconhecidas por clientes que buscam um calgado resistente, com protecdo e um estilo.

Ja 0 Modelo Delta, proposto por Hax e Wilde (2001), emergiu da analise de 100 organizacdes
e workshops com 30 CEOs de organizacdes globalizadas. O modelo avanga por uma proposta que
combina a questdo das redes de relacionamentos e aliangas estratégicas ndo abordadas no modelo de
estratégias genéricas, cujo foco é o produto. O capitulo 2 se encerra com o caso da negociacdo da
compra da The Body Shop pela Natura e a estratégia de vendas no varejo, cujo foco é a andlise de
posicionamento das empresas antes da compra, o papel do consultor da Natura em seu posicionamento
e como isso se altera com a compra da The Body Shop. A proposicao de trabalhar com mdltiplos canais
de vendas € proposta ao debate em grupo e sobre quais sdo suas motivagdes e adaptacoes.

O terceiro capitulo trabalha a visdo baseada em recursos (RBV). Esta teoria propde que
recursos raros, estratégicos sdo valiosos e de dificil imitacdo, substituicdo. Também trabalha as
capacidades como grupos complexos de habilidades e conhecimentos acumulados no processo de
coordenagdo da organizagdo e seus ativos. A combinacdo de recursos e capacidades é denominada
“competéncias essenciais”, que viabilizam a organizacdo a entregar um beneficio maior ao
consumidor. Além de apresentar tais conceitos, que foram muito trabalhados a partir dos anos 1980
em pesquisas empiricas na linha de administragdo estratégica, o capitulo ainda apresenta como fazer a
avaliacdo das capacidades internas, o que séo as capacidades dindmicas e 0 modelo VRIO.

Classificar os recursos entre financeiros, fisico, legal, humano, organizacional, informacional

e relacional (Rossi, 2008) € o primeiro passo para o desenvolvimento, protecdo e sua alavancagem em
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termos competitivos. Mas, a verdadeira capacidade emerge com a habilidade de combiné-los para gerar
vantagens comparativas que demandam uma organizagao superior, em outras palavras, gera uma oferta
distinta e dificil de ser imitavel pelos concorrentes. O conjunto de capacidades distintas formadas por
uma organizacao sera a base para a formacao de suas competéncias essenciais, uma vez que 0S recursos
forem identificados e combinados. Os autores exemplificam como empresas brasileiras desenvolveram
capacidades estratégicas em diferentes niveis: Embraer (desenvolvimento de produtos inovadores),
Netshoes (reducdo do time to Market), Casas Bahia (canais de distribuicdo e varejo mais eficientes),
Caixa Econdmica Federal (lembranca de marca) e a marca de roupas Reserva (fidelidade de longo
prazo).

Day (1994) classifica as capacidades por ponto focal: processos inside-out como
gerenciamento financeiro, custos, recursos humanos, sustentabilidade ambiental, desenvolvimento de
tecnologias, logistica integrada, processos de transformacdo e fabricacdo; processos outside-in —
monitoramento de mercado, conexdo com o cliente final, relacionamento com os canais de distribuicéo
e rastreabilidade; e processos integradores que envolvem o atendimento ao cliente, precificacdo de
produtos e servicos, compras, entrega, desenvolvimento de novos produtos e servicos e estratégias.
Esta secdo do capitulo é finalizada com a identificacdo das capacidades que os frigorificos de carne
bovina brasileiros precisam atender para exportar para a Unido Europeia.

As capacidades dindmicas representam um desafio para a visdo baseada em recursos. Em
contextos altamente dindmicos é preciso que uma organizacao seja capaz de se reinventar quanto aos
Seus recursos e capacidades para sustentar a sua vantagem competitiva. Trata-se da habilidade de uma
organizacao em se adaptar, aproveitar as informacdes externas e absorvé-las, transforma-Ilas e recriar-
se concomitantemente, de modo que consiga antecipar as a¢cdes dos seus competidores e proteger sua
propriedade intelectual. O terceiro capitulo é fechado com o modelo VRIO que visa identificar a
questdo de valor, raridade, possibilidade de imitacdo e exploracdo deste recurso pela organizacao.
Estas caracteristicas definem as implicagfes competitivas em termos de vantagem, sustentavel ou nao,
para uma organizacao, bem como sua possibilidade de desempenho econémico. O estudo de caso do
grupo Gerdau e sua longevidade empresarial familiar é apresentado para debate dos aspectos
organizacionais que levam a sustentabilidade da empresa por mais de 100 anos e o desenvolvimento
de sua cultura interna a partir de valores familiares.

A segunda parte do livro, denominada processo estratégico, é composta por 5 capitulos:
definigdes preliminares do planejamento estratégico, analise estratégica, escolha estratégica, execugao
da estratégia — descricdo, execugdo da estratégia relacionado a mensuracgdo e gestdo da estratégia. O
primeiro capitulo deste bloco, quarto, apresenta as definicGes preliminares do planejamento
estratégico: propoésito, missdo, visdo, valores e a formulagdo das diretrizes estratégicas
organizacionais. Este capitulo também tem um sentido sinérgico com os apresentados na primeira
parte, o qual sdo introduzidos os conceitos de pensamento estratégico, mas além disso toda a analise

estratégica ambiental e da industria ficam explicitas por meio dos principais modelos apresentados.
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Desta forma, o capitulo quatro pode ser considerado um capitulo de continuidade o qual
entende-se que apds a analise macro e micro, o planejamento estratégico pode ser desenvolvido. Ele é
um meio para atingir os resultados que a empresa deseja obter e se faz necessario para delimitar
diretrizes e ajudar a identificar as oportunidades, realiza-las de forma sistematica para alcancar seus
objetivos. Para cumprir o propdsito deste capitulo, 0 autor o organiza em se¢6es com 0s componentes
fundamentais da formulacdo estratégica: propésito organizacional, missdo organizacional, visdo
organizacional, valores organizacionais, cultura organizacional.

Em cada uma destas se¢Oes além das defini¢des fundamentais, o autor trabalha com reflex6es
do mundo organizacional, seja no formato de questionamentos que levem a formulagdo de um
proposito, por exemplo ou ainda de motivadores que cristalizam a razdo pela qual os estrategistas
devem engajar tempo na realizacdo destas etapas do planejamento. Assim como nos demais capitulos
sdo utilizados exemplos de empresas brasileiras, tais como Magazine Luiza e Bradesco.

Os valores sdo apresentados como o que proporciona direcionamento ao comportamento, sua
formacdo se inicia com o nascimento da organizacdo e geralmente sdo semelhantes aos valores
individuais de seu fundador ou sécios da empresa, sendo consolidados ao longo do tempo.. Dois
exemplos de transferéncias de valores pessoais para 0s organizacionais sdo trabalhados no minicaso
do Grupo Pdo de Acucar e Abilio Dinis e 0 Comandante Rolim Amaro e a TAM. J& a cultura
organizacional é apresentada como uma linguagem silenciosa, pois as pessoas se conectam com a
cultura e respondem a ela automaticamente. E formada por diversos componentes como valores,
praticas, rituais, herois e simbolos. O caso do Banco Real e 0o ABN AMRO é apresentado como de
sucesso, pois a cultura do Banco Real facilitou o processo de integracdo que era necessario apos a
aquisicao.

O quinto capitulo, intitulado “Analise estratégica”, discute qual ¢é a estratégia mais adequada
para a empresa. Diferentes modelos sdo apresentados: Business Model Canvas, segmentacdo de
mercado B2B e B2C, matriz BCG e o ciclo de vida do produto, analise SWOT, analise de ambiente,
benchmarking e andlise interna. Os autores do capitulo transformaram cada uma destas analises em
uma se¢do, onde exploram os conceitos e trazem exemplos. A primeira delas, apresenta o Modelo de
Negdcios Canvas e como ele é capaz de apresentar todos os 9 elementos-chave que permitem a captura
de valor e a obtencéo da vantagem competitiva. O modelo é ilustrado com o caso do Mercado Livre,
no gual os nove elementos sdo elencados e explicados. No entanto, 0 modelo Canvas ndo é nico,
outros modelos como RCOV e 0 modelo de Abell, tridimensional, sdo também explorados no capitulo.

A segregacdo entre os tipos de cliente business to business (B2B) ou business to consumer
(B2C) é apresentada como forma de posicionamento, na se¢do seguinte, bem como a caracterizacéo
de um produto e seu ciclo de vida. Conhecida como Matriz BCG (Boston Consulting Group), resultado
de um desenvolvimento quantitativo grafico para analisar a taxa de crescimento do mercado e a

participacdo relativa de mercado. Seu objetivo é auxiliar a tomada de decisdo na gestdo do portfolio
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de produtos ou negdcios e do ciclo de vida de cada um deles. O ciclo de vida de um produto é
caracterizado pelas fases de introducéo, crescimento, maturidade e declinio.

A depender da fase em que o produto se encontra, sua taxa de crescimento e o crescimento
deste mercado, ele se encontrara posicionado em um diferente quadrante da matriz BCG: estrela, vaca
leiteira, abacaxi e interrogagdo. O interessante da matriz BCG é que embora ela tenha sido desenhada
para analisar produtos, ela extrapola este universo para analisar mercados, negocios. Outro aspecto
relevante é sua abrangéncia de analise, ou seja, pode ser aplicada a diversos tipos de negdcios e
produtos.

Assim como a Matriz BCG estéa relacionada com a analise de produtos, a Analise SWOT esta
com a analise do cenario em que a empresa esta inserida. A analise pode ser considerada um retrato
sobre do estado atual da empresa e seu ambiente externo, quando feito seu cruzamento ou chamada de
SWOT cruzada, delimita a estratégia a ser adotada onde ha maior preponderancia: estratégia ofensiva,
minimizac&o de pontos fracos, plano de investimento em fontes alternativas e plano de sobrevivéncia.
Assim, a analise SWOT tem um fator direcionador quanto a estratégia da empresa na propria
composicdo grafica que dele resulta, o que implicara diretamente na escolha e execugdo da estratégia,
objeto dos proximos capitulos.

As secbes 5.6 a 5.8 trazem elementos fundamentais para se chegar na analise SWOT,
compostos pela analise do ambiente externo e interno e dos stakeholders envolvidos. A analise PEST
é utilizada para verificar o risco estratégico e verifica os ambientes politico-legal, econémico, social,
tecnoldgico e ambiental. O capitulo 5 é finalizado com o estudo de caso do Nubank, uma fintech no
segmento financeiro que vai na contramao das préaticas usuais dos bancos que envolvem nédo apenas as
taxas, tarifas, mas principalmente a burocracia. Os autores propfem uma analise do modelo de
negocios por meio do Canvas e elencam questfes relacionadas ao ambiente interno e externo e suas
multiplas analises para o desenho da estratégia.

O capitulo seis apresenta um conjunto de teorias cujo objetivo é mostrar a continuidade ou as
opcBes de crescimento, evolucdo das organizagdes mantendo a sua estrutura ou transformando-se para
expandir seus mercados, portfélio de produtos, faturamento e lucratividade. Entre as teorias destacam-
se a integracdo vertical, fusdes e aquisi¢Oes, aliangas estratégicas, organizagdo em clusters, arranjos
locais e o processo de internacionalizag&o.

O objetivo da integragdo vertical é o aumento de controle e poder de uma empresa sobre a
cadeia em que atua, uma vez que representa a compra de empresas fornecedoras ou compradoras. Este
tipo de estratégia resulta da busca por economias de escala, escopo e minimizagdo de custos de
transacdo. Ja as fusdes e aquisi¢des tratam de um movimento de consolida¢éo de um determinado setor
da economia, como o segmento de bebidas, pelo livro exemplificado. Tais movimentos visam sinergias
operacionais de produgdo, marketing, gestdo de portfolio de produtos e logistica. Também, este é um
movimento estratégico de empresas entrarem em mercados internacionais, pois ja& adquirem

conhecimento sobre o pais por consequéncia. O caso emblemético dos Bancos Itad e Unibanco e seu
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“casamento” de valores necessario para a viabilizacdo da fusdo é apresentada no minicaso da secao
que ainda apresenta o caso Sadia e Perdigdo que se transformaram na BR Foods apds mais de 2 anos
de discussdo no Conselho de Administracdo de Defesa Econdmica (CADE) para sua aprovagdo em
defesa da concorréncia.

As aliancas estratégicas ou joint-ventures também sdo consideradas parte de estratégias de
entrada em um processo de internacionalizacéo, embora o autor tenha trabalhado esta tematica em uma
secdo especifica. Isso ocorre, pois, ao entrar em um mercado novo, esta estratégia pode ser menos
onerosa para gue este mercado seja conhecido. Elas configuram um compromisso entre dois ou mais
parceiros que desejam alcangar um objetivo comum por meio da unido de recursos e capacidades,
coordenacgdo de atividades e compartilnamento de risco. O autor ilustra a se¢do com o debate do
minicaso da alianca estratégica entre a Shell e a Cosan no mercado de biocombustiveis que resultou
na criacdo da Raizen.

A abordagem de rede, clusters ou arranjos produtivos locais pressupde a interdependéncia das
empresas e complementaridade de capacidades e recursos. Ao se inserirem dentro de um cluster, as
empresas passam a ser atores de um ciclo virtuoso que inclui fornecedores especializados, qualificacao
e pesquisa e a possibilidade de usufruir de infraestrutura e proximidade de instituicdes publicas. Este
ambiente proporciona que empresas tenham produtividade superior a aqueles que estdo fora dele, bem
como sejam mais competitivos quanto a custos de insumos e maior fluxo de informacGes por ali
transitam. Os arranjos produtivos locais (APL) sdo destacados como sindnimo de cluster, e tém o
objetivo de uma especialidade produtiva, como é o caso do café na regido do cerrado mineiro, minicaso
desta secdo. Nestes arranjos encontram-se presentes as empresas concentradas geograficamente,
diversos atores como organizagcdes do governo, associacdes e prestadores de servicos, geracdo de
conhecimento tacito e aprendizado interativo entre os atores, inovacdo e governanga exercida pelos
empresarios, sindicatos e associacdes locais.

Internacionalizar uma empresa nao é um processo rotineiro, que esta relacionado a fatores de
producdo, condicdes de demanda, a existéncia de indlstrias correlatas e de suporte em determinada
regido e a estrutura de mercado e rivalidade entre as empresas para que este processo ocorra ou a ainda,
a forma como ele pode acontecer. As diversas escolas ou teorias da internacionalizacdo déo suporte
para a delimitacdo se este processo ocorre por etapas, iniciando com as exportaces primeiramente e
evoluindo conforme o ciclo do produto (Vernon, 1966), baseada na Economia de Custos de Transagao
de Williamson (1985) e a integracéo vertical, estabelecimento de joint ventures a depender do tipo de
contrato, recursos e capacidades a serem compartilhados, bem como a Escola de Uppsala (Johanson
& Vahlne, 1977, 2009) e a Teoria de Dunning (Dunning, 1993), considerada multiteérica.

Na fronteira do conhecimento sobre internacionalizacdo destacam-se os estudos das empresas
iniciam seus processos internacionais entre 2 e 15 anos de sua fundagdo. As empresas do vale do silicio
sdo exemplos amplamente conhecidos em todo 0 mundo. No Brasil a CT&I, uma empresa de software

brasileira e portais corporativos realizou sua internacionalizacdo para os Estados Unidos, Inglaterra,
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Canada, China e Japdo. Este minicaso é apresentado no fechamento da se¢do. O capitulo é encerrado
com o caso da Braskem e da brasileira Odebrecht em uma sequéncia histérica de ac¢des de expansdo
estratégica, direcionando o debate para os pontos chaves e se¢Oes do capitulo.

Os capitulos 7 e 8 sdo referentes a execucao da estratégia. O capitulo 7 trabalha a questao da
descri¢do da estratégia e a sua “retirada do plano” para a realidade. Os trabalhos seminais de
Organizacdo orientada para a estratégia, de Kaplan e Norton (2001), e Desafio, de Bossidy e Charan
(2003), sdo a base do capitulo. Em ambos os casos ha o enderecamento das falhas de execugdo da
estratégia e em suas obras posteriores. Traduzir a estratégia em termos operacionais € o primeiro
principio da organizacdo voltada para a estratégia. A introducdo do Balanced Scorecard (BSC) ou
indicadores balanceados de desempenho como metodologia cumpre o papel de medicdo e gestdo do
desempenho e execucdo da estratégia. A discussdo sobre 0 uso de um mapa estratégico simplificado
ou mais robusto do Hospital Premier encerra o capitulo.

O capitulo 8 pode ser visto como a continuacdo do precedente, apresenta 0s principios de
organizacdes orientadas a estratégia em suas sec¢@es. Inicia-se com BSC e segue com o alinhamento
da organizacdo a estratégia. Isso significa que as areas da organizacdo precisam trabalhar de forma
conectada e coordenadas, o que resulta em mapas estratégicos para as areas funcionais e operacionais,
consequentemente um BSC para cada uma delas com indicadores e metas atribuidos. Fazer da
estratégia uma tarefa de todos, codifica o terceiro principio e neste sentido, a comunicacao eficiente
da estratégia. Recomendacdes e estratégias de comunicacdo de diversos autores sdo apresentadas no
capitulo, bem como suas plataformas.

Kaplan e Norton (2005) postularam que empresas bem-sucedidas na implementacdo de seu
BSC criam uma area de suporte denominada de gestdo da estratégia, em portugués, para transformar
a estratégia em um processo continuo — o quarto principio. Sua responsabilidade é zelar pela aplicacdo
dos cinco principios nas praticas diarias. O ultimo e quinto principio trabalham o envolvimento da
lideranca na mobilizacdo deste processo, pois mudancas estruturais iniciam-se no topo da organizacdo
gue apresentam a infusdo do senso de urgéncia, a formacao de uma coalizdo orientadora e o préprio
desenvolvimento de uma visdo e uma estratégia. Desta forma, a lideranca representa 70% do processo
de mudanga comportamental, determinante para execugdo da estratégia. O capitulo é fechado pelo
estudo de caso da Yellow, as bicicletas e patinetes compartilhados e promove o debate em torno dos
desafios da execugdo de sua estratégia, mapeamento das reacGes dos concorrentes e a proposigao de
um calendario e revisdo da estratégia desta empresa.

A Ultima parte do livro inicia-se com o capitulo 9 - Estratégia como pratica —, que traz uma
visdo da estratégia baseada na rotina, o qual as interacBes entre diferentes niveis organizacionais,
pessoas, jogos politicos internos sdo 0 que caracteriza esta visdo denominada strategizing. Neste
sentido, a estratégia € criada pelas pessoas, o fator humano é o criador da estratégia e praticante.
Diferentemente das demais contribui¢Bes tedricas que o livro apresenta e mesmo outras na area de

estratégia organizacional, a estratégia como préatica ndo se apresenta como nova teoria, apenas como
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uma mudanca de foco. Todo 0 seu processo e interagcOes sdo apresentados e descritos. O caso da
empresa Seguridad é apresentado para debate de maneira a contrastar os diferentes enfoques.

Nesta perspectiva micro-organizacional também sdo elencados trés elementos que se destacam
nos estudos desta perspectiva: sociomaterialidade, o middle manager como praticante e os elementos
subjetivos sensemaking, sensegiving e sensebreaking. O conceito de open strategizing e o minicaso da
Cacau Show mostram como fazer estratégia de maneira mais participativa e com multiplas fontes de
informagBes pode prover maior comprometimento com a estratégia e a tomada de decisdo. O capitulo
é encerrado com o caso brasileiro da Mormaii.

O segundo capitulo deste bloco é o capitulo 10 que introduz a sustentabilidade como
paradigma estratégico capaz de redirecionar a visdo corporativa e consequentemente as estratégias
empresariais. A mudanca de perspectiva do ambiente externo trouxe a importancia de politicas de
sustentabilidade para as empresas, como incluir em seu amago estratégico, controlar, governar. O
engajamento privado, em especial em paises em desenvolvimento como o Brasil, € importante devido
a politicas publicas ndo serem suficientes para determinar um estado de bem-estar nacional a certa de
temas ambientais, sociais e econdmicos que compdem o chamado triple bottom line.

Desta forma, multiplos stakeholders tém se envolvido na consecucdo dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), estabelecidos pela Organizacdo das NacBes Unidas (ONU,
2021), o que mostra sua intencdo de promover o desenvolvimento sustentavel no pais. O capitulo
apresenta diversos minicasos estruturados sobre a¢des destas empresas, 0 que coloca a sustentabilidade
corporativa como tema estratégico.

Passar de um paradigma capitalista convencional para o sustentavel, com base nos trés pilares
do triple bottom line — planeta, pessoas e lucro, envolve mudangas quanto ao mercado consumidor
cada vez mais consciente e exigente, a incorporacdo de valores sociais e ambientais e ndo apenas 0s
econdmicos, maior transparéncia das a¢fes sobre a comunidade que esta inserida, o estabelecimento
de parcerias que gerem valor para a sociedade, o que faz com que se leve em consideracao a construcao
de um mundo a prova das geraces futuras e ter governanga corporativa capaz de internalizar as
demandas dos diversos stakeholders.

Os autores apresentam que na perspectiva corporativa, a gestdo ambiental ocorre em trés
niveis: controle de poluigdo de seus residuos (compliance), prevengao — empresa passa a ter processos
mais limpos, ao invés de poluir e limpar a empresa passa a ndo poluir e, por fim, a analise de ciclo de
vida do produto, quando a empresa passa a preocupar-se com seu produto desde a sua concepgéo ao
seu descarte. O processo esta relacionado a logistica reversa, politica nacional de sélidos e uma
responsabilidade compartilhada com a populagéo e o bom uso de seus produtos.

Quanto a responsabilidade social em ambientes corporativos (RSC), Carrol (1991) a descreveu
como uma pirdmide de quatro dimensdes: i) responsabilidade econdmica da empresa com a sociedade
de gerar lucros; ii) responsabilidade legal de seguir as regras do pais onde esta inserida, o que reflete

na ética codificada; iii) responsabilidade ética local que significa atender as normas éticas e padrGes
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dos consumidores, funcionarios, acionistas e comunidade, seguindo padrfes de respeito e protecao
moral dos stakeholders; iv) responsabilidade discriciondria — empresa se engajar em atos ou programas
gue visam o bem-estar ou a boa-vontade humana.

Denominado como geragdo de valor para a empresa por meio de seus produtos e servicos, a
vantagem competitiva emerge da reducdo de custos, aumento de produtividade e da geracdo de
produtos de valor sob a perspectiva do tripé da sustentabilidade — ambiental, social e econémico. J& o
tema da governanca no ambito da sustentabilidade preocupa-se com a transparéncia com que as
empresas sdo geridas quanto ao senso de cidadania ecoldgica e social. A governanga € vista como um
conjunto de mecanismos complementares que visam a protecdo dos direitos dos investidores e a
reducdo do oportunismo administrativo.

No entanto, 0s bons preceitos da governancga corporativa ndo alinham automaticamente as
demandas de sustentabilidade e responsabilidade, é necessario que os interesses dos stakeholders e
suas demandas também estejam coordenados. O caso da Kirin mostra como a adequacgdo de sua
governanca para as praticas de sustentabilidade pode contribuir para imbuir a empresa neste paradigma
e facilitar a interacdo da empresa com seus stakeholders. Este capitulo é encerrado com um estudo de
caso sobre sustentabilidade na industria de papel no Brasil e a importancia dos investimentos em
inovagdes sustentaveis para a estratégia da empresa.

O capitulo 11, economia da estratégia, discute qual estrutura de governanga € eficiente para
uma empresa. O capitulo recupera diversas teorias econémicas que respaldam a estratégia
organizacional, em especial aquelas com base na critica a teoria neoclassica, para explicar este
processo. Entender as instituigdes, as regras do jogo e como elas impactam nas agdes organizacionais,
politicas, econdmicas e sociais faz parte do ambito da Nova Teoria Institucional e sdo as instituicdes
que determinam as regras de competicdo e suas condicBes efetivas. Neste sentido, a competi¢do é
menos um resultado da acdo das empresas e mais dos contextos institucionais e dos esforgos para
serem modificados. Assim, os aspectos microecondmicos considerados relevantes sao: a forma como
as transagdes sdo organizadas, seus custos e como isso impacta em seus arranjos organizacionais; a
tecnologia ndo é o aspecto central da organizacdo da firma, embora seja muito importante; o enfoque
é nas falhas de mercado, ressaltando as diferentes formas institucionais que variam entre mercado
(comprar), cooperacéo contratual (aliar-se) ou hierarquia (fazer).

A Teoria de Custos de Transagdo é apresentada e constitui o cerne deste debate. Por reunir
diversos conceitos como racionalidade limitada, oportunismo, distingdo de custos de produgao x custos
de transacdo, selecdo adversa, risco moral, torna o capitulo denso, observa-se a complexidade
conceitual tedrica. A decisdo estratégica de comprar, fazer ou aliar-se depende desta analise complexa
gue envolve o contexto organizacional e também setorial, o que elucida mais uma vez a importancia
dos elementos apresentados em capitulos anteriores, bem como o entendimento sobre as caracteristicas
das transagBes. O processo de internalizacdo de atividades é o que culmina na decisdo entre as

estruturas de governanca e esta pode se alterar ao longo do tempo conforme evolui a implementagéo
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da estratégia ou ainda ha algum choque de mercado. A literatura sobre este tema é extensa e o capitulo
apenas traz os primeiros passos para um entendimento sobre os conceitos principais, em especial por
ser considerada uma abordagem emergente. No entanto, a literatura é amplamente debatida e utilizada
para estudos organizacionais e entendimento de evolucao setorial em todo o mundo. Tal perspectiva
mostra sua relevancia e também perspectiva de evolugdo em casos brasileiros. O capitulo é encerrado
com o estudo de caso da Myshoes que instiga o pensamento sobre as decis@es futuras de expansao da
empresa a luz desta teoria, bem como instiga como ela pode contribuir para o processo de
internacionalizacdo.

A estratégia empresarial apresenta um contexto que muitas vezes é negligenciado por ndo ser
mercadoldgico e envolve stakeholders governamentais, grupos ativistas, cidadaos, organizagdes nao
governamentais (ONGs), além de outros atores. O estudo na administragdo de empresas destas relagdes
estratégicas é o tema do capitulo 12 e é chamado de atividade politica corporativa (APC). O capitulo
apresenta fundamentalmente como as empresas exercem, de diferentes formas, influéncia sobre o
governo, processos legislativos e regulatérios motivadas por prop6sitos que podem visar a promocao
de interesses da sociedade, mas que estdo mais relacionados aos interesses corporativos. O minicaso
da Vale e dos povos indigenas ilustra como os interesses sao divergentes entre os dois lados e propde
um debate integrativo para os alunos, bem como os tipos de prejuizos que podem ocorrer caso a Vale
realize alguma acdo equivocada.

A prética ocorre como uma atividade ciclica, pois requer o constante movimento adaptativo
de ambos os lados envolvidos. Ela pode ser exercida de maneira individual ou por grupos de interesse.
O capitulo traz diferentes visGes entre paises, contextos de desenvolvimento e como esta atividade
acontece. Seguindo por um panorama teérico-histérico entre 1993 e 2017, os autores elaboraram um
framework analitico sobre este tema que envolve as diferentes estratégias, suas praticas taticas que
envolvem desde informacdo, incentivo financeiro e constru¢do de circulos eleitorais. O caso “Brasil e
as regras para o uso de agrotoxicos”, um debate conhecido socialmente, abre o debate para os alunos
para a discussdo do framework e suas defini¢cOes, proposto, e da APC no Brasil. O framework elaborado
pelos autores pode ser considerado um avanco para a literatura e a compreensdo desta atividade nas

empresas, que causa polémica entre as praticas corporativas.

Discussao

Quando se analisa 0 contetido desta obra em relacdo ao repertério dos demais livros de
estratégia de negocios disponiveis para o mercado brasileiro, pode-se verificar a existéncia de 4
clusters: livros estrangeiros traduzidos; livros estrangeiros traduzidos e que trazem casos brasileiros,
contextualizando a realidade do pais; livros do tipo “manuais” e livros escritos por autores brasileiros

priorizando casos aplicados ao contexto nacional. Por serem diferenciados em relacdo ao contexto
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trabalhado e formato de apresentacdo de seus contetdos, diferentes publicos da administracdo
estratégica sdo atendidos.

Nos dois primeiros grupos estdo as obras de autores estrangeiros e que foram traduzidos para
a lingua portuguesa. Eles trazem para a nossa lingua, livros classicos, alguns deles ja citados neste
artigo, mas que ndo sdo aplicados a realidade brasileira, ou ainda ndo contemplam os paradigmas e
fronteiras da administragdo estratégica dentro do arranjo da literatura. Um exemplo nesta categoria é
o livro de Barney & Hesterly (2007) que foi traduzido para o portugués e contempla estudos de casos
brasileiros cedidos pela Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM).

Livros denominados manuais tendem a apresentar o contetido de maneira mais esquematica e
direta. Gestores podem os ter como guia em seu ambiente de trabalho, o que justifica a sua
denominagdo. O livro “Estratégia Empresarial & Vantagem Competitiva” de Oliveira (2014) é um
excelente exemplo deste grupo. Ja o livro “Gestdo Estratégica” de Serra et al. (2014) se parece muito
com a obra em discussdo. Os autores trazem uma proposta didatica do contetido de administracao
estratégica e estudos de casos brasileiros, aproximando o contetdo do livro com a realidade dos
estudantes, sejam estes de graduacdo ou p6s-graduacao. Mesmo assim ha um o diferencial da obra em
foco em relacdo a de Serra et al. (2014), que é o conteudo denominado como Parte |1, que traz a
fronteira cientifica da administracéo estratégica com temas atuais como sustentabilidade empresarial,

economia dos custos de transacao e atividade politica corporativa.

Concluséo

O livro representa uma obra sobre estratégia que vai além de reunir as principais teorias que
alunos de administracdo ou ainda areas correlacionadas precisam entender. Ela transborda quanto a
brasilidade que traz consigo ao mostrar a aplicabilidade na realidade brasileira, o que ndo é comumente
encontrado em livros didaticos. Também excede quanto as expectativas ao trazer a luz teorias e
paradigmas contemporaneos para o debate em sala de aula. Em especial, os Gltimos capitulos ndo se
apresentam no ambito da estratégia em muitos livros didaticos, mas fazem parte de disciplinas
individuais devido sua relevancia. Ao coordenar estes temas com a estratégia, o livro cumpre uma
missao de aproximacéo da realidade dos estudantes contemporaneos e prover o entendimento, conexao

de tais tematicas em esferas de tomada de decisao.
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