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Falar de eficiéncia operacional é referir-se a melhora das
pralicas e dos procedimentos demro da cadeia de valores, ou
seja, a cadeia operacional, produtiva, de processos imernos
e externos das empresas. Quando nos referimos a eslratégia,
lralamos de decisoes e acoes que definem 0 posicionamento da
empresa no mercado.

Posicionamento: um conceito essencial

Em conversas de negocio encontramos as mais diversas
definieoes para 0 conceito de posicionamemo, desde “aquilo
que goslariamos de ser” ale “propaganda”. Comudo, demro
do espectro de definigoes, verificamos que grande pane dos
geslores pouco sabe, de fato, sobre a importancia desse con-
ceito, ou 0 define apenas como uma posigao desejada e a ser
conquistada pela empresa.

Apos o Lrabalho de planejamento da eslralegia, o grupo
geslor devera formalizar suas analises e ludo aquilo que proje-
tou e deseja para sua empresa no fuluro, 0 que, normalmeme,
inclui a conquista de um novo posicionamemo, ou seja, uma
lorrna difereme, exclusiva e nova de preslar um servigo, atender
0 clieme ou vender um produto. Esse e 0 conceito de posicio-
namemo eslralégico — saber para onde a empresa quer, pode
ou imagina ir. atingir ou chegar. lmporlamissimo! Comudo o
empresario lambém precisa saber como a empresa é vista pelo
mercado, para saber conduzi-la ao fuluro estrategicameme pla-
nejado, a nova posigao. Isso é 0 gerenciamento da esrratégia, ou
seja, conduzir a empresa de um pomo inicial ao posicionamemo
eslrategicamenle planejado.

A seguir veja, na figura 1, 0 fundamental papel dos lide-
res para que sejam bem realizados os processos dinamicos do
planejamemo e da ges\ao da estralégia.

 

Figura 1
ocssso DINAMICO no PLANEJAMENTO E DA cEsTI\o DA EsrRAréc.|A

Planejamento

Denlro das empresas, podemos ler sonhos e fazer plane-
Ilrnenlos, mas vivemos da realidade, Nao ha realidade mais
Nil, e muilas vezes ate dura, para 0 processo gerencial do que
lquela que reside na meme dos nossos clientes. Traduzindo,
ludo aquilo que esla na meme do nosso clieme a nosso respeilo
dcve ser buscado e regislrado, para que a empresa tenha um
relerencial de partida seguro, O clieme nao meme e nem [Em
pena; por isso ouvi-lo é essencial para 0 processo de planeja-
memo e geslao da eslratégia. Se o clieme, de uma forma geral,
julga sua empresa muito lenta e com barxa capacidade lecnica
para resolver os problemas, nao tente se convencer, e convencer
0 clienle, do comrario. E516 e um erro comum e grave emre
muitos gestores. O cliente ja criou uma imagem sobre a sua
cmpresa. Se essa imagem for aquilo que vocé e seu grupo gestor
planejaram, otimo, Se nao for, esla na hora de novas aeoes para
modifica-la na meme do clieme.

Certamente vocé pensou em usar a propaganda como uma
das ferramemas para modificar a meme do clieme. De fato, é uma
solugao imponame e (nil, mas cuidado, porque existem vzirins
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oulras formas consislemes de lonalecer a imagem. Pense, nessc
momento, em quamas imeracoes sua empresa {era na proxima
hora com lodo o mundo extemo, seja 0 deparlamemo financeiro
cohrando ou pagandu, seja o senor comercial prospeclando, seja
a logislica emregando, a operagao aluando ou 0 clieme intera-
gindo com 0 produlo ou S€I'Vi(O. E ate dilicil calcular quantas
inleragoes, cerlo? Mas lodas elas vzio, aos poucos‘ conslruinclo
na meme do clienle e da sociedade em geral uma imagem de
sua emprcsa. Busque cnlcnder a meme do seu clicme e nao faga
propaganclas dizenclo que vocé é 0 que nan é.

Apos a_ comprcensao do conceito de posicionamenlo
cstralégico e da forma como nossa empresa e, de falo, vista
pclos clienres, fiea mais facil enlender por que, muitas vezcs,
ser apcnas eficieme operacionalmente nao resolve ou melhora
a Compelilividadc.

Imagine o casu de uma livraria cujos socios prelendem
aumemar consideravelmeme as vendas. Se esses socios e seus
gcsmres nao emendercm que olerecer livros pela internel e
monlar uma eslrulura logislica para emrega dos produtos
faz pane da nova compelioao, cenarnemc eles buscarao ser
eficiemes em caminhos tradicionais. Sera que vai funcionar?
Na condiqao dc clients, que imagem vocé laria dessa livraria?
Qual a chance dc vocé comprar nessa livraria ou pela inlernel,
nos dias de hoje? A estralégia de crescimemo vai funcionar se
essa livraria nao fizer mudaneas 5ignifiCalivaS em sua lorma de
aluar? Ela leria, de lato, uma eslralégia?

Estratégia: 0 que fazer e 0 que nao fazer (trade-off)

O cerne da estralégia compenliva é ser difereme, e isso
significa escolher clarameme quais atividades executar e de
que forma elas serao diferenciadas das execuladas pela concur‘
rencia, para proporcionar um mix cle valor unico na percepeao
do clienle.

Uma vez entendido 0 conceilo de posicionamemo c cscla-
idas suas diferencas em relaqao a eficiéncia opcracional, po—
mos criar uma definicao simplificada para estratégia. Vcja:

Estratégia e' criar uma posigao exclusiva 1* valiosa, envolvmdu
Um diferente conjuntu dc atividades.

Portanlo, para ler uma eslralegia, a empresa devera ser
Glpaz de definir um pnsicionamenlo exclusivo no mcrcado em
que prelende aluar e enlender que 0 conjumo das alividades que
luslentam a eslratégia definida criara, na meme do clienle, a per-
ttpcao de valor‘ ou seja, dc que sua empresa oferece produlos,
lcrvigos e solugoes pelos quais vale a pcna pagar. A imagcm na
flcnte do clieme dependera de corno essas alividades escolhidas
Brio executadas e dc vocé cscolher as alividadcs correlas. O
nbjelivo é fazcr com que o clicme formc uma imagcm alinhada
Mm 0 que a empresa planejou em sua eslralégia.

Muil-as vezes nos‘ gcslores, nos deixamos levar ou somos
lcvados a decidir pela manuleneao de toclas as atividades que
,1 execulamos no dia a dia, em lugar de buscar uma posieao
nova, exclusiva e valiosa para 0 cliente. Uns pergumam: por
que abrir mao de uma delerminada alivldade que execulamos
ha anos, se e1a,pelo menos, paga 0 cuslo fixo? Oulros pensam:
por que nao oferecer ludo aos meus cliemes? Por €X€mpl0‘ se
ji vendo um born servioo lécnico de manulengao de eletrodo-
mésticos, por que nao ampliar para manulenqao geral da casa
do meu clienle?

E imporlanle nolar que a manutencao de um vemilador
6 mais simples do que a de uma geladeira, que C mais simples
do que a manulengao de um sislema de seguranea inlegrado
c automacéo predlal, e assim por dianle. O que é mais valioso
para o clien1e?Sera que fazer ludo é uma eslralégia imeligenle?
Pense lambém que os inveslimentos e prioridades deverao ser
do tamanho do bolso dc sua empresa. Dar um passo muito maior
do que a perna nao sera uma grande ideia, e esse falo nlcvvm
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estar muito claro para 0 grupo geslor. Se isso nao acontece, sua
empresa nao lam eslralégia e nao controla seu posicionamemo.
Se der sorle, tiver crédilo e caixa robusto, podera alé alirar no
que viu e acenar no que nao viu! Mas cuidado, nao tome a some
dos oulros como uma eslratégia para sua empresa.

Se vocé e sua equipe decidiram-se por uma estralégia,
emenda qua é importame definir, clarameme, que atividades
suslenlarao 0 posicionamento eslralégico e que atividades nao
deverao mais ser exercidas pela empresa (trade-off).

Citamos corno exemplo 0 caso da G01, que, alé a publi-
cagao deste li_vr0, nao opera viagens para os Estados Unidos e
Europa, pois suas atividades nae sao compariveis com esse Iipo
de operagao. Ema ernpresa aérea que trabalha com a eslratégia
de baixo custo nfio poderia inserir no seu negécio uma infra-
eslrutura carissima de suporle e operagao de viagens de longa
dislancia. N50 se esquega desse recado!

Estratégia: a importéncia da compatibilidade
entre as atividades

Escolher as atividades correlas é, portamo, a primeira
grande decisao apés a definigao do posicionamenlo da empresa.
Contudo, nao adianla apenas escolher as alividades certas. E
preciso que elas sejam compativeis entre si. A eficiéncia de cada
atividade é mLlilO imporlante, mas é preciso que, além disso,
elas reforcem umas as oulras, a ponto de termos 0 conjunto, e
nao sé uma pane, alinhado e suslenlando a estratégia.

O que queremos dizer é que se sua empresa investiu, por
exemplo, na forga de vendas, ampliando sua aLuaQé0 geogréfica
er modernizando as ferramentas de lransmissao de pedidos, a
fabrica, a logislica e 0 setor financeiro devem eslar redimensi0-
nados para alender a nova dernanda. Se isso nao acomecer, 0
risco de frustrar diversos cliemes sera enorme e sua estratégia
sera abalada.

Agora, caro leilor, podemos arnpliar a prirneira definicao
eslratégia da seguinte forma:

Eslralégia é criar uma posigao exclusiva e valiosa_ Envolvendo
um diferenle conjunlo de anividades da empresa, compaliveis
entre Si4 Seu éxito depende do bum dcsempenho dc rnuinas ativi-
dades e da inlegragio entre elagi Se nao houver Compalibilidade
entre as alividades, nao existira uma eslralégia diferenciada 9 2
suslemabilidade sera' minima [P0r1er, 1999].
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