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Resumo

Os avancgos tecnoldgicos da ultima década revolucionaram a sociedade através da
globalizagéo, permitindo a criagdo e desenvolvimento de novos negdcios gragas a
chamada inovacgao disruptiva. Existe uma tendéncia que se acentue nos proximos
anos devido a evolugdo tecnologica. Segundo o professor da Harvard Business
School, Clayton Christensen em seu livro “O Dilema do Inovador’, de 1997, a
inovagao disruptiva tem a ver com O processo em que um servico ou produto
aparece primeiramente em solugdes simples, desenvolvendo-se e acaba por
impactar e deslocar competidores ja estabelecidos, a criarem novos produtos ou
servicos ou melhorarem. O processo de inovagao disruptiva pode se aproveitar de
tecnologias existentes, explorar solugbes antigas de modos diferenciados ou
desenvolver modelos de negdcios. Até mesmo ha chances de combinar dois ou
mais desses fatores.
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Abstract

The technological advances of the last decade have revolutionized society through
globalization, enabling the creation and development of new business thanks to so-
called disruptive innovation. There is a trend that will accentuate in the next years
due to the technological evolution. According to Harvard Business School professor
Clayton Christensen in his 1997 book "The Innovator's Dilemma," disruptive
innovation has to do with the process in which a service or product first appears in
simple solutions, developing and eventually impact and move established
competitors to create new products or services. The disruptive innovation process
can take advantage of existing technologies, explore old solutions in differentiated
ways, or develop business models. There are even chances to combine two or more
of these factors.
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INTRODUGAO

No contexto dindmico das organizagdes surge a motivagédo para a reflexao e
discussdo de cunho tedrico, com o objetivo de apresentar algumas provocagdes



acerca da perspectiva a respeito de como as Estratégias Organizacionais vém
sendo construidas num mundo disruptivo, com base nos referenciais tedricos e na
literatura, métodos e técnicas aplicadas por executivos responsaveis por exercé-las
no seu cotidiano.

A amplitude do tema em questao determinou que o foco do trabalho consiste
em analisar os efeitos da estratégia no cenario disruptivo e que ao mesmo tempo
produza o crescimento organizacional. Observar a literatura, as técnicas aplicadas e
o referencial tedrico acerca desse tema € um grande desafio diante de um contexto
de mutacdo constante do mercado, que sido afetados também por cenarios de
instabilidade politica e social, que abrange niveis nacionais e internacionais. Tais
contextos afetam a estratégia organizacional de forma abrupta, colocando em risco
o0s pressupostos tedricos até entdo defendidos por alguns autores. E nesse contexto
turbulento e perturbador da dindmica da informacéo, do tempo de amadurecimento e
reflexdo da ciéncia, da pressdo do mercado por resultado e alta performance
organizacional que paira as discussoes e reflexdes sobre a estratégia.

A relevancia desse tema é decorrente dos desafios postos as organizagdes
no cenario mundial. A globalizacdo, a internacionalizagcdo da concorréncia, a
integracdo dos mercados, as novas tecnologias e as mudangas nos padrdes de
consumo impdem para os gestores a necessidade de pensar continuamente em
estratégias capazes de manter as organizagbes num ambiente altamente
competitivo, contribuindo assim para ampliar as discussdes no campo da estratégia.
Esse artigo procura através de pesquisa bibliografica destacar a evolugao do uso do
conceito de inovacdo disruptiva e sua relevancia para o momento atual da
sociedade.

Estratégia — evolugao e conceitos para as organizagoes

Entender a perspectiva histérica da estratégia € um desafio tdo complexo
quanto buscar consenso quanto a sua definicdo. O proprio tema permite perpassar
por diferentes saberes, relacionando areas do conhecimento, expandindo ideias e
ampliando nossas reflexdes. Nesse contexto, o historico sobre estratégia que pode
ser amplo, é retratado por diferentes autores. Evidencia-se neste texto Mintzberg &
Quinn (2001), que ressaltam que as estratégicas diplomaticas-militares existem
desde os tempos pré-historicos considerando que a fungédo dos antigos historiadores
e poetas era a de coletar a erudicdo acumulada dessas bem e mal sucedidas
estratégias de vida ou morte e converté-las em sabedoria, para que também, de
certa forma, fossem utilizadas para orientacdo quanto ao futuro. Nossa historia
revela que a medida que nossas sociedades se desenvolviam e cresciam, 0s
conflitos se tornavam mais complexos, levando seus responsaveis a estudarem,
codificarem e testarem conceitos estratégicos essenciais, até surgirem um corpo de
teorias que sustentariam as concepgdes ainda hoje suportadas pelas organizagoes.
Ghemawat (2002), destaca que o termo “estratégia” foi utilizado pelos antigos
gregos, que sugeriam o significado como aquele que comandava, no entanto, no
mundo dos negdcios esse termo foi difundido somente a partir da segunda metade
do século XX.

Para Ghemawat (2002), o espago para a estratégia surge em meio a
turbuléncia frente a necessidade de controle das forcas de mercado, impulsionadas
pela economia que refletia as grandes mudangas da metade do século XIX. Nos



Estados Unidos, a construcdo das estradas de ferro a partir de 1850, levaram ao
desenvolvimento de mercados de massa pela primeira vez, juntamente com a
melhoria do acesso ao capital e ao crédito. Nesse contexto, a reagao foi o estimulo
do crescimento de alguns setores da economia, aumento da demanda interna e
desenvolvimento da industria de bens de producdo e de consumo. Ainda, ha de se
ressaltar que as guerras foram fortes impulsionadoras da produgcdo em massa e de
estratégias econbmicas de um mercado especifico que de certa forma impulsionou
outros mercados por consequéncia. Portanto, faz-se importante destacar que desde
o principio da humanidade a estratégia esteve presente no povoamento das terras,
no processo de desenvolvimento do plantio, da caga e principalmente na
organizagdo social, como fonte de sobrevivéncia. A partir do pressuposto que se
utiliza estratégias para o alcance de objetivos propostos, observa-se como € ampla a
possibilidade do seu uso em qualquer contexto ou situacdo. Pode-se afirmar que as
pessoas e as organizacdes se utilizam da estratégia em qualquer cenario, seja na
vida pessoal, profissional ou social.

Recordando o conceito criado pelo economista Adam Smith sobre a teoria da
“‘mao invisivel”’, em que o mesmo descreve como as forgas do mercado sao capazes
de regular a economia configurando o chamado mercado perfeito, percebemos o
quéo vivo este conceito ainda permaneceu ao longo dos tempos nas relagdes
econdmicas, apesar da evolugao dos sistemas, processos e tecnologia. Ghemawat
(2002) aponta que a méo invisivel de Smith foi progressivamente domesticada pelas
“‘maos de gestores profissionais”, citando Chandler. Tal consideracao esta atrelada
ao contexto histérico, e obviamente ao processo de desenvolvimento industrial, que
a partir da melhoria do acesso ao capital, ampliava o poder de algumas industrias e
sua influéncia. Adam Smith, publica seu artigo a mao invisivel em 1776, em plena
Revolugado Industrial, e notadamente pode-se observar como foi alterado o estilo de
vida das pessoas naquela época, com a expansdo da industrializacdo de forma
abrupta, emergindo uma economia liberal, e fortalecendo o capitalismo industrial
crescente, dentro de um contexto de expansdao e desenvolvimento que nao
considerava aspectos estratégicos, como a sustentabilidade ambiental e as relagdes
do homem com o trabalho.

O avanco industrial e a concorréncia, levam a necessidade de organizagéo e
controle de processos. Henry Fayol, tedrico importante na administragdo classica,
sustentava que a énfase na estrutura organizacional, numa visdo de Homem
Econdmico, cujas motivagdes se baseavam no consumo, delineava uma estratégia
em busca da maxima eficiéncia. Naquele contexto social e politico da histéria, sofreu
criticas pela estratégia que focava na manipulacdo dos trabalhadores pelos
incentivos econdémicos e financeiros e o0 excessivo uso de comando e
responsabilidade. Para Fayol, que determinou as fungbes basicas de um
administrador, por meio do POCCC - planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar, em sua visdo esses fatores eram essenciais para que os resultados
fossem alcancados. Pode-se afirmar que o contexto em que viviam naquela época,
permitia mais estabilidade social e politica, com a influéncias internas e externas que
pouco afetassem as condigdes da produgdo naquela época. Sendo assim, é
possivel observar, que os conceitos administrativos ainda estavam vinculados a uma
previsibilidade, baseada fortemente em dados de produgdo e, sem duvida, na
capacidade de gerar lucros. Somente com o término da Segunda Guerra Mundial e o
boom econdmico de alguns paises, percebeu-se que a previsao nao seria suficiente
para administrar as empresas que se tornavam cada dia maiores e mais complexas.



Segundo Chiavenato & Sapiro (2009, p.33) “nos anos 1950 e 1960, a
literatura sobre estratégia e planejamento recebeu importantes e pioneiras
contribui¢des”. Nessa época, surgem diferentes autores como Peter Drucker, Philip
Selznick e Igor Ansoff, apresentando diferentes visdes da administracao, a partir das
influéncias internas e externas e os contextos politicos-econdmicos-sociais que
afetavam o mercado e influenciavam a mudanga de estratégias organizacionais,
refletindo com seus trabalhos o nivel de conceitos administrativos para a
administragcao das organizagdes. A competitividade, o porte das empresas e 0 novo
mundo pés-guerra, trazem o planejamento estratégico para o centro das atengdes
do mundo administrativo.

Faz-se importante destacar que foi na década de 1970 que surge a escola de
planejamento estratégico de Harvard, a partir de seus estudos e do desenvolvimento
das tecnologias, o planejamento estratégico foi sendo moldado e aperfeicoado
quase que concomitantemente com as alteragcdes provocados pelo mercado. O
mundo se desenvolvia mais rapido e com um mercado consumidor cada vez mais
exigente de inovagdes. Neste cenario, as empresas precisavam atender as
expectativas desse mercado e por isso necessitavam de melhor preparo para as
realidades e os desafios impostos pele nova ordem mundial.

Outros conceitos advindos do oriente, aumentam o grau de complexidade do
processo de industrializagao, visto que as industrias japonesas surgem no cenario
mundial com muita forca e sucesso. Os conceitos de qualidade e modernizacgao,
tornam-se importantes aspectos inovadores no mundo da administracdo e o Japao
consegue, em pouco tempo de desenvolvimento econémico e social, um destaque
no mundo administrativo. O despertar das industrias japonesas provocam a
evolugdo dos processos produtivos, agregando diferentes variaveis e as mudancgas
conceitos acerca da competitividade de mercado, do avango tecnoldgico e de
processos mais enxutos e ageis. Tais perspectivas, levaram rapidamente as
empresas a estabelecer novas estratégias para a renovagao, e com isso, planejar da
melhor forma possivel seus produtos e servicos para um publico cada vez mais
exigente e mais consumista. Surge nos anos 80, uma nova revolugdo: a revolugéo
tecnoldgica.

Essa revolucdo altera completamente o ambiente humano, trazendo rapidez
de informacao, facilidade de acesso aos mercados e redugao drastica de custos nos
mais diversos setores empresariais. A evolugao de conceitos € acompanhada de
novos ciclos mercadoldgicos, a globalizagdo traz uma nova disrupgéo, provocando
uma cada vez mais acirrada, levando as empresas a assumir o planejamento
estratégico como um fenbmeno cada vez mais presente no cotidiano das
organizagbes para que possam se manter no mercado com niveis maiores de
crescimento e desenvolvimento.

O mundo se alterando de forma rapida e constante, faz com que as empresas
tenham que rever seus planejamentos, tornando-os mais flexiveis e adaptaveis, visto
que as metodologias de planejamento e elaboragdo de projetos consideradas até
entdo como estruturas capazes de elevar as empresas a outros patamares vao se
tornando muito complexas e obsoletas, frente a necessidade de inovagao e
planejamento cada vez mais agil. Dessa forma, o tempo para decisdes estratégicas
precisam ser rapidas, precisas e cientes da nova realidade. Sabe-se que nao ha
como efetuar um processo de planejamento estratégico sem que se possa ter
informagdes precisas dos ambientes externos e internos da empresa. Porém, as
informagdes sdo cada vez maiores e mais rapidas, exigindo das empresas novos
dinamismos e novas interpretacées do conceito de planejamento.



Segundo Ries (2012), o tempo que uma empresa tem de liderangca de
mercado para explorar suas inovacdes pioneiras esta encolhendo, por isso, o
planejamento estratégico se torna fundamental para a evolugdo de qualquer
organizacao no conceito atual.

Chiavenato & Sapiro (2009) mostram que o processo de planejamento
estratégico tem o objetivo de mapear o trajeto a ser seguido até se definirem os
resultados esperados e se conduzirem os esforcos para a finalizagdo desses
resultados por meio da gestdo estratégica. Se mapear o caminho é essencial, as
organizagbes devem saber identificar o ambiente em que estdo inseridas, bem como
olhar além das suas fronteiras para perceber as interacbes diretas e indiretas do
ambiente e, principalmente, sua influéncia nas decisbes e futuras estratégias a
serem planejadas. Sabe-se que as empresas devem observar os mais diversos
ambientes: econdmico, politico, legal, sociocultural e tecnologico. E, também, sabe-
se que os ambientes estdo cada vez mais dindmicos, ageis e imprevisiveis,
considerando que a tecnologia e a informagdes (decorrente do avango tecnoldgico)
se comportam de forma avassaladoramente descontinuas. Ainda em Chiavenato &
Sapiro (2009, p.113), no quadro de “niveis de turbuléncia ambiental e abordagens
estratégicas” a abordagem estratégica deve ser criativa e a resposta gerencial deve
buscar novos paradigmas e a inovagado se considerarmos que a probabilidade de
mudanca é de descontinuidade imprevisivel.

Parece que o mundo nesse momento se desenvolve com a probabilidade de
mudanca, pois 0 que se vé no mundo — ndo somente empresarial — € uma disruptura
dos conceitos que interferem diretamente no mundo das organizacdes.

Mundo disruptivo — conceitos, visoes e exemplos

A disrupcao, em seu conceito basico, nada mais é do que a quebra do curso
natural de um processo. Importante destacar que a disruptura sempre foi um
fenbmeno da humanidade, e, portanto, também comum no contexto organizacional.
Um dos primeiros momentos de disruptura para a humanidade deu-se com dominio
do fogo, da linguagem e comunicagdo. Ha outros tantos exemplos, tais como a
invencao da roda, o surgimento da imprensa com Gutenberg e, sem duvida, a
conhecida Revolugao Industrial, que além de transformar os meios produtivos,
provocou a mudanga do campo para as cidades em uma velocidade jamais vista na
histéria da humanidade.

A principal diferenca que se tem em relacdo as disrupturas anteriores € a
velocidade da transformacéo. As novas disrupturas sao tao rapidas e transformam
de tal forma o nosso mundo atual, que as empresas precisam se adequar com a
mesma urgéncia, inclusive na sua atuacao estratégica.

E evidente que as tecnologias existentes s&o o impulso para o surgimento das
disrupturas atuais. E o que se convencionou como tecnologias facilitadoras. No
Pattern of Disruption, vé-se tecnologias facilitadoras que podem ser aplicadas para
impulsionar mudancgas radicais nas capacidades, estrutura ou economia de uma
empresa, usuario ou cultura. Como exemplo, pode-se afirmar que “a transicao da
musica analdgica para a digital levou a novos protocolos e protegbes de
compartilhamento de arquivos, novos sistemas de pagamento e ao desenvolvimento
de servigos de streaming.

De toda maneira, as inovagdes constantes e a forma com que elas interagem
com o mundo administrativo devem ser vistas e estudadas pelas organizagdes de



varios segmentos, uma vez que a percepg¢ao da populagdo, seja consumidora atual
ou nao do produto ou servico prestado, altera o mercado, cada dia mais complexo e
globalizado, como um todo.

O conceito de disruptura para as situagées administrativas atuais ainda gera
muitas interpretagcdes. Clayton Christensen, é considerado o tedrico mais relevante,
pois foi o primeiro a abordar a teoria disruptiva e apresentar um conceito de
inovacao disruptiva. Para Christensen (2015, p. 49), a inovag&o disruptiva € um
agente de transformacdo que habilita pequenas iniciativas empreendedoras
geralmente com poucos recursos, a desafiar negécios maiores e ja estabelecidos,
por meio de uma proposta que apresente um valor mais barato, acessivel e
adequado ao publico alvo, que pode levar a redefinir um modelo de negdcio ja
instituido no mercado. Diante dessa definicdo, podemos ver varios exemplos — um
dos mais famosos € a Netflix.

A Netflix surgiu ja como uma inovagao naquele segmento — era uma empresa
de locagao de filmes em DVD com um servico online. Algum tempo apds seu
langcamento, a Netflix cria um plano de assinaturas para seus clientes que possibilita
a locacgao ilimitada de DVDs. Apenas dez anos ap0s o seu surgimento, a empresa
inicia um servigo de streaming. Mais uma vez, a empresa quebra o paradigma de
como seus clientes alugam e assistem filmes em casa. A inovagéo, também, pode
influenciar o meio social e de cultura. Ainda no caso da Netflix, que para manter
seus servicos com pregos competitivos, a empresa sugere filmes com custos
menores que atendem ao perfil do usuario, influenciando o consumidor a ter acesso
a filmes que nao teria facilmente.

Outro exemplo é o da Kodak, ja estudada e citada em diversos outros artigos,
livros e reportagens sobre como uma empresa que domina o mercado ndo consegue
verificar a mudanga surgindo e alterando o ambiente a sua volta.

S30 inumeros os exemplos de empresas que perderam mercado por nao
terem conseguido romper paradigmas e identificar as influéncias e tendéncias. No
entanto, ja se pode afirmar, com convic¢do, que o problema maior da ruptura é a
dificuldade de reconhecé-la a tempo de que ela ndo seja téo forte, a ponto de n&o
conseguir se adaptar, e nesse caso, ser tarde demais.

As Enciclopédias sdao um outro exemplo de percepcdo tardia, pois néo
entenderam que uma colecdo de livros que custam caro para a sua producao e
divulgacdo e, portanto, sdo vendidas ao publico com pregcos que possam ser
lucrativos para a empresa, foram sendo substituidas por um mundo de internet com
uma Wikipedia.

Com a velocidade de alteragdo dos conceitos de produgao, logistica,
relacionamento com o cliente, concorréncia e gerenciamento de informagdes para as
empresas, comegaram a surgir diversos estudos para tentar compreender melhor
essas novas estruturas e como isso atingia de forma continua e dindmica as
estratégias empresariais.

A Deloitte University Press publicou em 2015 o “Patterns of Disruption -
Anticipating disruptive strategies in a world of unicorns, black swans, and
exponentials” — um estudo sobre os padroes de disrupcido e sua influéncia atual.
Nesse estudo, percebe-se a ligacéo direta entre a disruptura e a percepg¢ao de valor
do produto ou servigo prestado pela empresa aos seus clientes. O estudo aponta
que a falta de percepcdo e analise acerca da necessidade do cliente é
desconsiderada, ou seja, que “a empresa simplesmente perde clientes porque o
valor entregue ndo é mais suficiente para conquistar o mercado”.



Vale destacar que empresas que ja dominam o mercado e possuem uma
quantidade expressiva de clientes, tem dificuldade em ampliar sua visdo de
processo e suas conexdes e, portanto, ndo fazem as devidas corre¢des de seus
planejamentos estratégicos. Acredita-se, com isso, que a disruptura parece ser algo
que so atingira as demais empresas ou que, ao menos, sera possivel de ser sentida
e absorvida pela empresa com um tempo suficiente para correcbées de rumo e
manutencao de seus lucros, clientes e posi¢cao de mercado.

Utilizando esse conceito e o exemplo da Netflix, podemos recordar que a
Blockbuster — aquela famosa rede mundial de locadoras nos anos 90 — teve a
oportunidade de comprar a Netflix em uma negociacdo em 2000, porém né&o
acreditava que essa nova empresa pudesse trazer maior valor para o cliente do que
a Blockbuster. Hoje, sabe-se das duas realidades — a Netflix cresce
exponencialmente, sendo atualmente muito mais do que uma empresa que oferece
servicos de streaming aos seus clientes, enquanto a enorme Blockbuster pediu
faléncia em 2010.

Ainda no “Patterns of Disruption” da Deloitte, podemos entender que “todo
mercado tem condigbes unicas que determinam a dinamica competitiva daquele
mercado” (traducao direta dos autores desse artigo). Um dos pontos fundamentais
da grande mudanga € que a vantagem da escala que as empresas maiores
possuiam também foi afetada pela facilitagdo e pela velocidade da tecnologia da
informagdo, com o surgimento e crescimento fantastico da internet, com o
expressivo e dinamico mundo globalizado, e principalmente, pelos novos publicos
que surgem, alterando a visdo de consumo e de clientela. Desta forma, € perceptivel
o dinamismo das alteragdes, uma vez que a vantagem de escala se tornou um fator
possivel de ser alterado ou, no minimo, ter uma influéncia menor.

A economia de escala, portanto, tinha sido sempre uma barreira de entrada.
Segundo Chiavenatto e Sapiro (2009, p.133), “as economias de escala aumentam
na medida em que a quantidade de um produto fabricado aumenta e os custos de
fabricacdo de cada unidade diminuem”.

A tecnologia e a velocidade da informagédo, bem como a disponibilidade de
um produto ou um servigo sao tao disruptivos no momento atual que essa vantagem,
ainda que presente e forte em diversos segmentos, ndo pode ser mais verificada
para todas as empresas, da mesma forma.

Sem duvida, o momento especifico de cada mercado afetara as ameacas e
as suas percepcbes para cada empresa. Evidentemente que para cada tipo de
negocio, ha diversas caracteristicas (produto, demanda, estrutura, capacidade
produtiva, inovagao, entre outras) que afetarao direta e indiretamente a rapidez e o
impacto das alteracdes para o tipo de empresa e seu relacionamento com o cliente.
Ainda assim, as estratégias empresariais devem verificar o impacto e a velocidade
de transformacgao no atual mundo disruptivo, pois a tecnologias e suas inter-relagdes
atingem os mais variados segmentos.

E possivel perceber tal mudanga, inclusive em segmentos tradicionais e ja
amadurecidos no mercado, como o segmento da alimentagdo. Como divulgado no
sitio da Pequenas Empresas e Grandes Negdcios (2018), ja podemos ver totens de
autoatendimento sendo inseridos em restaurantes do modelo fast-food para gerar
maior valor ao cliente (liberdade de escolha e rapidez de pedido), bem como a
utilizacdo de aplicativos e tablets em diversos tipos de restaurante, tornando a
vivéncia do momento da alimentagdo como algo mais prazeroso e de maior valor
agregado.



Planejamento estratégico no atual mundo disruptivo

A partir do momento que se compreende a importancia do planejamento
estratégico para a evolugdo das empresas e se tem a percepgdo do mundo
disruptivo em que se vive, faz-se necessario estabelecer alguns pontos que séo
cruciais e que sdo norteadores para o desenvolvimento da estratégia empresarial
atual. Segundo (Ries, 2012) sao eles:

- Compreensao do cliente e percepg¢ao de valor agregado do produto ou servigo ao
cliente;

- Competéncias empresariais; e

- Novos modelos de estratégia e de projetos.

De acordo com Ries (2012), o Sistema de Producéo da Toyota se baseia na
importancia de decisbes estratégicas a partir da compreensao direta dos clientes,
sendo esse um dos principios basicos que fundamentam e agregam valor ao seu
produto. As empresas devem perceber seus clientes, em suas necessidades,
desejos e possiveis alteragbes de comportamento consumidor, influenciadas pelas
informacdes cada vez mais rapidas, constantes, dindmicas e ativas. Destaca-se que
o cliente ndo € um mero consumidor de informacdes, ele também & gerador de
informacgdes preciosas — seja nas redes sociais, seja nas interagcdes com as midias
tradicionais, ou até mesmo na criagcdo de produtos de midia como videos no
Youtube, Stories no Instagram, Facebook, entre outros tantos.

O relacionamento do cliente com o produto ou servico da empresa tem
aumentado significativamente nos ultimos anos, proporcionando vinculos que
ampliam o conceito de fidelizacdo do cliente, mas a possiblidade desses clientes
exercerem influéncia mercadologica direta no seu produto ou servigo, revelando
tantos aspectos positivos quanto aspectos fragilizados, que impactam
negativamente.

O cliente passa a ser tratado de forma diferenciada, sendo imprescindivel a
reavaliacao da relagao entre marca e consumidor, buscando um novo tipo de valor a
ser criado para o produto ou servigo e alterando a visdo que a empresa possui do
mundo que se encontra em uma curva exponencial de disruptura com o que era
estabelecido anteriormente nas estratégias empresariais.

Sendo assim, compreender seu cliente € ponto fundamental no
planejamento estratégico das organizacgdes. Ainda segundo Ries (2012), a definicdo
de arquétipo de cliente € através de um documento sumario que procura humanizar
o0 _cliente-alvo proposto. Isso torna-se essencial para que a empresa tenha
consciéncia do cliente a ser atendido. Evidentemente, que ao compreender o cliente,
sera possivel estabelecer um planejamento estratégico, nédo apenas do produto —
porém de toda a estrutura empresarial, para atender as necessidades e, com isso,
servir um produto ou servigco em que seja possivel visualizar, de forma clara, o valor
agregado.

Toma-se novamente o exemplo da Netflix que apesar de ter fornecido um
novo modelo de aluguel de DVDs aos clientes, a empresa continuou entendendo os
novos desejos e surgiu com o servigo de streaming. A percepg¢ao de valor para o
cliente, naquele momento, estava na facilidade de ter um filme ou série a disposigao,
sem necessidade de deslocamento, sem a frustacdo de nao encontrar o produto
desejado e, ainda, sem as famigeradas multas por atraso na devolugdo ou até
mesmo na rebobinagao das antigas fitas VHS.




A Netflix em seu processo estratégico, foi rapida ao verificar que seu
negocio era fragil, apesar de moderno e disruptivo naquele instante. As percepgdes
de valores acima citadas podem ser facilmente combatidas por um outro entrante no
mercado, inclusive mais forte, mais preparado, e com um novo valor agregado: seu
proprio produto. A Netflix, até entdo, era apenas uma locadora em um novo
ambiente. Para continuar presente, precisava se transformar em produtora de
conteudo exclusivo. E assim o fez com o surgimento de séries exclusivas para os
seus clientes, como a famosa “House of Cards”. A empresa conheceu o seu cliente
e percebeu que ele via como valor, ndo somente a facilidade, mas a exclusividade,
fato que a Netflix ndo possuia em seu principio, deixando aberto caminhos para
outras empresas como a Disney — que ja anunciou seu servigo de streaming para
esse ano. Tal exemplo nos remete ao segundo ponto crucial no planejamento
estratégico atual: as competéncias empresariais. As empresas devem criar
competéncias principalmente na verificagdo de suas estratégias ao construir
cenarios que possam trazer abordagens projetivas e prospectivas de acordo com
suas percepcdes dos ambientes externos e internos.

Segundo por Chiavenatto e Sapiro (2009), o processo de construgdo de
cenarios envolve investigacdo e busca qualificada de informacdes. Parece simples,
porém no mundo atual de informagdes surgindo a todo instante e de todas as
formas, € importante entender que sem uma competéncia empresarial que consiga
absorver o que é importante para o planejamento estratégico, a empresa pode
perder tempo e dinheiro, de tal forma que seu desenvolvimento ou sua capacidade
de reagao seja afetada e assim o proprio negacio.

Claro que, assim como a tecnologia nos traz dificuldades para o correto uso
da informacgao precisa e qualificada, a infraestrutura digital onipresente e a melhoria
do desempenho de pregos dos principais componentes da tecnologia s&o
fundamentais para muitas novas abordagens” (Patterns of Disruption” - tradugéo
direta dos autores desse artigo). Temos nesse caso, diversos exemplos faceis de
serem encontrados no mundo atual, tais como: a prépria Netflix, o Uber, o Airbnb e a
Amazon.

Portanto, o mundo globalizado, repleto de informacbées e totalmente
disruptivo €, atualmente, um grande desafio para qualquer empresa, mesmo aquelas
que conseguem ter escala e eficiéncia produtiva. Isto porque necessitam ter visdes
estratégicas constantes para serem reavaliadas a todo instante, buscando novas
estruturas e percebendo novas ameagas do ambiente em seu negdcio.

Tal visdo ja pode ser encontrada em diversas empresas dos mais variados
segmentos. Como exemplo, podemos citar as estratégias citadas na apresentagao
da empresa Raia Drogasil S.A. em 11 de outubro de 2018 no seu RD Day. Sua
expectativa € melhorar a experiéncia e maximizacao do cliente, utilizando-se do que
chamou de Jornada Omnichannel (segundo o sitio do Sebrae,2017), bem como
vinculando sua estratégia empresarial a escala digital (comparando-se a empresas
de setores tao distintos, como Google e Amazon):
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VAREJO EM TRANSFORMAGAO - NOSSA ESCALA DIGITAL m

A empresa funciona como uma plataforma online de fato.

0O conhecimento organizacional transcende a empresa e comega
a estar em todo lugar em que as pessoas conversam sobre ela.

STEPPING UP ,I A e
empresa passa a integrar suas redes digitais internas
DIGITAL MATURITY LEVELS rd as redes externas e as suas propriedades digitais.
7
/ ¥ A empresa faz uso de plataformas digitais e comecga a conectar
17 suas comunidades internas as diversas redes digitais externas.

A empresa possui um conjunto de processos de gestdo de conhecimento
que passa pelo uso competente das plataformas digitais em ambiente controlado.

A empresa tem presenca formal em uma ou mais midias digitais
e possui uma estratégia clara de uso, disseminagdo e entendimentos.

A empresa tem presenca formal em uma ou mais midias digitais
mas ainda sem uma estratégia definida e compartilhada.

Ha presenca em poucas midias digitais, com clientes efou usudarios,
e também funcionarios e colaboradores engajados em conversacdes em rede.

N3o ha quase presenca formal nas midias digitais,
mas clientes e/ou usuarios falam da empresa nessas midias.

. N&o ha nenhuma presenca da empresa em qualquer canal digital.

FONTE: MUCHMORE DIGITAL, set 2018

Figura 1 — Escala Digital da empresa Raia Drogasil S.A.

Seu planejamento estratégico, entao, verifica o cliente e sua percepgao de
valor, dessa forma, sua competéncia empresarial possibilita enxergar e se preparar
para as disrupgdes do mercado, e, por fim, traz novos modelos estratégicos e novas
formas de projeto de negdcios. Novas formas de estratégia e novos modelos de
projeto s&o essenciais, dentro do que se apresenta no mundo disruptivo atual, para
que as empresas atuem de forma rapida e eficiente.

Mais uma vez, é importante lembrar que as novas formas e novos modelos
sd0, na sua maioria das vezes, aperfeicoamentos de modelos ja estabelecidos no
mercado, porém atualizados, melhorados qualitativamente e redirecionados para os
padroes de disrupgao que surgem nos ambientes que envolvem as organizagdes.
Em Patterns of Disruption, pode-se encontrar nove padrbes de disrupgao que devem
ser verificados pelas empresas em seus planejamentos estratégicos. “Esses
padrées descrevem interrupgdes que possam afetar multiplos mercados” (tradugao
direta dos autores desse artigo). Sao eles:

- expandir o alcance do mercado;

- desbloquear recursos adjacentes;

- transformar produtos em plataformas;

- conectar seus pares;

- distribuir o desenvolvimento de produtos;
- desacoplar produtos e servigos;

- encurtar a cadeia de valor;

- alinhar pregco com uso; e

- convergir produtos.

Diante de tal cenario, pode-se perceber que as empresas necessitam
atualizar de forma constante seu planejamento estratégico, utilizando-se de novas
ou atualizadas ferramentas. As metodologias ageis vém ganhando espaco nos
planejamentos estratégicos e no mundo dos projetos, tendo como um dos seus
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exemplos, o Scrum. Segundo Jeff Sutherland em seu livro “Scrum - A Arte de Fazer
o Dobro do Trabalho na Metade do Tempo”, essa metodologia agil trabalha com
ciclos mais curtos de desenvolvimento, retornos mais rapidos e maior geragao de
valor para os clientes, sendo assim, essenciais para a velocidade do mundo que
temos no ambiente empresarial atual.

CONSIDERAGOES FINAIS

A aplicacdo das teorias apresentadas sobre planejamento estratégico no
mundo disruptivo, demanda adequagdes conforme as evolugdes tecnoldgicas e do
comportamento da sociedade. A maneira empreendedora de gerar estratégias,
descrita pelos autores, pode ser inteiramente de acordo com as suas percepgoes e
analises objetivas e subjetivas dos acontecimentos ambientais, frente a condigéo
competitiva. E importante citar que planejamento estratégico é fundamental e deve
ser executado e corrigido se necessario de acordo com as fases de execugao.

Percebe-se, entdo, que nesse atual cenario de disrup¢do de tendéncias
estratégicas de prazo mais curto, ha necessidade de um olhar mais direcionado ao
cliente para que esse perceba, com facilidade e agilidade, o valor do produto e/ou
servico que esta sendo comprado. Com isso, ndo basta apenas o tdo sonhado
“‘encantamento” do cliente em relagdo ao produto. Ha necessidade de uma unido
maior entre produto/servico ao cliente, agregando valor inclusive com a marca.
Simon Sinek nos apresenta esse aspecto de maneira muito eficiente em seu livro
“Comece pelo Porqué”, demonstrando como a Apple conseguiu mais do que um
encantamento ou uma fidelidade do cliente, mas sim uma integracéo psicossocial
das caracteristicas intrinsecas e extrinsecas do que esta sendo ofertado aos
clientes.

Nao obstante esse fato, ha também a verificacdo da individualizacdo do
produto mesmo em mercados com tendéncias de comoditizacdo. Buscando
exemplos no artigo, vemos a Netflix que ampliou para todos os cantos do mundo seu
servico de streaming, porém cada cliente recebe suas sugestdes do que assistir de
forma diferente — € evidente que tal processo s6 consegue ser eficiente e dinamico
porque as tendéncias atuais de Big data e algoritmos permite e facilita de tal forma a
individualizagao do produto. Tal processo, sem duvida, leva a percepcao imediata de
de valor agregado do produto ou servigo ao cliente.

Portanto, tais escolhas estratégicas s6 podem ser verificadas nas empresas
que possuem competéncias empresariais que estejam conectadas e vinculadas ao
processo de mundo disruptivo que vemos nos ultimos anos e que é tendéncia para
os préoximos. A industria 4.0, as novas caracteristicas de mobilidade urbana e novos
produtos como drones e carros elétricos deveriam trazer as empresas essa
visualizacdo de disrupgdo de forma &agil para a tomada de acbes e decisdes
estratégicas que fossem alinhadas a nova realidade.

O exemplo maior da importancia da competéncia empresarial para uma visao
estratégica diferenciada ja foi mencionado no texto: a Kodak. Acreditamos que nao
havia duvidas do tamanho e da competéncia da empresa, porém ela ndo atuou na
mesma velocidade e na mesma intensidade da mudanca do processo fabril e do
desejo do cliente, e acabou sucumbindo. Outras empresas podem ser citadas como
marco iniciante de um processo, mas que ndo possuem hoje relevancia ou até
mesmo ja ndo existem. Como exemplo desse tipo de empresa, ja no mundo digital,
temos a Yahoo que foi a pioneira no segmento de sitio de buscas na rede mundial
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internet, porém ndo conseguiu entender o cliente e acompanhar a mudancga, a ponto
de hoje termos a Google como referéncia e dominante de mercado.

Por fim, verifica-se que as empresas necessitam de forma urgente, para que
se mantenham no mercado junto aos seus clientes, ndo somente compreender o
cliente e se preparar administrativamente, mas também precisam utilizar em seu
planejamento estratégico os novos recursos que se apresentam no mercado,
principalmente focando em novos modelos de estratégia e de projetos. Como
comprovacgao fiel desse fato, podemos citar novamente a Raia Drogasil S.A. que,
apesar de se situar no ramo farmacéutico, visualiza em sua estratégia de contato
com o cliente, empresas tao distintas como a Amazon e o Google.



13

REFERENCIAS

BARNARD, C. |. The Functions of the Executive. Cambridge: Harvard University
Press.1938

CHIAVENATO, I; SAPIRO, A. Planejamento Estratégico — Fundamentos e
Aplicacdes. 22 edicdo. Sao Paulo: Elsevier, 2009.

CHRISTENSEN, C. et.al. The Disruptive Innovation Model. Harvard Business
Review, 2015, p. 49, acesso: hitps://hbr.org/2015/12/what-is-disruptive-innovation

DRUCKER, P. F. Inovagcao e espirito empreendedor: pratica e principios. Sao
Paulo: Pioneira, 1987.

GHEMAWAT, P. Competition And Business Strategy In Historical Perspective.
Business History Review, v.76, n.1, p. 37-74, 2002.

FAYOL, H. Administragao Industrial e Geral. 10.ed. Sdo Paulo : Atlas, 1990.

MINTZBERG,H. & QUINN, J. B. Readings in the strategy process. 3th edition -
Prentice Hall, Inc: 1998.

MINZBERG, H.; LAMPEL, J. Reflecting on the strategy process. Sloan
Management Review. p. 21 — 30, 1999.

PEQUENAS EMPRESAS E GRANDES NEGOCIOS. Disponivel em
<https://revistapegn.globo.com/Publicidade/Papo-de-Dono/noticia/2018/04/6-
tendencias-em-negocios-da-alimentacao-para-ficar-de-olho.html|> Acesso em 02 de
Janeiro de 2019.

RIES, E. A Startup Exuta. Sdo Paulo: Casa da Palavra, 2012

SEBRAE NACIONAL. Integrar todas as areas de um empreendimento é facilitar
a vida do consumidor. A convergéncia dos pontos de venda é a principal
proposta do omnichannel. Disponivel em
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/integre-seus-canais-de-
vendas-a-partir-do-conceito-de-omni-
channel,87426f65a8f3a410VgnVCM2000003c74010aRCRD> Acessado em 07 de
Janeiro de 2019.

SUTHERLAND, J. Scrum : a arte de fazer o dobro do trabalho na metade do
tempo / Jeff Sutherland; tradugao de Natalie Gerhardt. - Sdo Paulo : LeYa, 2014.


https://hbr.org/2015/12/what-is-disruptive-innovation
https://revistapegn.globo.com/Publicidade/Papo-de-Dono/noticia/2018/04/6-tendencias-em-negocios-da-alimentacao-para-ficar-de-olho.html
https://revistapegn.globo.com/Publicidade/Papo-de-Dono/noticia/2018/04/6-tendencias-em-negocios-da-alimentacao-para-ficar-de-olho.html
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/integre-seus-canais-de-vendas-a-partir-do-conceito-de-omni-channel,87426f65a8f3a410VgnVCM2000003c74010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/integre-seus-canais-de-vendas-a-partir-do-conceito-de-omni-channel,87426f65a8f3a410VgnVCM2000003c74010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/integre-seus-canais-de-vendas-a-partir-do-conceito-de-omni-channel,87426f65a8f3a410VgnVCM2000003c74010aRCRD

	INTRODUÇÃO

