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ABSTRACT

This work deals with questions concerning shifts or better revolution that occur in the corporate strategy scope. Different from all other that happened before, this revolution has a singular nature, specially because of distinction that has assumed intangibilities aspects, what we here nominate as invisibilities, a funny way to approach so serious subject. The new approach of corporate strategy, instead of formality, structure, strict models, desings, hierarchy, centralization, and several others points, emphasizes services, satisfaction of customers and stakeholders, customization, cognitive aspects, constant learning. It is determinant and decisive initiative and criativity to get differenciation. Another important point refers to condition and emergent phenomena in spite of personal ambition and wish to dare. It values still intuition, imagination, insights, and more, emotion. The whole process of this approach is developed with effective participation, envolving all people like strategie actors, with sinergy in construction of strategic architecture. In short, it represents a new way to consider the discipline strategy, concentrating in points not so objectives, tangibles, but investing in invisible property what is vital to surviving of companies in a competitive and descontinuity era. 

ÁREA: Estratégia e Organizações

PALAVRAS-CHAVE: Strategy, Shifts, Invisibilities

1. CONSIDERAÇÕES INICIAIS

Em um tempo no qual valorizam-se tanto as coisas materiais que podem ser vistas, tocadas, sentidas, falar de coisas intangíveis parece contraditório.

Será mesmo que o valor das coisas está na relação direta com sua existência real, concreta, que perpassa os cinco sentidos?! Não, não é bem assim. Embora não se possa deixar de reconhecer a maior facilidade e rapidez em logo se perceber e se ater à dimensão externa.

Apesar de bastante complexa e de não tão simples compreensão, a realidade tem duas dimensões fundamentais. A primeira refere-se ao concreto ou material, que na maioria das vezes confunde-se com o próprio real, e considera-se que apresenta um sentido mais positivo. A outra corresponde ao intangível ou abstrato, que não tem consistência material. É por não ser tão imediata, parece ter sido esquecida, ou colocada em segundo plano.

É sobre essa segunda dimensão que mais precisamente trata o presente trabalho, procurando ressaltar o valor que está tendo, sobretudo no âmbito da concepção, formulação e gestão estratégicas modernas.

Há um nítido reconhecimento, por parte dos pesquisadores, autores e até os praticantes da moderna estratégia, dos aspectos mentais, cognitivos, valorativos, emocionais, ou das subjetividades, ou ainda do que passamos a denominar de invisibilidades.

Por isso, vale abordar essa temática, pois de fato tem tido grande influência na vida das organizações, sendo altamente estratégica e decisiva para a adequada e digna consecução dos objetivos, desde a produção, a comercialização e até ao consumo, e mesmo após isso.

2. DO VISÍVEL AO INVISÍVEL: PERCURSOS E TRANSIÇÕES

Essa intensa busca que observa hoje em dia do nível mais subjetivo, por parte dos que lidam as organizações e suas estratégias, é na verdade um resgate de algo sobre o que já se refletiu e se tem várias produções. Não é assim tão novo e surpreendente. Houve e ainda há correntes que reconhecem o valor e predominância da dimensão imaterial como por exemplo o idealismo, cujos pressupostos vêm desde a Idade Média, onde as idéias eram consideradas seres reais.

O idealismo, como mostram JAPIASSU e MARCONDES (1996), significa dedicação, engajamento, compromisso com o ideal, mas sem preocupação prática necessariamente, ou sem visar sua concretização imediata. Nesse ponto, difere do idealismo moderno que dedica-se ao ideal, porém plenamente articulado com a prática. Procura-se, portanto, harmonizar o real com o ideal.

Assim como no idealismo clássico sua problemática implica a redução da matéria ao pensamento e ao espírito, o idealismo estratégico e organizacional moderno pode significar uma certa reação às deturpações do consumismo exagerado e da acumulação material impensada de bens. É preferível o consumismo, desde que feito de forma consciente, adequada e sustentável. Por outro lado, pode representar uma alternativa sábia dos estrategistas, uma vez esgotados os recursos para se continuar explorando unicamente o nível visível dos bens, produtos, além das formas, estruturas, hierarquizações, fórmulas e modelos empacotados. Não seria sensato, pois, continuar centrado em aspectos já cheios de caducidade.

Durante séculos, desde o desabrochar da indústria no final do século XVIII, e o aumento grandioso da produção, a ênfase tem sido na dimensão concreta e material. O mundo começou a se estruturar com a aquisição e uso dos mais diversificados tipos de produtos. Uma revolução, essencialmente tecnológica, que transformou definitivamente a sociedade e até virou uma ideologia, o industrialismo, para o qual a indústria era o fim principal da vida humana.

Paralelo a isso, e com o intuito de gerir todo esse processo novo, desenvolvem-se teorias, sistemas e fórmulas para mantê-lo organizado, crescente e lucrativo. Até então, o mercado para uma verdadeira avalanche de produtos era muito promissor e favorável, o que determinava a necessidade apenas de técnicas e modelos de gestão e administração propriamente ditos. Vem desde a formulação clássica de Taylor e Fayol, estabelecendo princípios científicos e estruturais até as abordagens humanística, de Elton Mayo, e comportamental de Herbert Simon, destacando a necessidade de compreender o comportamento humano para aumentar a produtividade. A grande maioria dessas e muitas outras abordagens tinham em comum a preocupação endógena, ou seja o crescimento e fortalecimento interno das empresas.

Tinham uma concepção extremamente racional visando ao alcance de objetivos específicos, através do cálculo e da adequação dos meios aos fins. A racionalidade, atesta E. Morin (1982), “é o estabelecimento de uma adequação entre uma coerência lógica (descritiva, explicativa) e uma realidade empírica.”

Uma forma mais elaborada e de maior alcance dessa racionalidade começa a surgir no final dos anos quarenta e anos cinqüenta com o que se pode chamar de revolução estratégica, na medida em que rompe as quatro paredes internas da organização, para compreender a realidade externa e sua influência, dada a insuficiência dos modelos até então concebidos.

Mesmo nesse novo conceito, o estratégico, tudo era visibilidade, sobretudo com invenção do planejamento estratégico, uma técnica ou processo gerencial que, segundo Oliveira (1988), possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nível otimizado na relação da empresa com o ambiente. Johnson & Scholes (1989) ressaltam que os termos estratégia e planejamento tornaram-se tão estritamente associados que são indispensáveis para definir o papel e as formas de agir da empresa.

E Mintzberg (apud Ansoff 1988) acredita que o planejamento nunca pode ser um substituto totalmente aceitável para a descoberta e o aprendizado e não se pode saber muito sobre o futuro.

Dentre outros diversos modelos objetivos, podemos citar a matriz crescimento-participação, para maximizar as oportunidades de mercado, e a curva de experiência ou aprendizagem, relacionando custo ou preço unitário com a produção acumulada unitária, ambos elaborados pelo BCG (Boston Consulting Group).

Um maior aperfeiçoamento estratégico acontece com formulação dos impactantes conceitos de M. Porter (décadas de oitenta e noventa). Em sua estratégia competitiva cria a análise estrutural das indústrias a partir das cinco forças competitivas (rivalidade interna, entrantes potenciais, substitutos, fornecedores e compradores). Já na vantagem competitiva introduz a cadeia de valores, mostrando a influente correlação e ligação do conjunto de atividades de uma indústria particular, para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar os produtos. Permite identificar as atividades de valor mais adequadas e potenciais a se explorar.

A inserção da idéia de valor em Porter pode já significar um começo na busca de recursos subjetivos, embora limite o termo, significando o montante que compradores estão dispostos a pagar por aquilo que uma empresa fornece.

Mas, a partir de vários outros autores e conceitos e algumas análises poderemos verificar essa forte tendência moderna de reconhecer o valor dos aspectos menos visíveis e imprescindíveis para manter-se vivo e atuante nesse cenário de emergências e descontinuidades.

Nesse plano das invisibilidades ou intangibilidades, podem-se incluir a expansão dos serviços, a ênfase crescente na criatividade, imaginação, intuição, no pensamento, na capacidade mental, na inteligência emocional, no relacionamento, na satisfação pessoal, nas consciências (ecológica, ética e social), além da ascensão do termo valor e suas agregações, e o respeito aos direitos, bem como o cumprimento dos deveres.

Formam elas e muitas outras que delas derivam-se, assim, essa dimensão que, talvez por sua natureza intangível, pareça até esquecida ou menor. Mas é justamente nessa dimensão que está o sentido mais forte e mais determinante da vida. São valores que estão sendo praticamente resgatados, como resposta por algo mais substantivo, mais justo e mais sensato. Uma reação necessária como uma tentativa para a (con)vivência de uma maior liberdade e lucidez. Portanto, essa visibilidade dramática de décadas ou séculos não pode ser absoluta e uma verdade única. Constitui apenas uma parte, talvez nem a mais relevante, do todo da vida que precisa juntar à outra menos nítida, mas mais razoável e satisfatória. Alguém até já sentenciou que “chega de realidade, precisamos de sonhos.”*
3.
UMA NOVA REALIDADE: PARTICULARIDADES E UNIVERSALIDADE

Parece paradoxal, mas em pleno estágio de máxima sofisticação tecnológica fluem tantas abordagens cognitivas, didáticas, mentais como estímulo à aprendizagem, à consciência e a aspectos valorativas, como poderemos ver ao longo deste item. Uma tendência e ao mesmo tempo fato concreto que vem emergindo tanto das elaborações científicas quanto das realizações estratégicas e mercadológicas das organizações.

Vejamos por exemplo como algumas grandes empresas e seus CEO’s (Chief Executive Officers) têm reconcebido sua missão. Ralph Larsen principal executivo da Johnson & Johnson estabeleceu que: “Não estamos no ramo de produtos. Estamos no ramo do conhecimento.” Charles Revson (da Revlon Cosmetics) disse: “Na fábrica fazemos cosméticos, na loja vendemos esperança.” O lema da Toyota Japan é: Boas reflexões = Bons produtos.

Deve-se deixar de decidir apenas por preço e conveniência e perceber o valor em aspectos menos tangíveis, como serviços, atitudes e crenças. Esse é o lema de uma empresa de comunicação e marketing brasileira.** Tem enfatizado a lealdade do consumidor como processo permanente e não com objetivo final, conforme representação em gráfico abaixo:
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Há um impulso natural e universal de apego ao produto físico, tangível. Mesmo em relação a esses, observa-se um esforço das empresas em ressaltar os benefícios, uma vez que se sabe que as pessoas buscam não necessariamente a coisa ou o produto, mas o resultado que proporciona. Assim, o produto físico constitui-se em meio ou pretexto através do qual pode-se satisfazer expectativas. Uma empresa como a Microsoft, por exemplo, não vende computador, mas sistema e facilidade.

Esse é um fator-chave na formulação e ação estratégicas de empresa. Nesse sentido, Kotler (1988) destaca os atributos que se esperam de um produto ou marca: a) sugerir benefícios, b) inspirar qualidade, c) fácil de reconhecer e lembrar, d) ser inconfundível. Não se refere, assim, diretamente a aspectos físicos do produto.

Com efeito, produto e serviço estão extremamente imbricados, não havendo a rigor nem produto nem serviço puros. É sempre uma combinação do tangível e do intangível, apesar dessa última bem mais enfatizada, depois de décadas esquecida.

A atenção que se dá hoje à dimensão da intangibilidade justifica-se em parte pela menor habilidade em lidar com essa dimensão não tão visível e manipulável. Ser estratégico e competitivo é compreender e saber promover essas condições de satisfação e realização dos públicos-alvo. Edgar Schein reconhece isso quando afirma que trabalhar com os pressupostos inconscientes é a parte mais difícil.

Com relação ao campo da estratégia empresarial, objetivo principal deste trabalho, observa-se que nos últimos anos tem-se processado uma verdadeira revolução. Mas, como mostra Nóbrega (1997), “não se trata de uma revolução tecnológica; é uma revolução de mind set – modo de pensar.” Ao invés de técnicas, fórmulas, modelos rígidos, há uma mudança de fundamento das idéias. No geral, os pensadores estratégicos não procuram dar uma conotação tão instrumental. Apelam para o plano do conhecimento e da imaginação, e no bojo desses novos direcionamentos, desenvolvem-se análises, posturas, linguagens e referenciais de ação, julgados muitos mais adequados para lidar com essas novas realidades. Poderia até arriscar dizer que isso significa o reconhecimento e valorização da invisibilidade. É nesse plano, que procura romper com o rigor da lógica, da racionalidade e do determinismo, que se poderão construir as respostas frente as imprevisibilidades e inconsistências desse mundo competitivo e turbulento.

Parece claro que isso representa mesmo um momento novo, uma revolução, pela forma radicalmente distinta de abordar questões de um campo esse das empresas, mercados, concorrência, tão estigmatizado pela objetividade e praticidade, no afã de cada vez mais otimizar as vendas e maximizar os lucros.

Mas, por paradoxal que possa parecer, pode-se perceber, não apenas por parte daqueles que pesquisam cientificamente, mas até pelas empresas e empresários, um certo cuidado transparecer uma postura conservadora, tradicional e porque não dizer arcaica. Ao contrário, procuram parecer atualizados e sintomizados com as mudanças e a modernidade.

Não resta dúvida que o mundo dos negócios é defasado em relação ao mundo da ciência. É isso que Nóbrega (1997) atesta, ressaltando que “Estou convencido de que a revolução que está em curso no mundo dos negócios hoje guarda analogia perfeita com a revolução que ocorreu no mundo da ciência (há setenta anos).” Acentua que “Teremos de construir um equivalente quântico para nossas empresas. Teremos de aprender a falar uma nova linguagem.”

Alguns termos dessa novo vocabulário podem atestar essa que temos denominado de abordagem invisível, como: forças, valor, sinergia, aliança, relacionamento, interpessoalidade, envolvimento, intuição, participação, cognitivo, articulação, arquitetura, invenção, intenção, quântico, MBWA*, condição, sentimento, prospectivo, hiper(dinâmico), vocação, descontinuidade, ruptura, criação, construção, sustentabilidade, imaginário, competência, aprendizado, generativo, emergentes, arquitetura, entre outras.

No vocabulário convencional, por sua vez, constam, ou constavam: fórmulas, pacotes, lógica, previsibilidade, planejamento (estratégico), modelos de ação, estrutura, cálculo, status quo, certezas, hierarquização, SWOT, GUT, estabilidade, tático, operacional, tecnologia, causas, engenharia, etc. 

A princípio talvez nem pareça tão diferente e inovador esse novo enfoque estratégico, mas quando se verifica o arranjo dessas idéias em seu todo, pode-se perceber mesmo que se trata de uma revolução conceitual.

Em Hamel & Prahalad (1994), vê-se que ( referindo-se a pesquisadores e a gerentes, como nós ( eles enfatizam o patrimônio invisível, aprendizado, inovação, recursos, conhecimento, visão e liderança. Esses mesmos autores propõem que o futuro não precisa apenas ser imaginado, precisa ser construído, daí o termo “arquitetura estratégica”. Um arquiteto precisa ser capaz de sonhar com coisas que ainda não foram criadas.

Referindo-se ao que durante muito tempo simbolizou a estratégia, o planejamento estratégico, embora ainda hoje praticado e até ensinado, Crespi (1998) revela que “esse modelo já não existe.” Ressaltam ainda que a incerteza crescente tornou o desenvolvimento de estratégias flexível e variado. Contesta aqueles que sustentam o “DNA Corporativo” (característica única) que indica os traços culturais e o propósito estratégico. E conclui que o objetivo final deve ser garantir a continuidade do negócio com crescimento saudável, de forma compartilhada e participativa.

John Donavan (1998), do M.I.T., afirma categoricamente que é preciso reinventar-se, isso significa “pegar os processos existentes, destruí-los e refazê-los.” Com relação à gestão de qualidade total, advoga que “Esse processo deve ser destruído; não aperfeiçoado e sim destruído para que seja possível começar tudo outra vez.” Invocando o princípio da incerteza de Heisenberg, diz que “ninguém pode saber em que ponto está.” Mostra-se por fim, preocupado com relação às empresas, entende que “O importante é descobrir por que os executivos não estão mudando. Talvez precisem ser reeducados para isso. Talvez o problema seja falta de visão.”

Porter (1997) compreende que a empresa deve examinar-se minuciosamente para descobrir como criar uma cadeia de valor diferenciada. Aliás, uma idéia interessante de identificar valores potenciais da organização para serem explorados com maior credibilidade. Na verdade procura-se a perspectiva de várias cadeias de valores interligadas a partir da empresa conectada com compradores, fornecedores, concorrentes, como visualiza-se abaixo:
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Palavras de presidente de empresa (Lars Kolind, da Oticon) expressam essa nova visão estratégica: “Nós acabamos com toda a organização formal. Assim, levamos uma tremenda vantagem sobre a concorrência, porque não damos nenhum valor às formalidades.”

Todo esse processo de mudança de foco para visíveis invisibilidades constitui o que Kotler denomina de mudança social que vai desde o cognitivo até o valor, considerando dois aspectos, o grau de dificuldade e o tempo, como se vê no gráfico:






Pode-se observar que há todo um processo que vai desde o nível cognitivo, por onde deve começar qualquer mudança, passando por uma evolução na atitude individual e no comportamento, referente ao relacionamento e interação, até chegar ao valor, o nível máximo. Só vai haver mudança se houver mudança de valor, o mais difícil e que requer mais tempo.

Talvez seja mais acertado considerar isso mais do que mudança, como sugere Tom Peters (apud D’Aveni, 1994): “Apague a palavra mudança do seu vocabulário. Substitua-a por abandono ou revolução.”

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Como se pode ver, e foi o que se procurou expressar ao longo deste trabalho, estamos diante de um novo panorama, sobretudo no que tange mais especialmente à disciplina estratégia, a arte do mundo dos negócios e que às vezes insinua-se como ciência.

Afinal de contas, “Todo o conhecimento humano, incluindo artes e ciências, tem conexões” (M. Guell-Mann).

A propósito dessa temática aqui abordada, A.N. Whitehead afirma que “A nova mentalidade chega a ser mais importante do que a nova ciência e a nova tecnologia.” E de F. Bacon apreende-se que: “Aquele que não aplicar novos remédios deve esperar novos males; porque o temo é o maior inovador.”

Essa postura mais atual, conforme procurou-se aqui descrever, constitui o reconhecimento das nossas limitações humanas, uma atitude até de humildade, sem a presunção de achar que tudo é lógico e controlável. Desde Heródoto, sabe-se que são as circunstâncias que governam os homens, não os homens que governam as circunstâncias. E mais recentemente em Prahalad entende-se que “A condição, e não a ambição de ousar por futuros extraordinários (inauditos), é a força motriz para impulsionar (...) as empresas e as nações.”

É pois isso que nos propomos a abordar aqui, utilizando dessa referência a invisibilidades, num esforço de tentar compreender algo que está em processo e em constante evolução nesse acirrado e combativo mundo dos negócios. Em suma, pode-se deduzir que torna-se necessário e mesmo urgente uma mudança significativa, cujo contexto desenrola-se essencialmente no plano da invisibilidade que, apesar do termo, não é nada fugidio, distante, vago, mas extremamente acessível e imprescindível.

Vale, para finalizar, citar Theodor Heuss que concluiu: “Chegará o dia em que talvez as máquinas pensem, porém elas nunca terão sonhos.” Compete pois a nós, pesquisadores e/ou profissionais, sermos capazes de sonhar, desenvolvermos a nossa sensibilidade para lidarmos com mais dignidade e competência com os desafios e exigências desses novos tempos complexos.
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A evolução vai de nenhuma lealdade a total lealdade, de acordo com a percepção de valor.





(Porter, 1995)
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