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ECONOMIA

Ciclos €
estrategia

iclos econdmicos sao periodos caracterizados por crescimen-

to ou recesso da economia de um pais ao longo de um deter-

minado periodo do tempo. Representam, para as empresas,
oportunidades ou grandes ameacas. Por esse motivo, 0s empreende-
dores e gestores devem considera-los no momento preciso em que
forem elaborar ou revisar suas analises estratégicas. O artigo apresenta
as influéncias desses ciclos sobre as diversas areas estratégicas da em-
presa e destaca como esta pode lidar com a inflexibilidade das condi-
¢Oes macroecondmicas por eles representadas.

por Carlos Osmar Bertero FGV-EAESP

Na linguagem de economistas e do pessoal de mercado
financeiro, falar em ciclo econdémico tornou-se quase um
lugar-comum. Trata-se de um dialeto que ressalta os altos
e baixos pelos quais passa uma economia em um determi-
nado periodo. Na verdade, os ciclos econdmicos tém pra-
ticamente a mesma idade que as economias de mercado.

Seu surgimento é concomitante a introducdo de um siste-
ma de contabilidade em nivel nacional, quando entéo se
percebeu que a atividade de um sistema econémico néo é
homogénea, nem tampouco constante.

Sendo assim, fala-se hoje em periodos de altas taxas
de crescimento, de outros com taxas menores e ainda de
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outros com estagnacéo ou recessdo. Na linguagem técni-
ca, referir-se a um ciclo é reconhecer que, na economia
como um todo, ha caracteristicas que variam em conjun-
to, em um determinado periodo de tempo. Desse modo,
uma recessao indicada por uma taxa negativa de cresci-
mento nos informa, por exemplo, o quanto um dito siste-
ma econdmico regrediu, ou diminuiu, durante o periodo
de um ano, ou o quanto de riqueza se perdeu.

Se falar em ciclos econémicos ndo representa exata-
mente uma novidade, talvez falar de ciclos econémicos e
estratégia o seja. De fato, se analisarmos com cuidado
muitas das atuais teorias de estratégia disponiveis, cons-
tataremos elementos importantes da teoria econdémica em
sua formulacdo. E de se supor, portanto, que variacdes
em indicadores econémicos tenham impacto direto sobre
as deliberagdes internas da empresa, como decisdes de
investimento, expansao, contratacdes de pessoal e outras
manobras de vital importancia a sobrevivéncia do nego-
cio. Este artigo analisa precisamente a relacdo entre
macroambientes econdmicos e sua influéncia sobre as de-
finigdes estratégicas das organizagdes.

A maioria dos critérios pelos quais se julga a
qualidade de uma boa administracao passou
a ser predominantemente financeiro. E i1sso
ocorreu a partir do final da década de 1970,
quando as taxas elevadas de crescimento que

predominaram no poés-guerra terminaram.

Ambiente externo e estratégia. A constatagdo em-
pirica de que as empresas incluem, em seus modelos de
gestdo estratégica, a necessidade de monitorar o ambiente
externo pode se encontrada tanto nas disseminadas andli-
ses do tipo SWOT quanto na preocupacdo de consultores
e académicos de estratégia ao falarem de um ambiente
genérico onde se pede que o gestor considere o contexto
politico, as caracteristicas da sociedade, os valores, a situa-
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¢do da tecnologia e a conjuntura econdmica. Mesmo as-
sim, de que modo preciso a economia e seus ciclos ou
variacdes de desempenho tém importancia para a estraté-
gia de uma empresa?

Um caminho para responder a essa questao é analisar
a historia recente das empresas e 0 modo como a variagao
de conjuntura foi recebida em cada area da empresa. Nao
ha davida de que periodos economicamente favoraveis,
com taxas de crescimento altas e sustentadas, levam as
empresas também a um bom desempenho. Isso pode ser
constatado pelo crescimento das empresas nas décadas que
vdo de 1945 até aproximadamente 1975 nos paises cen-
trais. Esse periodo revelou grande crescimento das em-
presas, medido em termos de aumento de vendas e con-
quista de parcela de mercado.

Comercial e financeiro. Estratégias de crescimento
econdmico realcam, geralmente, as estratégias da area co-
mercial, vendas e marketing, na medida em que o esforco
pela maximizacéo de vendas leva a investimentos em ati-
vo fixo, a0 aumento do quadro de pessoal, ao crescimento
de redes de fornecedores e dis-
tribuidores e a celebracdo de
diversos tipos de parcerias.

Quando ha uma reversao
do crescimento, com uma es-
tabilizagdo ou recessdo, embo-
ra os esforcos da area comer-
cial por vender persistam por
algum tempo, ajustes sdo fei-
tos, paralisando investimentos
em expansdo, como aumento
de capacidade instalada e no-
V0s projetos. Se os picos do ci-
clo favorecem expansao e cres-
cimento, realcando as estratégias da area comercial, 0s vales
tendem a prestigiar as estratégias das areas financeira e de
operacoes.

A &rea financeira € a que representa mais diretamente
na equipe diretiva de uma empresa os interesses do acio-
nista, cujos objetivos sdo a maximizagdo de seu investi-
mento, seja por meio de dividendos, bonificagdes e espe-
cialmente de valor de mercado. A geracdo de valor para o



acionista é o principal motor do CFO (Chief Financial
Officer) ou do principal executivo da area financeira. Cres-
cer ndo gera necessariamente valor para o acionista. Pode
até mesmo reduzir o valor. Muitas estratégias de expansao
levam a um aumento de faturamento e de ativos controla-
dos que néo revertem necessariamente ao acionista sob a
forma de valor de mercado ou dividendos. Uma adminis-
tracdo de cupula, formada pela diretoria e pelo conselho
de administracéo, terd sempre presente a necessidade de
atender aos interesses dos acionistas.

Todavia, em periodo de reducéo de crescimento, quan-
do o cenario econdmico deixa de ser favoravel, a presséo
pelo atendimento dos interesses do acionista se aguca. E
necessario ter bom desempenho mesmo quando as con-
di¢Bes econdmicas ndo sejam necessariamente réseas. Nao
foi por acaso que a maioria dos critérios pelos quais se
julga a qualidade de uma boa administracdo passaram a
ser predominantemente financeiros. E isso ocorreu
a partir do final da década de 1970, quando as
taxas elevadas de crescimento que predomi-
naram no pos-guerra terminaram.
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OperacoOes e pessoal. A éarea de operagdes também
tem seus critérios realgados em épocas de vales. Embora a
competitividade esteja sempre presente no universo da es-
tratégia, ela pode acirrar-se quando o crescimento é limi-
tado ou eliminado como opcéo estratégica. Se a auséncia
de crescimento leva a estagnacdo da demanda agregada
para um ramo, a Unica alternativa para se aumentar ven-
das é pela conquista de mercado dos concorrentes. 1sso
leva a concorréncia de pregos, redugdo de margens de lu-
cro, melhoria na qualidade etc.

Essa relacdo dinamica explica ainda o aumento da
importancia das medidas e instrumentos desenvolvidos
nos Gltimos 25 anos e que sdo predominantemente ins-
trumentos para aumento da eficiéncia e da produtivida-
de, sem desprezo de qualidade. Os resultados concretos
tém sido uma verdadeira obsessdo com reducdo de cus-
tos, “enxugamentos” e vendas de ativos pela adocdo de

terceirizagdes e quarteirizacdes.
Instrumentos atualmente integrados ao
mundo do gestor, como reengenharia, BSC —
Balanced Score Card, custeio por atividade,
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mudanga organizacional e “restructuring”, e a busca frené-
tica por certificacfes as mais variadas teriam como deno-
minador comum a busca da chamada exceléncia opera-
cional. E esta teria repercussdes em outras areas, cOmo
gestdo de pessoas e relacdes de trabalho. Boa parte dos
problemas que hoje encontramos no mundo empresarial,
como clima organizacional tenso, manifesta¢des de in-
satisfacdo, inseguranca e estresse, é conseqiéncia das
medidas para aumento de eficiéncia e produtividade,
que impdem inegével sobrecarga as pessoas.

Entre determinismo e espontaneidade. Uma
segunda questdo de especial relevancia entre ciclos eco-
némicos e estratégia é o grau em que o primeiro, com
seu determinismo caracteristico, se choca com a dinami-
ca e a espontaneidade das decisdes estratégicas. Ou seja,
como conciliar as inevitaveis condi¢des dos ciclos eco-
noémicos e as formulagGes estratégicas dinamicas, pensa-
das e espontaneas?

Fatores politicos, acontecimentos
sociais, mudancas de costumes e de
valores, alteracdes no estilo de vida das
pessoas e a conjuntura econémica sempre
merecem atencao em procedimentos de

formulacéo e revisao de estratégias.

De fato, assim como 0s seres vivos nascem, crescem e
morrem, um ciclo econdmico também possui sua seqlién-
cia natural de eventos, como o crescimento e a recessao.
Essa seqliéncia € inevitavel. Entretanto, a gestdo estratégi-
ca trabalha com o pressuposto do voluntarismo do estra-
tegista. Em outras palavras, as diversas concepc¢des de es-
tratégia propdem que a visdo, a missao e a vontade do
empreendedor sdo caracteristicas decisivas que fazem da
estratégia um ato deliberado. Desse modo, o0 empreende-
dor luta contra a inércia e até mesmo contra as hostilida-
des do mercado e do ambiente externo, revendo continua-
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mente suas decisdes e seu planejamento. Vales e picos dos
ciclos econémicos de forma alguma devem desestimular
o empreendedor, pelo contrario.

Apesar de cada ciclo econdmico ter suas proprias de-
terminacdes e inflexibilidades, exigindo do estrategista a
habilidade de reconhecer sua importancia e impacto so-
bre as estratégias da empresa, ele ndo deve se submeter
passivamente, aceitando de modo resignado um curso
determinista. Para ajuda-lo, apresentamos a seguir algu-
mas recomendacfes para que o estrategista mantenha a
consciéncia da importancia dos ciclos, mas sem com-
prometer o desempenho de sua empresa nos prazos mé-
dio e longo.

Identifique oportunidades. N&o se deve transfe-
rir, mecénica e automaticamente, o ciclo para todos os
ramos ou inddstrias. H& momentos recessivos que po-
dem ser benéficos a alguns ramos. Um exemplo seria o
crescimento de ramos ligados ao entretenimento domés-
tico, que se expandiu mesmo em mo-
mentos de vales. Na verdade, a impos-
sibilidade de buscar entretenimento fora
de casa, por apertos no or¢gamento pes-
soal ou familiar, acaba fazendo com que
TVs, DVDs e videocassetes sejam adqui-
ridos para entretenimento em casa. Se
a recessdo aperta os orgamentos das clas-
ses média e baixa, mais do que os das
classes de maior poder aquisitivo, enten-
de-se que empresas possam redirecionar
suas estratégias elegendo os segmentos
de renda mais alta como target.

Em nosso pais, um produto relativamente novo como
a telefonia mével acabou gerando excelentes negdcios para
empresas que souberam explorar a inovacao tecnoldgica
do telefone celular. As compras do telefoninho tém supe-
rado os vales e atingido até mesmo as classes C, D e E. Se
um ramo for declinante, ou a estratégia de determinada
empresa for equivocada, nem mesmo a maior explosdo de
crescimento trara bom desempenho. Néo adianta insistir
em fabricar carburadores depois que a injecdo eletrdnica
foi criada e ndo ha espaco para produzir em massa rel6gios
mecéanicos que ficaram reduzidos a um mercado de nicho.



Aproveite os picos. Se os vales devem ser temidos e
deve-se precaver contra eles, ja os picos beneficiam, sendo
a todos, pelo menos a quase todos. Quando um periodo de
crescimento se apresenta, especialmente se for possivel con-
fiar que seja sustentavel por tempo razoavel, eis 0 momen-
to para tocar estratégias de prazo mais longo, de nos prepa-
rarmos para expanséo de demanda e para poder planejar o
crescimento. SO ndo se beneficiardo de uma expansdo 0s
que realmente estiverem atados a estratégias equivocadas e
até mesmo com problemas operacionais que podem criar
obstaculos a execucdo de qualquer estratégia.

Mire no mercado. O foco no ciclo ndo deve nunca
permitir que se descuide do centro das estratégias compe-
titivas, ou seja, do mercado. E nele que se encontram nos-
so0s clientes, atuais e potenciais, € nossos concorrentes. A
importancia do ambiente externo genérico é inegavel. Ne-
nhum gestor pode deixar de se ocupar dele. Fatores poli-
ticos, acontecimentos sociais, mudancas de costumes e de
valores, alteracdes no estilo de vida das pessoas e, como
colocado ao longo deste artigo, a conjuntura econémica
sempre merecem atencdo em procedimentos de formula-
¢do e revisdo de estratégias.

Mas enquanto a importancia da dimensdo externa da
estratégia pode variar entre os diversos fatores e na de-
pendéncia do momento, o0 mercado é sempre importante.
A relevancia da conjuntura politica pode ser de grande
importancia em alguns paises e de nenhuma em outros.
Que importancia se deve atribuir ao fator politico para
quem tem negdcios na Suica? O mesmo nao pode ser dito
se vocé considera paises como China, Cuba, Rissia e mes-
mo o Brasil. O mercado permanece sempre. Em qualquer
momento e independentemente do lugar que seja objeto
de esforcos de gestao estratégica.

Conhec¢a seu ramo. Ramos ou indUstrias podem ser
classificados de vérias maneiras. E comum trata-los a par-
tir da aplicagdo do conceito de ciclo de vida do produto.
Assim como produtos nascem, envelhecem e decaem, 0s
ramos também seguiriam 0 mesmo itinerdrio. Isso leva a
que se fale de ramos jovens, ramos maduros e ramos
declinantes. Haveria, conseqiientemente, uma estratégia
adequada para cada ramo.
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Embora o ciclo econdmico deva ser sempre conside-
rado, nenhum gestor pode deixar de refletir sobre as ca-
racteristicas do ramo em que atua, o que implica saber se
0 ramo é jovem e ainda em fase de consolidacéo, com as
turbuléncias préprias da juventude, ou se é um ramo
maduro. Nesse caso, mudangas bruscas em produtos, tec-
nologias, principais players e market share sdo pouco pro-
vaveis. Quando tais mudancas ocorrem, isso se da de
maneira gradual. Essas caracteristicas podem ser as vezes
mais importantes do que uma fixagdo em tendéncias eco-
némicas e perspectivas de crescimento ou recessao.

Estreitamente ligada as caracteristicas e a idade de um
ramo estdo as tendéncias que ele apresenta. No mercado
brasileiro, em varios ramos o que justifica presenca e in-
vestimentos é a crenga em tendéncias de crescimento fu-
turo. O que levou montadoras a investirem para fabricar
no Brasil em meados da década passada foi a crenca de
que a demanda por veiculos fosse crescente e que aqui se
poderia instalar uma plataforma para exporta¢do para
outros paises sul-americanos. lgualmente, um bom nu-
mero de bancos estrangeiros foi atraido para o varejo ban-
cario brasileiro pela crenca de que a tendéncia era de ine-
vitavel expansdo, dado o ndmero relativamente pequeno
de pessoas “bancarizadas” no pais.

Outros exemplos da importancia de tendéncias e
perspectivas de um ramo podem ser encontrados em ra-
mos particularmente angustiantes. O petrdleo é um deles.
Sabe-se hoje que os estoques de petréleo do planeta sao
fixos. Ha unanimidade sobre o término do petréleo como
combustivel e fonte de energia. Ha divergéncias sobre 0
prazo em que isso ocorrerd, mas as conseqiiéncias séo
decisivas para todos, especialmente para empresas petro-
liferas, petroquimicas e as demais envolvidas com energia
em geral. Dai por que empresas de petréleo tém desen-
volvido técnicas de planejamento de longo prazo e de
prospeccdo sobre o seu proprio futuro.
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