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Análise de risco, plAnejAmento 
estrAtÉgico e o pApel de entidAdes 
de representAção empresAriAl

Cenários iniciais
desde antes de 2008, já vivíamos às voltas com manifestações 

de crise de todo tipo, inicialmente ocultas ou pouco percebidas. 
A percepção de crise e a realidade das perdas que estão acon-
tecendo, a lentidão para encontrar soluções e a falta de ordena-
mento nas estratégias necessárias à recomposição do cenário 
econômico nos têm levado a buscas muitas vezes desordenadas 
e de resultados insuficientes. É isso o que está acontecendo atu-
almente, de modo geral.

nesse contexto, as entidades de representação empresarial 
devem exercer um papel ainda mais importante. mais do que 
entidades para defender os interesses da classe, precisamos da-
quelas que busquem por mais competitividade do mundo empre-
sarial como um todo.

construir competitividade significa, na verdade, construir soma-
tórias de efeitos − muitos efeitos, por sinal. tal questão sempre foi 
tratada no brasil de forma incompleta e insuficiente. É necessário, 
contudo, fazer esforços para prover nossas empresas de melhor 
estrutura de capital. Aliás, mudanças importantes são necessárias.

Choque de cenários
Há um fato maior, como diz ney lima Figueiredo, com relação 

ao deslocamento do centro econômico do mundo para a ásia, de 
onde não sairá mais. china, Índia, coreia, japão e outros países 
de sua zona de influência formam hoje uma massa crítica que re-
presenta o retorno ao que já existiu. A dinastia ming, nascida em 
1368, durante séculos representou a civilização mais sofisticada 
e poderosa da face da terra, segundo niall Ferguson, autor de ci-
vilização. A riqueza já esteve do lado de lá; por razões históricas, 
políticas, querem que volte, e há objetivos para isso. temos um 
novo contexto competitivo e, principalmente, ideológico. 

esse deslocamento de centro de poder nos leva a importan-
tes raciocínios. o desconhecido chega cada vez mais depres-
sa, cada vez com mais impacto. A lógica é a seguinte: o que 
você, que está lendo esta coluna, não sabe anda mais depres-
sa do que aquilo que sabe − ou pensa saber, de acordo com 
nicholas nassim taleb, em seu livro A lógica do cisne negro.  
A globalização e a internet aceleraram todos os processos e to-

dos os fenômenos. temos, então, dois fatos importantes: o des-
locamento do centro do poder e o processo de aceleração dos 
negócios e do confronto competitivo.

Qual pode ser nossa reação, de modo ordenado e eficaz? o 
pensamento estratégico foi, ao longo dos séculos, a referência 
para o caminhar da humanidade. será que esse é ainda um ca-
minho, uma busca? desde nabucodonosor, na Antiga mesopo-
tâmia, passando pela grécia Antiga, roma e samarkand, tive-
mos reais manifestações do pensamento estratégico. em 1220, 
joão sem terra começa a estruturar o estado representativo de 
sociedades livres, ao criar os primeiros juizados, que tinham 
como missão defender o povo do saque fiscal − jo tatsumi. 
esse foi o início do processo de criação, preservação e distri-
buição de riqueza na sociedade e representou significativas 
mudanças nas relações de força.

tivemos grandes estadistas, como Winston churchill, formados 
nos ambientes de guerra. margaret thatcher talvez tenha sido a 
última representante do estadista lastreado no pensamento estra-
tégico. nada mais. o que mais tivemos foi o Antiestadista, algo que, 
hoje em dia, faz muita falta. na ausência deles, precisamos como 
nunca dos fundamentos do pensamento estratégico bem estrutu-
rado e fundamentado. temos, então, uma resposta: o pensamento 
estratégico estruturado é ainda um caminho a ser trabalhado.

Planejamento Estratégico e Pensamento Estratégico
durante muitos anos tínhamos o planejamento estratégico como 

manifestação do pensamento estratégico. de cadência anual, era 
muito mais baseado em projeções de crescimento para cenários 
lentos e monótonos. tratava-se, de fato, de algo muito operacional 
e pouco estratégico. esse momento já passou. Agora, precisamos 
muito mais de mecanismos de Vigília estratégica para nos posicio-
narmos o tempo todo, de forma sistêmica, nos mares revoltos dos 
atuais cenários econômicos e competitivos.

começa a emergir também algo que vimos poucas vezes. 
como aplicar mecanismos de Análise de risco ao pensamento 
estratégico? como fundamentar algo tão complexo como o pen-
samento estratégico? como tratar essa questão, que nos parece 
tão relevante?

Coluna Gestão empresarial 
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1º. Fundamento de Pensamento Estratégico – Tripé de Ketan

A Tela 1 representa o tripé de Ketan, que nos mostra a correla-
ção entre objetivos, princípios e poder. Alguns raciocínios se fazem 
necessários. no momento em que o desconhecido chega cada vez 
mais depressa, não se pode errar nem perder tempo. precisa-se, 
como nunca, de uma ação consistente. estamos no momento da 
Vigília estratégica. 

Ação consistente, em geral, está ligada à questão de poder. mais 

do que ter poder, precisamos nos capacitar a exercitá-lo. o que mais 
vemos por aí é a presença do estado com recursos e objetivos, mas 
com um padrão de realizações muito baixo. isso acontece em muitos 
países, e não somente no brasil, assim como com assustadora frequ-
ência nas empresas privadas.

na prática, a existência de objetivos e poder não quer dizer nada 
se entre esses dois elementos falta o elo dos princípios, aquele que 
nos remete à sincronia mental e operacional, à sincronia de recur-
sos e convergência de pensamentos e Ações.

temos, então, duas reflexões interessantes em termos de Análi-
se de risco: a falsa condição de poder tem enorme potencial para 
transformar-se em fator de risco. subestimar o elo dos princípios, o 
que sempre acontece nas empresas e nos governos e, muitas vezes, 
converte o Verdadeiro poder em Falso poder. em diversos projetos 
recentes dos quais tenho participado, a ilusão do Falso poder levou 
investidores a perder tempo e muito dinheiro. esse fenômeno acon-
tece com mais frequência quando os atores envolvidos acreditam 
além do razoável que dinheiro resolve tudo.

diante disso, o pensamento a ser considerado é o seguinte: 
por mais brilhante que seja o pensamento estratégico, de nada 
vale se o estrategista não antecipar e prover as condições para 
sua realização. 

Tela 1

Princípios & 
Fundamentos 

Poder

O Tripé de Ketan

Programas Governo Federal

união soviética

Comunidade econômica europeia

Afeganistão

empresas que dão certo

empresas que dão errado

entidades que dão certo

entidades que dão errado

NÓS TRABALHAMOS SÉRIO PARA QUE SUA 
CALDEIRA TENHA O MELHOR DESEMPENHO
Nós da Atlanta, entendemos perfeitamente a importância do desempenho 
da caldeira dentro de uma usina e o que reflete uma parada emergencial por 
defeitos em peças. Estamos a mais de 20 anos no mercado atendendo grandes 
usinas do país, garantindo que nossos clientes tenham os melhores desempenhos 
em cenários cada vez mais competitivos. Estamos situados em Indaiatuba, região 
próspera do interior de São Paulo, estrategicamente bem localizada, próxima 
da maior malha rodoviária do Brasil, além da proximidade com o Aeroporto de 
Viracopos e em breve do maior Porto Seco da América Latina.  Ao colocar na 
balança, qualidade, logística, competência e preço, é difícil não optar pela Atlanta. 
Faça um contato com nossa equipe comercial

Rua Turmalina, 119 - Distrito Industrial - CEP 13347-040 - Indaiatuba - SP - PABX (19) 3935-9220 - www.atlantafundicao.com.br

O
2 

D
es

ig
n 

19
 3

31
8 

17
38

AN Atlanta.indd   1 8/3/12   10:01 AM



52 Revista O Papel - outubro/October 2012

Coluna Gestão Empresarial 

Tela 4

2o. Fundamento do Pensamento Estratégico – Ciclo de  
Maturidade

A Tela 2 representa o ciclo de maturidade, no qual encontramos o equi-
líbrio e a correspondência entre os fundamentos do jogo da inteligência 
estratégica, do jogo da inteligência de mercado, entidades do pensamento 
estratégico e do jogo da inteligência operacional, entidade singular ao es-
tratégico e mercadológico (ponto em que estão os recursos e as pessoas).

A capacidade de ação do ciclo de maturidade é complementada pelo 
jogo da inteligência psicoemocional, em que se trabalha cultura, confiança, 
habilidade para pensar em conjunto e agir em convergência, assim como 
pelo jogo da inteligência de capital. em países nos quais o capital é a gran-
de restrição, a inteligência do jogo de capital pode fazer muita diferença.

cada um desses jogos tem uma série de desdobramentos e fundamen-
tos que permitem sua estruturação com ampla gestão dos Fatores de risco. 
como exemplo vale citar o desdobramento do jogo da inteligência estraté-
gica, conforme apresentado na Tela 3. de que forma esses elementos estão 
todos sincronizados e operam de forma relevante, convergente e eficaz?

Tripé de Ketan + Ciclo de Maturidade

A Tela 4 mostra-nos a sincronia entre o tripé de Ketan e o ciclo de 
maturidade. o fato relevante está no fato de o ciclo de maturidade 
constituir-se na base do fundamento princípios.

o fato fundamental da aplicação do tripé de Ketan está na Tela 5, 
que nos leva a pensar na verdadeira condição competitiva de nos-
sos concorrentes de forma muito mais profunda. o entendimento do 
exposto na tela 5 remete-nos aos fundamentos da competitividade. 
A leitura dos fundamentos do tripé em nossos concorrentes pode aju-
dar muito nosso pensamento estratégico. Vale considerar o seguinte: 
nada de novo nesse pensamento. A história registra algo muito pa-
recido em maquiavel, no livro o príncipe, sobre as muitas formas de 
operar no vazio, segundo ilustrado na tela 5. isso é muito importante.

Tela 2

Tela 3

Tela 5
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3o. Fundamento do Pensamento Estratégico – Restrição de 
Capital e Ciclos Econômicos Curtos e Longos

muitos de nós têm orgulho em dizer que o brasil talvez seja a sexta 
economia do mundo. será que isso é mesmo verdade ou se trata de uma 
grande mentira? todos os indicadores mais importantes – aqueles so-
bre a eficácia da economia e resultado para a sociedade – levam-nos a 
pensar que a segunda hipótese parece ser a mais correta. temos, então, 
o fato de que o brasil é um país pobre, com muitos desequilíbrios. Aliás, 
uma questão raramente é bem respondida: o que é um país pobre?

como economia agrícola, tivemos um passado de longos ciclos eco-
nômicos. o resultado do trabalho demora muito para aparecer. como 
o custo fixo é, por natureza, constante, faz-se necessário ter capital 
para conseguir um bom desempenho nos ciclos longos. observamos 
também que os ciclos longos demandam cada vez menos mão de obra. 
por conta dos modernos equipamentos agrícolas e da modernização da 
construção civil, a cada ano que passa diminui a demanda de mão de 
obra. trata-se de um processo de evolução natural.

em geral, os países pobres com inteligência de governo buscam nos 
ciclos curtos a solução para a pobreza. A itália passou por um espetacu-
lar crescimento econômico na década de 1960 e 1970 por conta dessa 
estratégia. o mesmo vale para a coreia, a china, a Índia e outros países 

borders do cinturão asiático. o ciclo curto típico é o industrial, que rapi-
damente remunera o trabalho realizado e recupera o capital de giro. A 
riqueza desses países está sendo construída por atividades industriais 
em suas cadeias de processos de ciclos curtos. 

no brasil estamos passando por um violento processo de desindus-
trialização por conta da concorrência da china e outros países que se 
mostram muito mais competitivos do que nós, mesmo em nosso territó-
rio. estamos perdendo aquilo de que mais precisamos. os ciclos curtos!

o argumento da economia de serviços está sendo sempre apregoa-
do. É solução para os países pobres? como cultura, educação, formação 
técnica e inovação são esteios das economias de serviço, dá para des-
confiar do peso que esse setor poderá vir a ter no brasil. lembremos 
que exportação em economia de serviços é para poucos.

elaborados esses pensamentos, vem a questão principal. os países 
anglo-saxônicos e nórdicos são ricos. uma das características dessas 
sociedades está no fato de que patrimônio não é sinônimo de riqueza, 
ao passo que demonstração da capacidade de transformar recursos em 
riqueza é, sim, sinônimo de riqueza. nós, aqui, temos a cultura de imo-
bilizar demais. 

neste ponto entra um fundamento que defendemos há muitos anos: 
a verdadeira dimensão de uma empresa é seu capital de giro. dimensão 
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e poder nem sempre são expressos por patrimônio e dimensão física. As 
sociedades anglo-saxônicas e nórdicas imobilizam muito pouco. esses 
países utilizam patrimônios; não constroem patrimônios – exatamente 
para que todo recurso seja colocado para manter o ritmo dos negócios, 
prover seu crescimento e melhorar sua competitividade.

A contrapartida desse pensamento é muito bem representada pelo 
que acontece atualmente em portugal e na espanha. um dos fatores 
da pobreza que os ronda e a decadência da produção é justamente a 
cultura de imobilização que tira liquidez da sociedade – exatamente o 
contrário do que aconteceu na coreia, por exemplo.

o pensamento a considerar neste caso é o seguinte: buscar ciclos 
curtos e repensar os modelos de estrutura de capital afetam fortemente 
a modernização e a mudança da condição competitiva brasileira.

4.º Fundamento do Pensamento Estratégico – Crescer para 
Lucrar ou Lucrar para Crescer – Gestão pela Restrição do Ca-
pital de Giro e Ganho Competitivo

imobilizar menos e trabalhar com restrição de capital de giro dentro 
dos fundamentos da teoria das restrições de goldratt é a solução na-
tural das empresas brasileiras para melhorar sua condição competitiva. 

A leitura diária da estrutura de capital de giro da empresa nos dá um 
indicador precioso das condições de sincronia de recursos e inteligência 
com as quais opera, como mostram as Telas 6 e 6A. 

essa sincronia refletida pela tela 6A é uma das bases do fun-
damento dos princípios de Ketan. Hoje é notório que empresas 
mental e operacionalmente sincronizadas estão sempre muito mais 
capacitadas para o uso do poder, estando, portanto, capacitadas 
para enfrentar os desafios do pensamento estratégico. no passado, 
sempre tratávamos como prioridade o pensamento estratégico nas 
empresas. A vida nos ensinou que empresas não sincronizadas não 
respondem bem ao desafio do estratégico. 

passamos a seguir o ritual de primeiro tratar da sincronia na empresa 
e, em seguida, do estratégico. A edição em primeiro lugar do livro ma-
nual da empresa rica, com foco na sincronia, obedeceu a essa lógica.

nesse caso, deve-se considerar o seguinte pensamento: faz parte 
do pensamento estratégico a construção do fundamento poder. Faz 
parte da construção do fundamento poder construir as sincronias de 
recursos e pensamentos entre clientes e fornecedores tanto internos 
quanto externos.

5.º Fundamento do Pensamento Estratégico – Monotonia, 
Complexidade e Caos

A Tela 7 nos mostra uma evolução histórica da produtivida-
de no trabalho. nos anos 1970 aprendemos a fazer gestão com 
base em regimes de trabalho repetitivos e monótonos. em todos 
os regimes monótonos, nossa tendência é dar mais valor à gestão 
financeira e econômica. 

como o trabalho na monotonia é algo que sempre se repete, sua 
gestão acaba sendo feita muito mais em base operacional, a distân-
cia, por recursos humanos bem operacionais. Assim, as estruturas 
de backoffice passam a ter supremacia sobre a política na gestão. 

Hoje em dia a maior parte das empresas convive com o forneci-
mento de produtos, serviços, assistência técnica e outras possibi-
lidades de relacionamento com clientes e stakeholders. entramos 
na era do complexo e do caótico. o que aprendemos com a mono-

Tela 6

Tela 7

Tela 6A



55outubro/October  2012 - Revista O Papel

Tela 8

Tela 9

Tela 9A

Tela 8A

tonia, já ultrapassada, não serve para prover condição competitiva 
para as empresas do momento presente, como nos mostram as 
Telas 8 e 8A.

O Complexo e o Caótico
nos universos do complexo e do caótico, os desempenhos do traba-

lho, os desempenhos físicos e a produtividade correspondente reque-
rem observação constante. nesse universo, em que tudo tem começo, 
meio e fim, o horizonte de tempo não é o relatório mensal da atividade. 
o horizonte de tempo e, portanto, o monitoramento e a gestão ocor-
rem do início até o fim da atividade. não se espera, então, o resultado 
contábil e o relatório mensal; é preciso saber antes. Veja telas 9 e 9A.
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A palavra de ordem passa a ser “fidelização de clientes”. nesse jogo, 
os clientes nos dão lucro? precisamos saber. Vivemos momentos de vida 
complexa e caótica. outros modelos de gestão se fazem necessários.

o que temos aqui é que no momento em que o desconhecido chega 
cada vez mais depressa, fidelização e visão de lucro no cliente passa 
a ser fundamento estratégico e base da análise de risco, que se torna 
referência para todos os concorrentes e fundamento da entidade poder.

por isso, deve-se considerar o pensamento de que novos formatos 
de gestão se fazem necessários, como condição sine qua non para o 
enfrentamento dos novos desafios estratégicos.

6o. Fundamento do Pensamento Estratégico - Competitividade
o brasil é notoriamente um país de custos elevados. o peso do es-

tado, os impostos em cascata, o consumo cada vez maior de capital de 
giro pelos impostos, a competitividade da infraestrutura e nossa produ-
tividade natural são fatores relevantes. 

no que diz respeito aos custos fixos, há muito tempo sabemos que a 
resposta é aumentar a velocidade das tarefas do custo fixo. para que isso 
aconteça, a informação precisa ser muito bem estruturada e disponível. 
ir para o desafio estratégico com custos fixos elevados consiste, hoje em 
dia, no pior erro que se pode cometer. Que nos digam, aliás, os chineses.

dessa forma, está na hora de nossas empresas passarem a consi-
derar a velocidade como fundamento estratégico de suas estruturas 
operacionais.
Conclusões

desde os anos 1960, participei da formulação de planos estratégicos 
que não aconteciam. A pressão do operacional é muito mais efetiva do 
que o poder de orientação do pensamento bem formulado. levamos 
muito tempo para completar os fundamentos do ciclo de maturidade 
e trazer à luz os fundamentos do tripé de Ketan. o que temos como 
decorrência é a capacidade de equilibrar a condução estratégica com a 
condução operacional em empresas e governos. A Tela 10 mostra-nos 
os resultados. A amostra é significativa.           n

Tela 10


