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RESUMO

A complexidade do tema “estratégia” tem sido amplamente discutida por
diversos autores na literatura. O grande conjunto de contribuicdes tedricas ao tema, prestadas
pelas mais diversas areas do conhecimento; as diversas ferramentas propostas por académicos
e consultores para a operacionalizacdo de seus conceitos; e a pluralidade dos varios atores
deste espaco organizacional sdo apenas alguns exemplos dos fatores constituintes desta
complexidade. Relevante também ao tema ¢ o movimento “Estratégia como Pratica”, iniciado
por pesquisadores europeus no sentido de trazer um enfoque sociol6gico as estratégias,
considerando-as como algo que as empresas fazem e ndo algo que as mesmas puramente
possuem. Desta forma, o principal objetivo desta tese foi identificar e comparar como as
empresas brasileiras efetivamente praticam sua estratégia competitiva e como esta préatica esta
alinhada com as diversas variaveis intrinsecas as firmas e aos seus ambientes competitivos.
Para tanto, foi empregado um método de pesquisa combinado, com a realizacdo de survey
junto as empresas da BM&F Bovespa e seis estudos de caso. No que se refere a compreenséo
setorial e a préxis das empresas, as principais conclusdes do trabalham apontam que: (1) as
visdes internas e externas da origem de vantagem competitiva séo, de fato, percebidas como
complementares no que tange as estratégias da firma; (2) mesmo em setores mais tradicionais,
as empresas 0s percebem como dinamicos, seja por mobilidade de empresas, por consolidacéo
de grupos ou por rivalidades internas; (3) mesmo em setores com elevadas barreiras a entrada,
as firmas adotam postura de “vigilancia” permanente sobre novos competidores; (4) a
inovacdo tende a ser mais focada em processos que produtos, e existe uma lacuna entre
inovacdo pretendida e aquela efetivamente implementada; (5) a percepcdo de recursos e
competéncias espalhados na rede indica que talvez seja mais relevante controlar do que
efetivamente possuir tais recursos; (6) ao menos nas empresas estudadas, baixa relevancia
pode ser atribuida a questdo do conhecimento como diferencial estratégico. No que se refere
as praticas, tem-se que: (7) na maioria das empresas existe um ciclo anual de planejamento
estratégico, com foco em atividades de formulacdo e que sdo percebidos como estaticos; (8)
workshops e reunifes de resultado foram os eventos estratégicos mais frequentemente
identificados; (9) as ferramentas de estratégia foram percebidas como de alta eficacia e
principalmente voltadas para estruturacdo de analise e garantia de implementagdo, com
destaque para abundéncia de ferramentas financeiras e escassez de ferramentas de
criatividade. Por fim, acerca dos praticantes tem-se que: (10) ficou evidenciada a existéncia de

uma estrutura organizacional com responsabilidade sobre planejamento estratégico da



empresa, geralmente proxima a areas de finangas; (11) os profissionais envolvidos possuem
perfil eminentemente analitico e com baixa presenca de mulheres; (12) o executivo sénior
desenvolveu sua carreira eminentemente na empresa ou no setor, com relevante conhecimento
do negdcio, enquanto a média geréncia assume papel de implementadora de decisfes da alta
direcdo; (13) as consultorias tendem a ser bastante utilizadas e a recontratacdo das mesmas é
contingente & forma do envolvimento no processo estratégico da companhia; (14) a imprensa
de negdcios assume pouca relevancia, sendo substituida, em alguma medida, por releases

financeiros das empresas ou informacdes de entidades setoriais.

Palavras-Chave: Estratégia Competitiva, Estratégia como Préatica, Visdes da Estratégia,

Ferramentas da Estratégia, Empresas da BM&F Bovespa.



ABSTRACT

The complexity assigned to the “strategy” term has been largely discussed in
the literature. The large amount of theoretical contributions to this issue, brought by several
knowledge areas; the different tools proposed by academicians and consultants to
operationalize its concepts, the plurality of actors that play their roles inside the organizational
field are just some examples of the building blocks of such complexity. Also relevant to this
discussion is the movement named “Strategy as Practice”, initiated by European researchers
in order to bring a sociological focus to organizational strategies, considering them as
something a company does instead of something a company has. Thus, the main goal of this
thesis is to identify and compare how Brazilian companies actually practice their competitive
strategy, and to what extent/in which way such practice is aligned with the main firm’s
idiosyncratic variables and with their competitive environments. In order to achieve such
goal, this work took advantage of a mixed research method, with a survey with companies
listed on Brazilian Stock Exchange and six case studies. Concerning industry perception and
company praxis, the main findings indicate that: (1) the internal and external views of
competitive advantage are, indeed, perceived as complementary regarding firm strategies; (2)
even in more traditional industries, companies perceive their environment as dynamic, due to
companies” mobility, group consolidations or internal rivalry; (3) even in industry with high
barriers to entry, firms regularly adopt a “surveillance” approach to monitor newcomers; (4)
innovation tends to be more focused on process than on products, and there is a gap between
intended and implemented innovation; (5) the perception of resources and competences
spread throughout company networks suggests that controlling these resources may be more
important than owning them; (6) at least in the studied companies, low relevance has been
assigned to knowledge as a strategic advantage. Regarding strategy practices: (7) an annual
strategy planning cycle takes place, focused on formulation activities and perceived as static
in nature; (8) workshops and performance meetings were the most often identified strategic
events; (9) strategy tools were perceived as highly effective and mainly targeted at structuring
analysis and ensuring strategy implementation, with special emphasis to the abundance of
financial tools and lack of creativity ones. Concluding, concerning practitioners: (10) it could
by empirically identified the existence of an organizational structure responsible for
companies strategic planning, generally close to financial areas; (11) those generally
involved in strategic activities show a primarily analytical profile, with low presence of

women; (12) senior executives have developed their careers mainly inside the company or



inside the industry, with relevant business knowledge, while middle management plays its
role by implementing decisions made by high executives; (13) consultancies tend to be highly
used, and their recontracting is contingent upon the patterns of their involvement in the
strategy process; (14) business press has been assigned low relevance, being substituted in

some cases by financial releases or by information from industry entities.

Keywords: Competitive Strategy, Strategy as Practice, Strategy Views, Strategy Tools,

Brazilian Stock Exchange.
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o

Introducéo

Conforme Whittington (2002a) destaca, estratégia € um tema complexo, para o
qual “ndo existem receitas faceis”. Este posicionamento, que pode a primeira vista deixar
perplexos os interessados no tema, reflete a pluralidade dos desenvolvimentos na area e 0s
diversos enfoques que foram dados ao longo de todo o periodo de desenvolvimento do tema.

Do ponto de vista tedrico, muitas contribuicdes tém sido prestadas pelas mais
diversas areas de conhecimento (entre elas Economia, Administracdo, Sociologia, etc.) acerca
de como o termo estratégia deve ser compreendido e qual é, de fato, a forma pela qual as
empresas buscam vencer no jogo competitivo.

Estas diversas visfes serviram de base para a elaboracdo e comercializagdo
(sobretudo pelas consultorias chamadas “boutiques da estratégia”) de uma série de
ferramentas que buscavam, com algum grau de efetividade, operacionalizar estes conceitos e
auxiliar as empresas no processo de definicdo de suas estratégias. Contudo, estas ferramentas
despertam ainda diversas criticas, como por exemplo, a de Day e Reibstein (1999), para 0s
quais ferramentas pouco consolidadas, em sua tentativa de simplificar a estratégia, deixaram
de lado elementos cruciais do processo estratégico.

Do ponto de vista profissional, os atores do jogo estratégico também
acrescentam complexidade ao tema. Com o desenvolvimento econdmico e o crescimento das
organizacles, uma série de novos participantes comecgaram a criar e assumir seu espacgo no

campo da estratégia: surgiram as escolas de negdcio, com o fim de educar os estrategistas das



companhias; as consultorias, de modo a prover conhecimento e ferramental especialista para o
processo; a imprensa de negdcios, com o objetivo de prover informacdes atualizadas para a
tomada de deciséo estratégica, entre outros.

Destaque especial merece ser dado a primeira questdo mencionada: a profusédo
de visdes sobre a concepcao da estratégia e a forma da empresa obter vantagem competitiva
sobre seus concorrentes. Conforme serd detalhado no terceiro capitulo deste trabalho, a
literatura apresenta diferentes propostas acerca do tema, contemplando visdes internas ou
externas a firma, divergindo sobre o carater estatico ou dindmico do contexto e discordando
sobre seus diversos pressupostos.

Esta miriade de visbes tem buscado, ao longo do tempo, se articular.
Inicialmente, por meio de uma disputa até certo ponto ingénua (e talvez de ego dos
pesquisadores), com uma visdo buscando desqualificar a outra e se mostrar como uma
alternativa superior. Em um segundo momento, por meio de tentativas também superficiais de
integracdo, como por exemplo a de Spanos e Lioukas (2001), que pouco evoluiram em mais
rigorosamente delimitar estas visfes e seus principais pontos de interface.

A questdo central, que sera articulada nesta tese, € como as empresas de fato
“praticam” a estratégia, frente ao cenario complex0 apresentado acima. Esta proposta se
alinha com o movimento da “Estratégia como Pratica” (do inglés, Strategy as Practice),
iniciado principalmente por pesquisadores europeus na Ultima década.

Segundo os pensadores da “Estratégia como Pratica” (ECP), as pesquisas
tradicionais em estratégia compartilham a visdo de que estratégia € um conceito abstrato, que
simplesmente as empresas possuem. Desta forma, os principais estudos sobre estratégia se
pautam em ideias como: a empresa X possui estratégia de diversificacdo, a empresa Y tem
processos de planejamento estratégico, a empresa Z possui processos de gestdo da mudanca,
entre outros.

Por outro lado, Johnson et al (2007) destacam que a perspectiva da ECP
assume que a estratégia é algo que as pessoas das organizacdes fazem. Desta forma, a
estratégia é entendida como uma atividade e o foco de compreensdo passa a ser nas
microagOes envolvidas na construcdo da mesma. Os autores mencionam, como exemplo, que
uma estratégia de diversificacdo envolve as pessoas fazerem coisas de forma diferente as
outras firmas, e de forma custosa para se imitar — assim, 0 processo estratégico envolve as

pessoas fazendo estratégias.



Frente a esta pluralidade, um destaque valido € que, diferentemente das teorias
tipicas do pensamento estratégico, que sdo construidas em torno de premissas (geralmente
divergentes) sobre a fonte da vantagem competitiva, a Estratégia como Pratica ndo é uma
“nova teoria” sobre a origem desta vantagem, mas sim uma mudanca de foco que busca
colocar os holofotes sobre a relevancia na pratica de todas estas teorias e sobre as pessoas que
as empregam, as ferramentas que utilizam, entre outros. (JARZABKOWSKI e WILSON,
2006).

Para operacionalizar a pesquisa em ECP, Whittington (2006) propde um
modelo composto por trés conceitos inter-relacionados: (1) praxis, que se refere ao que os
estrategistas fazem e os efeitos que produzem; (2) préticas, os tipos de tecnologias, conceitos
e ideias que os estrategistas usam e de onde estes se originam; e (3) praticantes (ou
profissionais), aqueles que se tornam estrategistas e como eles chegaram a este posto.

Assim, o foco da presente tese serd na investigacdo de como as empresas
brasileiras praticam sua estratégia, buscando compreender a préxis, sobretudo por meio das
visdes que as embasam, as praticas que utilizam e quem sdo os praticantes do processo.
Assim, tem-se como propdsito construir um panorama geral da situacéo corrente da pratica da
estratégia nas empresas, construindo compreensdo inicial e fomentando todo um conjunto de
pesquisas futuras que avancem na compreensédo deste fendmeno.

Um ponto a ser registrado ¢ que, para este trabalho, “empresas brasileiras”
compreenderdo empresas instaladas no Brasil, independente do pais de origem de seu capital.

Antes de aprofundar na justificativa e no detalhamento do trabalho, faz-se
necessario definir a pratica de qual “estratégia” este trabalho contemplard. A préxima

subsec&o se ocupa desta fungéo.

1.1 O Foco da Pesquisa: A Estratégia Competitiva das Empresas

Antes de delimitar sobre qual estratégia esta tese versara, € importante buscar
compreensdo acerca de quais tipos de estratégia existem dentro das companhias. De acordo
com Wheelwright (1984), é possivel identificar trés diferentes niveis de estratégia nas
diversas empresas: a estratégia corporativa, as estratégias de negocios e as estratégias
funcionais. Estes varios niveis seguem uma estrutura hierarquica mostrada na figura 1.1.1.

E no nivel da estratégia corporativa que um grupo empresarial define questdes
fundamentais cujos resultados afetardo a vida do grupo e das diversas empresas

individualmente durante um longo periodo de tempo como, por exemplo, 0s negocios em que



a organizacdo participara, as origens dos recursos necessarios para o financiamento das
atividades, a sequéncia de investimentos a serem realizados ao longo de um periodo de tempo
para se atingir determinados fins, etc (NOGUEIRA, 2002).

Estratégia Corporativa

Estratégia Competitiva da Estratégia Competitiva da Estratégia Competitiva da
Unidade de Nego6cios A Unidade de Negécios B Unidade de Negoécios C
I
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia Estratégia Estratégia de
Operacdes Logistica Marketing Comercial Tecnoldgica P&D

FIGURA 1.1.1- Hierarquia de estratégias
Fonte: Adaptada de Wheelwright (1984)

No segundo nivel hd a estratégia de negocios ou, conforme seu nome mais
divulgado, a estratégia competitiva — foco desta tese. A estratégia competitiva se ocupa de
duas tarefas criticas que necessitam ser desempenhadas. A primeira se refere a especificacao
da amplitude dos negdcios e sua conexdao com a estratégia corporativa. A segunda é sobre a
maneira pela qual a unidade de negdcios ira atingir e sustentar a vantagem competitiva sobre
seus concorrentes (PORTER, 1987).

Embora seja “tentador” definir a estratégia competitiva em termos da posi¢ao
na industria, ja que esta é talvez a visdo mais difundida da mesma (tendo em Michael Porter
seu principal expoente), opta-se nesta tese por defini-la de forma mais sucinta e a0 mesmo
tempo abrangente: estratégia competitiva € a forma como a empresa obtera sucesso frente aos
competidores. Esta definicdo se encontra em linha com Ansoff (1967), para quem a estratégia
competitiva utilizada pela empresa define o enfoque que ela utilizara para ter sucesso em cada
uma das areas estratégicas de negocio.

Segundo Porter (1986), as decisdes da estratégia competitiva se referem a:

e Posicionamento de mercado: Amplitude de sua linha de produtos,

segmentos de clientes-alvo, mercados geograficos atendidos;

e Posicionamento do produto: Posicdo de custo, qualidade de produto,

lideranca tecnoldgica, servicos auxiliares, politicas de preco e identificacdo
de marcas;

e Relagdes na cadeia: Politica e selegdo de canal, integragdo vertical;



e Alavancagem financeira e operacional;

e Relacionamento com a matriz;

e Relacionamento com governos locais e anfitrides.

Assim, como sera detalhado na secdo de objetivos, busca-se compreender por
meio desta tese como as empresas brasileiras “praticam” sua estratégia competitiva:
compreendendo as visdes subjacentes a pratica, as ferramentas utilizadas e a participacdo dos
atores deste processo.

Finalmente, no terceiro nivel se localizam as estratégias funcionais - de
operacdes, de marketing, tecnoldgica, etc. As estratégias funcionais devem prover suporte e
viabilizar a vantagem competitiva desejada pela unidade de negdcios e especificar como a
unidade funcional em questdo ird complementar as estratégias das outras areas funcionais para
que haja total integracdo entre elas (VANALLE, 1995).

1.2 Motivagao e Justificativas

Uma vez sucintamente introduzido o referencial tedrico desta tese, a
“Estratégia como Pratica”, e o foco do estudo, as estratégias competitivas, pontuam-se nesta
secdo as principais motivacdes que tornam relevante a execucdo desta pesquisa. Em linhas
gerais, buscar-se-a4 explorar a relevancia de estudar estratégia no Brasil, 0s motivos para
utilizar as empresas listadas na bolsa de valores do pais como objetos de estudo, e 0s

diferenciais que apresentam os estrategistas brasileiros e as ferramentas utilizadas.

Por que pesquisar estratégia no Brasil?

Do ponto de vista empresarial, o cenario do desenvolvimento econémico no
Brasil tem sido favoravel ao setor produtivo aqui instalado, ao menos em sua maior parte.
Exceto pela crise de 2008, o pais tem recentemente apresentado taxas positivas de
crescimento de seu Produto Interno Bruto, de Formacdo de Capital Fixo (quantidade de
capital imobilizado/investido em ativos produtivos) e de Abertura da Economia (soma total de
importacOes e exportacfes frente ao PIB). O gréafico 1.2.1 ilustra as taxas de crescimento
destes fatores nos anos 2000.

Mesmo com a forte crise econdmica vivida pelo mundo no segundo semestre
do ano de 2008, originada pelos titulos sub-prime do mercado imobiliario americano e que
levou & bancarrota institui¢cGes financeiras tidas como sélidas até entdo, o Brasil resistiu de

forma relativamente robusta. Com um sistema bancario menos exposto (em virtude de suas



proprias experiéncias anteriores, como as faléncias bancarias dos anos 90 que resultaram no
PROER — Programa de Estimulo & Reestruturacéo e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro
Nacional) e de medidas anticiclicas de estimulo a economia, como a isen¢do de IPI para o
setor automotivo e de linha branca, o PIB brasileiro encerrou o ano de 2009 praticamente nos

mesmos niveis de 2008.

Variagdo Anual Principais Indicadores
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Fonte: Elaborado a partir de IBGE (2009)

Contudo, ndo se podem desconsiderar os desafios que as especificidades do
ambiente de negdcios no Brasil colocam sobre as estratégias das empresas que aqui atuam.
Nesta linha, o indice de Competitividade Global (ICG) 2009-2010 do Férum Econdmico
Mundial (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2009), coloca o Brasil em 562 posi¢&o, de um
total de 133 paises — atras de India e China (pertencentes aos BRICs) e de outros paises da
América Latina, como Chile, Porto Rico e Costa Rica.

De acordo com o estudo do ICG, regras tributarias, aliquotas de impostos, leis
restritivas de trabalho, burocracia do governo, dificuldades de financiamento, falta de
infraestrutura e corrupgdo s@o, nesta ordem, os sete principais fatores que dificultam os
negocios no Brasil, respondendo por 89% das respostas acerca das dificuldades. Todas estas
questBes colocam complicagdes Unicas para as empresas, que devem desenvolver estratégias

para vencer todos estes obstaculos.



Outro estudo do Banco Mundial mostra dados também muito relevantes
(BANCO MUNDIAL, 2009). Analisando a facilidade de realizar negécios no pais, o Brasil
foi colocado na 1292 posicdo de um total de 183 paises analisados, atras de Russia e China
(outros BRICs) e de paises como Chile, México e Argentina. Dificuldades tanto para iniciar
quanto para fechar um negdcio, para pagar os impostos e para contratar trabalhadores sdo os
principais aspectos negativos sinalizados. A titulo de exemplo, o estudo estima cerca de 120
dias para se abrir um novo negécio e que o total de impostos e contribuicbes pagos
representem quase 70% do lucro da empresa.

Inovagdo € outro topico que tem impacto direto na estratégia das empresas. A
Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica do IBGE (IBGE, 2005), contudo, ndo mostra aumento
significativo na atividade inovadora no Brasil. Em 2003, cerca de 33% das empresas da
amostra pesquisada haviam implementado algum tipo de inovacdo em produto ou processo,
ndmero que permaneceu em 34% no ano de 2005.

Do ponto de vista académico, Bertero, VVasconcelos e Binder (2003) estudaram
a producdo cientifica brasileira em estratégia entre o periodo de 1991 e 2002, analisando as
principais revistas brasileiras sobre o assunto (Revista de Administracdo da USP, Revista de
Administragdo de Empresas da FGV, Revista de Administracdo Contemporénea e Revista
Organizagéo e Sociedade) e os anais do ENANPAD. As principais conclusdes dos autores
sinalizam (1) que as pesquisas estdo bastante alinhadas a producdo académica da area no
exterior, (2) ha um conjunto bastante reduzido de pessoas com tradi¢cdo em publicar na éarea,
(3) a perspectiva da Organizacdo Industrial de Michael Porter é dominante e (4) a producédo na
area ndo enfoca a préatica do tema.

A despeito de esta producdo ser bastante focalizada em alguns poucos autores
de destaque, uma pesquisa preliminar conduzida por este autor no Diretério de Grupo de
Pesquisas do CNPq buscando por grupos na éarea resultou em cerca de 130 grupos, em
instituicOes publicas e privadas, de todas as regides do Brasil e pertencentes a diversas areas
do conhecimento (Engenharia, Economia, Administragéo, etc.).

Contudo, diferentemente desta grande quantidade de grupos de pesquisa
académicos, o universo de entidades profissionais que reinem interessados em Estratégias

Empresariais é bastante restrito no Brasil. Em uma pesquisa preliminar na Internet? foram

! A Pesquisa foi realizada via website do CNPq, utilizando como termos-chave “Estratégia” e suas variacdes,
“Planejamento” e “Competitividade”. Os resultados da pesquisa foram entdo filtrados para adequar o foco
dos grupos para Estratégias Empresariais.

A Pesquisa foi realizada por meio do sistema de buscas Google, utilizando como termos-chave as possiveis
combinacGes de {Sociedade, Associagdo, Instituto, Fundacdo, Movimento, Grupo} e {Estratégia,



localizadas apenas duas institui¢cdes: SPE — Sociedade Brasileira de Planejamento Empresarial
e a Fundacdo de Altos Estudos de Politica e Estratégia, sobre as quais ndo foi possivel obter
maiores informacdes sobre seu funcionamento e atuacao.

Entretanto, deve-se registrar a existéncia no Brasil de diversas entidades
profissionais periféricas as Estratégias Empresariais, como a FNQ — Fundacdo Nacional para
a Qualidade, 0 MBC — Movimento Brasil Competitivo, entre outras.

Por que pesquisar as empresas listadas na bolsa de valores do Brasil?

O interesse em pesquisar empresas listadas na bolsa decorre, principalmente,
de duas fontes: Primeiro, até a crise o sub-prime americano, as empresas de capital aberto no
Brasil seguiam registrando desempenhos financeiros recordes e, apds forte desvalorizacédo
ocorrida durante a crise, conseguiram obter rapida recuperacdo do valor de suas acGes. Este
desempenho financeiro positivo pode, em alguma medida, ser tomado como representativo da
efetividade da estratégia destas empresas. Segundo, 0s niveis minimos de governanca
requeridos para a abertura de capital terminam por fomentar boas praticas de gestdo (e
consequentemente estratégicas) destas companhias, como forma de possibilitar a “vigilancia”
dos investidores sobre o correto e eficiente manejo do capital investido nas acdes destas
companbhias.

Nos ultimos anos, a bolsa de valores do Brasil, a BM&F Bovespa (resultante
da unido da Bolsa Mercantil e de Futuros e da Bolsa de Valores do Estado de Sdo Paulo) tem
apresentado indicadores positivos de crescimento — mesmo com a forte retracdo em 2008 em
decorréncia da crise americana, a bolsa tem mostrado vigoroso movimento de retomada ao
longo de 2009 e 2010.

Apos atingir R$ 1,4 trilhdes em 2008 como reflexo da crise mundial, a
capitalizacdo de mercado das empresas listadas na Bovespa atingiu R$ 2,4 trilhGes no final de
2009, proximos dos R$2,5 trilhdes registrados em 2007 e muito superior aos R$0,4 tri em
1999 (BOVESPA, 2008 e BOVESPA, 2010). Similarmente, o indice de referéncia Ibovespa
fechou 0 ano de 2008 ligeiramente abaixo dos 38 mil pontos, muito inferior aos quase 64 mil
pontos registrados em dezembro de 2007, mas ja com recuperacdo em dezembro/2009 quando
atingiu quase 68 mil pontos. Os graficos 1.2.2 e 1.2.3 mostram a evolugéo destes indicadores,
capitalizacdo de mercado e Ibovespa respectivamente, no periodo de 2000 a 2009.

Administracdo Estratégica, Planejamento Estratégico, Gestdo Estratégica, Competitividade, Gestdo
Competitiva}
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Além disso, é necessario notar que as empresas listadas na BM&F Bovespa

podem optar pela adeséo a trés distintos niveis de governanca corporativa: Nivel 1, Nivel 2 e

Novo Mercado (BOVESPA, 2008b). Embora sejam varios os detalhes de cada um destes
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niveis, em linhas gerais a passagem do Nivel 1 para o Nivel 2 e desta para o0 Novo Mercado
implicam sempre o aumento das exigéncias sobre as praticas de governanca corporativa e a
transparéncia de informagdes com o mercado. Deve-se registrar ainda o Bovespa Mais, um
nivel de governanca ainda incipiente, similar ao Novo Mercado mas para empresas que
desejam entrar no mercado acionario de forma gradual (BOVESPA, 2010b).

No final de 2008, 160 empresas estavam listadas sob estes Niveis
Diferenciados de Governanca Corporativa (41% das 392 totais, mas 60,37% do valor de
mercado), frente a apenas 15 empresas em 2001 (BOVESPA, 2008, BOVESPA, 2008b). Este
crescimento é relevante para o estudo, pois em certa medida estas praticas aumentam a
supervisao dos investidores sobre a conducdo estratégica das empresas, de forma a obter
sempre melhores niveis de desempenho e assim poder gerar retornos financeiros atrativos aos

acionistas.

Por que pesquisar os atores brasileiros da estratégia e suas ferramentas?

Uma vez discorrido sobre as motivacdes do estudo das diferentes visdes e
ferramentas da estratégia, busca trazer-se nesta secdo do texto a motivacdo para o estudo dos
atores brasileiros da estratégia, tanto os atores internos (0s estrategistas em si) quanto 0s
atores externos (consultorias, escolas de negocio e midia de negécios).

A respeito da primeira classe de atores, um ponto importante da motivacao
para a execucao deste trabalho se refere a quais caracteristicas do estrategista brasileiro -
encarado como um gestor profissional, com todas as caracteristicas psicologicas e
comportamentais que isto encerra - fariam com que este fosse, de fato, meritdrio de estudo.

Um ponto comumente relatado na literatura se refere as caracteristicas culturais
Unicas deste estrategista (TANURE, 2006; BETHLEM, 1989). Para Tanure (2006), o
estrategista brasileiro reflete determinadas caracteristicas culturais do Brasil, que sao
substancialmente diferentes dos Estados Unidos, por exemplo:

e Concentracdo do poder: no Brasil as relagbes de trabalho s&o mais

marcadas pela hierarquia e pela concentracédo de poder;

e Relacdes pessoais: 0 laco entre as pessoas, que no Brasil é muito mais

intenso que nos EUA e influencia as relagdes profissionais;

e Flexibilidade: que se reflete na adaptabilidade para se ajustar as mudancas,

e a criatividade, relativa a inovacdo e a facilidade de convivéncia com

0postos.
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Um estudo similar ao de Tanure foi conduzido por Bethlem (1989), levando a
resultados bastante similares. Estas diferencas, somadas a véarias questdes sobre as diferencas
entre empresas no Brasil e nos Estados Unidos, e a distingBes no padrdo de educagédo e
treinamento gerencial nestes mesmos paises, criam a motivacdo para o que este ultimo autor
chama de “Geréncia a Brasileira”.

A questdo de educacdo e treinamento gerencial também pode ser expandida
para o estrategista. Conforme destaca Wood Jr e De Paula (2004), na decada de 90 o ensino
profissionalizante de gestdo ganhou forca, apresentando representativa diversidade tanto em
termos pedagogicos como comerciais. Cursos de MBA (Master of Business Administration),
MPA (Mestrado Profissional em Administracdo), Especializacbes em Gestéo, entre diversas
outras modalidades, passaram a ser oferecidos por diversas escolas.

A despeito das diversas criticas sobre sua efetividade (DORIA, ROZANSKI, E
COHEN, 2003; MINTZBERG, 2004; PFEFFER E FONG, 2002) os MBAs tém estado em
voga na agenda do executivo brasileiro. Nas Ultimas décadas, tem ocorrido um fluxo
representativo de brasileiros para o exterior, em busca de cursos de MBA nas principais
Business Schools dos EUA e da Europa, como Harvard, Wharton, Kellogg, Insead, Oxford,
entre outras. Como consequéncia deste fluxo, ndo se deve desprezar a troca de conceitos e
experiéncias entre executivos brasileiros e do mundo todo e as implicacfes que este fato traz
para os estrategistas do Brasil.

Além disso, o Brasil tem presenciado o crescimento na oferta e na demanda de
cursos de MBAs por instituicdes locais. Contudo, raros sdo 0s casos de cursos brasileiros
elencados como de nivel mundial: o guia “Which MBA? 2009~ da revista The Economist ndo
classifica nenhum MBA brasileiro entre os 100 melhores (BICKERSTAFFE, 2008), e o
Global MBA Rankings 2010 do Financial Times classifica apenas o curso da Coppead da
Universidade Federal do Rio de Janeiro na 65% posicdo, de um total de 100 cursos
(FINANCIAL TIMES, 2010). Independentemente do debate sobre qualidade dos cursos ou
vieses destas classificacdes, é inquestionavel que os executivos brasileiros tém sido mais
expostos a novas teorias e ferramentas de gestao.

Somado ao avango dos MBAs no Brasil, uma série de iniciativas também
ocorreu no sentido de prover desenvolvimento in-house aos executivos, criando as chamadas
“Universidades Corporativas” (UCs). Apostando em solu¢des mais customizadas e voltadas
as necessidades dos negdcios, as empresas buscaram desenvolver um misto de Treinamento e
Desenvolvimento modernizado, com educacdo formal e praticas de educacdo a distancia

(BRANDAO, 2006). Nesta iniciativa, Accor, Martins e Brahma foram as primeiras empresas
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a estabelecerem UCs no inicio dos anos 90 e, em 2005, estimava-se que o Brasil contava com
cerca de 150 Universidades Corporativas.

A estas questdes, deve-se acrescentar ainda o desenvolvimento de diversos
outros programas de educacdo gerencial, como cursos de especializacdo, os programas de
educacéo continuada (MORAES et al, 2006) e os Mestrados Profissionais em Administracao
(WOOD JR e DE PAULA, 2004).

Desta forma, além de todas as caracteristicas culturais mencionadas, é plausivel
aceitar que os executivos (e 0s estrategistas, por conseguinte) estiveram mais expostos aos
desenvolvimentos de ferramentas e técnicas de gestdo, tendo alguns inclusive trazido
experiéncias internacionais para a aplicagdo no Brasil. Assim, retomando a proposta de
Bethlem (1989), da “Geréncia a Brasileira”, seria adequado supor a existéncia de um
“Estrategista a Brasileira”, considerando que 0 estrategista € um gestor e levando em

consideracdo todas as demais questdes indicadas ao longo desta subsecao.

Consultoria Estabelecimento na Regido
Booz & Company (antiga Booz, Presenca na América Latina desde 1960
Allen & Hamilton)
McKinsey & Company Escritorio de S&o Paulo em 1988 e Rio de Janeiro em 1999
Deloitte Touche Tohmatsu Estabelecimento no Rio de Janeiro em 1911 e Séo Paulo na
década de 1940 (foco inicial contabil)
Bain & Company Fundacdo em 1973
Boston Consulting Group Escritério de S&o Paulo em 1997, mas atendimento remoto
anterior a este periodo
PricewaterhouseCoopers Presente no Brasil desde 1915, teve sua area de consultoria
vendida para a IBM em 2002 e, ap6s o final do acordo de “non-
compete”, tem reconstruido sua consultoria de negdcios
IBM Business Consulting Services Resultante da compra da area de consultoria da
PricewaterhouseCoopers, conforme mencionado
ATKearney Escritorio em S&o Paulo, sem informag&o da data

QUADRO 1.2.1 — Principais consultorias de estratégia no Brasil
Fonte: Elaborado a partir do Website das empresas

Além dos estrategistas internos a organizagdo, ndo se pode desconsiderar a
presenca e a contribuicdo de atores externos a firma, sobretudo das consultorias
organizacionais e de estratégia. No Brasil se encontram estabelecidas e atuando as empresas
de consultoria da éarea, contribuindo para o processo estratégico das firmas locais e
“tropicalizando” para o Brasil os conceitos trazidos de suas matrizes estrangeiras (DE
PAULA e WOOD JR., 2008). O quadro 1.2.1 ilustra as consultorias de renome na area de
estratégia e suas datas de estabelecimento no pais.
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1.3  Questdes de Pesquisa e Objetivos

Frente a motivacdo de pesquisa colocada (1) pela emergéncia da Estratégia
como Préatica como uma nova abordagem para pesquisa sobre estratégias empresariais, (2)
pelas caracteristicas relevantes que o ambiente empresarial brasileiro coloca para a
competitividade das empresas, (3) pelo grande debate tedrico acerca da possibilidade de
integracdo das visdes da estratégia, (4) pela relevancia das pesquisas realizadas com empresas
listadas na bolsa de valores brasileira e (5) pelos impactos produzidos pelos aspectos
contextuais sobre os estrategistas brasileiros e suas praticas, surge a principal questdo de
pesquisa que se ambicionara responder neste trabalho: “como a estratégia competitiva ¢, de
fato, praticada pelas empresas brasileiras?”

Desta forma, o principal objetivo desta tese € identificar e comparar como as
empresas brasileiras efetivamente praticam sua estratégia competitiva e como esta pratica esta
inter-relacionada com as diversas variaveis intrinsecas as firmas e aos seus ambientes
competitivos.

Este objetivo geral se desdobra em uma série de objetivos especificos,
referentes a cada um dos elementos constituintes da abordagem de pesquisa da Estratégia
como Prética.

Primeiro, objetiva-se compreender a praxis da estratégia nas empresas
brasileiras, utilizando um foco aprofundado na visdo da estratégia que embasa esta praxis.
Dentre as varias possiveis visdes (Organizacdo Industrial, Escola Austriaca, Visdo Baseada
em Recursos, Visdo Baseada em Conhecimento e Capacidades Dindmicas) busca-se
compreender a adequacao entre seus pressupostos / direcionamentos e as variaveis contextuais
das firmas, e como na préatica estes elementos se coadunam.

Segundo, busca-se identificar como as diversas praticas da estratégia
competitiva sdo utilizadas, tanto no que se refere (1) aos procedimentos estratégicos, (2) aos
episédios estratégicos e o papel que os mesmos desempenham e (3) as ferramentas
estratégicas, buscando identificar quais sdo empregadas pelas empresas, qual a percepcéo
acerca de sua eficacia e quais as principais contribuicbes das mesmas aos objetivos
estratégicos;

Terceiro, é objetivo compreender o praticante da estratégia, suas competéncias
e estilo. No que tange aos atores internos a firma sdo particularmente relevantes:

e O tradicional foco nos executivos seniores, buscando identificar (1) as

principais atividades desempenhadas e suas competéncias e (2) a trajetoria

de carreira e processo de “producao” destes lideres;
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e O foco emergente na média geréncia, o papel e forma de engajamento da

mesma no processo estratégico.

Ainda acerca dos praticantes da estratégia, 0s atores externos ao processo nao
devem ser relegados ao esquecimento:
e As consultorias organizacionais, sobretudo as com foco em estratégia, € 0
papel desempenhado pelas mesmas;

e Aimprensa de negocios e o papel das mesmas no processo estratégico.

Por fim, o Gltimo objetivo especifico desta tese possui carater integrador, em
um esforco para compreender como os fatores contextuais internos e externos a firma, as
visdes subjacentes a praxis, as praticas (episodios e ferramentas) estratégicas e os praticantes

se encontram alinhados e buscam viabilizar os mesmos objetivos.

1.4 Meétodo de Pesquisa

Para a consecucdo dos objetivos acima mencionados, utilizar-se-4 nesta tese
um método de pesquisa combinado, que envolvera: (1) a realizacdo de um survey por meio da
Internet com empresas listadas na bolsa de valores brasileira para obter um panorama geral da
pratica da estratégia competitiva nestas empresas, conforme os principais pontos mencionados
na subsecao anterior e (2) a realizacdo de estudos de caso em empresas selecionadas, de forma
a conseguir maior aprofundamento nas questdes previamente adicionadas e buscar novas
evidéncias que permitam compor o quadro de pesquisa deste trabalho.

Conforme a definicdo de Gay e Diehl (1992), a pesquisa aqui apresentada pode
ser caracterizada como de método descritivo, na medida em que envolve a coleta de dados
para o teste de hipoteses ou resposta de questdes relativas ao estado atual do objeto de estudo,
buscando determinar e relatar como ocorre a pratica da estratégia competitiva nas empresas
brasileiras.

Desta forma, em consonancia com Creswell (1994), este trabalho se utiliza de
método combinado. A pesquisa aqui proposta alterna entre os metodos quantitativo, na
oportunidade de realizacdo do survey, e qualitativo, na execucdo dos estudos de caso.
Segundo Bryman (1989), a pesquisa quantitativa contempla a coleta e analise de dados
rigorosamente estruturadas, de forma a interpretar parametros de interesse e importancia para

a investigacdo. A pesquisa qualitativa, por outro lado, caracteriza-se por um foco maior na
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compreensdo dos fatos do que propriamente na sua mensuragéo e, de acordo com Richardson
(1985), e empregada em casos nos quais a riqueza dos detalhes é mais relevante do que as
informacdes quantitativas.

Dessa forma, busca-se obter tanto uma visdo generalista da pratica das
estratégias, quanto um maior detalhamento em algumas empresas que, de acordo com
critérios definidos, fardo parte dos estudos de caso.

A primeira estratégia de pesquisa adotada é o survey. Para Forza (2002), este é
um metodo de pesquisa predominantemente de uma abordagem quantitativa que envolve a
coleta de informacdes dos individuos (questionarios, ligacdes telefonicas, entrevistas pessoais,
etc.) sobre eles mesmos ou sobre a unidade social que estes estdo inseridos. Freitas et al
(2002) consideram como principais caracteristicas do método de pesquisa survey o interesse
em produzir descri¢Ges quantitativas de uma populacdo e o uso de instrumentos predefinidos.

A técnica de obtencdo de dados do survey foi a elaboracdo de um questionario
com base na revisao de literatura e 0 seu envio as empresas por meio da Internet. Segundo
Bailey (1994), o uso de questionarios enviados as empresas possui uma série de vantagens
que devem ser exploradas, como: economias significativas de dinheiro e tempo, possibilidade
de serem completados conforme conveniéncia do respondente, garantia de anonimato, uso de
palavras padronizadas, reducdo do viés do entrevistador e maior acessibilidade/seguranca da
informacdo. Contudo, devem ser realizados esfor¢cos no sentido de mitigar alguns riscos
associados: falta de flexibilidade, baixas taxas de respostas, restricdo a0 comportamento
verbal, falta de controle sobre a ordem das perguntas e seu preenchimento total, falta de
controle sobre a data de resposta, restricbes quanto a complexidade do formulario, entre
outras.

A segunda estratégia de pesquisa € o0 estudo de caso. Segundo Yin (1994, p.
23), o estudo de caso é um método empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu
contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sao claramente
definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia. De acordo com Roesch (1999),
0s estudos de caso como estratégias de pesquisa podem ser utilizados de modo exploratorio,
visando levantar questfes e hipdteses para futuros estudos, por meio de dados qualitativos;
descritivo, buscando associagbes entre varidveis, normalmente evidéncia de carater
quantitativo e, mesmo, explanatorio.

De forma a permitir comparacgdes cruzadas entre as empresas analisadas, faz-se
opcdo por multiplos estudos de caso. Conforme Yin (1994) salienta, cada caso analisado

consiste em um estudo completo, no qual as evidéncias convergem para uma concluséo; e as
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conclusbes de cada caso devem ser consideradas informagdes para a replicacdo de outros
casos.

A técnica de obtencdo de dados empreendida para os casos foi a de entrevista,
que segundo Selltiz et al (1967, p.273) apud Gil (1999), “¢ bastante adequada para a obtengéo
de informacOes acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicacbes ou razdes a
respeito das coisas precedentes”. Além disso, dado ao carater de algumas questdes estudadas
nesse trabalho serem especificas a cada empresa, opta-se pelo uso das entrevistas
semiestruturadas, de modo a conseguir maior flexibilidade para capturar e analisar tais

especificidades.

1.5 Estruturacéo da Tese

Frente a contextualizacdo e aos objetivos apresentados, esta tese se encontra
estruturada de forma a realizar uma revisdo da literatura a respeito dos principais polos
tedricos do trabalho e posteriormente partir para a estruturacdo, realizacdo e analise da
pesquisa empirica, tanto do survey quanto dos estudos de caso.

No capitulo 2, busca-se apresentar o arcabouc¢o de pesquisa da Estratégia como
Prética, que constitui o pano de fundo da pesquisa retratada neste trabalho. Apresenta-se a
motivacdo para este novo foco de estudo, o arcabouco de pesquisa propriamente dito, 0s
niveis de analises possiveis e alguns casos de pesquisas empiricas ja realizadas com a ECP.

O capitulo 3 envolve um esforco para abordar o primeiro elemento constituinte
da abordagem de pesquisa da ECP: a praxis. Contudo, a mesma ndo € aqui tratada como a
analise in loco das atividades, mas toma-se como premissa que todas as atividades realizadas
— préxis — se embasam em alguma viséo sobre a concepcdo da estratégia. Desta forma, este
capitulo tenta sintetizar as principais contribui¢fes, pressupostos e direcionamentos de cinco
diferentes visdes, a saber: a Organizacdo Industrial, a Escola Austriaca, a Visdo Baseada em
Recursos, a Visdo Baseada em Conhecimento e as Capacidades Dindmicas.

No capitulo 4, analisa-se o segundo elemento constituinte da ECP: as praticas.
Neste sentido, serdo tratados os procedimentos, episddios e ferramentas do processo
estratégico. Foco especial recaird sobre as Ultimas, sobretudo devido ao amplo processo de
“producao” e comercializagdo destas ferramentas.

Busca-se analisar os praticantes da estratégia no capitulo 5, o ultimo elemento

constituinte do modelo da ECP. Neste capitulo serdo tratados tanto os praticantes internos as
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firmas, isto €, executivos seniores e média geréncia, quanto os praticantes externos as
mesmas: consultorias organizacionais e imprensa especializada.

O capitulo 6 contempla o delineamento do modelo e projeto da pesquisa,
buscando trazer em maiores detalhes os instrumentos de coleta de dados de ambas as fases
(survey e casos) e todo o procedimento engendrado para a obtencéo e analise dos dados.

No capitulo 7 sdo trazidos os dados do survey realizado junto as empresas, com
0 objetivo de identificar, com maior abrangéncia e menor aprofundamento, a pratica da
estratégia competitiva.

Apresenta-se, no capitulo 8, os estudos de caso realizados para complementar e
aprofundar as descobertas do survey anterior, bem como possibilitar a identificacdo de
questdes especificas as empresas e que ndo poderiam ser capturadas pela etapa anterior da
pesquisa.

Em sequéncia, o capitulo 9, focaliza as analises dos dados empiricos obtidos
tanto por meio do survey quanto pelo estudo de caso. Apds analisar em separado as
evidéncias obtidas por cada método empirico, realiza-se andlise de cada elemento da ECP,
combinando-se os dados de ambos os estudos.

Por fim, sdo trazidas no décimo capitulo as principais conclus@es do estudo, as
limitacOes encontradas e as diversas possibilidades de pesquisas futuras que emanam deste
trabalho.



-

Estratégia como Pratica

Neste capitulo, primeiro da revisdo tedrica, tratar-se-4 da abordagem de
pesquisa da “Estratégia como Pratica” (ECP), que ¢ o pano de fundo para a pesquisa proposta
nesta tese. Apds uma breve introducdo sobre o conceito de estratégias empresariais, tem-se a
apresentacdo do conceito da ECP, do arcabouco de pesquisa, dos niveis de anélise e de alguns

estudos ja realizados sob a égide da ECP.

2.1 Estratégias empresariais

O conceito de “estratégia”, hoje fortemente associado a gestdo empresarial, tem
suas origens comumente associadas as guerras e manobras militares do passado.

Segundo Camargos e Dias (2003), um dos primeiros usos do termo estratégia
foi feito ha aproximadamente 3000 anos pelo general chinés Sun Tzu, que afirmava que
“todos os homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue
ver € a estratégia a partir da qual grandes vitdrias sao obtidas”.

De acordo com Antbénio (2002), o vocabulo estratégia teve sua origem na
Grécia Antiga, a partir do termo “strategos” — a arte do general. A medida que as sociedades

cresciam e o0s conflitos se tornavam mais complexos, generais, estadistas e capitdes
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estudavam, codificavam e testavam conceitos estratégicos essenciais até que um corpo de
principios coerente parecesse surgir.

Na época de Péricles (450 a.C.), o termo adquiriu o significado de habilidade
administrativa e de gestdo (lideranca, oratoria e poder), embora ainda ndo se referisse aos
negdcios. Mais tarde, no tempo de Alexandre Magno (330 a.C.), o termo assumiu o sentido de
habilidades empregadas para vencer um oponente, e criar um sistema unificado de governanca
global (EVERED, 1983 apud QUINN, 2001).

Desta forma, o termo representava um meio de vencer o inimigo, um
instrumento de vitdria na guerra, mais tarde estendido a outros campos do relacionamento
humano, politico, econdmico e ao contexto empresarial, mantendo em todos 0s seus usos a
raiz semantica - a de estabelecer caminhos. Origina-se como um meio de “um vencer o
outro”, como uma virtude de um general de conduzir Seu exército a vitoria, utilizando-se para
isso de estratagemas e instrumentos que assegurassem a superioridade sobre o inimigo
(GRAVE e MENDES, 2001 apud CAMARGOS e DIAS, 2003).

O conceito, originado nas manobras militares, e acrescido da conotacdo de
habilidades administrativas, somente foi aplicado aos negocios no fim da década de 1950 — no
inicio fortemente vinculado a ideia de que as estratégias necessitariam ser planejadas
(BARCELLOS, 2001). Até entdo, o planejamento de longo prazo era tratado como a mera
projecdo do passado no futuro, em um horizonte de planejamento que variava de acordo com
o setor industrial onde a empresa em questdo estivesse inserida. O planejamento estratégico e
a formulacdo de estratégias empresariais iniciaram seu corpo tedrico com a publicacdo de
quatro obras nos Estados Unidos:

e Leadership In Administration, em 1957 por Selznick,
e Strategy and Structure, em 1962 por Chandler,
e Corporate Strategy, em 1965 por Ansoff,

e Top Management Planning, em 1969 por Steiner.

Assim, nos anos 60 duas correntes antagonicas comegaram a surgir: (1) por um
lado havia o interesse em ferramentas de planejamento da estratégia, encabecado por
pioneiros como Ansoff, Ackoff e Steiner; (2) por outro, havia o trabalho acima mencionado
de Chandler, que influenciou diversos outros pesquisadores de Harvard, com foco no
progresso e desempenho das diversas empresas. Enquanto os primeiros perseguiam técnicas e
buscavam validacao pelo uso, os segundos construiam grandes bases de dados e encontravam
suas logicas na teoria econdmica. (WHITTINGTON, 2004).
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Até a década de 70, ndo havia formalmente um tépico académico denominado
“Estratégia”, ensinado em escolas de administracdo. Até aquele momento, a comunidade
académica e empresarial possuia um corpo de conhecimento denominado “Politica de
Negocios” (do inglés, Business Policy), desenvolvida principalmente sobre os interesses de
Chester Bernard por desafios estratégicos com 0s quais 0s gestores se deparavam (JOHNSON
et al, 2007).

Somente da década de 70 o tema “Estratégia” passou a ser ensinado com esse
nome. Em 1972, a divisdo de “Politica e Planejamento de Negocios” da Academy of
Management americana possuia metade do tamanho de suas trés outras maiores divisdes.
Contudo, em 1991, esta divisao passou a se denominar “Estratégia e Politica de Negocios”, e
ja representava a segunda maior divisdo daquela academia.

O surgimento destas varias escolas de pensamento sobre a estratégia ampliou
ainda mais a complexidade e abrangéncia associadas ao termo “estratégia”. Dadas essas
caracteristicas, Mintzberg (1996) advoga que ndo € possivel encontrar uma definicdo Unica
para o0 termo, que possa resumir todas as particularidades de sua utilizacdo. Ao contrario, 0
autor propde cinco defini¢des distintas (os 5 P’s da estratégia, em analogia aos conhecidos 4
P’s do Marketing): estratégia como plano, como manobra (do inglés ploy), como padréo,
COmMO posi¢do e como perspectiva.

A estratégia como plano representa um curso de agdo conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com determinada situacéo.
Desta forma, as estratégias teriam duas caracteristicas essenciais: sdo preparadas previamente
as acOes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas de forma consciente e propositada.

A estratégia como manobra pode ser vista como um “truque”, especificamente
desempenhado para enganar um concorrente ou competidor. Como exemplo, uma corporacao
pode adquirir terras para dar a impressdo que planeja expandir sua capacidade,
desencorajando o concorrente de construir uma nova fabrica. Aqui, a estratégia real € a
ameaca € ndo a expansao em si; portanto se trata de um “truque”.

Dado que as estratégias podem ser pretendidas (como planos ou manobras),
estas podem ser realizadas da forma inicialmente pensada, ou ndo. Assim, definir a estratégia
como plano ndo é suficiente, faz-se necessaria também uma definicdo que abranja o
comportamento de fato empreendido pela empresa. A estratégia como padrdo retrata a
consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou néo.

As definigdes de estratégia como plano e como padrdo levam a outra reflexao:

nem toda a estratégia inicialmente planejada sera realizada na prética, ao passo que nem todos
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o0s padrdes surgirdo sem acdo propositada. Na figura 2.1.1. a estratégia pretendida representa o
plano inicial, enquanto que a estratégia realizada deriva do padrdo de fato verificado. A
estratégia deliberada representa as intencdes plenamente realizadas, enquanto que a estratégia
emergente retrata o padréo que foi desenvolvido na auséncia de intencées, ou a despeito delas.

As estratégias, no entanto, nunca serdo puramente deliberadas ou totalmente
emergentes. Elas sempre cairdo no continuum entre estes extremos dado que as primeiras
implicam a ndo ocorréncia de qualquer aprendizado, enquanto que as segundas implicam a
inexisténcia de qualquer controle sobre a implementacdo da estratégia. Os estrategistas
eficazes as combinam de maneira que reflitam as condicGes existentes, especialmente a

capacidade para prever e reagir a eventos inesperados.

Estratégia
Realizada

Estratégia

N&o Realizada //"
/ Estratégia //'v

Emergente

FIGURA 2.1.1. - Estratégias pretendida e emergente
Fonte: Mintzberg (1996)

A quarta definicdo é que estratégia é uma posicdo — especificamente, uma
maneira de colocar a organiza¢do no que os teodricos costumam chamar de “ambiente”. Para
Michael Porter, “a estratégia ¢ a criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades” (PORTER, 1996, p.68).

Desta forma, deve se buscar uma ‘“harmonizagdo” entre a organizacdo € o
ambiente onde ela atua, posicionando a empresa para melhor enfrentar seu ambiente setorial
ou influencia-lo ao seu favor (PORTER, 1999).

Enquanto a quarta defini¢do da estratégia olha para fora, procurando posicionar
a empresa em seu mercado, a estratégia como perspectiva olha para dentro — dentro da

organizacédo, dentro das cabecas de seus estrategistas — e para cima — para a grande visdo da
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empresa. Seu conteudo nao € apenas a posicao escolhida, mas também a maneira enraizada (e
compartilhada) de ver o mundo.

Neste dltimo significado, a estratégia seria para a organizacdo 0 que a
personalidade € para o individuo. Algumas organizacbes sdo mais agressivas, criam
constantemente novos produtos, exploram novos mercados, enquanto outras tém um
comportamento mais conservador atuando em mercados mais estaveis.

Fortemente relacionadas as estas cinco possiveis definicdes para o conceito de
estratégia, tem-se as varias escolas de formulagdo estratégica — cada uma focalizando um
aspecto particular do processo de formulacdo. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
dez escolas podem ser identificadas:

e Escola do Design — formulagdo da estratégia como processo de concepcao;

e Escola do Planejamento — formulacdo da estratégia como processo formal;

e Escola do Posicionamento — formulagéo estratégica como processo analitico;

e Escola Empreendedora — formulagéo da estratégia como processo Visionario;

e Escola Cognitiva — formulacéo da estratégia como um processo mental;

e Escola do Aprendizado — formulagdo estratégica como processo emergente;

e Escola do Poder — formulacdo da estratégia como processo de negociacao;

e Escola Cultural — formulacao da estratégia como processo coletivo;

e Escola Ambiental — formulacéo da estratégia como um processo reativo;

e Escola de Configuracdo — formulacdo da estratégia como processo de

transformacéo.

H&, no entanto, certo exagero da parte dos autores em buscar delinear
precisamente dez escolas de pensamento sobre a formulacdo de estratégias. Varias destas
escolas possuem sobreposices umas com as outras, a0 passo que outras procuram

pormenorizar excessivamente a descricao do processo de formulacao.

2.2 Introducéo a Estratégia como Pratica

As perspectivas de formulacdo da estratégia brevemente citadas na secao
anterior, e que serdo mais profundamente exploradas no proximo capitulo, possuem um foco
amplo no processo estratégico. Em contrapartida a este foco “macro”, diversos pesquisadores

como Richard Whittington da Universidade de Oxford, Paula Jarzabkowsky da Universidade
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de Aston, entre outros, comecaram a aprofundar o estudo das atividades “micro” que
compdem 0 processo estratégico.

Whittington (2002b) destaca que as tarefas de desenhar a organizacdo (do
inglés, organizing) e elaborar estratégias (do inglés, strategizing, sem verbos correspondentes
em portugués), constituem um trabalho extremamente sério, que demanda esforco de
profissionais altamente qualificados e envolve tanto aspectos formais quanto informais. Como
ja destacava no prefacio de seu livro, para Whittington (2002a) nao se pode esperar, de forma
alguma, que a estratégia seja algo simples.

A oportunidade para a criacdo de uma agenda de pesquisa da estratégia apds o
modernismo é destacada por Whittington (2004). Segundo o autor, uma vez rompidas as
amarras com “a imparcialidade modernista e a teoria econdmica”, tem-se a vez de um enfoque
mais sociologico para a estratégia, que cria duas agendas: (1) uma agenda sociologica
propriamente dita, que ambiciona compreender as “elites da estratégia”, seu processo de
formacdo, trajetérias de carreira, habilidades e tecnologias e (2) uma agenda gerencial,
especialmente registrada para garantir que os produtos da agenda socioldgica sejam
transformados em vantagens para a pratica.

Esta perspectiva, que ficou conhecida pelo termo “Estratégia como Pratica” (do
inglés, strategy as practice) sera revisada ao longo desta secao.

Segundo os pensadores da “Estratégia como Pratica” (ECP), as pesquisas
tradicionais em estratégia compartilnam a visdo de que estratégia € um conceito abstrato, que
simplesmente as empresas possuem. Desta forma, os principais estudos sobre estratégia se
pautam em ideias como: a empresa X possui estratégia de diversificacdo, a empresa Y tem
processos de planejamento estratégico, a empresa Z possui processos de gestdo da mudanga,
entre outros.

Por outro lado, Johnson et al (2007) destacam que a perspectiva da ECP
assume que a estratégia é algo que as pessoas das organizacdes fazem. Desta forma, a
estrategia é entendida como uma atividade e o foco de compreensdo passa a ser nas
microatividades envolvidas na construcdo da estratégia. Os autores mencionam, como
exemplo, que uma estratégia de diversificacdo envolve as pessoas fazerem coisas de forma
diferente as outras firmas e de forma custosa para se imitar — assim, 0 processo estratégico

envolve as pessoas fazendo estratégias.

“A Estratégia como Pratica estd essencialmente preocupada com a estratégia como

atividade das organizagdes, tipicamente a interacdo de pessoas, ao invés da
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estratégia como propriedade das organizagdes. Desta forma, nosso foco recai em
duas perguntas até entdo negligenciadas: o que as pessoas envolvidas no processo

estratégico realmente fazem, e como eles influenciam os produtos deste processo”

(Johnson et al, 2007).

Além da énfase em atividades, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)
enfatizam outro aspecto extremamente importante para a visao da Estratégia como Prética: a
contextualizagdo das microagdes. A compreensdo dos microfendmenos, objetivo da ECP,
necessita levar em conta o contexto no qual os atores estdo inseridos. Os diversos
participantes do processo estratégico ndao agem de forma isolada, ao contrario, eles estdo
inseridos em um ambiente com modos de agéo regulares e socialmente definidos, presentes no
ambiente institucional no qual estéo inseridos.
Johnson et al (2007) destacam que uma das principais caracteristicas da

Estratégia como Pratica é a pluralidade:

e de niveis de andlise, dado que a ECP se preocupa com a existéncia de

diferentes niveis de analise (microatividades, organizacdes e instituicdes), mas

acima de tudo com a inter-relacdo entre esses niveis;

e de atores, pois diferentemente das correntes tradicionais que apenas focalizam

0 alto escaldo, a ECP considera outros atores, como consultores, média geréncia,

etc., tanto internos quanto externos a organizagao;

e de varidveis dependentes, uma vez que outras visdes tentam explicar o

desempenho organizacional em termos de medidas unitéarias e relacfes causais

entre variaveis. A ECP busca trabalhar com diversas variaveis dependentes, no

nivel dos individuos, dos grupos de desenvolvimento da estratégia, das

ferramentas e dos sistemas de planejamento.

e de teorias, dado que frente a grande pluralidade apregoada pela ECP é

impossivel que apenas uma teoria dé todas as respostas para as questdes

indicadas.

Frente a esta pluralidade, um destaque valido é que, diferentemente das teorias
tipicas do pensamento estratégico, que sdo construidas em torno de premissas (geralmente
divergentes) sobre a fonte da vantagem competitiva, a Estratégia como Pratica ndo é uma
“nova teoria” sobre a origem desta vantagem, mas sim uma mudanga de foco, que busca

colocar os holofotes sobre a relevancia na préatica de todas estas teorias, e sobre as pessoas que
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as empregam, as ferramentas que utilizam, etc. (JARZABKOWSKI e WILSON, 2006). Para
Kipping e Cauillet (2009), a Estratégia como Préatica foca aspectos internos da organizacéo,
ndo buscando explicacBes sobre fontes de vantagem competitiva, mas sim as caracteristicas
internas que garantem sua realizacao.

Desta forma, a ECP também volta sua atengdo para a infraestrutura social,
como ferramentas, tecnologias e discursos, por meio dos quais as microagdes sao construidas
e as quais tém propriedades macro institucionalizadas que permitem sua transmissao interna a
um mesmo contexto e entre contextos distintos, enquanto sdo adotadas e adaptadas de forma
peculiar em cada microcontexto. (SEIDL, 2007; WILSON e JARZABKOWSKI, 2004).

Esta dualidade micro x macro, apresentada no paragrafo anterior sera mais bem
explorada ao longo da secdo 2.5. Como se pode observar ao longo deste capitulo, a
abordagem da Estratégia como Préatica enfatiza as conexdes explicitas e tacitas entre as
perspectivas micro e macro da estratégia analisada como prética social. (JARZABKOWSKI,
2004; WHITTINGTON, 2006).

2.3 Contextualizacéo e Justificativas para a ECP

Buscando contextualizar a Estratégia como Préatica, segundo Whittington
(2007), a ECP se situa dentro do contexto mais amplo da “vez da pratica” (do inglés, practice
turn) na teoria social contemporanea. Autores como Pierre Bourdieu, Michel Foucault e
Anthony Giddens, devidamente preservadas suas diferencas de enfoque e de terminologias,
trabalham no sentido de sobrepujar a cldssica dualidade entre o “individualismo” e o
“societismo”. No primeiro, os autores atribuem muita énfase a atores humanos individuais,
negligenciando fendmenos macros. O societismo, por sua vez, traz pensadores que atribuem
os fendbmenos de forma exagerada a forcas sociais maiores, relegando a micro agéncia
humana a um segundo plano.

Na teoria da pratica, Whittington (2007) destaca ao menos trés temas
relevantes: Primeiro, ha a questdo social, dado que os teodricos da pratica estdo ocupados (em
diferentes formas) em como campos ou sistemas sociais definem as praticas — entendimentos
compartilhados, regras culturais, linguagens e procedimentos — que guiam e permitem a
atividade humana. Segundo, tais estudiosos se firmam na individualidade por meio da defesa
de outro sentido da pratica: a atividade verdadeira das pessoas “na pratica” - praticas sociais
sdo seguidas de formas aproximadas, de acordo com as exigéncias da situacdo. A distingdo
entre praticas € o que ocorre “na pratica” indica um terceiro tema na vez da pratica: os atores

de cujas habilidades e iniciativas a préatica verdadeiramente depende.
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Em sua aplicagdo direta a gestdo, Whittington (2007) destaca uma série de
estudos a respeito da vez da prética, os quais estdo inseridos em campos amplos como
tecnologia, marketing, contabilidade, etc. Como exemplo, Orlikowski (2000) apud
Whittington (2007) destaca um estudo acerca da utilizagdo do sistema de correio eletrénico
Lotus Notes — embora o software tenha sido originalmente concebido como uma ferramenta
para trabalho cooperativo, o ceticismo tecnolégico das pessoas nas empresas analisadas faz
com que estas deixem de lado a maioria das fungdes colaborativas e o uso do software fica
assim extremamente restrito.

Estendendo a vez da préatica na gestdo para um de seus subconjuntos, a gestao
estratégica, tem-se as recentes iniciativas tedricas de explicitamente utilizar a teoria da préatica
para analisar as conexdes entre 0 que ocorre dentro das organizacdes e os fendmenos
exteriores mais amplos.

Contudo, Regnér (2006) destaca que, embora haja claramente a necessidade
para uma Vvisdo baseada na pratica da estratégia, esta visdo deve ser sensivel a questdes e
temas centrais do campo da gestdo estratégica e deve identificar claramente as lacunas de
pesquisa as quais ela pode prestar contribuicdo. Nao se deve correr o risco de permanecer nos
extremos da dualidade macro x micro, pois no primeiro caso parece claro que
macroconstrutos que reduzem a complexidade e interacdes sociais em variaveis nado
contextualizadas tém limitacbes Obvias. No segundo caso, registros microscépicos de
atividades detalhadas somente trardo novos insights e conhecimentos se devidamente
sistematizados e conectados a niveis superiores de analise, adequadamente relacionados a
visdes estabelecidas da estratégia e enfocando lacunas bem delimitadas na pesquisa corrente.

No contexto desta “vez da pratica”, surge a Estratégia como Pratica. Vale
destacar que este é o surgimento da ECP como termo e como um movimento de pesquisa, 0
gue ndo implica dizer que a préatica da estratégia nunca havia sido pontualmente estudada até
entdo. Desde as décadas de 70 e 80, diversos autores de estratégia ttm mostrado interesse em
compreender como as atividades dos gestores se relaciona com o desenvolvimento e execugédo
das estratégias — Igor Ansoff e Henry Mintzberg talvez sejam exemplos de grande expressao
entre estes académicos.

Nos anos de 1999, 2001 e 2002, os workshops do EGOS (European Group for
Organizational Studies) tiveram como tema a promocao da discussdo entre diversas correntes
de pesquisa na estratégia e um ponto de convergéncia que saiu fortalecido destes workshops
foi a énfase colocada nas pessoas da organizacdo. De forma a poder explorar em maior

profundidade este tema, foi promovida uma edicdo especial do Journal of Management
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Studies, em 2003, que contou com diversos artigos convidados e um importante prefacio para
a &rea (JOHNSON, MELIN e WHITTINGTON, 2003).

Pode-se dizer que esta edi¢do especial foi 0 marco de nascimento da Estratégia
como Pratica. Desde entdo, o campo tem buscado se estabelecer, tanto do ponto de vista
empirico quando do ponto de vista tedrico e metodologico. Uma comunidade foi criada,

www.strategy-as-practice.org, como forma de fomentar a discusséo acerca do tema, permitir o

compartilhamento de materiais e consolidar os avangos da area. Além disso, 0 movimento tem
registrado participacdo como area tematica nos workshops do EGOS, British Academy of
Management e Strategic Management Society, além de contar com edi¢des especiais em
periodicos internacionais como o proprio Journal of Management Studies inicial, Human
Relations e Long Range Planning.

Segundo Johnson et al (2007), as principais justificativas para a analise da
relacdo entre o0 que as pessoas fazem e a estratégia das organizac@es, foco da Estratégia como
Prética, se concentram em trés areas: econémica, tedrica e empirica.

Do ponto de vista econdmico, é lugar comum mencionar que 0s mercados
seguem cada vez mais competitivos, o acesso a informacdo estd disponivel em maior
quantidade (e talvez qualidade), os ciclos tecnolégicos de produtos e processo tém se tornado
cada vez mais ageis, etc. Desta forma, é importante compreender o que a gestdo estratégica
abarca nestas condicdes, cabendo a pesquisa enderecar as atividades que os atores
organizacionais possuem nestes contextos e como estes influenciam os produtos da estratégia.

Do ponto de vista tedrico, 0 campo da estratégia presenciou nas ultimas
décadas o surgimento de novas correntes de pensamento, as quais ainda sdo passiveis de
algumas criticas e cuja harmonizacdo ainda é tema controverso. Como exemplo, a Viséo
Baseada em Recursos, que sera posteriormente explorada neste trabalho, tem sido criticada
por falhar em definir o processo pelo qual os recursos valiosos sdo de fato gerados. O foco em
microatividades, dessa forma, pode trazer contribuicdo ao entendimento de como recursos e
competéncias sdo gerados, a partir da analise do que as pessoas de fato fazem e como isto é
elemento constituinte de uma arquitetura de competéncias.

Do ponto de vista empirico, Whittington (2002) destaca a propria contribuicdo
que académicos podem prestar aos profissionais da estratégia. Segundo o autor, 0s
académicos tendem a se concentrar em questdes situadas em nivel organizacional, como o
ensino de ferramentas para a estratégia, de processos pelo qual a mesma € construida, mas
pouco conselho pode ser dado quando se faz necessaria a compreensao das microatividades

que proverdo suporte a estas questdes de nivel organizacional.
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Nesse contexto, Whittington (2002b), em um dos trabalhos iniciais do campo
de Estratégia como Prética, langca ao menos seis questdes que deveriam ser enderecadas e
aprofundadas pelos autores da area, dando assim uma agenda para a continuidade do campo.

Estas questbes estdo sumarizadas abaixo:

Como e onde o trabalho de elaboracao da estratégia e projeto organizacional de fato ocorre?

Muito tem sido produzido a respeito do processo formal de elaboracdo de
estratégias, sobretudo pela corrente do Planejamento Estratégico que permeou boa parte da
literatura sobre o tema nas décadas de 60 e 70.

Segundo Oliveira (2001, p.46), o Planejamento Estratégico ¢ “um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com o seu ambiente”. O
Planejamento Estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acéo a
serem seguidos para a sua consecucdo, levando em conta as condi¢cfes externas e internas da
empresa e sua evolucdo esperada. Também considera as premissas basicas que a empresa,
como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e sustentacao
decisoria.

Atualmente a literatura ja contempla inimeras criticas ao Planejamento
Estratégico, sendo Henry Mintzberg talvez um dos académicos que mais tenazmente buscou
apresentar as limitagdes dessa abordagem (MINTZBERG, 1996). Nessa linha de
argumentacdo, um dos pontos defendidos pela ECP é que, ao se concentrar no processo, esta
literatura ainda ndo consegue se aprofundar na esséncia do trabalho da estratégia. Desta
forma, a perspectiva da pratica esta interessada na atividade estratégica como uma pratica
concreta e situada (WILSON e JARZABKOWSKI, 2004). Questdes em niveis macro e micro,
como a comunidade em que a préatica ocorre, jargdes utilizados, caracteristicas culturais, setor

e idade atuam como o meio situacional do trabalho da estratégia.

Quem faz o trabalho formal de elaboracéo das estratégias e planejamento organizacional, e
como eles se tornam estes profissionais?

A perspectiva da pratica também possui foco no practitioner, isto €, no
profissional que de fato trabalha com estratégia e organizagdo. Embora haja um extenso corpo
de pesquisa a respeito da alta direcdo das empresas, seus interesses, sua forma de influenciar a
natureza da estratégia (FLIGSTEIN, 1990 apud WHITTINGTON, 2002b); e do trabalho das
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consultorias (DONADONE, 2002), a divisdo do trabalho nestas atividades ainda é um tema
obscuro e sem grandes delimitacdes. E ainda necessario compreender quais s&o os diferentes
grupos (em todos os niveis hierarquicos das empresas) que participam do processo, € como
estas pessoas passaram a ocupar tais fungdes: a formacgdo académica, trajetoria profissional,
etc.

Neste ponto, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) destacam que estudos
demogréaficos como idade, formagdo académica, etc. ndo sdo o bastante, mas também ¢é
necessario compreender o carater de agéncia do individuo — quem de fato € a pessoa é

inatamente conectado a sua forma de agir.

Quais sdo as habilidades necessarias para o trabalho de elaborar estratégias, e como elas
sdo adquiridas?

Conforme aprofundamos nossos conhecimentos a respeito do trabalho dos
estrategistas e da estrutura organizacional, mais necessitaremos compreender quais sao as
habilidades envolvidas neste tema. No que tange a estratégia, por exemplo, a habilidade de
utilizar jargbes da area para poder lidar com o alto escaldo é uma questdo importante, pois
além de facilitar a propria comunicagdo, estes jargdes atuam como fator legitimador da
capacidade do interlocutor. Além disso, o conhecimento destas habilidades é importante para
todo o processo de educacao destes profissionais, tendo impacto nas propostas curriculares de

cursos das escolas de administracdo, economia e engenharias correlatas do pais.

Quais sao as ferramentas e técnicas comumente utilizadas para elaborar estratégias e
desenhar organizacdes, e como elas séo utilizadas na pratica?

Diversas iniciativas tém sido realizadas no sentido de catalogar préaticas e
ferramentas de gestdo, inclusive estratégia, tanto por académicos (RIGBY, 2001; MALONE
et al, 1999) quanto por consultorias e profissionais (BAIN, 2007; MERHI, 2007). Contudo,
ainda é pequeno o conhecimento acerca de como os profissionais usam estas ferramentas na
pratica (ex. Matrizes SWOT, Andlise de Portfélio, etc.), como alteram as mesmas para que se

adaptem a suas necessidades, como tomam contato com as mesmas, etc.

Como o trabalho de elaborar estratégias e desenhar organizacdes é organizado?
O trabalho de elaborar estratégias e desenhar a organizagdo frequentemente
demanda grandes investimentos de tempo e dinheiro, envolvendo varios funcionarios da

organizacdo durante longos periodos de tempo. Hoje ha a impressdo de que 0s grandes
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departamentos centrais de planejamento estdo ultrapassados, mas ainda ndo esta claro como
tal processo se organiza e se divide entre as regides centrais e periféricas. Novas pesquisas sao
necessarias para compreender como as diferentes tarefas de elaborar as estratégias e desenhar
as organizacgdes ocorrem ao longo de distintos contextos organizacionais, estabelecendo assim

padrdes eficientes para a realizacao destes trabalhos.

Como os produtos da elaboracéo de estratégias e definicdo organizacional sdo comunicados
e “consumidos”?

Os produtos destes trabalhos somente se tornam realidade se devidamente
comunicados, encaminhados e com acOes concretas sobre o mesmo. Por formas de
comunicacdo, ndo se entende apenas as técnicas especificamente desenhadas para este fim
(como os Mapas Estratégicos do Balanced Scorecard - Kaplan e Norton, 2004), mas diversas
outras tecnologias, como graficos de computador, reportes mensais, etc. Desta forma,
Whittington (2002b) ainda sugere uma longa agenda de pesquisa sobre as formas e
tecnologias de comunicar a estratégia, e a forma como a mesma ¢é utilizada pela empresa.

Um ponto importante, destacado por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) e
Regnér (2006) é que todas estas questdes podem a levar os pesquisadores a se prenderem em
questBes de levantamento e identificacdo, mas é importante sempre manterem em mente as
consequéncias, impactos e oportunidades levantadas por estes temas. Para estes pontos, além
de identificadas as principais respostas, € importante verificar qual a contribuicdo que a ECP
pode dar para a elaboracdo de estratégia nas empresas, para as ferramentas, e para a formacéo

dos profissionais.

2.4 Arcabouco de Pesquisa

Esta miriade de conceitos e proposicGes para a Estratégia como Prética,
desenvolvidos ao longo dos ultimos anos, despertou em seus principais tedricos a busca por
um arcabouco de pesquisa que fornecesse orientacdes para a pesquisa empirica sobre o tema.

Do ponto de vista metodoldgico, diversos artigos tém efetuado a proposicao de
estratégias de pesquisa qualitativas e quantitativas para a ECP, sugerindo formas de anélise de
dados, técnicas de codificacdo de entrevistas, entre outros pontos. Alguns destes trabalhos
serdo apresentados na se¢do 2.6 deste capitulo, enquanto outros estardo no capitulo de método
de pesquisa desta tese.

Acerca dos arcabougos de pesquisa, Whittington (2006) propée um modelo

composto por trés conceitos inter-relacionados: (1) praxis, (2) praticas e (3) praticantes (ou
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profissionais). Conforme destaca o autor, a aliteracdo dos termos € proposital, de forma a
destacar a interdependéncia e retroalimentacdo entre os conceitos, conforme destacado na
figura2.4.1.

Praxis
Fluxos de atividade situados,
e socialmente realizados que
estrategicamente impactam a
direcao e sobrevivéncia do
grupo, organizagéo ou
industria.

Elaboragéo da
Estratégia

Praticas
Préticas cognitivas,
comportamentais,
discursivas, motivacionais e
fisicas que, combinadas que
séo coordenadas e
adaptadas constroem a
prética.

Praticantes

Atores que d&o formato a

construgdo da pratica, por

meio de quem s&@o, como
agem

e que recursos utilizam.

FIGURA 2.4.1. — Préxis, Praticas e Praticantes
Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

Embora estes conceitos estejam mais bem definidos nos paragrafos seguintes,
Whittington (2006) apresenta os conceitos de forma simples em sua descrig&o:

“Eu irei me preocupar com aqueles que se tornam estrategistas ¢ como eles
chegaram a este posto (0s praticantes), 0 que estes estrategistas fazem e os efeitos
que produzem (a praxis), e os tipos de tecnologias, conceitos e ideias que 0s

estrategistas usam e de onde estes se originam (as praticas)”.

De acordo com Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), cada um desses
conceitos representa um diferente ponto de vista analitico para a pesquisa, bem como um
“ponto de entrada” distinto para que os pesquisadores da estratégia conduzam seus trabalhos.
Segundo Whittington (2006), pesquisar em apenas uma dessas trés areas, enquanto ignorando
a existéncia e a interconexdo com as outras, deixa certo sentimento de incompletude no
trabalho cientifico.

Praxis

A préxis, conforme definicdo ampla de Reckwitz (2002) apud Whittington
(2006), € um conceito enfatico para descrever o conjunto total da acdo humana - este conceito
é desdobrado como o nexo daquilo que ocorre na sociedade o que as pessoas estdo de fato
fazendo. Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a praxis compreende a interconexao
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entre a agdo de Vvarios individuos e grupos fisicamente dispersos, e as institui¢des socialmente,
politicamente e economicamente estabelecidas, de acordo com as quais os individuas agem, e
para a institucionalizacdo das quais eles diretamente contribuem.

Buscando uma definicdo para o conceito de praxis no contexto da pesquisa em
estratégia, Whittington (2002c) a apresenta como o trabalho real dos praticantes da estratégia,
conforme eles se utilizam, modificam e replicam as praticas da estratégia. Assim, conforme
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a praxis estratégica se refere a fluxos de atividade
situados em contexto social amplo, possuindo impactos significativos no direcionamento e

sobrevivéncia da organizacao ou de todo o setor industrial.

Praticas

As préaticas, para Reckwitz (2002) apud Whittington (2006), se referem a
rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradi¢des, normas e procedimentos para
pensar, agir e utilizar “coisas”, estas Gltimas em seu sentido amplo.

Do ponto de vista da ECP, as praticas compreendem “coisas” cognitivas,
comportamentais, procedimentais, discursivas, motivacionais e fisicas, como exemplo:
matrizes SWOT, graficos de Gantt, abordagens de Gestdo do Conhecimento, entre diversos
outros.

Em pesquisas pautadas na Estratégia como Prética, a analise de préticas tende a
identificar questdes como: quais praticas sdo utilizadas, como as mesmas sdo empregadas, as
alteracdes que estas sofrem com seu uso e a forma como estes padrdes de utilizacdo impactam
a formacdo da préxis tanto no nivel macro (institucional e organizacional) quanto no nivel
micro (atividades que compdem o dia-a-dia da estratégia) (JARZABKOSKI, BALOGUN e
SEIDL, 2007).

Johnson et al (2007) destacam o foco subjacente em um contexto amplo, com
praticas organizacionais institucionalizadas, nas quais as pessoas Se engajam para executar
sua atividade de estratégia. Sob este ponto de vista, temos ao menos quatro exemplos:

e Procedimentos e sistemas institucionalizados, como o0 planejamento
estratégico;

e Ferramentas, como as comumente utilizadas na definicéo de estratégias;

e Normas ou comportamentos que seguem scripts, como comportamentos

pautados que ocorrem em reunides gerenciais;
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e Episodios estratégicos, como reunides de conselho, retiros para planejamento

estratégico, etc.

Rasche e Chia (2009) e Hellmann e Rasche (2006) buscam expandir a
definicéo classica de préaticas por meio dos diversos enfoques atribuidos as mesmas dentro do
discurso socioldgico (1) Bordieu, que focaliza as praticas como o resultado de um sistema de
esquemas estruturados de percepcdo, pensamento e acdo; (2) Giddens, que define préticas
como um tipo regularizado de atos, o que reforca seu carater rotineiro, estavel e
institucionalizado; (3) De Certeau, que conceitua as praticas como uma forma de pensar
investida em uma forma de agir, que ndo pode ser dissociada da “arte” de usar — portanto
enfatizando a variabilidade inerente a pratica, e (4) Latour, que sugere que as praticas sociais
consistem das “coisas” e de seus “usos” — portanto enfatizando os artefatos.

Jarzabkowski (2004) lida principalmente com as questfes trazidas por Bordieu,
Giddens e De Certeau, da recursividade e adaptacdo na pratica. No primeiro ponto, o termo
“pratica” implica a execugdo repetitiva e rotineira para que algo faca jus a denominacéo.
Considerando este processo de estruturacdo, a recursividade da préatica poderia se configurar
um problema pois, mesmo em ambientes dindmicos e fortemente competitivos, teriamos
praticas com grande tendéncia a inércia.

Esta dificuldade torna necessario um processo de mudanga e diferenciacdo nas
praticas, que decorre da interacdo entre dois contextos nos quais as praticas ocorrem: 0
microcontexto (comunidades de pratica), que apresentam idiossincrasias locais e cujos
contextos locais proveem oportunidades para mudangas, e 0 macrocontexto, caracterizado por
mualtiplas institui¢des sociais.

Além disso, um fator impulsionador das alteracdes de praticas é a flexibilidade
interpretativa, permitindo que praticas sejam entendidas de formas distintas em diversos
contextos e conforme a conveniéncia politica da situacdo (KAPLAN e JARZABKOWSKI,
2006).

Segundo Seidl (2003), a pratica estrategica € reducionista em sua esséncia, pois
acaba mapeando o ambiente complexo em modelos cognitivamente compreensiveis e sobre 0s
quais a empresa pode tomar suas agdes. Nesta reducédo, os estrategistas acabam por utilizar
praticas estratégicas difundidas nos ambientes, como forma de obter legitimacdo social e
reduzir criticas e ceticismo. Contudo, 0 autor destaca que a cada vez que o estrategista utiliza
uma destas praticas, ele acaba por inadvertidamente criar uma nova, especifica ao contexto no

qual esta sera utilizada.



34

Além disso, um fator de alteragdo nas préticas é a existéncia, no ambiente das
empresas, de dois discursos sobre a estratégia: um académico, gerado e difundido pelas
principais business schools, e outro de consultoria, criado e difundido pelas principais
consultorias estratégicas. A homogeneidade ndo é uma tendéncia, dado que embora tratando
0S mMesmos conceitos estratégicos com nomes similares, os modelos difundidos acabam por

guardar diferencas inerentes ao contexto de seus geradores e difusores.

Praticantes

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), os praticantes sdo os atores,
aqueles que lancam mao das praticas para agir e produzir a praxis. Eles atuam pela maneira
que utilizam as praticas prevalentes em sua sociedade, fazendo a combinacdo, coordenacdo e
as adaptando a suas necessidades de uso e, como consequéncia propositalmente (ou néo)
engendrada, institucionalizando as novas praticas resultantes.

Do ponto de vista de estudo da ECP, os estrategistas também sdo ponto de
analise importante, pois sdo atores ativos do processo de construcdo social da estratégia,
produzindo assim impactos em sua performance e sua sobrevivéncia. As caracteristicas
pessoais dos praticantes acabam por moldar a estratégia, por meio de quem eles sdo, qual
padrdo de percepcdo do mundo exterior, como agem e quais praticas utilizam.

Segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), os estrategistas podem se engajar em
trés dimens@es analiticamente distintas, mas complementares da agéncia: iterativa, projetiva e
pratica-avaliativa.

A dimensdo iterativa lida com a reproducdo de modelos prévios por parte dos
atores, que na area especifica de interesse, significa reproduzir as praticas estratégicas
existentes.

A dimensdo projetiva envolve projecdes imaginativas do futuro, e criacdo de
cenarios — neste sentido, o estrategista é visto como um visionario que voluntariamente
escolhe e idealiza intenges estratégicas.

A dimensdo pratica-avaliativa assume perspectiva aristotélica, enfatizando a
capacidade de realizar o trabalho nas contingéncias especificas e exigidas pelo momento
atual. Ha de se considerar a ambiguidade, incerteza e conflito em que o trabalho esté inserido.

Conforme destaca Whittington (2002c), executivos seniores em posi¢des de
diretoria tém sido bem compreendidos e profundamente estudados em termos de
conhecimentos de personalidade e “producdo de elites”. Contudo, o autor destaca a

necessidade de aprofundamento nas analises em mais dos campos: (1) staff estratégico dentro
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das empresas, como departamentos de planejamento, desenvolvimento de novos negocios,
etc. e (2) praticantes externos as companhias, como consultorias estratégicas.

Um dos pontos sobre praticantes da estratégia que ainda necessitam
conhecimento ¢ compreender como estes profissionais sdo “produzidos” por meio de sua
formagéo académica e das carreiras que desenvolveram ao longo do tempo — assim, seria
possivel compreender quais sdo as principais habilidades que os estrategistas necessitam ter,
bem como as formas pelas quais eles as adquirem.

Mantere e Whittington (2007) realizaram um estudo com 55 altos executivos
no Reino Unido, buscando compreender a trajetoria pela qual estas pessoas se tornaram
estrategistas. As descobertas indicam que o0s estrategistas percorrem trajetérias que
ultrapassam dualidades dogmaticas como pessoal/técnico, individualista/comunitario e
reflexdo/acdo, e geralmente sdo habilidosos mediadores de tensdo na defini¢do das estratégias.
As ferramentas sdo valorizadas por alavancar as analises, mas também por se tornarem
“discurso comum” e permitirem que os estrategistas sejam parte dos grupos de estratégia.
Cursos formais, além de contribuirem nas habilidades, legitimam estes atores como membros
dos times do alto escaldo.

Conforme destaca Whittington (2006), estudos acerca da pratica da estratégia
ndo necessitam contemplar os trés elementos de praxis, praticas e praticantes ao mesmo
tempo. Por razdes de delimitacdo do escopo dos trabalhos, pode-se escolher um ou mais dos
elementos para a investigacdo a ser realizada. Contudo, a interconexao entre os elementos €
uma das premissas da Estratégia como Pratica, e mesmo quando trabalhando com
subconjuntos de seus elementos constituintes, devemos reconhecer a pertinéncia dos trés
elementos a uma estrutura integrada e permeada por inter-relagdes.

A figura 2.4.2 reline praxis, praticas e praticantes dentro de um arcabouco da
pratica estratégica. De acordo com a teoria social da pratica, os praticantes sdo considerados
0s pontos importantes de conexdo entre a praxis intraorganizacional e as praticas
organizacionais e supraorganizacionais, as quais estes utilizam para construir a praxis.
Conforme destacado previamente, a dependéncia dos praticantes sobre estas praticas nao
ocorre de forma somente passiva. Ao contrario, por meio da reflexdo sobre a utilizacdo, os
praticantes podem adaptar as praticas e pela compreensdo da pluralidade de sua utilizag&o,
alguns profissionais sdo capazes até mesmo de gerar novas praticas, baseadas em sua
experiéncia e adaptadas a suas necessidades.

Assim, na base da figura 2.4.2 estdo os praticantes da estratégia, nomeados de

“A” a “D”, tipicamente membros da alta dire¢ao da empresa, seus consultores e assessores,
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mas também outros atores da organizacdo (ou fora dela) como média geréncia, etc. Na figura
de Whittington (2006), trés destes praticantes sdo internos a empresa (de “A” a “C”),
enquanto o praticante “D” ¢ externo, parte de uma organizacao representada pelo quadrado
externo maior. A figura enfoca cinco “episodios” da pratica estratégia, que podem ser
reunibes de conselho ou mesmo conversas informais. Na formulagdo das estratégias, os
praticantes lancam mdo de praticas disponiveis nos contextos organizacionais e
extraorganizacionais; as praticas que sdo aceitas como legitimas por esta organizacdo estao

representadas no paralelogramo superior.

Campo Extra-
Organizacional

/ R /
: Ny
\ \

o/ N
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Conjunto dos Praticantes
da Estratégia

Episddios da
Praxis Estratégica

>

Tempo

FIGURA 2.4.2 — Arcabouco de praxis, praticas e praticantes em agdo
Fonte: Whittington (2006)

As setas verticais representam a utilizagdo e retroalimentacdo das praticas —
conforme os estrategistas utilizam as mesmas nos diversos episodios, eles reproduzem e
ocasionalmente alteram o conjunto de préaticas disponiveis.

Concluindo, vale registrar que Whittington (2007) introduz um quarto “P” ao
arcabouco, o conceito de profissdo. Conforme o autor destaca, este ponto foi tomado como
implicito até o0 momento, mas € importante tratar a estratégia como um campo institucional
(como direito, economia, etc.) no qual pesquisadores e professores estdo envolvidos também.

Este campo envolve firmas de consultoria, escolas de administracdo, revistas académicas,
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sociedades profissionais, empresas e gestores. Coletivamente, 0 campo emprega, desenvolve,
licencia e difunde determinadas préticas e tipos singulares de praticantes, que sdo
responsaveis por acBes com impactos diretos no ambiente organizacional e institucional no
qual estdo envolvidos.

Embora a visdo da profissdo daquele que elabora estratégia possa trazer
elementos interessantes a discussdo, ela ndo sera tratada nesta tese devido & amplitude de um
estudo nesta area. Prefere-se, assim, ater-se a aspectos pertinentes a praxis, praticas e
estratégias e eventualmente sinalizar algum impacto na visdo da profissdo de elaboracdo da

estratégia como um campo institucional.

2.5 Niveis de analise

Conforme destacado em secfes anteriores, a pluralidade de visGes € uma
questdo particularmente importante na Estratégia como Pratica. Como diversos autores tém
trabalhado em pontos diferentes para estudos de ECP, Whittington, Johnson e Mellin (2004)
propuseram um “mapa detalhado” para a gestdo estratégica analisada pela ECP.

O objetivo deste mapa é categorizar os distintos niveis em que questBes da
pratica estratégica ocorrem, de forma que os estudos possam ser mais bem situados, ao
mesmo tempo em que ressalta a conexdes existentes entre esses niveis e entre a dicotomia
processo-conteldo. Desta forma, busca-se compreensdo acerca do dominio no qual as
questdes de ECP sdo analisadas, reduzindo a possibilidade de o campo ficar aprisionado em
um canto remoto da disciplina, desconectado das questdes do contetdo estratégico, da acdo
organizacional e das questdes existentes no nivel institucional que envolve as organizaces.

Este mapa, representado na figura 2.5.1, é composto por 6 blocos basicos,
verticalmente variando desde o nivel micro até macro, e horizontalmente oscilando entre
processo e contetdo. O nivel médio da proposta, segundo Johnson et al (2007), representa a
ortodoxia atual da disciplina de gestdo estratégica, baseada no tradicional modelo
chandleriano de conduta e desempenho — decisdes e acdes organizacionais estdo ligadas a
performance organizacional. Se ainda permanecermos neste nivel do meio, de um lado temos
a questdo do contetdo (& esquerda), trabalhando com questdes como diversificacdo, inovagéo,
fusbes e aquisicdes, entre outras; e do outro lado temos o enfoque em processo (a direita),
lidando com questdes como implementacdo da estratégia, tomada de decisao, etc.

Os outros dois niveis, contudo, ndo costumam fazer parte do mainstream da
pesquisa em gestdo estratégica, sendo justamente a proposta da corrente de ECP trazer

enfoque também a estas questbes que ocorrem nas esferas micro-organizacional e
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macroinstitucional. O nivel mais alto tange a questdes como institucionalizacdo, buscando
compreender como préticas tornam-se socialmente legitimas e sdo utilizadas por pessoas na
organizacdo. Além das praticas, respostas para questionamentos acerca de outros elementos
da ECP também podem ser encontradas no nivel institucional, como o processo
institucionalizado pelo qual os estrategistas sdo formados (qual carreira € socialmente aceita
como bem-sucedida, universidades reconhecidas como formadoras de lideres, etc.) e a
definicdo da praxis com base na imitagdo (isomorfismo mimético, conforme definiria a
sociologia econémica em Dimaggio e Powell, 1991) decisbes tomadas pelas empresas

socialmente aceitas como vencedoras.

Contelido Processo
Estratégias Processos
4 Institucionalizadas » Institucionalizados |~ Praticas do campo
(ex. conglomeragéo) (ex. planejamento) institucional
\Z! V3
v v
Estratégias Processos
Organizacionais » Organizacionais Agdes
(ex.diversificagdo) (ex. gestdo da mudanca) Organizacionais
A WW{ A
v2 \ vi §
Atividades de Atividades de
\p» conteudo dos atores » processo dos atores Atividades / Praxis
(ex. construgao de relacdes) (ex. debates estratégicos)

FIGURA 2.5.1. — Niveis de andlise da Estratégia como Pratica
Fonte: Johnson et al (2007)

Fazendo um rapido aparte sobre institucionalismo, segundo Meyer (1994), as
ideias institucionalistas contemporaneas se situam dentro de uma categoria de teorias
organizacionais que enfatizam a importancia do ambiente. Em teorias institucionais, tais
ambientes ndo somente afetam as organizagdes e suas atividades, mas também se constituem
e reconstituem ao longo do tempo.

Para Meyer, Boli e Thomas (1994), a agdo nas sociedades modernas é
altamente estruturada por regras institucionais. Estas regras tomam a forma de teorias
culturais, ideologias e prescri¢des sobre como a sociedade funciona ou deveria funcionar para
atender a propodsitos coletivos. Os bens coletivos sdo conectados a outros elementos
institucionais que definem a ordem moral e 0 mundo natural.

Uma das principais preocupacdes da analise € a forma pela qual a estrutura

institucional da sociedade cria e legitima as entidades sociais que sdo vistas como atores. Isto
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é, regras culturais institucionais definem o significado e identidade do individuo e os padrbes
de atividade econdmica, politica e cultural engajada por esses individuos.

InstituicOes sdo regras culturais que déo significado e valor coletivo a entidades
e atividades particulares, integrando-as em esquemas maiores. Tanto os padrdes de atividades
quanto as unidades envolvidas neles (individuos ou outras entidades sociais) sdo construidas
por estas regras amplas. Institucionalizagdo é o processo pelo qual um dado conjunto de
unidades e um padrdo de atividades s&o normativamente e cognitivamente mantidos no lugar,
e praticamente “tomados como certo” (do inglés, taken for granted), como legitimo (seja por
lei formal, costume ou conhecimento).

Contudo, a institucionalizacdo ndo deve ser compreendida como somente
presente ou ausente. Segundo Zucker (1991), ela é definida como variavel, com diferentes
graus de institucionalizacdo alterando a persisténcia cultural que pode ser esperada nestes
ambientes. O significado de um ato deve ser percebido como mais ou menos exterior e
objetivo, dependendo da situacdo em que o ato é realizado e dependendo da posicao e papel
ocupado pelo ator. O cenario pode variar no grau em que 0s atos séo neles institucionalizados.
Sendo incrustados em contextos mais amplos, os atos em situacGes especificas se tornam
vistos como institucionalizados.

Neste sentido, a institucionalizagdo é tanto um processo quanto uma variavel
de propriedade. E o processo pelo qual atores individuais transmitem aquilo que é socialmente
definido como real e, a0 mesmo tempo, em qualquer ponto do processo o significado de um
ato pode ser definido como mais ou menos “tomado como certo” na realidade social. Atos
institucionalizados, entdo, devem ser percebidos como objetivos e exteriores. Atos s&o
objetivos quando sdo potencialmente repetiveis por outros atores sem mudar o entendimento
comum, e atos sdo exteriores quando o entendimento subjetivo dos atos é reconstruido como
compreensdo intersubjetiva, de forma que os atos sdo vistos como parte do mundo exterior.

Desta forma, os blocos superiores do mapa proposto se ocupam da
compreensdo de como tais questdes institucionalizadas no ambiente afetam e sdo afetadas por
questdes que ocorrem no nivel organizacional e de microatividades.

Em contrapartida, o nivel inferior da figura 2.5.1. se refere a questdes das
microatividades organizacionais, as quais sdo tipicamente tomadas como premissa pelos
estudos em estratégia, mas nédo sdo exploradas em maiores detalhes, ao menos explicitamente.
A ECP, por outro lado, se ocupa também de questdes que ocorrem neste nivel, com as
atividades daqueles que interpretam, desenvolvem e produzem estratégias, com as atividades

relacionadas a elaboracéo da estratégia.
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Segundo Whittington (2004), o interesse da ECP no ambito micro se deve, ao
menos, a trés pontos: (1) resultados desapontadores obtidos no nivel organizacional em
decorréncia da negligéncia acerca das microatividades, (2) a convic¢do dos pesquisadores de
que a vantagem competitiva sustentavel reside no detalhe, ao invés do grandioso e ébvio, e (3)
a responsabilidade dos gestores, que tipicamente estdo engajados nas atividades que ocorrem
neste nivel.

Além destes niveis, 0 mapa proposto contempla ligacdes explicitas entre 0s
varios blocos constituintes do modelo.

A conexdo V1 se refere a relacdo entre as atividades das pessoas e 0 nivel
organizacional, conexdo esta que pode ser enderecada de duas formas. Primeiro, as interagoes
entre pessoas informam e constituem 0s processos organizacionais, de forma que os
resultados de episodios estratégicos, como reunides de projeto, workshops de planejamento,
etc., sdo dependentes das interacdes que ocorrem dentro dos mesmos. Segundo, também
devemos ter interesse em como iniciativas do nivel organizacional sdo de fato executadas no
nivel micro, em termos daquilo que as pessoas verdadeiramente fazem. No proprio exemplo
da figura, muito tem sido trabalhado na literatura acerca de gestdo de mudancas e isto é o que
tipicamente pauta a introducdo de uma iniciativa deste tipo nas empresas. Contudo, enfoque
também deve ser dado a questdes psicoldgicas das pessoas que executardo este processo, sua
motivag&o, seus interesses, zonas de conforto pessoal, entre outros.

A conexdo V2 representa a ligacdo entre as atividades das organizacfes e as
estratégias destas empresas. A questdo central aqui se refere a forma pela qual as atividades
das pessoas trazem sustentacdo para as estratégias organizacionais. Como exemplo, tem-se a
discussdo acerca das praticas que trazem suporte para as estratégias competitivas. Estas
tendem a circular acerca de alguns polos, como a Visdo Baseada em Recursos (a ser detalhada
no capitulo 3), que busca compreender como o desenvolvimento de recursos unicos tende a
criar uma arquitetura Gnica de competéncias, idiossincratica & empresa e sobre a qual a
vantagem competitiva € construida.

Conforme Johnson et al (2007) destacam, esta conexdo entre estratégias
organizacionais e atividades é reconhecidamente importante e tema de muito debate dentro do
campo da estratégia. Contudo, poucos estudos trouxeram enfoque para esta ligagdo, sendo
uma grande oportunidade de desenvolvimento para a Estratégia como Pratica.

A conexdo V3 se ocupa da relacdo entre os processos institucionalizados da
gestdo estratégica e a atividade desempenhada pelas pessoas nas organiza¢des. Como alguns

exemplos, as intervencgdes realizadas por consultoria se pautam em normas, expectativas e
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reputacbes amplamente difundidas na sociedade, e desta forma compartilhadas pelas
organizacOes. Ferramentas de gestdo, que serdo posteriormente apresentadas neste trabalho,
sdo aceitas como socialmente legitimas e seu uso em episddios particulares obriga a traducao
e aplicacdo de seus conceitos nas microatividades organizacionais. O sucesso ou falha de
consultorias ou ferramentas ndo depende somente do episddio organizacional, mas também do
contexto amplo em que ela se estabelece (JARZABKOWSKI, 2004).

Além disso, a existéncia de um cddigo de comportamento institucional orienta
a execucdo das atividades, de forma que todos os envolvidos nos episodios tenham
conhecimento tacito minimo acerca do que se espera de cada um — sem este cddigo
compartilhado, a atividade entraria em colapso (WHITTINGTON, 2004).

Ainda na conexao V3, o ponto inverso também merece consideracdo. Além de
compreender como questdes institucionalizadas produzem impactos nas atividades, podemos
analisar como o que as pessoas fazem informa ou altera processos institucionalizados. Como
exemplo, as atividades de autores, escolas de negocios ou consultorias em disseminar
“melhores praticas” que, uma vez institucionalizadas sao de fato socialmente aceitas como
“melhores”.

Se V3 busca destacar a inter-relacdo entre processos institucionalizados e
atividades, a conexdo V4 enfatiza as estratégias institucionalizadas. Como exemplos, ha
estudos que mostram a existéncia de ciclos de aquisicoes e diversificagdes; sobre o fendmeno
da criacdo de grandes conglomerados industriais nos Estados Unidos na década de 1960, etc.
As organizaces inseridas neste contexto acabariam por fatalmente analisar possiveis
estratégias, e optando por alguma delas, envolver as microatividades organizacionais no
trabalho para sua realizagéo.

Assim, a conexdo V4 se ocupa de como as estratégias institucionalizadas sao
de fato conduzidas, ndo somente no nivel organizacional, mas também no que tange as
atividades das pessoas dentro da organizacdo. Contudo, similarmente ao que ocorre em V3, 0
fendmeno também deve ser analisado em seu sentido reverso — como as atividades das
pessoas retroalimentam as estratégias institucionalizadas? Como exemplo, apds as
publicacdes dos livros de Michael Porter e a ampla divulgagdo em escolas de negocio e
consultorias, as organizagdes passaram a debater estratégias em termos de “diferenciacdo” e
“baixo custo”. O processo pelo qual tais atividades acabam por impingir no ambiente
estratégias que sdo aceitas e posteriormente utilizadas é relevante para a Estratégia como

Prética e tem recebido pouca atencdo até 0 momento.
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Desta forma, o modelo do mapa busca categorizar os diferentes niveis de
analise a qual a pesquisa em Estratégia como Pratica pode se prestar, auxiliando os
pesquisadores a compreender e melhor delimitar seus objetos de estudo sem, contudo,
negligenciar as interelacfes existentes.

Além disso, Whittington (2004) destaca uma possivel “armadilha” que deve ser
evitada a todo custo pelos pesquisadores de ECP. Conforme o autor destaca, até aquele ano,
muitas das pesquisas sobre esta corrente de pensamento estavam focando exclusivamente
questdes de microatividades, permanecendo assim no nivel inferior do mapa proposto. Assim,
absorvida pelo excesso de detalhes das atividades e sem compreender como estas estdo
relacionadas com todo o ambiente organizacional e supraorganizacional, 0 campo poderia se
tornar improdutivo e de pouca contribuicdo para o conhecimento do fenémeno estratégico.

N&o obstante, a proposicdo deste modelo também foi particularmente
interessante para refutar a ideia de que a Estratégia como Prética fosse simplesmente uma
nova roupagem para a pesquisa a respeito do processo da estratégia (na dicotomia processo e
conteddo).

Segundo Johnson et al (2003), a pesquisa sobre o processo da estratégia
humanizou o campo e resituou a estratégia como fendbmeno organizacional, mas ainda trata
muito superficialmente as ferramentas, atividades praticas e todo o papel da agéncia gestora
nestes processos. Assim, enquanto a pesquisa sobre o processo da estratégia se concentra nos
relacionamentos entre a acdo gerencial e contexto, a préatica da estratégia enfoca os gestores e
as rotinas e procedimentos para construir a estratégia (JARZABKOWSKI e WILSON, 2002).

Assim, para Jarzabkowski e Wilson (2002) as perspectivas de pratica e
processo ndo sdo incompativeis, mas a perspectiva da pratica enfatiza a compreensdo
minuciosa dos microprocessos e praticas da estratégia.

Segundo Whittington (2007), essa confusdo entre pratica e processo é
desnecesséria e acaba sendo consequéncia da dicotomia processo e conteudo — “se ECP néo
trata de contetdo, logo deve ser processo”. Contudo, o autor destaca que se deve refutar essa
deducdo e trazer para a andlise o “olho socioldgico”, da sensibilidade a conexdes e
relacionamentos, reconhecimento da imersdo (embeddedness) social e alerta aos problemas
sociais. Assim, a ECP seria uma visdo pos-processual, encorajando pesquisadores a ver a
estratégia em suas diversas manifestacfes, profundamente embarcada no contexto social
(CHIA e MACKAY, 2007).
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2.6 Exemplos de estudos empiricos

Ap0s a apresentacdo das definigdes e justificativas da Estratégia como Pratica,
do arcabouco proposto para sua pesquisa, e dos niveis de analise possiveis, esta secdo busca
sintetizar alguns dos estudos empiricos realizados com o enfoque da ECP. As pesquisas
variam quanto a natureza das empresas sendo estudadas, a estratégia de pesquisa adotada e ao
grau de profundidade utilizado para analisar questdes pertinentes a Estratégia como Prética.

Duschek e Fried (2007) analisaram a formacdo de estratégias em redes
individuais e organizacionais. Os autores partiram de um levantamento da literatura na area
para proporem um modelo analitico que diferencia os niveis de andlise individual e
organizacional (pois eles possuem redes diferentes), e que diferencia conexdes reais e
potenciais, de forma a compreender tanto as possibilidades exploradas quanto futuras.
Aplicando este modelo a um caso empirico de um novo negdcio, os autores identificaram
pouco uso de conexdes individuais e grande desenvolvimento organizacional conforme a
formacdo e manutencdo de uma rede organizacional, contrariamente a percep¢do comum de
que empreendedores geralmente langcam méo de contatos individuais.

Mesure (2006) realizou um estudo com duas Pequenas e Medias Empresas
(PMEs) da Franca, em processo de internacionalizacdo. Segundo o autor, o processo de
formulacdo da estratégia nas duas PMEs é fortemente conectado com a resisténcia fisica e
mental de seus diretores. Esta dimensdo pode parcialmente explicar a orientagdo a uma
politica “imaterial” neste campo — 0s diretores trabalham para manter e aumentar a reputacéo
de seus negocios. Além disso, a dissociacdo de formulacdo e implementacdo, comum na area
de estratégia, é de pouca valia neste tipo de empresas, dado que o0 processo estratégico é
geralmente informal, com o uso continuo de ferramentas e treinamentos.

Ainda acerca do tema de PMEs, Kongsvold, Klev e Kvalshaugen (2005)
utilizaram a estratégia de pesquisa-acdo para explorar o caso do desenvolvimento da
estratégia e lideranca em uma média empresa intensiva em conhecimento (knowledge
intensive). Principalmente intervindo em reunides diretivas, os autores puderam identificar a
necessidade dos lideres de fato quererem se engajar como estrategistas e de tornarem claras as
responsabilidades e criar espaco para a discussdo dos papéis de cada envolvido.

Além disso, Kongsvold, Klev e Kvalshaugen (2005) comentam haver
experimentado um paradoxo sobre a compreensdo e trabalho com temas estratégicos: por um
lado lideres e trabalhadores expressam confusao e frustracdo com a forma de organizacgéo, que
0s debates sdo interminaveis e dificeis de resolver; por outro lado, quando gquestionados sobre

trabalhos do dia-a-dia, fortemente relacionados com a estratégia (gestdo de projetos,
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orientagcdo ao mercado, etc.) eles afirmam que tudo corre muito bem. Segundo os autores, isto
¢ reflexo do fato da organizagdo ser uma “arena social”, com a realidade sendo negociada
pelos seus membros, os quais possuem diferentes visdes da propria organizacéo.

Uma grande empresa de saude foi o caso estudado por Denis, Langley e
Rouleau (2005) para compreensdo do poder dos nimeros no processo de elaboracdo das
estratégias. Conforme os proprios autores destacam, empresas deste setor sdo bastante plurais
e sensiveis, e a imagem de precisdo, racionalidade, burocracia e tomadas de decisdo
“mecanicas” associadas a nimeros nao se encaixariam neste contexto. Contudo, apds o estudo
de caso, os autores indicam que o poder dos numeros reside justamente na habilidade de
conciliar o pluralismo, dado que os mesmos podem prover autoridade em organizagdes nas
quais o poder ¢ difuso, permitindo a reconciliacdo de valores e de interesses diversos.

Um survey com 279 firmas, de diferentes inddstrias, foi realizado por
Martinsuo e lkavalko (2006) para compreender as praticas de projetos na elaboracdo de
estratégias. Praticas racionais e discursivas, e suas conexdes com a execugdo da estratégia
foram estudadas no contexto da gestdo de projetos Unicos e da gestdo de portfélio de projetos.
Os resultados indicaram que diferentes praticas contribuem para a realizacdo da estratégia de
formas diferentes: enquanto umas sdo encaradas como competéncia basica para a
sobrevivéncia, outras sdo consideradas fatores diferenciais. Além disso, os resultados
mostram evidéncia da natureza contextual da formacdo da estratégia, dado que organizagdes
por portfélio de projetos pareciam ser mais eficientes nesta tarefa, balanceando um conjunto
de projetos analisados e alinhados com a estratégia.

Hunter e O’Shannassy (2008) realizaram um survey com 380 empresas
australianas, de forma a identificar as principais ferramentas estratégicas utilizadas por estas
companhias. Os resultados da pesquisa ilustram que as empresas ainda se encontram
fortemente apegadas as ferramentas de planejamento propagadas na década de 60, com a
conexd@o entre estratégia e desdobramento em resultados financeiros ainda sendo fator
preponderante.

Paroutis e Pettigrew (2007) realizaram estudos de caso longitudinais em duas
empresas diversificadas da FTSE-100, para compreender o processo de elaboragdo da
estratégia em times. Segundo o0s autores, as principais descobertas apontam para a
necessidade de colaboragéo entre os niveis local (dentro dos times), global (entre os times) e
contextual (no contexto dos times), envolvendo grau de recursividade e adaptabilidade das

atividades. Além disso, o estudo também indica a necessidade conjunta de agdes e interacGes
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entre os times, de uma forma dindmica, coletiva e distribuida entre os diversos negocios da
empresa diversificada.

OrganizacGes que permanentemente falham constituiram o tema do artigo
escrito por Rouleau, Gagnon e Cloutier (2007). Baseados no ponto de vista da Estratégia
como Prética, os autores analisaram quatro estudos de caso (um centro educacional, um
cinema, um produtor de explosivos e uma empresa téxtil familiar). Foram identificadas ao
todo sete praticas, sendo as quatro primeiras relativas a stakeholders internos e as trés ultimas
a stakeholders externos: (1) reversdao a mapas mentais estabelecidos; (2) contradicdes entre
discurso e acgdo, (3) restricdo ou ndo circulagdo de informacbes, (4) discordancia sobre
prioridades da gestdo, (5) aceitacdo da missdo organizacional, (6) provisdo de suporte
financeiro e (7) suporte da gestdo. Estas sete praticas formam um repertdrio de praticas que,
combinadas e acumuladas, aumentam 0s riscos da organizacdo se manter sempre em inércia,
com tendéncia a falhar.

Salvato (2004) realiza um estudo a respeito das microatividades que oferecem
suporte as capacidades dindmicas, partindo do ponto de vista da Estratégia como Pratica.
Apdbs uma revisdo de literatura acerca das capacidades dindmicas (que serdo vistas em maior
profundidade no préximo capitulo), o autor parte para um estudo de campo na Alessi, firma
italiana de mdéveis fundada na década de 20, que segundo o autor é meritéria de estudo devido
aos extraordinarios resultados que a mesma tem obtido h&a mais de trés décadas.

As evidéncias do estudo mostram microprocessos pelos quais as capacidades
dindmicas emergem: substituicdo de um ou mais elementos de rotinas organizacionais,
insercdo de novas rotinas dentro de sequéncias estabelecidas formadas por outras
preexistentes, insercdo de sinais automaticos de “inicia-para” entre sequéncias de rotinas e
desenvolvimento de “testes” para verificar efetividade de rotinas existentes. As capacidades
desenvolvidas pela Alessi sdo baseadas em conhecimento tacito, altamente padronizadas,
quase repetitivas, de comportamentos aprendidos pela interacdo entre atores dentro e fora da
organizacao.

As pressoes institucionais sobre os sistemas de Recursos Humanos de empresas
de alta tecnologia de Taiwan foram estudadas por Uen e Chang (2006). Baseando-se no
trabalho de DiMaggio e Powell (1991) sobre as fontes do isomorfismo coercitivo, normativo e
mimetico, os autores puderam categorizar: pressdes por custo e medidas governamentais
como aspectos coercitivos; mercado de trabalho competitivo como questdes que levariam ao
isomorfismo mimético e quantidade de profissionais de RH da empresa que participavam em

associacOes profissionais como questdes normativas. Os autores propuseram duas possiveis
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formas de estruturacdo para os sistemas de RH: uma seria o sistema administrativo tradicional
e outra a visdo de um sistema estrategico. Ao analisarem as questdes do isomorfismo
previamente apresentadas, Uen e Chang (2006) puderam estabelecer conexdes entre as
diversas pressdes institucionais e o sistema de RH utilizado. Em linhas gerais, as pressdes de
origem coercitivas tendem a levar a um sistema tradicional de RH, enquanto as outras tendem
a levar a um sistema estratégico.

A influéncia de “praticantes” externos a organizagao foi estudada por Harrison
e McDonald (2006). Os autores realizaram trés estudos de caso, em empresas de setores
industriais diferentes, mas que estavam passando por importantes transformacdes e que
procuraram em pesquisadores académicos a ajuda para definicdo de estratégias. Como o0s
autores ressaltam, cada caso traz um modelo diferente de relacionamento entre os praticantes
da estratégia, de atores externos, de teorias em uso que 0s atores externos trazem para 0S
processos de formulacdo de estratégias.

As principais descobertas de Harrison e McDonald (2006) indicam que (1) os
atores internos a organizacao eram “estranhos ao processo”, pois a média geréncia nunca
havia sido envolvida e os diretores nunca haviam pensado da forma proposta pelos
académicos; (2) os processos sempre foram iniciados e formatados de forma deliberada,
embora nem sempre pelos mesmos atores; (3) as estratégias emergiam da discussdo de forma
emocional e pautadas na experiéncia pessoal de cada um dos envolvidos; (4) o contexto
politico em que as praticas foram utilizadas variou bastante entre as situacdes: por exemplo,
em uma das empresas as pessoas estavam ansiosas para que seu trabalho fosse apreciado pelo
grupo executivo, em outra 0 CEO estava bastante desfavoradvel ao mesmo e (5) os trés
processos de elaboracdo da estratégia mantiveram a hierarquia da companhia mesmo nas
discussbes — corroborando a ideia que as teorias estdo inseridas em contextos politicos, em
vez de serem apenas métodos de anélise.

Além dos académicos, o papel de consultorias externas foi estudado por Trigo,
Angwin e Wilson (2004). Por meio de estudos de caso das intervengGes de consultorias em
uma empresa europeia de servigos publicos, os pesquisadores puderam identificar que o
engajamento dos consultores tende a ser estruturado, com planejamento rigoroso das metas e
das atividades. Embora a decisdo tenda a ser bastante racional, as intervengdes sdo
caracterizadas por altos graus de interacdo, sendo que o cliente é o responsavel pelo conteddo
das decisdes (assumindo a responsabilidade pelo sucesso ou falha). Outro papel importante
dos consultores no caso estudado é o de viabilizar a utilizacdo de préaticas estratégicas no

processo, que embora conhecidas pelos clientes, tenderiam a ser pouco utilizadas.
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O presente capitulo buscou apresentar o histérico de desenvolvimento da
Estratégia como Pratica, seus principais pressupostos e conceitos, o arcabougo de pesquisa
empreendido, os possiveis niveis de analise e exemplos de alguns estudos empiricos. O
conhecimento aqui sintetizado constituira o pano de fundo tedrico sobre o qual as
investigacOes desta tese serdo desenvolvidas.

Os proximos capitulos de revisdo tedrica complementardo as informacdes aqui
apresentadas, sobretudo aprofundado cada um dos elementos do arcabougo de pesquisa da

Estratégia como Pratica.
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Praxis: VisOes da Estratégia
e Variaveis Contextuais

Neste capitulo serd abordado o primeiro elemento constituinte da abordagem
de pesquisa da Estratégia como Pratica: a Praxis. Contudo, o foco que serd trazido neste
trabalho se refere as diferentes visdes sobre a concepcdo das Estratégias Empresariais, dada a
premissa de que tudo aquilo que é praticado nas empresas se apoia em uma destas visdes. Se a
empresa traz foco a busca por uma posicao sustentavel no setor, ou se busca desenvolver seus
recursos competitivos, isto de certa forma permeia e d& suporte a todas as atividades
praticadas naquilo que a empresa considera sua “estratégia”.

Dessa forma, sera realizada neste capitulo uma sintese tedrica a respeito das
cinco principais correntes de pensamento apresentadas na literatura sobre visdes da estratégia:
a Organizacdo Industrial, a Visdo Austriaca, a Visao Baseada em Recursos, a Visdo Baseada
em Conhecimento e as Capacidades Dindmicas.

Estas cinco escolas serdo apresentadas em termos de seus principais
pressupostos e elementos constituintes, como a teoria da firma subjacente, 0 comportamento
do mercado, o objetivo estratégico da firma, etc. Estes pressupostos e elementos comporao as
referidas “varidveis contextuais”, em um esforco de estruturacdo das principais diferencas e
premissas de cada escola, para possibilitar a verificacdo empirica da adequacdo entre tais

variaveis e o direcionamento de cada visao.
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Esta abordagem busca, assim, contribuir para o grande debate presente na
literatura a respeito da supremacia de qualquer uma das visdes ou da real possibilidade de
integracdo entre elas. Este esfor¢co € conduzido no sentido de promover um referencial

conceitual que possa, de fato, avancar no debate de uma visao multipla da estratégia.

3.1 Organizagdo Industrial

A Organizacdo Industrial (OI) serd a primeira visao da estratégia tratada neste
capitulo. Com foco no ambiente externo a empresa como origem de sua vantagem
competitiva, talvez seja a escola mais amplamente difundida, tendo na microeconomia seus

principais fundamentos teoricos.

3.1.1 Introducdo e Desenvolvimento Histdrico

Conforme destaca Corley (1990), a histéria do desenvolvimento da
Organizacdo Industrial é bastante diversa, fruto das diversas contribuicdes e abordagens que
foram empregadas ao longo da construcdo deste corpo de conhecimento. Embora essa teoria
pluralista traga dificuldades adicionais a sintese de uma visdo coesa, também representa a
riqueza do campo da Ol.

Para Corley (1990), Alfred Marshall foi um dos pioneiros deste campo, tanto
por sistematizar as diversas contribuicdes de seus predecessores, quanto por combinar
técnicas de analise matematica e conhecimento pratico do funcionamento dos negocios. As
ideias de Marshall, entre outras, traziam o uso das funcdes de oferta e demanda na
determinacdo de precos e também a visdo residual de que os consumidores ajustam seus
consumos até que a utilidade marginal se iguale ao preco do bem.

Ainda para o mesmo autor, Antoine Cournot também trouxe contribui¢es
importantes ao periodo anterior & Organizacdo Industrial. Seu trabalho analisava as firmas
como criadoras de valor, analisando os polos do modelo monopolista (no qual a curva de
vendas era inclinada) e de competicdo perfeita (curvas de vendas horizontais). Em seus
estudos sobre duopélio, o autor criou seu conhecido modelo de “Competi¢do de Cournot™, no
qual empresas com produtos similares e ndo adotando praticas colusivas competem por meio

das quantidades que elas produzem.

® Modelo oposto ao da Competicdo de Bertrand, no qual firmas competem por meio dos precos e ndo das
quantidades produzidas.
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Estas, entre diversas outras contribuicfes, criaram a partir da metade da década
de 30 o que Corley (1990) chama de “a era da controvérsia”. Ao se confrontar com estes
desenvolvimentos, a comunidade académica foi aos poucos percebendo o surgimento de uma
nova area de estudos.

Assim, para Grether (1970), o termo “Organiza¢do Industrial” teve suas
origens na Universidade de Harvard, nos Estados Unidos. Em contrapartida aos varios cursos
como financas corporativas, marketing, corporacdes, agricultura, etc. que eram
profundamente embasados em materiais factuais, a partir da Grande Depressdo e do
lancamento em 1932 de The Modern Corporation and Private Property por Berle e Means,
esta abordagem que retoma caracteristicas béasicas de uma abordagem tedrico-empirica
comeca a surgir.

Edward Mason talvez tenha sido um dos primeiros articuladores da corrente da
Organizagéo Industrial. Um de seus primeiros trabalhos era focado em questdes antitruste, e
foi publicado em 1937 como Economic Concentration and the Monopoly Power. Em 1938,
Mason publica Price and Production Policies of Large-Scale Enterprise, trabalho em politica
de precos. Este ultimo trabalho € particularmente relevante, pois traz foco a questdo das
estruturas de mercado das empresas, tema que é sempre presente em discussGes de
Organizacdo Industrial.

O tema das estruturas de mercado foi adicionalmente desenvolvido por Joe
Bain, um orientado de doutorado de Edward Mason, em Harvard. Segundo Ghether (1970), o
trabalho The Economics of the Pacific Coast Petroleum de Bain demonstrou que, sob uma
estrutura de mercado estatica ou quase-estatica, as decisdes executivas sobre mercado podem
se restringir a um pequeno nimero de op¢des em um dado periodo de tempo, mas conforme o
tempo passa, diferentes politicas podem ser elaboradas para influenciar esta estrutura. O
conceito de barreiras a entrada, que sera posteriormente abordado, foi iniciado por Joe Bain
para mostrar como empresas poderiam manter pre¢os acima dos custos unitarios minimos sem
encorajar a entrada de concorrentes. Além disso, ele também abordou questdes
metodoldgicas, defendendo que tanto a firma quanto o setor industrial poderiam ser diferentes
focos de estudo, e sugeriu gque estudos de caso talvez fossem o método mais apropriado para o
desenvolvimento deste corpo tedrico.

Desta forma, o corpo de teoria da Organizacéo Industrial foi crescendo, repleto
de vultosos estudos de caso, realizados em diversos setores industriais e com o auxilio de
grandes volumes de dados analisados estatisticamente. Em meio a esta “proliferacdo da

grandiosidade” nos estudos de OI, George Stigler e outros pesquisadores da Universidade de
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Chicago adotaram uma postura alternativa de pesquisa, utilizando estudos de casos mais
restritos e focados em aspectos particulares da conduta das empresas (BRESNAHAN e
SCHMALENSEE, 1987). Desta forma, surge a “Escola de Chicago” da OI, em contraposi¢do
a classica “Escola de Harvard”, com a primeira focalizando sobretudo a teoria Marshalliana
dos precos, e a segunda aspectos gerais da abordagem Estrutura-Conduta-Desempenho, que
sera posteriormente discutida.

A partir da década de 70, principalmente apds sua metade, diversos estudos
passaram a retomar métodos econométricos de modelagem e regressdo estatistica para os
estudos nesta area de pesquisa. Coforme Weiss (1971, p. 398) apud Bresnahan e Schmalensee
(1987) destaca, no avango da Organizagao Industrial “o préximo passo € retornar ao estudo da
industria, mas desta vez com a regressdo a mao” - assim, ao longo daquela década diversos
estudos economeétricos da industria foram realizados. Contudo, surgiram também um
crescente nimero de criticas a respeito da utilidade destes estudos de dados intersetores em
identificar relagdes estruturais relevantes.

Dessa forma, as proximas décadas retomaram um pouco do debate tedrico a
respeito do tema, sobretudo focalizando mercados de concorréncia imperfeita e aplicacdes da
teoria de jogos ndo cooperativos (BRESNAHAN e SCHMALENSEE, 1987).

Além disso, 0s mesmos autores destacam que mais recentemente tem ocorrido
mudanga focal da unidade de pesquisa, do setor industrial para a firma, em decorréncia da
percepcao que aspectos intrafirmas sdo particularmente relevantes. Nesta linha, Strategy and
Structure de Chandler (1962) traz a proposicao de que a estrutura interna da firma segue sua
estratégia. Além disso, esta mudanca esta também fortemente alinhada com as perspectivas de
recursos e capacidades da estratégia que serdo posteriormente abordadas neste capitulo.

3.1.2 Visdo da Firma para a Ol

Conforme apresentado na subsecdo anterior, a Organizacdo Industrial tem
originalmente o setor industrial como seu foco primario de analise, relegando a firma em si a
um papel menos preponderante. Para a Ol, a firma é tratada como uma fungdo técnica,
envolvida na producéo ou distribuicdo de um determinado produto em uma determinada area
geografica (CHANDLER, 1990). Conforme seré visto na continuacdo do texto, esta funcédo
estd inserida dentro de um setor com determinada estrutura de mercado e sua conduta

estratégica determinara a lucratividade auferida.
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Dessa forma, para a explicagdo das fronteiras da firma, dois conceitos passam a
ser particularmente importantes: as economias de escala e as economias de escopo.

Para Besanko, Dranove e Shanley (2000), um determinado processo produtivo
para produto ou servico apresenta economias de escala dentro de uma determinada faixa de
capacidade quando o custo médio do produto se reduz dentro desta faixa. Para que este custo
se reduza, o custo marginal da ultima unidade produzida deve ser inferior ao custo médio total
das unidades produzidas até entdo. Por outro lado, 0 processo pode apresentar deseconomias
de escala se dentro de determinada faixa o custo médio aumenta, dado que o custo marginal
da dltima unidade é superior ao custo médio.

As economias de escala podem ser ditas “reais” quando sdo explicadas pela
reducdo na quantidade de fatores produtivos utilizados quando a producdo é aumentada; e
podem ser ditas “pecunidrias” se o que as explica ¢ uma reducdo no prego médio pago pelos
insumos. Enquanto estas Gltimas tendem a ser funcdo principalmente de maior barganha na
negociacdo de compras, promogao e pesquisa e desenvolvimento, as primeiras podem emanar
de quatro principais fontes, a saber (LOOTTY e SZAPIRO, 2002):

1. Ganhos de especializacdo, na medida em que uma maior quantidade de
produto pode permitir maior divisdo de trabalho e consequente melhora de
produtividade: (1) trabalhadores aperfeicoardo suas habilidades em
trabalhos mais especificos e (2) maquinéario pode ser desenvolvido de
forma a se concentrar em uma determinada operagdo apenas;

2. Indivisibilidade técnica, na medida em que como nem sempre se pode
comprar equipamentos industriais ajustados exatamente a um determinado
nivel produtivo, subutilizacBes do equipamento podem ser utilizadas para
futura expanséo produtiva;

3. Economias geométricas, presentes tipicamente na industria quimica ou
metallrgica. Nestas, tem-se que o produto das unidades produtivas tende a
ser proporcional ao volume da unidade, enquanto que o custo de producéo
tende a ser proporcional a area das unidades processadoras.

4. Economias associadas a lei dos grandes nimeros: quanto maior 0 nimero
de itens envolvidos, mais bem se diluira o efeito de erros, desperdicios e

ineficiéncias.

Em contrapartida, duas podem ser as principais fontes de deseconomias de

escala;
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1. Custos de transporte, na medida em que tais custos podem limitar as
economias de escala ao nivel de uma unica planta, pois quanto maior o
nivel de produto, maior devera ser a venda e, portanto, maior a necessidade
de alcancar os consumidores (e consequentemente maiores 0s custos de
transporte);

2. Deseconomias gerenciais, dado que ap6s a empresa ultrapassar seu
tamanho 6timo, a equipe de geréncia poderia perder o controle sobre o
processo decisorio, bem como aumentar a incerteza (sobre demanda e

competitividade) com as quais esta geréncia se defronta.

Similarmente as economias de escala, as chamadas economias de escopo
também se referem a reducdo dos custos médios, mas em decorréncia de outro fator. As
economias de escopo analisam a possibilidade da producéo conjunta de mais de um produto,
de forma que produzir P; e P, conjuntamente pode apresentar um menor custo que produzir Py
e P, separadamente.

De acordo com Lootty e Szapiro (2002), as economias de escopo podem ter
trés fontes principais:

1. Existéncia de fatores comuns que, uma vez adquiridos, tém sua utilizacéo

na producdo de outro bem praticamente gratuita;

2. Existéncia de reserva de capacidade, dado que se ha capacidade ociosa para

a producdo da principal linha de produto, a firma tem incentivo para
procurar outros produtos que utilizem esta sobrecapacidade;

3. Complementaridades tecnoldgicas e comerciais, que se referem a sinergias

na producdo e comercializa¢do de bens ou servicos com similaridades em

termos técnicos ou de mercado.

Assim, economias de escopo existem se a firma consegue obter reducdes de
custo conforme amplia a variedade dos bens ou servicos que ela produz. Enquanto as
economias de escala versam sobre a reducdo dos custos médios, as economias de escopo sdo
definidas em termos do custo total de produgdo de uma determinada cesta de
produtos/servigos por uma firma unica versus o custo de produzi-los em firmas separadas.

Desta forma, para a Organizacdo Industrial, a firma se delimita por meio da
mais eficiente situacdo de custos (PANZAR, 1989), buscando o ponto 6timo entre economias

e deseconomias tanto (1) em termos de escala, que definem o tamanho da empresa e 0 seu
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nivel de producgdo, quanto (2) em termos de escopo, que definem sua amplitude e a quantidade

de bens e servigos que produzira.

3.1.3 O modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

Para McWilliams e Smart (1993), o modelo Estrutura-Conduta-Desempenho
(ECD) é um dos principios fundamentais da Organizacdo Industrial, e defende que o
desempenho econdmico de uma industria € funcdo da conduta das firmas dentro do setor, a
qual, por sua vez, depende da propria estrutura do mesmo. Assim, embora as empresas sejam
teoricamente livres para escolher dentre um leque de estratégias, pressupde-se que a estrutura
do mercado no qual a empresa esta inserida € responsavel por delimitar tais opcoes.

O desempenho econémico € medido em termos de maximizacdo do bem-estar
coletivo (recursos alocados onde resultam em maior producdo), eficiéncia alocacional
(lucratividade), eficiéncia técnica (minimizacdo de custos) e grau de inovagdo (PORTER,
1981). Conduta se refere ao padréo de atividade empreendido pelas firmas dentro deste setor,
como instalacdo de plantas, publicidade e propaganda, desenvolvimento de novos produtos,
etc. A estrutura do setor, por sua vez, é composta pelo nimero e tamanho das firmas, a
presenca de barreiras a entrada, tecnologia, integracéo vertical, etc.

A figura 3.1.3.1 traz a representacdo esquematica do modelo Estrutura-
Conduta-Desempenho.

Originalmente desenvolvido no campo da Economia, o modelo ECD foi
trazido para a area de Gestdo Estratégia e se tornou base para o desenvolvimento da literatura
prescritiva nesta area. Para McWilliams e Smart (1993), questdes como estratégias genéricas,
grupos estratégicos, diversificacdo, entre outras, refletem aplicacdes deste modelo no
desenvolvimento da estratégia.

McWilliams e Smart (1993) apresentam trés criticas a respeito do modelo
Estrutura-Conduta-Desempenho. Primeiro, o nivel de anélise utilizado é incompativel quando
se tenta aplicar o ECD para a estratégia, na medida em que este modelo foi originalmente
proposto por economistas para tratar do desempenho da inddstria, a qual era composta por
empresas supostamente homogéneas. Segundo, o modelo se utiliza de analises estaticas, as
quais implicam a existéncia de condigcdes 6timas que maximizam o desempenho e que estas
condicBes sdo sustentaveis ao longo do tempo. Terceiro, 0 modelo se pauta nas Barreiras a
Entrada como conceito subjacente, o que pode ser arriscado dado que a avaliagdo das mesmas

sofre as limitacGes cognitivas dos tomadores de decisdo envolvidos.
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FIGURA 3.1.3.1 — Elementos do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho
Fonte: Scherer e Ross (1990, p. 5) apud Azevedo (1998)
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Além disso, conforme Delorme et al (2002) e Resende (2007) destacam, a

operacionalizacdo empirica do modelo pode ser complexa. Decisdes sobre quais variaveis

medir no campo para 0 construto desempenho, ou conduta, por exemplo, sdo extremamente

delicadas e podem colocar trade-offs relevantes para o pesquisador.

3.1.4 Sustentabilidade dos Lucros: as Barreiras a Entrada

O conceito de barreiras a entrada foi inicialmente tratado pelo trabalho de Bain

(1956) apud Schmalensee (1981). Em seu livro, Bain defendia que o fato da firma ser grande

comparativamente ao seu mercado criava eficiéncias produtivas que desestimulavam a

entrada de outras empresas naquele setor industrial. Assim, no modelo original de Bain,

economias de escala e grandes necessidades de capital pareciam estar positivamente

correlacionadas com a manutencéo de altos lucros (SCHMALENSEE, 1981).

“Uma barreira a entrada é uma vantagem de vendedores estabelecidos sobre

potenciais entrantes em um setor industrial, o que se reflete na medida em que
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vendedores estabelecidos podem persistentemente aumentar seus precos acima do
nivel competitivo sem atrair novas firmas para a industria.”

Bain (1956, p. 3) apud McAfee, Mialon e Williams (2004)

A proposicdo de Bain sofreu diversas criticas, sobretudo a de ser tautolégica®,
dado que as consequéncias e determinantes da definicdo se encontram circularmente
conectados. Schmalensee (1981) menciona que economias de escala puramente ndo podem
constituir barreiras significativas a entrada, dado que o entrante pode investir em uma planta
mais eficiente que as elimine. Além disso, McAfee Mialon e Williams (2004) mencionam o
exemplo de que se um setor industrial possui diversas firmas entrantes potenciais, mas que
séo impedidas de fazé-lo por restricbes governamentais, o conceito de Bain ndo apresentaria a
existéncia de uma barreira a entrada.

De forma a sobrepujar esta limitacdo, Stigler (1968, p.67), também citado por
McAfee Mialon e Williams (2004) define tais barreiras a entrada como “um custo produtivo
(a qualquer nivel de producdo) incorrido pelas firmas que buscam entrar no setor industrial,
mas ndo incorrido por firmas ja participantes do mesmo setor”. Assim, o autor propde a
existéncia de uma vantagem de custos entre estabelecidos e entrantes, evitando a tautologia de
Bain por meio da identificagdo de um elemento constituinte fundamental.

Para Shepherd (1979) apud Pehrsson (2009), duas formas de barreiras a
entrada podem ser verificadas: as exdgenas e enddgenas. As primeiras ndo podem ser
controladas pela firma e estdo imersas nas proprias condi¢cdes do mercado. As segundas, por
outro lado, sdo criadas de forma intencional pelas empresas por meio de suas estratégias.

Apos apresentar outras cinco diferentes defini¢des para este conceito, McAfee
Mialon e Williams (2004) defendem a necessidade de definir barreiras a entrada de duas

formas distintas: uma com foco econdmico e outra com foco em questdes antitruste. Assim,

“barreiras econdmicas a entrada se referem a um custo que um novo entrante deve
incidir e que os estabelecidos ndo tém (ou nédo tiveram) que incorrer. Barreiras
antitruste a entrada representam um custo que atrasa a entrada e, portanto reduz o

bem-estar social relativo a imediata, mas igualmente custosa, entrada” (p. 463).

Essa proposicdo inicial de Bain foi (e tem sido) foco de grande debate,
recebendo criticas e contribui¢Ges de diversos economistas. O conceito de barreiras a entrada,

assim como 0 modelo de Estrutura-Conduta-Desempenho, sdo dois dos principais pilares da

* Tautologia se refere a uma declaragio de relacionamento que é ldgica por definicdo. Do ponto de vista de
contribuicdo a teoria, tautologias sdo criticadas por ndo atenderem a falsificabilidade de Popper.
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Organizagdo Industrial. Além disto, estes conceitos se relacionam dado que as Barreiras a

Entrada sdo fator relevante para o modelo ECD, pois representam a conex&o entre estrutura e

desempenho. Na auséncia de barreiras a entrada, lucros acima da média ndo seriam possiveis

no equilibrio de longo prazo, dado que novas empresas entrariam no setor atraidas por estes

lucros.

Porter (1986) apresenta seis principais fontes de barreiras a entrada, sendo elas:

1.

Economias de escala, que podem impedir a entrada de duas formas, a
primeira forcando que a empresa entre no setor em larga escala, arriscando-
se a resposta dos competidores estabelecidos; e a segunda forcando a
empresa a entrar em pequena escala, trabalhando com estruturas de custo
subotimas;

Diferenciacdo de produtos, dado que se ha lealdade por parte dos
consumidores com os fornecedores ja estabelecidos, a firma entrante devera
incorrer em maiores custos de propaganda, descontos, entre outros, para
alterar estas preferéncias;

Necessidades de capital, na medida em que a necessidade de investir vastos
recursos para poder entrar em uma inddstria pode gerar barreira,
principalmente se for utilizado para atividades arriscadas e irrecuperaveis,
como pesquisa e desenvolvimento;

Custos de mudanca, que se referem aos custos nos quais um comprador
incorre quando muda de um fornecedor para outro. Em decorréncia destes,
0s novos entrantes podem ter que achatar suas margens para eventualmente
compensar estes custos;

Acessos a canais de distribuicdo, dado que uma vez que 0s canais de
distribuicdo tradicionais j& sdo abastecidos por empresas estabelecidas,
novos entrantes deveriam despender mais esforgos (e dinheiro) em
publicidade, descontos, etc. para persuadir 0s canais a aceitarem seus
produtos;

Desvantagens em custo independentes de escala, quando os custos das
empresas entrantes sdo maiores que o das estabelecidas, independente do
nivel de producdo praticado. Segundo Kupfer (2002), estas desvantagens
geralmente surgem de: (1) melhor acesso aos fatores de produgdo, como
tecnologia, recursos naturais; (2) acumulacdo de aprendizado e (3)

imperfeicdes nos mercados de fatores, como por exemplo juros maiores de
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financiamento dado que os mercados de capitais ndo conseguem avaliar

corretamente o risco do negdcio.

De acordo com Kupfer, a questdo das economias de escala como Barreiras a
Entrada é talvez a questdo mais controversa a respeito deste tema. Segundo Baumol e Willig
(1981), os custos fixos — teoricamente mais suscetiveis as economias de escala — néo
constituem barreiras a entrada per se, pois teoricamente afetam tanto as firmas estabelecidas
como entrantes e ndo impedem o nivel de desempenho correspondente ao bem-estar 6timo do
setor. Por outro lado, os custos irrecuperdveis (sunk costs, do inglés) podem configurar
Barreiras a Entrada na medida em que trazem risco adicional ao processo e serdo
irrecuperaveis caso a entrada nao seja bem-sucedida.

Estes custos irrecuperaveis impediriam que as empresas agissem com
“aventureiras”, entrando no setor, capturando quaisquer lucros disponiveis e partindo quando
a situagdo piorasse. Esta situacdo seria caracterizada pelo conceito dos “Mercados
Contestaveis” (BAUMOL, PANZAR e WILLIG, 1988), os quais sdo vulneraveis a esta
reversao da entrada sem a incorréncia em custo.

Embora néo seja objetivo aqui detalhar este conceito, segundo Azevedo (1998),
esta teoria busca colocar em primeiro plano a competitividade potencial, e ndo a estabelecida.
Para que um mercado seja perfeitamente contestavel, trés condi¢cdes devem ocorrer: (1) ndo
existem barreiras a entrada (mesmo que ocorram economias de escala); (2) ndo existem
barreiras a saida, e (3) o tempo de resposta da firma estabelecida é superior ao da entrante, de
forma que a ultima pode abandonar o setor antes de uma retaliacdo de precos. Para Kupfer
(2002), nos Mercados Contestaveis, uma configuracdo industrial é factivel quando todas as
empresas atendem completamente a demanda e ndo tém prejuizo.

Independentemente destas criticas, para Caves e Porter (1977), o conceito de
Barreiras a Entrada de Bain foi um divisor de aguas na Organizacao Industrial, na medida em
que conseguia explicar como firmas em setores concentrados poderiam sustentavelmente
distorcer a alocacdo eficiente de recursos e de que forma esta distorcdo variaria entre
diferentes setores. Contudo, os autores defendem a necessidade de que o conceito de Barreiras
a Entrada seja estendido para Barreiras a Mobilidade, denotando ndo somente a ameaca de um
novo entrante na industria, como também a ameaca de uma firma atuante dentro de um Grupo
Estratégico vir a entrar em outro grupo dentro do mesmo setor industrial.

Para Porter (1978, p. 415), os grupos estratégicos se referem a “agrupamentos

de firmas, nos quais cada grupo consiste de empresas que seguem estratégias competitivas
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similares em termos de varidveis chaves de decisdo”. Estas variaveis ja foram apresentadas no
capitulo introdutorio desta tese, e podem ser agrupadas como:

e Posicionamento de mercado: Amplitude da linha de produtos, segmentos de
clientes-alvo, mercados geogréaficos atendidos;

e Posicionamento do produto: Posicdo de custo, qualidade de produto,
lideranca tecnologica, servicos auxiliares, politicas de preco e identificacdo
de marcas;

e Relacdes na cadeia: Politica e selecdo de canal, integracao vertical;

e Alavancagem financeira e operacional;

e Relacionamento com a matriz;

e Relacionamento com governos locais e anfitrides.

Desta forma, para Porter (1978), a lucratividade de uma firma dentro de seu
setor industrial depende de dois fatores distintos: (1) ameacas estruturais comuns a toda
indUstria, e (2) ameagas estruturais exclusivas do grupo estratégico ao qual a firma pertence.

Para Caves e Porter (1977), o conceito de grupos estratégicos traz importantes
implicacdes para a decisdo de um novo entrante. Se na visdo tradicional de Bain existia uma
fila de potenciais entrantes que necessitavam tomar uma decisdo do tipo “entrar ou nao
entrar”, na visdo dos autores os entrantes devem decidir ndo somente pela entrada na
indUstria, mas também em qual grupo estratégico entrar. A entrada por ser teoricamente facil
em um grupo e dificil em outro, na medida em que as Barreiras a Entrada passam a ser
especificas a cada grupo.

Além disso, a presenca de grupos estratégicos também pode conferir carater
dindmico a mobilidade dos entrantes. Tem-se assim a possibilidade de trajetérias de entrada,
como uma firma optando por entrar na inddstria em um determinado grupo, e posteriormente
mudando seu grupo estratégico, desde que consiga sobrepujar as Barreiras a Mobilidade deste
Novo grupo.

Além do conceito de barreiras a entrada, Porter (1976) menciona também o seu
oposto: as barreiras a saida. Tais barreiras emergem do ambiente da firma e da industria, e
podem fazer com gque uma empresa opte por ndo iniciar um processo de desinvestimentos e
continue a operar em um negdcio ndo lucrativo. Para o autor, estas barreiras podem ter raizes

em questdes (1) estruturais da industria, (2) da estratégia corporativa da firma e (3) gerenciais.
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As barreiras estruturais a saida fazem com que a empresa permaneca no
negdcio, mesmo auferindo lucros inferiores ao custo de seu capital empregado. A principal
origem de barreiras estruturais sdo ativos duraveis e especificos a determinado setor
industrial, companhia ou localizacdo. A liquidacdo de tais ativos faria com que a empresa
literalmente “pagasse” para sair do negocio, na medida em que a relagdo entre sua
contribuicdo para a companhia e seu valor de liquidagdo seriam menor que o custo de
oportunidade da prépria empresa. Como exemplo, tem-se plantas ou equipamentos
especializados; arranjos de distribuicdo, recepcdo ou transporte especializados; ativos
intangiveis; mado de obra protegida por acordos sindicais, etc.

Barreiras a saida também podem emergir da estratégia corporativa das
empresas. A inter-relacdo entre diversos negdcios é uma das principais fontes deste tipo de
barreira, na medida em que a complementaridade das operacdes impede que uma operacao
deficitéria seja descontinuada, pois o0 impacto negativo resultante seria sensivelmente superior
para 0s outros negdécios da corporacéo.

Por fim, questbes gerenciais também podem representar fonte de barreiras a
saida. Primeiro, limitacdes de informacdo podem impedir que a empresa descontinue ou
venda uma operacgdo deficitaria: pode ser que ela ndo tenha a clara nogdo de que esta tendo
prejuizo. Segundo, metas conflitantes entre gestores frequentemente ocorrem em tomada de
decisdo de desinvestimentos, mesmo quando a motivagdo econdémica racional poderia sugerir

tal operacéo.

3.1.5 Aplicacdo da Ol a Estratégia

Embora seja um personagem bastante controverso na literatura sobre
Estratégias Empresarias, despertando debate acerca de suas reais contribuicdes para a teoria,
Michael Porter foi o articulador de uma série de publicagdes que buscavam trazer as
contribuicbes da Organizagdo Industrial (originalmente desenvolvidas no campo da
Economia) para a Administracdo Estratégica (ou a Politica de Negdcios — Business Policy, em
inglés — como a area foi inicialmente conhecida).

Em Porter (1981), o autor defende que embora a Ol pudesse prestar grande
contribuig¢do para a Estratégia, muitos poucos esforgos de “fertilizacao cruzada” haviam sido
realizados até entdo. Segundo o autor, 0 modelo classico da Ol na proposta original de Bain e
Mason sofre de uma série de limitaces nesta tentativa de conexdo com o campo da estratégia,

a saber:
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Problemas de traducdo devido a diferentes quadros de referéncia, na
medida em que a Ol foi historicamente orientada a formulagdo de politicas
publicas, enquanto a estratégia versa sobre o sucesso competitivo da firma;

A Ol difere em sua unidade de analise e as premissas relativas, dado que a
Estratégia focaliza a firma, enquanto a Ol realiza suas anélises no nivel do
setor industrial;

Ol e Estratégia tém diferentes visdes acerca do tomador de decisdo, a
primeira visualizando a firma como uma entidade monolitica que toma
decisOes baseadas em objetivos econdmicos, e a segunda enfocando
questdes como a personalidade do lider, processos politicos, etc.;

A Ol enxerga a firma como uma entidade isolada, competindo em um
negocio Unico, enquanto a Estratégia visualiza a firma como parte de um
“portfélio de negdcios” de uma corporagéo diversificada, com certo grau de
inter-relacéo;

Ol tem uma perspectiva estatica, tomando a estrutura da industria como
estavel, por definicéo;

Além disso, a Organizacdo Industrial € determinista na medida em que a
estrutura da industria é definida de forma exdgena e o desempenho das
firmas é contingente a esta estrutura. Para a Estratégia, as firmas possuem
papel ativo na alteracdo da estrutura do setor industrial;

A Ol ¢ limitada, no sentido que considerava apenas algumas variaveis
(como tamanho da firma/concentracdo e Entradas a Barreira) para o
construto Estrutura da Industria;

Ol e Estratégia possuem funcdes diferentes de perda, dado que o foco
estatistico da primeira era o descobrimento de relacBes que pudessem
melhorar a politica competitiva, enquanto que o foco da segunda era
identificar fatores que tornavam as firmas unicas;

Teorias oligopolisticas sdo abstratas e necessitam ser traduzidas, pois se
embasam em premissas pouco realistas do comportamento dos agentes

econémicos, como fun¢des mecanicas de resposta, entre outros.

Segundo Porter (1981), estas limitacGes comegcaram a ser enderecadas por

diversos pesquisadores tanto no campo da Estratégia quanto da Organizacdo Industrial e esta

ultima deve sim ser compreendida como uma fecunda fonte para o desenvolvimento da
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primeira. Detalhe deve ser dado para a questdo da unidade de analise das teorias, na qual o
autor destaca os conceitos de Grupos Estratégicos e Barreiras a Mobilidade para defender que
a unidade de andlise deve contemplar tanto a firma quando o setor industrial.

Para Foss (1996c), as diversas restricdes e limitacdes inerentes ao processo de
“adaptacdo” da Organizacdo Industrial para as Estratégias Empresariais necessitaram ser
paulatinamente tratadas. Segundo o autor, a evolucdo dos préprios trabalhos de Porter
(principalmente seus trés primeiros livros) denota algumas especificidades tedricas que
sinalizam gradual avango nos ajustes necessarios para a “importacao” da Ol para a Estratégia.

O primeiro livro, Estratégia Competitiva (Competitive Strategy), originalmente
publicado em 1980, talvez seja 0 mais fiel a teoria da Organizacao Industrial desenvolvida até
aquele momento. Para Foss (1996c¢), sua atualidade naquele momento era notdria, tratando
temas como sinalizacdo de mercado, barreiras a saida, etc.

Vantagem Competitiva (Competitive Advantage) de 1985, seu segundo livro, ja
busca maior detalhamento nas origens da vantagem competitiva e seu embasamento na
Organizacdo Industrial “pura” € sacrificado para tentar explicar algumas questdes internas a
firma. Segundo Foss (1996c), Porter adota uma visdo mais tecnologica da firma, concebendo
a mesma como um conjunto de atividades coordenadas.

Seu terceiro livro, Vantagem Competitiva das Nacgdes (The Competitive
Advantage of Nations) tenta adotar uma perspectiva mais dindmica da criacdo da vantagem
competitiva das firmas, por meio de inovacao e uma visdao mais ativa da vantagem das nacgoes.

Em diversos trabalhos que, de certa forma, culminaram no seu primeiro livro,
Porter advoga que a intensidade de competicdo dentro de um setor industrial determina a
capacidade das firmas dentro deste setor manterem lucros acima do normal. Assim, Porter
(1980) conceitua suas famosas “cinco forgas”, que seriam os determinantes da
competitividade presentes na estrutura das industrias, a saber: ameaga de novos entrantes,
poder de barganha dos clientes, rivalidade entre competidores, ameaca de produtos substitutos
e poder de barganha de fornecedores. O objetivo da estratégia competitiva da firma seria,
desta forma, encontrar uma posi¢cdo dentro do setor industrial na qual estas forgas a
beneficiem ou, a0 menos, causem menor dano.

O modelo das cinco forcas de Porter serd abordado neste trabalho (capitulo 4)
também como uma ferramenta da estratégia, na medida em que pode ser um artefato atil ao
processo de elaboracdo das estratégias em si. Contudo, neste capitulo, o foco recai sobre a
compreensdo destas forcas como fatores determinantes da competitividade presentes na

estrutura da inddstria.
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A ameaca a entrada se refere a intimidacdo trazida por novos entrantes no setor
industrial. Estes novos entrantes podem trazer nova capacidade produtiva, novos recursos e
tecnologias substitutivas, reduzindo precos e possivelmente a rentabilidade do setor. Esta
ameaca ¢ atenuada por meio do conceito de “barreiras a entrada”, previamente abordado nesta
secao.

A rivalidade entre os competidores existentes se refere ao grau de
combatividade entre as firmas ja estabelecidas na industria. Esta forca geralmente é
operacionalizada por questdes como guerra de precos, batalhas por propaganda, aumento nos
niveis de servico ao consumidor, entre outros, que tendem a reduzir a rentabilidade do setor
seja pela diminuicdo das receitas ou por elevacdo de custos e despesas. Porter (1986)
apresenta oito diferentes fatores que podem exacerbar o grau de rivalidade: (1) existéncia de
competidores numerosos ou bem equilibrados, que acreditando serem capazes de fazer
movimentos sem serem notados, acabam por desencadear a rivalidade; (2) crescimento lento
da industria, que faz com que empresas que buscam ganhar market share sejam mais
agressivas; (3) custos fixos altos, que fazem como que as empresas busquem crescer seus
volumes produtivos como forma de melhor absorver estes custos; (4) auséncia de
diferenciacdo ou custos de mudanca, que pode suscitar competi¢do predatdria em precos; (5)
supercapacidade crbnica da industria, pois quando aumentos de capacidade somente sdo
realizados em grandes saltos, ha ocorréncia de situacbes similares a (3); (6) competidores
divergentes em suas metas, origens, personalidades, relacionamento com matrizes, etc, que
acabam criando rivalidade volatil ao longo do processo; (7) empresas com “grande interesse
no sucesso”, que podem estar dispostas a sacrificar lucratividade para obter expansao; e (8)
grandes barreiras a saida, conceito ja abordado nesta secéo.

A pressdo dos produtos substitutos tende a limitar o preco que pode ser
praticado dentro de um setor industrial, na medida em que pre¢os acima de um patamar
aceitavel incentivariam a busca por produtos que desempenhassem fungdes similares em
outros setores industriais. Para Porter (1980), atencdo especial deve ser despendida com
produtos substitutos que (1) tem melhorado continuamente no trade-off prego-desempenho
com o produto do setor; (2) trariam custos minimos de mudanca para os compradores, e (3)
sdo produzidos por empresas que conseguem altos lucros e que, caso seus setores de origem
perdessem lucratividade, poderiam querer competir como substitutos em outras industrias.

O poder de barganha dos compradores se refere & ameaca de que estes facam
leilGes de preco, exijam aumento de qualidade e servicos e fagcam que os competidores lutem

contra si préprios, em detrimento da lucratividade do setor como um todo. Este poder de
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barganha é mediado por alguns fatores, como: (1) o comprador compra grandes volumes
frente as vendas do fornecedor; (2) os produtos que ele compra do setor representam uma
fracdo significante de suas compras; (3) os produtos comprados sdo padronizados, e portanto
0 comprador poderia encontrar produtos alternativos; (4) o comprador enfrenta poucos custos
de mudanca; (5) o setor (ou a firma) compradora enfrenta lucros baixos, e portanto pode
querer reduzir os custos de compra; e (6) os compradores sd0 uma ameaga concreta de
integracdo a montante.

O poder de barganha dos fornecedores decorre da possibilidade dos mesmos
pressionarem o setor por meio de aumentos de precos ou reducdo da qualidade dos produtos,
reduzindo a lucratividade da indUstria. Analogamente ao que foi apresentado para os clientes,
a forca dos fornecedores é representativa quando: (1) é composto por poucas companhias e €
mais concentrado que a inddstria para qual vende; (2) ndo enfrenta ameaca de produtos
substitutos; (3) o setor € um cliente importante para o grupo fornecedor; (4) os produtos dos
fornecedores representam insumo importante para o negocio do comprador e (5) os produtos
dos fornecedores sdo diferenciados ou se desenvolveu custos de mudanca associados;

Porter (1986) registra ainda que, além destas cinco forcas, 0 governo possui
papel importante na andlise estrutural da inddstria. Para o autor, embora a participacdo do
governo tenha estado frequentemente associada as barreiras de entrada, 0 mesmo também
influencia o setor industrial por meio de suas regulamentacdes, subsidios e fomentos. Assim,
analises ambientais sobre a estrutura devem considerar como politicas governamentais podem
impactar a estratégia das empresas.

Assim, Porter (1986) menciona que uma vez diagnosticada a estrutura da
indUstria, a firma ja esta em condi¢des de definir sua estratégia competitiva, assumindo uma
posicdo defensavel contra as cinco forgas. Assim sendo, os objetivos deveriam ser: definir seu
posicionamento de forma a explorar as oportunidades ou mitigar os riscos colocados pelas
forcas competitivas; buscar uma forma de influenciar estas forgas de modo a tornar o
posicionamento cada vez mais favoravel a empresa; e tentar antecipar alteracdes nestas forgas,
de forma a alcancar um novo posicionamento competitivo rentavel antes que os competidores.

De acordo com Smith, Round e Trindade (2007), a proposicdo de Porter acerca
das cinco forcas do setor industrial ndo contempla outros fatores relevantes como a existéncia
de produtos complementares (e ndo somente substitutos), bem como a questédo de importacao

pode constituir uma importante fonte alternativa de suprimentos.



65

3.1.6 Criticas a Ol

Assim como a maioria das teorias pluralistas e de grande exposicéo, a literatura
sobre Organizacdo Industrial tem registrado diversas criticas a sua corrente de pensamento.

Primeiramente, criticas tém sido formuladas a respeito dos varios elementos
subjacentes a esta teoria. Como estas criticas foram compreendidas como pontuais, optou-se
por trazé-las dentro de suas respectivas subsecdes ao longo deste texto: na parte da abordagem
Estrutura-Conduta-Desempenho, tém-se as criticas sobre sua operacionalizacdo e nivel de
andlise; na subsecdo de barreiras a entrada tém-se as criticas sobre economias de escala, que
de certa forma levaram a Teoria dos Mercados Contestaveis; no modelo das cinco forcas, a
necessidade de considerar impactos como complementaridade e fontes alternativas de
suprimento.

Também, Michael Porter, como uma figura importante desta teoria, tem
despertado algumas criticas de cunho mais “emotivo”. Como exemplo, Murray (1988, p. 398)
ao tratar sobre as estratégias genéricas de Porter afirma que estas “prestam um desservigo”, e
que tratam de limitagcdes quando ndo ha “razao sensata para tal”.

Centrais, talvez, a contribuicdo da Organizacdo Industrial para as Estratégias
Empresarias, sdo as criticas referentes (1) ao carater estatico da visdo da Ol, e (2) o foco
excessivo em questdes externas a firma em detrimento de seus aspectos internos. Estas duas
criticas, de alguma forma, propiciaram o surgimento das visdes alternativas que serdo tratadas
na sequencia deste texto.

O carater estatico da Ol é tratado por Jacobson (1992), para quem a
Organizacao Industrial assume que as condi¢fes de mercado estdo em equilibrio, e o objetivo
estratégico seria efetuar restricdo as forcas competitivas. Contudo, em mercados dinamicos,
com entrada e saida de competidores, fronteiras da industria ndo sendo bem definidas,
inovacbes em termos de produtos e processos tecnoldgicos, esse carater estatico pode
simplesmente néo estar adequado ao nivel de dinamicidade. Esta critica, somada a uma série
de outros desdobramentos tedricos, da origem a Visdo Austriaca para a Estratégia.

O foco excessivo em questdes externas a firma deu origem as teorias baseadas
em recursos, competéncias e capacidades da firma (DETONI e TONCHIA, 2003). Segundo
Barney (1999), uma das insuficiéncias da viséo da Ol para a estratégia pode ser verificada na
impossibilidade de explicar como firmas, inseridas nos mesmos ambientes competitivos,
possuiam desempenhos diferentes — dado que umas conseguiam obter resultados melhores

gue as outras.
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Assim, recursos e capacidades emergem como uma explicagao alternativa para
o desempenho das firmas, advogando que, mais relevante do que os fatores externos a firma
(estrutura do setor industrial, tamanho das firmas, forcas competitivas, etc.) sdo os proprios
recursos, capacidades e competéncias que as empresas conseguiram acumular internamente.

Esta critica, somada a outros desenvolvimentos teoricos, foi responsavel pela
origem da Visdo Baseada em Recursos e de suas derivadas Capacidades Dinamicas e Viséo

Baseada em Conhecimento.

3.1.7 Sintese e Analise Critica

Apesar das diversas criticas que podem ser feitas a Ol, é inquestionavel que
esta teve papel pioneiro em abrir e divulgar o campo das Estratégias Empresariais no meio
académico e, sobretudo, empresarial. A Organizacdo Industrial foi representativa em trazer as
principais contribui¢des elaboradas pela microeconomia e elaborar um “receitudrio pratico”
para 0s gestores, como todas as ressalvas que esta atividade mereca.

Como base de todas as teorias que versam sobre Estratégias Empresariais, a Ol
tem sua propria proposicao para a existéncia da firma: esta é vista como uma funcéo técnica
de producéo, que busca otimizagéo de seus custos por meio de economias de escala e escopo.
Desta visdo da firma, surge outro de seus pilares, 0 modelo Estrutura-Conduta-Desempenho,
pelo qual a firma deve analisar a estrutura de seu setor industrial, determinar sua conduta
(estratégia) competitiva e esta sera, em ultima instancia, responsavel pelo seu desempenho.

Em decorréncia desta visdo da firma e do modelo ECD, a base teérica da Ol
termina por focalizar o ambiente externo da empresa como fonte para Seu Sucesso
competitivo. Como ja mencionado, este recorte se configura em uma das maiores criticas que
podem ser feitas a esta teoria, mas ndo se pode desprezar a relevancia do surgimento da
mesma dentro de seu contexto historico. Com contribui¢fes surgidas no inicio do século XX
(embora utilizando conhecimento de economia muito anterior a data), em um momento no
qual o proprio conhecimento de Business Policy era ainda preliminar, a Ol ja se configurava
em uma espetacular contribuicdo aqueles que se viam confrontados com o desafio de definir a
estratégia de seus grupos empresariais.

Outro conceito relevante para a Organizacdo Industrial € o de barreiras a
entrada, e sua expansao para barreiras a saida, independente da discussao de quais seriam suas
origens. Se novas empresas pudessem facilmente entrar e sair do setor, lucros acima da média

seriam impossiveis no longo prazo pois, a0 menos na visao racional e deterministica da Ol,
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novas empresas estariam sempre interessadas em entrar no setor e capturar tais lucros. Desta
forma, capturar as chamadas rendas monopolisticas construindo uma posicao favoravel frente
as pressdes do setor seria 0 objetivo estratégico da firma.

Um conceito diretamente relacionado ao mencionado no paragrafo anterior € o
da vantagem competitiva sustentavel, tomado pela Ol como o objetivo méximo da estratégia.
Neste ponto, a teoria € um pouco purista, pois parece defender que uma vantagem que nédo
seja sustentavel ao longo do tempo néo é atrativa para a empresa. Embora esta possa ser, de
fato, muito desejavel, se houver possibilidade da firma capturar vantagem competitiva
temporaria, parece ser ingénuo supor que ela ndo o faria.

Além disso, outra critica realizada a Ol, de ser estatica em sua natureza,
necessita ser relativizada. De fato as analises e recomendac@es da Organizacgdo Industrial para
a estratégia da empresa se subsidiam em aspectos externos e poderdo ndo ser totalmente
adequadas se o nivel de dinamicidade do setor for extremamente alto. Contudo, ndo se pode
assumir que a Ol somente seja aplicavel a ambientes que figuem totalmente imutéveis por
décadas a fio. Existe uma medida de bom-senso entre ambos 0s extremos, que muita vez é

desconsiderada nas criticas apresentadas na subsecédo 3.1.6.

3.2 Escola Austriaca da Estratégia
Finalizada a revisdo sobre a Organizacdo Industrial, esta se¢do abordara outra
visdo da estratégia com perspectiva externa: a Escola Austriaca. Empreendedorismo e

inovacdo, dois temas em voga atualmente, sao os principais pilares desta visao.

3.2.1 Histéria da Visdo Austriaca da Economia

O objetivo desta subsecdo € realizar uma revisao sintética sobre as origens da
visdo austriaca da economia, em contrapartida a visdo neoclassica tradicional. Os
pressupostos e direcionamentos oferecidos por esta teoria econdmica embasardo a Vvisao
austriaca para a estratégia, que seré detalhada ao longo desta secéo.

De acordo com Boettke e Leeson (2002), Carl Menger foi um dos fundadores
da visdo austriaca da economia, por meio do seu trabalho Grundsatze der
Volkswirtshaftslehre (em portugués, Fundamentos de Economia Politica) de 1871, no qual o
autor defendia que a explicacéo da teoria do valor ndo fosse realizada pelo cléssico conceito
dos custos de producdo, mas sim pela ideia de utilidade marginal. A partir da contribuigédo

seminal de Menger, diversos outros pensadores austriacos puderam desenvolver seus
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argumentos econdémicos, como Friederich von Wiesser (custos de oportunidade), Eugen von
Bohn-Bawerk (teorias de capital e juros), e diversos outros.

Todos estes economistas, junto com pensadores como Joseph Schumpeter,
Friederich A. Hayek e Friederich von Misses, construiram a visdo austriaca da economia, que
alternava momentos em que Seus principais pressupostos eram incorporados na Visdo
preponderante do pensamento econdémico e momentos em que buscava se dissociar da viséo
tradicional e criar uma corrente paralela de pensamento, de forma a explicar as deficiéncias da
primeira. O pensamento austriaco, segundo Machlup (1982) apud Boettke e Leeson (2002), se
construiu ao redor de oito pilares principais, a saber:

1. Individualismo metodolégico — todos os fendmenos econémicos podem ser
relacionados com os individuos, de forma que a acdo individual é a base da
teoria econémica;

2. Subjetivismo metodologico — a economia toma as finalidades e
julgamentos de valor dos individuos como dadas;

3. Marginalismo — decisdes econdmicas sdo tomadas marginalmente, devendo
se considerar sempre a Ultima unidade adicionada ou retirada da analise;

4. Gostos e preferéncias — demandas por produtos e servicos sao resultado da
avaliacdo subjetiva dos mesmos pelos individuos;

5. Custos de oportunidade — para todas as atividades existe um custo a ser
considerado. Os custos de oportunidade se referem ao valor referencial de
se optar por uma determinada aplicacdo de capital em detrimento de outra.

6. Estrutura de tempo de consumo e producdo — decisdes ocorrem em
momentos distintos do tempo. Decistes de alocacdo de recursos devem
considerar as preferéncias dos individuos no tempo;

7. Soberania do consumidor — o consumidor molda o mercado e, em ultima
instancia, determina a melhor alocacdo de recursos no sistema.

8. Individualismo politico — liberdade politica e econdmica estdo intimamente

associadas, dado que intervengdes no mercado sufocam seus processos.

Machlup desenvolveu seu pensamento ao longo da década de 1920 e
vislumbrava a perspectiva austriaca da economia como uma extensdo da economia
tradicional, mas com um viés para os processos livres de mercado. Reflexo disto é o fato que,
dos pilares mencionados, apenas 0s de numero 7 e 8 sdo de fato radicalmente diferentes da

corrente econdmica preponderante na época.
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Conforme mencionado, algumas das proposi¢des da escola austriaca foram
paulatinamente incorporadas a visdo tradicional. Contudo, as décadas de 1920 e 1930
constituiram um periodo em que os contornos de ambas as correntes de pensamento foram
sendo mais bem delineadas, sobretudo como produto de discussdes acerca da aplicabilidade
no mundo real das ideias socialistas.

Nesse periodo, Friederich von Mises defendia a ideia que como o socialismo
impedia a propriedade privada dos meios de producéo, precos que refletissem a escassez dos
recursos ndo emergiriam. Assim, o socialismo inviabilizaria a alocagéo racional de recursos
entre competidores — 0 que o tornaria inviavel.

Também neste periodo, em meio a debates sobre capitalismo e socialismo,
duas das principais ideias da visdo austriaca foram lancadas: A primeira, lancada por
Friederich A. Hayek, se refere a auséncia de equilibrio no mercado. A segunda, lancada por
Friederich von Mises, se refere a figura do empreendedor como a for¢a impulsionadora das
mudangas no mercado. Ambos 0s conceitos serdo mais bem detalhados e explorados nas
subsec¢des que seguem.

Na década de 50, as contribuicdes seminais de Mises e Hayek foram sendo
exploradas e avolumadas pela “segunda geragdo” de pensadores austriacos. Israel Kirzner
contribuiu com a expansdo das ideias sobre os processos do mercado, adicionando mais dois
pilares aos oito originalmente propostos por Machlup:

9. Mercados como um processo — mercados e competitividade sdo processos

que envolvem questdes fundamentais de aprendizado e descoberta;

10. Incerteza radical — que envolve o contexto no qual os agentes econdmicos

agem e tomam suas decisdes.

Um pensador bastante influente da escola austriaca, cujo desenvolvimento de
seus trabalhos atravessou tanto a primeira geragcdo quanto a segunda geracao desta corrente de
pensamento foi Joseph Schumpeter. Frequentemente citado em trabalhos sobre tecnologia,
inovacdo e empreendedorismo, Schumpeter nasceu em Triesch (peninsula da Moravia) e
desenvolveu seus estudos na Austria, tendo sido aluno da maioria dos pensadores acima
mencionados (COSTA, 2006).

Conforme Szmrecsanyi (2002) destaca, Schumpeter atravessou diversas fases
ao longo de sua vida, reformulando suas énfases e pontos de vista a respeito de suas préprias
proposic¢des. Frank (1998) propde o delineamento dos trabalhos de Schumpeter ao longo de

trés fases diferentes.
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A primeira fase se refere ao periodo “europeu” da vida de Schumpeter, durante
seus estudos na universidade de Viena, na década de 1920. Durante esta etapa, Schumpeter
enfocava pequenas empresas e 0 papel do empreendedor como um individuo inovador
motivado pelo “desejo de conquistar”. Neste ambiente, o pensador distingue trés agentes: o
capitalista, que simplesmente atua como provedor do capital para permitir as inovagoes; 0s
inovadores, representados por pessoas que simplesmente criam novidades, e 0s
empreendedores, que implementam estas novidades na préatica e levam a sociedade a niveis
econdmicos superiores.

A segunda fase ocorre no periodo “americano” de Schumpeter, na década de
1930, com sua ida para a Universidade de Harvard. Nesta fase, o pensador altera seu enfoque
do empresario inovador para o processo de inovacgdo propriamente dito, com a publicacédo de
seu trabalho sobre os ciclos atravessados pela economia. (SZMRECSANYI, 2002).

A terceira fase, também transcorrida nos Estados Unidos, ocorre na década de
1940, quando Schumpeter expande sua visdo inicial do empreendedor inovador, personificado
em um individuo, para a ideia de que grandes corporacGes (ou até mesmo agéncias
governamentais) poderiam atuar no papel de agentes empreendedores.

Essas diferentes visGes ndo sdo, contudo, contraditorias (FRANK, 1998). A
teoria de mudanca econémica preconizada por Schumpeter defende que o empreendedor
(independente de sua concepcdo como agente) atua no sentido de romper os ciclos
econbmicos e gerar, assim, crescimento.

As ideias iniciais de Schumpeter tém sido expandidas e desenvolvidas por uma
série de novos economistas, conhecidos como neoschumpeterianos. Dosi, Freeman, Nelson e
Winter sdo alguns dos exemplos de académicos que tém buscado desenvolver os temas de

inovacdo, tecnologia e evolucionismo econémico até os dias atuais.

3.2.2 Dinamica e Processos de Mercado

Diferentemente da viséo tradicional da economia, que considera os mercados
como entidades em equilibrio e que assim permitem que a atuagdo estratégica das empresas
seja pautada de forma a se beneficiar deste pressuposto, 0s economistas austriacos consideram
0 mercado como um processo inserido em um ambiente de incertezas e, dessa forma, em
constante desequilibrio. Assim, ndo sdo as tradicionais questGes acerca de condigdes de
equilibrio que ocupam esta escola de pensamento, mas sim as forcas direcionadoras que

atuam do dinamismo destes mercados.
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De acordo com Hill e Deeds (1996), o tradicional paradigma de Estrutura-
Conduta-Desempenho (proposto por Bain/Mason e também trabalhado por Porter) e a ideia de
que a estrutura da industria determina os niveis de competicdo sao questionados pela visdo
austriaca dos mercados. Para os autores, a Visdo austriaca pressupde que a estrutura da
indUstria vai sendo condicionada pelo desempenho e pelas estratégias das empresas inseridas
neste mercado, de forma que a estrutura passa a ser um produto dos processos do mercado e
ndo uma condicao dada para a ocorréncia dos mesmaos.

Ainda de acordo com Hill e Deeds (1996), para que os mercados atingissem
condic@es de equilibrio, dever-se-ia observar uma das duas condicdes: (1) ou as taxas de lucro
convergem para um nivel normal, ou (2) os diferenciais de lucro entre as firmas se
estabilizam. Contudo, devido a questbes como barreiras a imitacdo (firmas de baixa
performance ndo conseguem copiar perfeitamente as rotinas de firmas de alta performance) e
busca intencional de inovagdes, o equilibrio preconizado nunca deveré ser atingido.

Desta forma, os austriacos compreendem o mercado como um “processo”, e
ndo como um mecanismo equalizador que reduz as diferencas de lucratividade entre as
empresas e que adota a visdo de precos como alocador universal de recursos. Neste sentido,
Kirzner (1985) apud Vasconcelos e Cyrino (2000) destaca quatro pilares fundamentais da
visdo de mercados como processos:

1. Competicao, que pode ser vista como o “motor” dos mercados, na medida
em que firmas rivais buscam novas alternativas de atuacdo para maximizar
seus lucros.

2. Conhecimento e descoberta, que conforme a visdo de Hayek que sera
detalhada a seguir, séo fatores impulsionadores da incerteza dos mercados e
garantidores da relevancia da competicéo.

3. Incentivo e recompensa, que motivam os empreendedores a buscarem
novas oportunidades a serem exploradas, descobrindo novas fronteiras de
eficiéncia e estabelecendo condi¢cbes monopolisticas temporarias.

4. Pregos de mercado, que diferentemente dos precos de equilibrio, traduzem
o valor relativo das descobertas dos empreendedores e sinalizam, para 0s

mesmos, a possibilidade de auferir lucros excepcionais.

Retomando o segundo pilar, para Hayek (2002) a competicdo deve ser
compreendida como um processo sisteméatico de descobrimento de fatos relacionados ao

contexto econdmico que, se ndo identificados, ndo seriam utilizados. O autor ainda
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acrescenta que a competicdo somente é relevante devido a este processo de descobrimento,
dado que a incerteza a respeito de que bens sdo escassos e/ou valiosos é parte do proprio
processo.

Conforme Hayek (1945) destaca, no ambiente econdmico 0 conhecimento ndo
se encontra integrado e concentrado em apenas um ente, mas sim dividido em pequenas
porgOes dispersas por todos os participantes do mercado. Compreendendo a atividade
econbmica como ato de planejamento, se todos os participantes do mercado tivessem
conhecimento amplo a respeito de todos os fatos, poderiam planejar racionalmente a melhor
alocacdo de recursos, a qual acabaria por trazer os lucros de todos os envolvidos a um nivel
minimo.

Nesse sentido, Hayek (2002) complementa que a concepcao do mercado como
um sistema em equilibrio é inadequada, dado que esta pressupde que todos os fatos relevantes
foram completamente descobertos pelos participantes do mercado — 0 que, na visdo do autor e
em Ultima instancia, encerraria 0 processo de competicdo. Diferentemente do equilibrio
estatico, o autor defende que o mercado pode apresentar alguma espécie de “ordem”, em
maior ou menor grau, que € mantida mesmo quando o mercado sofre alteracdes.

Contudo, Destri e Dagnino (2004) destacam que a ideia que o0 sistema atingiu
um estado de equilibrio ndo implica dizer que ndo existem mais fontes enddgenas de
mudanca. Nesse sentido, a prépria mudanca no conhecimento que 0s agentes possuem ou nos
mapas mentais que guiam suas acdes atua no sentido de viabilizar mudancas enddgenas no
sistema. A aquisicdo de informacBes e a constante mudanca de conhecimento mantém o
mercado em movimento perpétuo (JACOBSON, 1992).

Estas mudangas, refletidas no que Hayek chama de “descobrimento” de novos
fatores, estd completamente em linha com o papel de empreendedores na busca de novas

oportunidades até entdo ndo exploradas ou ndo aproveitadas por outros.

3.2.3 Origem e Fatores Determinantes dos Lucros

Diretamente relacionada a perspectiva sobre o funcionamento dos mercados,
tem-se a visdo dos fatores determinantes dos lucros nas empresas. Conforme destacado na
secdo anterior, as visdes neoclassica e austriaca do funcionamento dos mercados apresentam
diferengas bastante contundentes, de forma que se faz necessario compreender a origem dos

lucros nas duas visoes.
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Lewin e Phelan (1999) prop6em uma categorizacdo de rendas divididas em
quatro tipos: (1) Ricardianas, (2) Marshallianas ou quase-rendas (3) monopolisticas e (4)
empreendedoras.

Para David Ricardo, a “renda ¢ a por¢do da produgdo da terra que é paga ao
senhorio pelo uso dos poderes originais e indestrutiveis do solo”. (RICARDO, 1973, p. 33
apud LEWIN e PHELAN, 1999). No modelo de Ricardo, o que torna a terra diferente é a
nocdo de que seu fornecimento é fixo — assim, a renda Ricardiana € obtida pela simples
existéncia fixa de um recurso.

Segundo Lewin e Phelan (2000), as rendas Marshallianas sdo similares as
Ricardianas no sentido de derivarem da escassez de recursos. Contudo, para Marshall a nocéo
qgue Ricardo propds para a disponibilidade fixa de terras pode ser expandida para outros
fatores e recursos com escassez temporéaria e nao absoluta. Como neste caso a disponibilidade
de recursos é compreendida como quase-fixa, tais rendas também podem ser referidas por
quase-rendas.

Segundo Peteraf (1993, apud LEWIN e PHELAN, 1999), o que distingue as
rendas monopolisticas das Ricardianas decorre do fato que as primeiras resultam de uma
restricdo deliberada da oferta e ndo de uma escassez inerente do fornecimento de um recurso.

As rendas empreendedoras, contudo, sdo dificeis de serem atribuidas a um
recurso em especifico. Ao contrario, sdo derivadas da aceitacdo ao risco e da combinacdo
particular de aspectos de organizacao e supervisdo que o somente empreendedor consegue
engendrar. Dessa forma, a inovacdo e mobilizacdo pioneira de recursos por parte do
empreendedor garante a ele lucros econdémicos acima do normal (JACOBSON, 1992).

Esta visdo sobre origem das rendas pode ser expandida para contemplar o

pressuposto sobre funcionamento dos mercados. O quadro 3.2.3.1, proposto por Lewin e

Phelan (2000) ilustra este relacionamento.

Origem das Rendas em Equilibrio Rendas em Desequilibrio
REES
Ricardianas Rendas auferidas com recursos em Rendas diferenciais auferidas da
oferta absolutamente fixa. “descoberta” de novos recursos com
oferta absolutamente fixa.
Marhallianas Rendas auferidas com recursos em Rendas diferenciais auferidas da
(Quase-Rendas) oferta relativamente fixa. “descoberta” de novos recurs0s com
oferta relativamente fixa.
Oportunisticas Nenhuma renda auferida. Rendas diferenciais auferidas
(empreendedoras) (extraidas) do insight superior sobre o
valor de recursos em usos alternativos.

QUADRO 3.2.3.1 — Rendas em equilibrio e desequilibrio
Fonte: Adaptado de Lewis e Phelan (2000)
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Na tabela acima apenas um registro necessita ser feito. Os autores se referem
ao termo “oportunismo” e, embora evoquem trabalhos da Economia de Custos de Transacao
(ECT), o termo € utilizado em conotacdo bastante diferente. Nos trabalhos de ECT, o
oportunismo é dotado de conotacdo negativa, usualmente relacionada a ma-fé no néo
cumprimento de contratos. No trabalho de Lewis e Phelan, oportunismo é sinénimo de

insights positivos sobre formas alternativas de mobilizar recursos.

3.2.4 O Papel do Empreendedor e a Firma

O agente econdmico responsavel por buscar estas formas alternativas de
mobilizacdo de recursos na visdo austriaca € o empreendedor. Segundo Costa (2006), o
empreendedor é uma figura que se diferencia da sociedade por sua motivacéo intrinseca e pela
capacidade de realizar coisas de formas alternativas ao senso comum. Nd&o deve ser
confundido com o tradicional capitalista, detentor dos bens de produgdo, mas que os opera de
forma tradicional; tampouco deve ser tomado como qualquer pessoa com propensao a riscos.

Embora seja consenso na escola austriaca que o empreendedor é o responsavel
por introduzir inovagdes e, dessa forma, gerar desenvolvimento econémico, algum debate
ainda existe sobre o quao radical é a acdo empreendedora. Segundo Foster (2000), duas visdes
ligeiramente diferentes coexistem: (1) para Schumpeter, o empreendedor é a forca diruptiva e
desequilibradora que retira 0 mercado da sonoléncia do equilibrio, enquanto que (2) para
Kirzner o empreendedor é a forca conciliadora que responde a tensdes e traz correcBes para as
oportunidades nédo exploradas no mercado.

Independentemente da distin¢do destes dois pontos de vista, as ideias de ambos
0s pensadores parecem se coadunar e 0S pressupostos sobre o empreendedorismo sdo
geralmente validos em ambas as correntes. Kirzner (1978 apud IOANNIDES, 1999)
menciona cinco questdes centrais para a teoria do empreendedorismo: A primeira é a
vigilancia, dado que a acdo empreendedora demanda que se esteja alerta a todas as
possibilidades e oportunidades até entdo ndo vislumbradas. A segunda € a ignorancia, a qual
todos se esforcam para superar, mas que é parte fundamental do contexto envolvente no qual
a vigilancia deve ser agucada. A terceira sdo 0s erros, que serdo cometidos na medida em que
agentes econdmicos presentes no mercado (possuindo maior ou menor grau de conhecimento)
tentam fazer uso 6timo de seus recursos. As duas ultimas se relacionam & percepcao e
descoberta sobre os erros cometidos por esses agentes, dos quais empreendedores alertas

tentardo se beneficiar.
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Assim, a acdo empreendedora na visdo de Kirzner é motivada pelo lucro. Ao
tentar agir racionalmente, agentes econdmicos cometerdo erros na alocagéo relativamente
uniforme de precos ao longo do mercado — essas discrepancias constituem oportunidades a
serem descobertas e exploradas pelos empreendedores.

Conforme Foss (1994) destaca, a nocdo do empreendedor (do inglés e do
francés, entrepreneur) é diferente do conceito de empresério (do inglés, manager), dado que o
primeiro esta fundamentalmente buscando novas formas e novas estruturas para maximizar
seus lucros empreendedores, enquanto o segundo busca maximizar seus lucros Ricardianos ou
Marshallianos. Além disso, o empreendedor pode ndo possuir o capital necessario para
operacionalizar suas ideias e auferir seus lucros — na teoria ele deveria recorrer ao agente
capitalista que investiria dinheiro em seus planos com a expectativa de obter retornos acima
do simples lucro econémico (a remuneracdo do custo de capital empregado) (COSTA, 2006).

Conforme ja mencionado nas sec¢des anteriores, a propria visao de Schumpeter
sobre a personificagdo do empreendedor foi sofrendo alteracbes ao longo de sua vida
(FRANK, 1998). No inicio de sua vida académica, Schumpeter considerava o empreendedor
como um individuo ou pequena firma isolado e até certo ponto romanesco, capaz de
contribuir com o desenvolvimento econdmico por meio de suas proprias aspiragdes internas.
O empreendedor era o inovador que trazia “novas combinagdes” - NOVOS mercados, NoOvos
métodos de producdo e novos métodos de organizacdao (HEERTJE, 2004; MCKEE, 1990).
Conforme seu pensamento se desenvolvia, Schumpeter acreditava que grandes corporacées
também poderiam atuar no papel de empreendedores.

Esta relagdo entre empreendedor e firma tem sido bastante debatida na
literatura. Conforme Witt (1999) destaca, € dificil imaginar um empreendedor sem uma firma
(seja o primeiro seu fundador ou ndo), da mesma forma que a firma necessita de alguém com
caracteristicas empreendedoras que a permitam inovar. Conforme o autor destaca, assim como
Schumpeter em seu inicio, diversos outros economistas da escola austriaca ignoravam que a
coordenacdo da atividade empreendedora ndo ocorre somente pela acdo no mercado, mas
também pela organizacdo na estrutura de uma firma.

Na atuacdo do empreendedor dentro da firma, a questdo de comunicagédo e
organizacdo/divisdo do trabalho é particularmente importante. No inicio, o empreendedor
possui apenas nogdes iniciais sobre o que sera realizado, de que forma, e com qual objetivo.
Como estas ideias ainda sdo baseadas no julgamento e conhecimento tatico do empreendedor,
elas ainda sdo fortemente pautadas no subjetivismo. Ao longo do tempo, estas ideias

amadurecem e sdo desenvolvidas em o que Witt (1998) chama “conceitos de negocios”, que
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sdo o aprofundamento das ideias iniciais, capazes de orientar de forma global a tomada de
decisdo e de originar estratégias (embora ndo as sejam, ainda).

Contudo, como estes conceitos ndo sdo capazes de antecipar 0s
desdobramentos futuros do negdcio, o0 modelo cognitivo do empreendedor retornard a cena
principal quando uma nova situagdo for enfrentada e sua interpretagcdo dos desdobramentos
necessitara ser comunicada e disseminada por toda a empresa para que esta possa atuar no
mercado. Comunicacdo e a estruturacdo da divisdo do trabalho sdo, assim, questdes

relevantes.

3.25 A abordagem Austriaca para a Estratégia.

Baseado nos pressupostos apresentados nesta se¢do sobre a escola austriaca da
economia, Jacobson (1992) propde uma agenda para a visdo austriaca da estratégia. O quadro
3.2.5.1 ilustra os principais pontos de diferenciacdo desta escola frente a tradicional
Organizacdo Industrial.

Desta forma, quatro questdes sdo particularmente relevantes para a abordagem
austriaca da estratégia.

A primeira é a inovacdo continua por meio de descobertas empreendedoras.
Conforme ja discutido, a escola austriaca vé& os mercados como um processo em desequilibrio,
com a possibilidade de que empreendedores introduzam inovacdes e eventualmente erodam
todas as barreiras a entrada que as firmas dentro de determinado setor industrial buscaram

construir. Dessa forma, o objetivo da firma deveria ser transformar-se neste agente de

inovacao e buscar obter rentabilidade continua por meio deste comportamento empreendedor.

Estratégia baseada na Estratégia baseada na Escola
Organizagéo Industrial Austriaca
Obijetivo Estratégico Restricdo as forcas competitivas Descoberta empreendedora
Condi¢bes do Mercado Equilibrio Desequilibrio
Modelagem da Regularidades empiricas Heterogeneidade
Lucratividade
Natureza dos Fatores de Fatores de sucesso observaveis Fatores ndo observaveis
Sucesso

QUADRO 3.2.5.1 — Diferencas nas perspectivas estratégicas
Fonte: Jacobson (1992)

A segunda € a aceitacdo do mercado como um processo em desequilibrio e a
criagdo de mecanismos que tornem a firma mais adaptavel a mudanca. Desenvolver

mecanismos para aumentar sua flexibilidade e reduzir sua inércia organizacional deve ser a
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tonica da agdo empresarial, dado que na visdo austriaca ndo existem vantagens competitivas
perfeitamente sustentaveis no longo prazo.

A terceira se refere aos modelos de analise de lucratividade. Na visdo austriaca,
modelos econdmicos empiricos sobre a lucratividade de negdcios sdo inerentemente
limitados, pois o desequilibrio do mercado dissipa efeitos e estratégias que levaram a lucros
superiores no passado.

A quarta questdo se refere aos fatores ndo observaveis da lucratividade.
Enquanto a visdo da Organizacdo Industrial tende a enfatizar fatores observaveis como o
posicionamento frente a forgas competitivas, etc., a visdo austriaca busca trazer os fatores néo
observaveis para o primeiro plano, como por exemplo, os ativos intangiveis. Dado que estes
sdo de natureza subjetiva, terminam por escapar do processo de imitacdo do mercado, sendo
assim as fontes da vantagem competitiva (VASCONCELOS e CYRINO, 2000). Além disso,
0 proprio processo de monitoramento e controle deve tomar em conta estes fatores: ao inves
de se ater somente a numeros como Retorno sobre Investimento, EBITDA (Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), etc., medidas ndo financeiras como
satisfacdo de clientes, flexibilidade, qualidade de produto, etc., devem ser levadas em conta.

Nessa linha, para Hill e Deeds (1996), a visdo austriaca da estratégia termina
por defender trés condigbes para o sucesso de longo prazo das empresas: (1) a habilidade de
gerar inovacOes valiosas, (2) a habilidade de criar barreiras a imitacdo (e ndo de entrada) para
se proteger da imitacdo de rivais e (3) a habilidade de sobrepujar a inércia organizacional para

imitar rapidamente as inovacoes.

3.2.6 Sintese e Analise Critica

Derivada principalmente de contribuicdo de economistas daquele pais, a Visdo
Austriaca da Estratégia também apresenta foco em questbes externas a firma, mas focaliza
temas como empreendedorismo e inovagao.

Existe dualismo entre firma e empreendedor, sendo que mais recentemente esta
relagdo tem sido mais bem analisada e coordenada. Desta forma, a agdo empreendedora
poderia ser tanto realizada pelo empreendedor individual ou pela firma engajada nesta
atividade.

Embora seja intuitivo considerar que empreendedores individuais terminariam
por estabelecer firmas para dar suporte processual e de capital para suas descobertas, €

necessario verificar qudo habeis firmas estabelecidas poderiam ser em inovacOes radicais.
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Como exemplo, em grandes corporacdes, estruturas pesadas e processos burocraticos de
coordenacdo poderiam agir como inibidores naturais do processo inovador, que tende a ser
flexivel e rapido.

Nesta visdo da estratégia, a competicdo se da como um processo de descoberta
de fatores do mercado e o objetivo das firmas seria agir de forma inovadora auferindo rendas
empreendedoras. Neste sentido, estd implicito nesta visdo maior dinamicidade do mercado,
tanto fruto do processo de descobrimento quanto da prdpria busca incessante por inovagoes.

Similarmente ao que foi comentado para a OIl, a percepcdo de maior
dinamicidade presente na Visdo Austriaca da Estratégia também deve ser relativizada, assim
como o préprio grau de inovacdo, dado que ndo se pode esperar que revolugdes como
semicondutores e informatica sejam inventadas a cada dia.

Além disso, se faz necessario o maior conhecimento de questdes “hard”
ligadas a inovacao: quais as caracteristicas dos inovadores, quais ferramentas utilizadas, quais
capacidades sdo necessérias. Similarmente, a Visdo Austriaca da Estratégia pode padecer de
maior relevancia gerencial dado que em muitos momentos os estudos de inovacdo focam mais

em aspectos de “arte e inventividade” do que em aspectos prescritivos do tema.

3.3 Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View)

As duas secOes anteriores focalizaram correntes que buscam explicar a
vantagem competitiva por meio de fatores essencialmente externos a firma. Esta secéo inicia a
revisdo tedrica sobre as visdes da estratégia centradas em aspectos internos as empresas, em
seus recursos, capacidades e competéncias. A Visdo Baseada em Recursos talvez tenha sido a

pioneira neste foco de analise e sera mais bem explorada ao longo desta se¢ao.

3.3.1 Introducéo e Historico

Conforme mencionado, a VBR pode ser considerada a raiz do desenvolvimento
de outras visdes da estratégia, como a Visdo Baseada em Conhecimento (VBC) e a Viséo das
Capacidades Dindmicas (VCD), que serdo trabalhadas nas se¢6es subsequentes.

Desta forma, embora Acedo, Barroso e Galan (2006) reforcem o carater
distinto das trés diferentes visdes — VBR, VBC e VCD — deve-se notar que muito da base de
conceitos explorada na VBR permeara as suas visdes derivadas, na medida em que estas
visdes tendem a ser amparadas nos mesmos pressupostos da visdo evolucionéaria da firma
(NELSON, 1991; BARNEY, 2001).
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Para Barney (1991), a Visdo Baseada em Recursos vem suprir uma deficiéncia
das correntes preponderantes que ¢ a superficialidade (ou total desconsideracao) dos atributos
idiossincraticos da firma. Assim, para o autor a VBR mina dois dos principais pressupostos da
Organizacdo Industrial: (1) os recursos relevantes das firmas atuantes em determinado setor
industrial (ou ao menos dentro de um grupo estratégico) sdo similares, em termos das
estratégias que viabilizam; (2) se, contudo, ocorrer heterogeneidade entre estes recursos, esta
ocorrera somente no curto prazo, dado que 0s recursos estratégicos sdo tomados como moveis
e podem ser transacionados no mercado.

Em lugar destas premissas, a VBR considera que os recursos estéo distribuidos
de forma heterogénea entre as firmas e que esta heterogeneidade pode perdurar no longo
prazo dado que 0s mesmos ndo sao perfeitamente moveis e transacionaveis.

Acerca da historia de desenvolvimento desta teoria, embora o termo “Visao
Baseada em Recursos” tenha sido cunhado por Wernerfelt (1984), o corpo de literatura sobre
o tema frequentemente cita o trabalho de Penrose (1959) como a obra inicial desta viséao.

Segundo Lockett (2005), a principal contribuicdo de Edith Penrose foi a
definicdo dos recursos como os elementos constituintes da firma. Para Penrose, as empresas
poderiam ser caracterizadas como conjuntos de recursos produtivos que, por decisdes
administrativas, sdo disponibilizados para diferentes usuarios em diferentes momentos. Além
disso, o trabalho de Penrose (1959) também lancava luz sobre dois pontos relevantes da Visao
Baseada em Recursos: (1) a relacdo entre recursos e vantagem competitiva, na medida em que
a autora mencionava que a lucratividade emanava de vantagens como o “talento gerencial
unico” e (2) o conceito conhecido atualmente como “dependéncia de trajetoria” (que sera
explorado na secédo de capacidades dinamicas), na medida em que o curso da diversificacdo de
uma firma era lastreado nos recursos e conhecimentos acumulados com o tempo.

Acerca das contribuicbes acima mencionadas, Rugman e Verberke (2002)
registram que a relacdo entre recursos e vantagem competitiva ndo foi uma contribuicdo
proposital de Penrose, na medida em que a mesma rejeitava a ideia de equilibrio de longo
prazo e de desempenho superior vis-a-vis 0s rivais. Para os autores, o foco central de Penrose
era a heterogeneidade de firmas, o que de forma ndo proposital terminou por resultar na
proposta de utilizacdo de recursos como mecanismos isoladores e capazes de gerar retornos.

Complementando o que foi colocado por Rugman e Verberke (2002), Kor e
Mahoney (2004) defendem que Penrose cria um relacionamento entre recurso e vantagem
competitiva na medida em que coloca em seus trabalhos que: (1) a firma cria valor econdmico

ndo somente pela posse dos recursos, mas sim devido a gestdo eficiente e inovadora dos
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mesmos; (2) Penrose menciona conexdes causais entre recursos e geracdo de oportunidades
para crescimento (como exemplo o talento gerencial, j& mencionado); e (3) o
desconhecimento das limitagfes que os recursos impdem sobre a velocidade e a direcdo do
crescimento da firma poderia representar um exemplo negativo da conexao entre recursos e
desempenho.

Além das origens amparadas nos trabalhos de Edith Penrose, Grant (1991)
observa que a VBR surgiu na literatura como uma resposta ao descontentamento com a
abordagem estatica e de equilibrio da Organizacdo Industrial. Esta teoria alternativa ainda
pode ser considerada em evolucdo e ndo consolidada, mas tem conseguido espago crescente
na literatura sobre o tema (estudo de Acedo, Barroso e Galan (2006) demonstra um

crescimento de 265% do nimero de artigos sobre o tema no periodo de 1992 a 2001).

3.3.2 Teoria da Firma e Construtos Subjacentes

No que tange a teoria da firma, Conner (1991) busca analisar a visdo da VBR
para a existéncia da firma e para sua escala/escopo. No primeiro ponto, o autor defende que
diversas firmas, com caracteristicas heterogéneas, continuam a existir na medida em que os
recursos que encerram sdo por si proprios heterogéneos, cada qual gerando uma melhor
combinacdo com determinadas firmas e ndo com outras. A escala e o escopo da firma, em
comparacdo a alternativa da realizacdo de trocas no mercado, depende do grau no qual as
novas tarefas sdo especificas a base de recursos existentes na firma. Desta forma,
deseconomias de escala e escopo devido a falta de especificidade entre recursos e tarefas
seriam a razao primordial dos limites da firma.

Para Conner (1991), a VBR tem como seu elemento central a visdo das firmas
como perseguidoras de entradas para producdo e distribuicdo que sejam custosas de imitar.
Assim, a VBR compartilha da visdo neoclassica da economia que considera a firma como
uma entidade que combina entradas, mas ndo as considera tdo livremente disponiveis,
gratuitamente moveis e perfeitamente especificaveis. Além disso, a VBR compartilha da visédo
da Organizagdo Industrial que lucros acima do normal podem ser persistentes, embora
compreenda que estes surjam de ativos ndo copidveis, e ndo do exercicio de restricoes
monopolisticas ou colusivas das saidas.

Conforme destaca Wilk e Fensterseifer (2003), a Visdo Baseada em Recursos
vé as firmas como diferentes améalgamas de recursos e capacidades produtivos e estratégicos,

o0s quais levam as firmas a diferentes potenciais de desempenho.
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Desta forma, outra contribuicdo da VBR, segundo Mahoney e Pandian (1992)
se refere as questdes de diversificacdo da firma. Segundo os autores, quatro podem ser as
principais contribuicdes desta visdo: (1) a VBR considera as limitacbes de crescimento da
diversificacdo (por meio de desenvolvimento interno ou fusdes) na medida em que 0s recursos
da firma deveriam, em ultima instancia, determinar em que mercados esta entraria; (2) a VBR
considera que a especializagéo de recursos induz a diversificagdo, na medida em que recursos
especializados (mas ociosos) tém a diversificacdo como alternativa para seu uso; (3) a VBR
oferece embasamento tedrico para predizer a direcdo da diversificacdo, dado que recursos
especificos e atividades relacionadas deveriam guiar o processo de diversificacdo, e nao
deixar que o mesmo ocorra aleatoriamente e (4) a VBR prové base conceitual para predicdo
de desempenho superior para determinados tipos de diversificacdo, na medida em que se
permite analisar as sinergias decorrentes do processo.

O conceito da firma como um conjunto de recursos heterogéneos traz foco a
definicdo do construto “recurso” e de suas diversas variacdes. A titulo de exemplo, traz-se
apenas trés das definicdes classicas para recursos, e depois se busca uma definicéo integrativa
gue minimize criticas sobre o excesso de termos para a VBR.

Wernerfelt (1984, p. 172) define recursos como “ativos tangiveis e intangiveis
que estdo semipermanentemente vinculados a firma”. Exemplos incluem marcas,
conhecimento de tecnologia, procedimentos eficientes, contratacdo de pessoal qualificado,
capital, etc.

Para Barney (1991, p. 101), os recursos da firma incluem “todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, informacdo, conhecimento, etc. controlados pela
firma, e que a permitem conceber e implementar estratégias para melhorar sua eficiéncia e
eficacia”. Assim, tém-se trés categorias de recursos: os de capital fisico, os de capital humano
e os de capital organizacional.

Os recursos da firma, para Grant (1991), sdo as entradas do processo de
producdo, ao passo que as capacidades representam aquilo que pode ser realizado como
resultado da operagdo conjunta de recursos.

Conforme Ray e Ramakrishnan (2006) e Oladunjoye e Onyeaso (2007)
destacam, a terminologia utilizada pela Visdo Baseada em Recursos tende a ser nebulosa (e

em certos casos confusa), com termos como ‘“recursos”, “competéncias” e “capacidades5”

® Para se manter fiel as palavras utilizadas nos trabalhos em lingua inglesa, esta tese utilizard o termo
“recursos” como tradugdo de “resources”, “competéncias” como ‘“competences” e “capacidades” como
vocabulo portugués para “capabilities”.
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sendo utilizados com os mais diversos significados na literatura da area. Para os autores, estes
termos ndo tém sido empregados de forma sistematica e estas inconsisténcias semanticas
tendem a dificultar o desenvolvimento da VBR como teoria.
Embora esta seja uma critica que sera também mencionada na Gltima subsecéo
sobre VBR, o trabalho de Ray e Ramakrishnan (2006) é particularmente bem-sucedido em
trazer a infinidade de definicOes apresentadas para estes termos na literatura. Os autores
apresentam, no artigo, cinco definigdes distintas para o termo “recursos”, 20 defini¢des para o
termo “competéncia” e suas variagdes (“‘competéncia central”, “competéncia distintiva”, entre
outras), ¢ 21 definicdes para “capacidades” e suas variagdes (“capacidade organizacional”,
etc.).
Valendo-se desta revisdo, e tentando extrair as sinergias entre as diversas
defini¢bes para os termos da VBR (quando possivel, pois em alguns casos as defini¢bes se
contradizem), Ray e Ramakrishnan (2006) propuseram uma hierarquia de termos, que sera
utilizada nesta tese:
e Recurso: “ativo tangivel ou intangivel da firma, da qual a mesma pode
langar mao para atingir seus objetivos” (p. 4) Os recursos tangiveis, para
Zazo e Vicente (2002) envolvem recursos fisicos e financeiros, ao passo
que os intangiveis envolvem tecnologias, recursos humanos, reputacdo e
historico de desempenho;
e Competéncia: “combinagdo de recursos especificos a firma, cada um
destes em quantidade suficiente, que sdo unidos por meio de processos,
rotinas e outros mecanismos conectores relevantes e sdo direcionados a
consecucao de determinados objetivos organizacionais” (p. 15);

e Capacidade: “combinagdo complexa de um conjunto apropriado de
competéncias, unidas por meio de processos, rotinas e outros mecanismos
conectores relevantes, que sdo direcionados a consecucdo de determinados

objetivos organizacionais” (p. 16).

Assim, na definicdo de Ray e Ramakrishnan (2006), capacidades séo
consideradas conceitos mais amplos que competéncias, que por sua vez sdo consideradas
como entes maiores que recursos. Além disso, os autores definem trés diferentes ordens de
processos: 0s processos de primeira ordem sdo aqueles que agem sobre conjuntos de recursos,

de forma a criar uma competéncia organizacional; os de segunda ordem atuam sobre multiplas
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competéncias, conectando-os e possibilitando a formacdo de capacidades; os de terceira
ordem entrelagam capacidades para formar capacidades ainda mais complexas.

Também sob a égide da VBR, Hamel e Prahalad (1989) demonstraram que as
abordagens classicas da estratégia ndo permitiam explicar a trajetdria concorrencial das
empresas que, partindo de uma posic¢ao concorrencial mais desfavoravel, conseguiam mudar o
jogo competitivo a seu favor. Segundo eles, era preciso substituir o paradigma posicional pela
filosofia da “intencdo estratégica”, que coloca as empresas no centro da formulagdo da
estratégia, tendo como objetivo a transformacdo do ambiente e a criagdo de novos espacos
concorrenciais. Esta filosofia repousa sobre dois pressupostos: a persegui¢do de uma visdo
(ambiciosa e de longo prazo) e o desenvolvimento baseado numa carteira de competéncias
essenciais.

Estas competéncias centrais, para serem verdadeiramente centrais, devem
oferecer beneficios reais aos consumidores, serem de imitacdo complexa e prover acesso a
diferentes mercados (FLEURY e FLEURY, 2001; HAMEL e PRAHALAD, 1995; YANG et
al, 2006; HUSSAIN, RAHMAN e ALAM, 2006). Segundo Prahalad e Hamel (1990, p. 82),
as competéncias centrais sdo a “aprendizagem coletiva da organizacdo, especialmente sobre
como coordenar diferentes saberes produtivos e integrar multiplas correntes tecnologicas™.
Desta forma, diferentemente de ativos fisicos, as competéncias ndo se deterioram conforme

sdo aplicadas — elas se desenvolvem.

3.3.3 Recursos e Vantagem Competitiva

Para Grant (1991), a ado¢do do modelo de recursos e capacidades como a base
da estratégia de longo prazo de uma companhia se apoia em duas premissas. A primeira é que
0S recursos e capacidades internas proveem o direcionamento basico para a estratégia da
firma, na medida em que se tornam uma base mais estdvel para que a firma defina sua
identidade de negocios. A segunda é que 0s recursos e capacidades sdo a fonte principal de
lucro para a firma, diferentemente da visdo da Organizacdo Industrial, para a qual a fonte
principal de lucros reside na atratividade do setor industrial.

Contudo, quais sdo as caracteristicas destes recursos que garantam que 0S
mesmos sejam fontes da vantagem competitiva? Nos paragrafos seguintes estdo as
contribuicdes de Wernerfelt (1984), Peteraf (1993) e Barney (1991) a este debate.

Wernerfelt (1984) comeca a esbocar em seu artigo as caracteristicas dos

recursos que levariam a vantagem competitiva. Em seu artigo, o autor faz as seguintes
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observagdes: (1) se a producdo de um recurso € controlada por um grupo monopolista, isto
diminuird, coeteris paribus, os retornos disponiveis aos usuarios deste recurso; (2) se 0s
produtos do uso de um recurso somente podem ser vendidos em mercados monopsodnicos, isto
diminuira, coeteris paribus, os retornos disponiveis aos usuarios deste recurso e; (3) a
disponibilidade de recursos substitutos tendem a reduzir o retorno aos possuidores de um
dado recurso.

Peteraf (1993) sugere quatro caracteristicas que devem ocorrer para que um

recurso possa, de fato, gerar vantagem competitiva, a saber:

e Heterogeneidade: dado que a quantidade de recursos estratégicos é limitada
e escassa, a demanda residual da industria devera ser atendida por recursos
inferiores e/ou de menor eficiéncia. Desta forma, esta restricdo entre oferta
e demanda termina por agir no sentido de sustentar a vantagem
competitiva.

e Mobilidade imperfeita: embora o recurso possa ser negociado, ele € muito
mais valioso em sua utilizacdo corrente do que seria em outra firma.

e Limites ex-ante a competicdo: antes do estabelecimento de uma posi¢cdo
superior em recursos, deve existir pouca competicdo pela mesma, dado que
se a empresa necessitasse obter os recursos em ambiente competitivo,
terminaria por erodir as vantagens que 0S mesmos trariam;

e Limites ex-post a competicdo: depois do estabelecimento de uma posicdo
superior em recursos, devem existir fatores que sustentem a duragdo desta
heterogeneidade, como a impossibilidade de imitar ou substituir os

recursos.

Barney (1991) faz distingdo entre “vantagem competitiva”, aquela que as
firmas auferem quando implementam uma estratégia que crie valor e que ndo esteja sendo
simultaneamente implementada por outros; e “vantagem competitiva sustentavel”, que além
dos fatores anteriores, se pauta no fato de que nenhuma firma podera duplicar os beneficios
desta estratégia. Esta definicdo também ¢é ligeiramente diferente da defendida pela
Organizacao Industrial, pois ndo se questiona o tempo (longo prazo) no qual a vantagem €
sustentavel, mas sim a incapacidade de competidores atuais e potenciais em replica-la.

Para que a firma logre obter a vantagem competitiva sustentavel, Barney

defende que os recursos necessitam apresentar quatro caracteristicas fundamentais, a saber:
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devem ser valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis (caracteristicas que
cunharam a sigla VRIN — do inglés, valuable, rare, imperfectly imitable e non-substitutable).

O primeiro ponto, 0s recursos necessitam ter valor competitivo, isto &,
necessitam permitir que a firma elabore e implemente suas estratégias para aumentar seu nivel
de desempenho. Como o valor competitivo somente pode ser julgado frente as necessidades
do mercado (em ultima instancia, o mercado determina aquilo que Ihe tem valor), tem-se aqui
um ponto de confluéncia entre a VBR e as visdes da estratégia focadas no ambiente.

Além disso, um recurso deve ser raro, dado que se um recurso fosse possuido
por diversos competidores, inviabilizaria a definicdo de uma estratégia Unica e a criagdo da
vantagem competitiva. Além da raridade do recurso em especifico, pode-se analisar o quéo
raro sdo combinacdes de recursos (fisicos, humanos e organizacionais), para a implementacéao
de estratégias.

Um recurso deve ser, também, imperfeitamente imitavel, de forma que os
competidores ndo o consigam obter. Segundo Barney (1991), a caracteristica da imitabilidade
imperfeita esta associada a: (1) dependéncia do recurso sobre condic¢des histdricas Unicas, (2)
a ambiguidade causal e (3) a complexidade social do recurso.

A dependéncia sobre condi¢des historicas repousa na visdo da VBR das firmas
como entidades historicas e sociais, cuja habilidade de adquirir e explorar recursos depende
da evolucdo do espaco e do tempo. A ambiguidade causal ocorre quando a conexao entre
recursos da firma e a vantagem competitiva nao é claramente compreendida, de forma que os
competidores ndo estdo certos sobre quais recursos deveriam imitar. A complexidade social
esta relacionada a incapacidade das firmas em sistematicamente gerir e influenciar seus
recursos; desta forma, embora se possa imitar os recursos fisicos, sua exploracdo pode nao ser
replicada de forma simples.

Por fim, os recursos ndo podem ser substituiveis, seja por recursos similares
ou radicalmente diferentes. Ndo devem estar disponiveis aos competidores, recursos que
possam ser aplicados no desenvolvimento e implementacéo de estratégias equivalentes.

Assim, Barney (1991) observou que: (1) recursos que s@o raros e valiosos
podem levar a vantagem competitiva e (2) quando tais recursos sdo também simultaneamente
dificeis de imitar por concorrentes, ndo substituiveis e ndo transferiveis, levam a vantagem
competitiva sustentavel.

Em linha com as caracteristicas colocadas por Barney (1991), Grant (1991)
defende que a sustentabilidade dos recursos e capacidades da firma é fator critico para o seu

potencial de captura de retornos; assim, quanto mais duraveis, menos transparentes, menos
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transferiveis e menos replicaveis, maior a probabilidade da firma conseguir vantagem
competitiva.

Além disso, Grant (1991) acrescenta mais uma questdo importante, a
apropriabilidade, dado que tdo importante quanto gerar retornos positivos, é a capacidade da
firma de se apropriar dos mesmos. Neste ponto, quando os direitos de propriedade ndo estdo
completa e claramente definidos, cria-se um jogo de barganha no qual a firma deve buscar
capturar a maior parte do valor. Como exemplo, em recursos e capacidades relativos ao
capital humano, o controle limitado que a empresa possui sobre seus funcionarios pode
permitir que estes barganhem por partes maiores porc¢des dos retornos gerados.

Como sera explorado na subsecdo de criticas da VBR, alguns pesquisadores
afirmam que o modelo VRIN ¢, em sua esséncia, tautoldgico. Knott (2009) tenta
“operacionalizar” este modelo e transforma-lo em uma ferramenta estratégica, propondo um
fluxograma que parte de atributos ou assimetrias da firma e constréi a compreensdo da
vantagem competitiva sustentavel. Essa iniciativa, contudo, ainda é bastante inicial e assim

como outros conceitos da RBV necessitar ser mais bem explorado e definido.

3.3.4 Sustentabilidade do Desempenho

De acordo com Mahoney e Pandian (1992), diferentemente da visdo purista da
Economia Neoclassica, os tedricos da VBR julgam que uma posi¢édo de lucros sustentaveis no
longo prazo (se ndo no curto prazo) € possivel. Assim, a existéncia e manutencdo destes
lucros dependem das restricdes de competicdo tanto na obten¢do quanto no desenvolvimento
de recursos. Antes de Barney (1991) propor que dificuldade de imitacdo, de substituicdo e
transferéncia de recursos levam a vantagem competitiva sustentavel, Rumelt (1984) e
Wernerfelt (1984) propuseram, quase que concomitantemente, conceitos que lidavam com a
sustentabilidade do desempenho superior para a VBR.

Wernerfelt (1984) introduz o conceito de “barreiras de posicionamento de
recursos”, que se refere & habilidade de manter uma posicdo relativa frente a outros
possuidores de recursos. Assim, se alguém ja é possuidor de determinado recurso, este pode
influenciar negativamente 0s custos ou receitas daqueles que o buscarem tardiamente.

Contudo, o autor busca diferenciar este conceito das tradicionais “barreiras a
entrada”, na medida em que estas ultimas lidam com situacdes entre firmas estabelecidas e
NOVOs entrantes, ao passo que as barreiras de posicionamento de recursos se referem apenas a

firmas estabelecidas. Estes conceitos, na visdo do autor, séo complementares dado que uma
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“barreira de entrada sem uma barreira de posicionamento de recursos deixa a firma vulneravel
a entrantes em diversificagdo, enquanto que uma barreira de posicionamento de recursos sem
barreira de entrada deixa a firma incapaz de explorar a barreira” (p. 173).

Rumelt (1984) introduz o conceito de mecanismos de isolamento, em certa
medida analogo as barreiras de posicionamento. Para o autor, a estratégia da firma deve ser
explicada tanto em termos de eventos que criaram (ou criardo) retornos, assim como 0s
mecanismos de isolamento que agem (ou agirdo) para preserva-los.

Assim, o conceito de mecanismos de isolamento se refere a “fendmenos que
limitam o equilibrio ex post de retornos entre as firmas” (RUMELT, 1984, p.141). O autor
cita como exemplos de mecanismos de isolamento: ambiguidade causal, ativos
especializados, custos de mudancas, aprendizado, habilidades dos times, recursos Gnicos,
informac®es especiais, patentes, reputacdo e restricdes legais.

Destes mecanismos, a ambiguidade causal tem sido amplamente tratada na
literatura sobre a VBR. Para Powell, Lovallo e Caringal (2006), a ambiguidade causal € a
condicdo na qual nem a firma nem seus competidores tém a clara definicdo dos recursos
causadores do desempenho superior da firma. Esta ambiguidade pode ter trés diferentes
origens, que serdo detalhadas nos paragrafos subsequentes.

Primeiro, a ambiguidade pode ser considerada uma propriedade intrinseca das
competéncias, na medida em que questdes como o carater tacito, complexo e especifico as
firmas detentoras, tornam impossivel elencar quais competéncias estdo diretamente
associados ao desempenho superior.

A consideracdo da ambiguidade causal como uma propriedade das
competéncias leva a outro ponto relevante dentro da VBR: 0 paradoxo da ambiguidade. Este
paradoxo decorre do fato de que, se os competidores ndo podem identificar a competéncia da
firma de forma clara e transferi-la/replica-la, tampouco a propria firma sera capaz de articular
esta competéncia internamente, transferir para outras unidades de negdcio, e mesmo
potencializa-las para alcancar niveis cada vez maiores de desempenho.

Ainda acerca da ambiguidade intrinseca, Powell, Lovallo e Caringal (2006)
registram que a mesma ndo deve ser confundida com uma espécie de ambiguidade léxica.
Como exemplo, uma tecnologia pode ser considerada causalmente ambigua na medida em
que envolve componentes complexos e com inter-relagdes intrincadas, mas o proprio termo
“tecnologia” ja ¢ ambiguo na medida em que possui diferentes significados para diferentes

gestores.
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Segundo, a ambiguidade pode ser considerada uma propriedade do sistema
causal, na medida em que se torna complexa a tarefa de identificar claramente as
competéncias que contribuem para o desempenho superior e qual o papel que cada uma
desempenha na geracdo deste desempenho. Desta forma, os competidores ficam impedidos de
replicar o modelo composto de desempenho que gera o desempenho da firma em anélise.

A terceira forma versa sobre a ambiguidade como uma propriedade da
percepcdo gerencial. Para esta modalidade, a ambiguidade decorre dos “vieses de interesse
proprio” (POWELL, LOVALLO e CARINGAL, 2006, p. 195) nos quais 0s gestores incorrem
qguando expressam suas competéncias, seja por questdes de autoconfianca e estima, por
limitacOes no processamento de informacdes, ou por desejo interno de autopromocao. Estes
vieses, desta forma, descaracterizam a precisa definicdo da relagdo causal entre competéncias

e desempenho superior.

3.3.5 Integracdo da VBR com outras Teorias

Apds os estagios iniciais da teoria da Visdo Baseada em Recursos, durante a
década de 90 e inicio dos anos 2000, diversos esforcos académicos tém sido realizados no
sentido de integrar e harmonizar seus principais construtos com teorias ja existentes sobre a
Estratégia e sobre a Teoria das Organizacdes.

Um destes esforgos se refere a conexdo entre VBR e a Teoria dos Direitos de
Propriedade (Property Rights, do inglés) (COFF, 1999). Foss e Foss (2005) destacam duas
contribuicbes diretas desta Ultima a VBR: (1) os recursos podem ser conceituados como um
conjunto de atributos, sobre os quais se possui os direitos de propriedade; (2) a possibilidade
da firma detentora do recurso criar, apropriar e manter o valor dos recursos depende dos
direitos de propriedade que ela guarda sobre os mesmos.

A primeira contribuicdo, segundo Kim e Mahoney (2006), se trata de um
relaxamento da premissa da VBR de que 0s recursos sdo as unidades de andlise indivisiveis da
teoria. Encarando recursos como conjuntos de atributos, se torna possivel para as firmas
alocar partes destes atributos para outras firmas que conseguiriam extrair maior valor da
utilizacdo dos mesmos.

Desta linha de pensamento decorre outro insight relevante da integracdo VBR e
Direitos de Propriedade: nem sempre 0s recursos e competéncias que levam a vantagem
competitiva sustentavel necessitam estar dentro da firma. Assim, 0s recursos nao necessitam

ser “possuidos” pela firma, mas os retornos econdmicos dos quais esta se apropria necessitam
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ser resultado da forma como ela utiliza um conjunto de recursos sobre os quais a ela sdo
alocados tais direitos.

Esta visdo é trabalhada por Lavie (2006), que busca propor uma extensdo da
VBR para explicitamente contemplar a vantagem competitiva em redes de empresas, por meio
da utilizacdo dos “recursos da rede”. Segundo a autora, dois tipos de retornos sdo obtidos
pelas firmas: os internos e os externos excedentes, sendo os primeiros aqueles obtidos por
meio dos recursos ndo compartilhados da firma, e os segundos tanto por meio de recursos
compartilhados pela propria empresa e por Seus parceiros, gquanto por recursos nao
compartilhados, mas que terminam por gerar retornos nao planejados.

Em linha com a pesquisa de Lavie (2006), Hervas-Oliver e Albors-Garrigds
(2007) e Wilk e Fensterseifer (2003) estudam a questdo de recursos e competéncias em
clusters de empresas. Segundo os autores, além do efeito dos recursos da rede mencionado
por Lavie (2006), em clusters ocorre também o efeito do capital social que é gerado pela forte
ligagéo entre as diversas empresas.

Outra linha de trabalho se refere a integracdo da Visdo Baseada em Recursos
com a Economia de Custos de Transacdo (WILLIAMSON, 1999). Foss e Foss (2005)
defendem que os custos de transacdo incorridos na apropriagdo do valor gerado por recursos
sobre os quais se tem direitos de propriedade podem ser uma fonte de dissipacdo de valor, na
medida em que a protecdo de tais direitos é inerentemente custosa, mas também podem criar
valor por meio da reducéo desta dissipacao.

Outro ponto entre VBR e Economia de Custos de Transacdo é a questdo do
oportunismo, um dos principais pressupostos desta Ultima teoria. Algum debate ocorre na
literatura acerca do fato do oportunismo ser (ou n&do) considerado presente nos
direcionamentos propostos pela VBR. Embora Conner (1991) sugira a auséncia deste fator no
processo de desenvolvimento de recursos e competéncias, Mahoney (2001) advoga que nao se
pode desconsiderar a acdo de interesse proprio e, portanto, 0 comportamento oportunista € um
sine qua non para que 0S recursos internos a firma sejam mais eficientes que os obtidos no
mercado. Além disso, Mahoney (2001) destaca que embora ambas as teorias enfoquem
questdes como especificidades de ativos e restricdbes do lado da oferta, a VBR é
fundamentalmente uma teoria dos retornos da empresa, enquanto a Economia dos Custos de
Transacdo € uma teoria sobre a existéncia da firma.

Por fim, outros esforcos de integracdo da Visdo Baseada em Recursos tém sido
realizados com a prépria Organizacdo Industrial, para a qual a VBR surgiu como uma
alternativa de explicacdo de deficiéncias (JUGA, 1999, PARNELL, 2002). Para Spanos e
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Lioukas (2001) ambas as abordagens sdo complementares no que se refere ao desempenho da
firma; enquanto as forgas da industria influenciam o desempenho e lucratividade do mercado,
os recursos da firma agem sobre o desempenho da firma no mercado e por meio deste
determinam a lucratividade.

Além destas tentativas de integracdo com outras teorias, a VBR tem sido
aplicada para uma infinidade de questdes da area de administragdo. Primeiro, a VBR tem sido
aplicada a contextos ndo enfatizados pelos seus primeiros pensadores: como exemplos,
organizacdes publicas (BRYSON, ACKERMANN e EDEN, 2007); as vantagens dos recursos
em contextos internacionais (BROUTHERS, BROUTHERS e WERNER, 2008); a aplicagéo
da VBR ndo somente a estratégia competitiva, mas também a estratégia corporativa
(BOWMAN e AMBROSINI, 2003; ENSIGN, 2004). Segundo, a VBR, embora pautada na
estratégia competitiva, tem sido aplicada em diferentes areas funcionais, como o
Desenvolvimento de Produtos (VERONA, 1999), Gestdo da Produgdo (GRANT, 1991),
Marketing (FAHY e SMITHEE, 1999; ELLIOTT e BOSHOFF, 2009) e Recursos Humanos
(FLEURY e FLEURY, 2001). Terceiro, a VBR tem subsidiado o debate de questdes da
prépria estratégia competitiva, originalmente fora de seu escopo, como a analise SWOT
(VALENTIN, 2001), as vantagens dos first-movers (FRAWLEY e FAHY, 2005) e o
empreendedorismo (BARNEY, WRIGHT e KETCHEN JR, 2001).

3.3.6 Criticas e Dificuldades da VBR

Ao mesmo tempo em que diversos avancos foram feitos no desenvolvimento
tedrico da Visdo Baseada em Recursos, varias criticas também foram formuladas a respeito
deste corpo de conhecimento. Parte destas criticas surge devido ao fato da VBR ainda estar
nas fases iniciais de seu desenvolvimento (OOSTHUIZEN, 2002), e se devidamente
enderecadas podem contribuir para o avango da teoria. Esta subsecdo busca sintetizar as
principais dificuldades e limitagdes mencionadas na literatura.

Do ponto de vista tedrico, o debate presente na Academy of Management
Review de 2001 por meio dos artigos de Priem e Butler (2001a), sua réplica Barney (2001) e a
tréplica Priem e Butler (2001b) talvez seja 0 mais citado conjunto de artigos de criticas a VBR
na literatura. Primeiramente, tém-se criticas gerais aos pressupostos da VBR, notadamente a
estabilidade admitida nos mercados e as defini¢cbes imprecisas de construtos como recursos,
competéncias e capacidades. A seguir, o debate se aprofunda em outros diversos pontos,

mencionados nos paragrafos a seguir.
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Primeiro, a VBR parece sofrer de tautologia em algumas de suas definigdes.
Conforme exemplo de Priem e Butler (2001b), a ideia basica de que “se um recurso € raro e
valioso, ele pode ser fonte de vantagem competitiva” € tautologica por natureza, se “valor” e
“vantagem competitiva” forem definidos em termos semelhantes.

Segundo, Barney (2001) defende que a critica de equifinalidade sugerida por
Priem e Butler (2001a) ndo € totalmente verdadeira dado que, se existem recursos diferentes
gue geram a mesma vantagem competitiva, eles estariam em desacordo com as exigéncias do
modelo VRIN de recursos.

Terceiro, o teste da VBR ¢é dificultado na medida em que algumas de suas
proposicOes parecem misturar varidveis com construtos, e definicbes com operacionalizaces.
Para os autores, definicdes e construtos devem permanecer no ambito conceitual de uma
teoria, enquanto operacionalizacdes e variaveis sao aplicadas no ambito empirico.

Quarto, e ponto de consenso entre os varios artigos, a VBR necessita ser mais
bem articulada com as perspectivas que enfocam a vantagem competitiva do ponto de vista
dos mercados. Uma melhor harmonizacdo entre recursos internos da firma e demanda externa
do setor é necessaria.

Quinto e ultimo, as outras limitacGes apresentadas terminam por restringir a
possivel manipulacdo gerencial dos recursos, diminuindo a aplicabilidade da VBR a préatica da
gestdo estratégica.

Ainda no campo da teoria da VBR, Foss (1998) traz outras criticas e fraquezas:
(1) a pluralidade de visdes fortemente relacionadas (Visdo Baseada em Recursos, Visdo
Baseada em Conhecimento e Visdo das Capacidades Dindmicas) acaba por tornar confuso o
corpo da teoria, na medida em que visdes com grandes similaridades e ao mesmo tempo
importantes diferencas coexistem; (2) a omissdo do processo de desenvolvimento da firma (da
infancia a maturidade) no estudo dos recursos, dado que estes devem variar conforme o
estagio evolutivo da empresa; (3) a VBR conforme proposta inicialmente assume um carater
estatico e de equilibrio que pode ndo ser adequado a ambientes mais dindmicos; (4) a falta de
um modelo enddgeno de criagdo de recursos e (5) o ambiente tende a ter sua importancia
reduzida, para maior foco em questdes internas a firma.

Além das criticas ao corpo de teoria da VBR, criticas também tém sido
realizadas a sua aplicagdo empirica. Lado et al (2006) discutem os principais “paradoxos” da
VBR, 0s quais embora enraizados na prépria teoria da VBR, terminam por impactar as
pesquisas empiricas realizadas. O primeiro paradoxo se refere aos “enigmas logicos” da

teoria: se énfase é dada aos recursos intangiveis na medida em que estes ndo podem ser
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imitados ou copiados, tem-se a dificuldade de estudar estes mesmos recursos, na medida em
que eles ndo sdo observaveis. O segundo paradoxo se refere a linguagem comum utilizada na
VBR, tanto no que se refere a ambiguidade causal (se ndo se conseguir identificar
precisamente a forma como recursos levam a vantagem competitiva, ndo se pode buscar
alavancar os mesmos) quanto no que se refere a imitacdo/inovacgdo (se a firma busca evitar a
imitacdo, talvez ela esteja incentivando a inovagdo por parte dos competidores). Por fim, o
paradoxo retérico, dado que o proprio construto “desempenho superior” ¢ dificil de
operacionalizar e medir.

Somando-se a estas limitacdes empiricas decorrentes da propria teoria que
subsidia a pratica, limitagdes também tém sido apontadas na metodologia utilizada para a
conducéo dos estudos empiricos, e mesmo a caréncia do uso destes como forma de avancar a
teoria em si (FAHY, 2000). Segundo Carmelli e Tishler (2004), trés criticas podem ser
realizadas acerca deste aspecto: (1) o uso de um Unico fator para explicar a variagdo no
desempenho da firma, fato que desconsidera as inter-relagdes existentes entre os fatores,
critica compartilhada por Levitas e Ndofor (2006) e Galbreath e Galvin (2004) ao criticarem
0s construtos de pesquisa da VBR; (2) o uso de amostras de firmas pertencentes a um mesmo
setor industrial, sem considerar se 0s recursos analisados sdo especificos a firma ou a
indUstria; e (3) o exame de cada medida de desempenho separadamente, que desconsidera
relagdo entre estas diversas medidas.

A estas diversas criticas empiricas, Arend (2006) adiciona outras limitacfes
das quais os estudos empiricos da VBR tém sofrido. Primeiro, alguns estudos que se referem
a VBR na realidade ndo necessitam da teoria da VBR, na medida em que pesquisas que
simplesmente conectem fatores da firma a seus resultados ja tém sido realizadas muito antes
da formulacdo teodrica desta visdo. Segundo, um processo “caixa-preta” conecta recursos ao
desempenho, dado que pouco se tém analisado sobre os aspectos contingentes que conectam
recursos VRIN ao desempenho.

Além disto, Gibbert (2006) destaca o paradoxo de “generalizar aquilo que ¢
unico”. Segundo o autor, uma critica frequente a VBR é o fato de que as descobertas de suas
diversas pesquisas empiricas ndo podem ser generalizaveis a contextos amplos dado que o
proprio objeto da pesquisa é a unicidade dos recursos que geram a vantagem competitiva.

Outra critica se refere a aplicabilidade pratica da VBR para os gestores.
Segundo Connor (2002), a VBR tipicamente atribui relevancia estratégica a ativos intangiveis,
0 que torna complexa (ou impraticavel) a tarefa dos gestores de reconhecer, definir e dar

forma a tais ativos. Desta forma, para o autor a VBR parece ser mais uma teoria de explicacédo
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ex post facto do sucesso das firmas do que uma fonte de orientagdo para que 0s gestores
desenvolvam recursos estrategicos.

Esta dificuldade de aplicacdo da VBR esté fortemente ligada aos trade-offs na
gestdo de recursos e competéncias destacados por Teng e Cummings (2002). Neste sentido, 0s
autores apresentam duas categorias de trade-offs: os internos, que se referem aos processos
dentro da firma que tratam do desenvolvimento, aplicacdo e transferéncia de recursos; e 0s
externos, processos analogos que ocorrem no contexto interfirma.

Na categoria de trade-offs internos, dois diferentes tipos ocorrem. O primeiro
se refere aos trade-offs de conex&o, que decorrem do fato de que um recurso ou competéncia
“forte” afetar negativamente outros recursos ou competéncias, na medida em que pode causar
concentracdo excessiva do foco em um unico recurso e relegar a segundo plano a composicao
de um conjunto balanceado de recursos e competéncias. O segundo se refere aos trade-offs de
aprendizado, decorrentes da dificuldade de conseguir, a0 mesmo tempo, realizar aprendizado
por vias internas e externas. Assim, a posse (e aprendizado inerente) de um determinado
recurso hoje pode impedir a obtencdo de novos recursos no futuro.

Na categoria de trade-offs externos, trés diferentes tipos sdo assinalados por
Teng e Cummings (2002). O primeiro se refere aos trade-offs de rede, decorrentes do fato de
certos recursos poderem ser desenvolvidos apenas de forma compartilhada entre firmas, o que
traz destaque para o fato de que a imobilidade de recursos pode ndo ser somente positiva,
como preconiza a VBR. O segundo tange ao trade-off de imitagcdo, na medida em que embora
a imitacdo comprometa a exclusividade da firma, ela pode elevar rapidamente a
competitividade da firma se esta desempenhar o papel de “imitadora”. O terceiro se refere ao
trade-off de selecdo, dado que o desenvolvimento de recursos pode exigir que a firma esteja
em ambiente competitivo — a competicdo limitada ndo geraria incentivos para que as firmas
buscassem tal desenvolvimento.

De forma relacionada aos trade-offs internos mencionados acima, Miller e
Ross (2003) discutem sobre a dificuldade de transferéncia dos recursos dentro de unidades
organizacionais de uma mesma firma. Se por um lado o modelo VRIN da VBR busca garantir
gue os recursos sejam heterogeneamente distribuidos entre as firmas, gerando assim vantagem
competitiva sustentavel, estas mesmas caracteristicas dificultam que recursos e competéncias
sejam replicados internamente a firma, produzindo assim disparidades de desempenho
internas a empresa. Analisando as diversas unidades geogréficas de uma empresa petrolifera,
os autores puderam identificar disparidades de desempenho decorrentes de diferentes niveis

de utilizacdo de recursos.
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3.3.7 Sintese e Analise Critica

Originada de trabalhos de correntes alternativas da economia e, principalmente,
a partir de criticas elaboradas a propria Organizacéo Industrial, a Visdo Baseada em Recursos
surge como alternativa para a visdo preponderante da estratégia ao focalizar os aspectos
internos da firma como origem de sua vantagem competitiva.

Para a VBR, a firma se configura em uma combinacdo de recursos produtivos
que sdo distribuidos de forma distinta entre as diversas empresas do setor. Dentre 0s recursos
atribuidos a uma firma, alguns guardam caracteristicas como valor, raridade, imitacdo
imperfeita e ndo-substutibilidade (VRIN). Desta forma, o direcionamento da estratégia seria
explorar tais recursos VRIN, para garantir a vantagem competitiva sustentavel ndo porque
novos competidores ndo mais entrariam no mercado, mas sim pois as barreiras de
posicionamento/mecanismos de isolamento garantiriam que nenhuma outra empresa poderia
explorar (de forma t&o eficiente) as oportunidades que a empresa detentora de tais recursos
poderia capturar.

Como muito do desenvolvimento da teoria foi construido para explicar ex post
diferengas de desempenho até entdo ndo compreendidas puramente pelo ponto de vista da Ol,
a VBR ainda parece se ressentir da necessidade de maior relevancia gerencial.
Operacionalizacdo de conceitos, desenvolvimento de ferramentas e maior claridade de
construtos ainda sdo necessarios para que esta teoria se difunda na préatica tanto quanto a
Organizacdo Industrial.

Esta corrente também é suscetivel a criticas acerca do carater estatico dos
recursos da firma. Similarmente ao que ja foi apresentado nas outras visdes, este fato deve ser
relativizado, pois parece inadequado considerar que a teoria pressuponha que 0S recursos
ficardo imutaveis indefinidamente. Dentro de um horizonte razodvel de anélise, 0s mesmos
podem ser considerados desta forma, para que a empresa construa sua estratégia com base no
conjunto de recursos dos quais dispde.

Por fim, independente das criticas que possam ser feitas a esta visdo, e que
foram exploradas na se¢do 3.3.6, a VBR possui papel fundamental em se configurar como
divisor de aguas entre correntes anteriores que focalizavam a estratégia com base em fatores
externos e um novo grupo de visdes que focalizam aspectos internos. Alem disso, ela
representa ponto de partida para as outras visdes que serdo a seguir descritas, a Visdo Baseada

em Conhecimento e a Visao das Capacidades Dinamicas.
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3.4 Visdo Baseada em Conhecimento da Estratégia (Knowledge Based View)

Seguindo a linha da Visdo Baseada em Recursos, prossegue-se na presente
secdo com visdes da estratégia que focalizam questBes internas a estratégia. A Visdo Baseada
em Conhecimento apregoa que este é o principal recurso competitivo da firma, sendo as vezes

compreendida como um subconjunto da prépria VBR.

3.4.1 Mercados, Hipercompeticdo e Foco no Conhecimento

Grant (1996b), talvez um dos autores mais proeminentes da Visdo Baseada em
Conhecimento, destaca a presenca de formas extremamente dinamicas de competicdo nos
mercados, de maneira que o conhecimento tende a se configurar como a Unica fonte de
vantagem competitiva realmente sustentavel.

No caso desta dinamica competitiva, Grant (1996b) menciona explicitamente o
modelo da “Hipercompeti¢do”, proposto por D’Aveni (1994). Neste modelo, o ambiente
competitivo € caracterizado como intenso e rapido, e o objetivo das empresas é criar uma
combinacdo diferente de estratégias e acdes para atingir a meta de vantagem temporéria e
destruir a vantagem dos concorrentes. Assim como para a visdao Austriaca, a VBC
compreende o mercado como uma entidade de grande dinamicidade.

Em consonéncia com esta visdo, Chen (1997) ressalta novas tendéncias que
tém afetado os padrdes de concorréncia entre firmas, produzindo impacto na forma de
competir com base nos conhecimentos. O autor destaca quatro fatores: (1) mudanga na
natureza da inovacdo tecnoldgica, com o foco na criacdo de conhecimento e fusdo de
tecnologias; (2) permeabilidade tecnolégica, dado que as inovacdes tendem a permear
diversos setores industriais; (3) globalizacdo, com a reducdo de barreiras para 0 comércio
internacional e consequentes trocas tecnoldgicas e (4) tecnologia da informacao, que facilita a
transmisséo, processamento e armazenagem de informacgdes.

Neste contexto, um corpo tedrico tem sido desenvolvido, o qual explicitamente
considera o conhecimento como a fonte de vantagem competitiva, sendo atribuido a firma o
papel de produzir e integra-lo. Embora muitos considerem a VBC como uma derivagdo da
Visdo Baseada em Recursos, a mesma traz elementos importantes acerca dos pressupostos e
direcionamentos sobre a competitividade da firma. Estes serdo tratados e detalhados nas

proximas secoes.
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3.4.2 Definigdes e Dimensdes do Conhecimento

Dado o carater bastante abrangente dos principais conceitos sobre os quais a
VBC se baseia, esta secdo busca trazer algumas definicdes e categorizacBes para 0s elementos
desta teoria. Conhecimento, base de conhecimento e dimensGes do conhecimento séo
conceitos relevantes para a compreensdo de como a VBC se estrutura como teoria da firma, e
qual seus impactos para a estratégia.

A pedra fundamental da teoria reside no proprio conceito do conhecimento,
para o qual diversas propostas tém sido elaboradas. Os paréagrafos abaixo trazem algumas
delas.

Conhecimento, para Bogner e Bansal (2007), representa o resultado de
qualquer processo de aprendizado. Dessa forma, no processo de criacdo de novos
conhecimentos, as firmas terminam por enfatizar dois aspectos distintos: o conhecimento
como um recurso, ¢ o processo de “conhecer” (NAHAPIET e GOSHAL, 1998 citados por
BOGNER e BANSAL, 2007).

Zander e Kogut (1995) apresentam o conhecimento como a competéncia dos
individuos e os principios organizacionais que governam o relacionamento dos membros,
grupos, e organizacOes de um setor industrial — este conhecimento, para os autores, pode ser
categorizado em “informagdo” e ‘“know-how”. O primeiro inclui fatos, proposi¢cdes
axiomaticas e simbolos que permitem que o conhecimento seja transmitido sem perda de
integridade. O segundo se refere a habilidade acumulada que permite que alguém realize algo
de maneira eficiente.

Grant (1996b, p. 110) busca definir conhecimento tautologicamente como
“aquilo que se sabe”. Para o autor, mais importante que a pura defini¢do de conhecimento € as
caracteristicas que o mesmo encerra. Nesse sentido, cinco caracteristicas fundamentais sdo
relevantes, a saber: (1) capacidade de transferéncia, tanto entre firmas quanto dentro da firma,
(2) capacidade de ser agregado, na producdo de novos conhecimentos, (3) capacidade de
apropriabilidade, representada pela habilidade do dono do conhecimento receber o retorno
devido pelo valor criado por tal recurso, (4) a especializagdo na aquisi¢cdo de conhecimentos e
(5) os requisitos de conhecimento para a operagdo das empresas, que devem reconhecer que 0
principal insumo e principal fonte de valor é o conhecimento.

Para Woiceshyn e Falkenberg (2008), a base de conhecimento da firma
compreende 0s conhecimentos e habilidades que os empregados aplicam no processo de

resolucdo de problemas. Para os mesmos autores, o valor que a firma atribui a sua base de
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conhecimento (por meio da estruturacdo e maneira de reunir e controlar tal base) determina
sua capacidade de inovar e desenvolver.

Estes conhecimentos constituem, nos termos da propria Visdo Baseada em
Recursos, um recurso da firma sobre o qual a mesma deveria construir sua vantagem
competitiva. Segundo DeNisi, Hitt e Jackson (2003), recursos baseados em conhecimento se
referem a habilidades e capacidade de aprendizagem, que podem ser desenvolvidos por meio
de experiéncia e treinamento formal. Assim, tais recursos incluem os topicos sobre 0s quais 0s
membros da organizacao ja possuem completo dominio, bem como o potencial para adaptar e
adquirir novas informacdes, transformando-as em conhecimento.

Para os autores, existem ao menos trés formas de obtengdo dos recursos
baseados em conhecimento: (1) treinamento e desenvolvimento dos membros da empresa, que
talvez seja a mais frequente, mas também a menos eficiente forma, dado que alguns tipos de
conhecimento podem necessitar a existéncia de aptiddes prévias da empresa; (2) por meio de
fusbes e aquisicOes, combinando-se com empresas para obter acesso a determinados
conhecimentos especializados; e (3) por meio de relacionamentos préximos mas ndo
definitivos com outras empresas, como aliancas estratégicas, joint ventures, entre outras.

No contexto da aquisi¢do de conhecimentos externos, a habilidade de integra-
los com os conhecimentos internos e espalha-los por toda a empresa € extremamente
importante. Neste sentido, Cohen e Levinthal (1990) destacam a “capacidade de absor¢do”
(do inglés, absorptive capability), que se refere a habilidade de combinar conhecimentos, e
que é influenciada pela participacdo historica em especificos mercados de produtos, linhas de
P&D e outras atividades técnicas (MOWERY, OXLEY e SILVERMAN, 1996; POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996; LICHTENHALER, 2009).

Embora o estudo sobre o papel do conhecimento na gestdo empresarial ndo seja
recente, € inquestionavel que o mesmo ganhou importancia nos ultimos anos. Segundo
Eisenhardt e Santos (2000), as antigas visdes sobre a relacdo entre conhecimento e gestéo
empresarial consideravam que 0 mesmo era um construto ndo ambiguo, claro e facilmente
transferivel. Sobre estas premissas, a classica Administracdo Cientifica de Taylor foi
desenvolvida, considerando que o trabalho deveria ser padronizado em forma de
conhecimento explicito, o qual era detido por um pequeno nimero de pessoas da empresa.

Para Spender e Grant (1996), esta visao “simplista” perdurou até¢ o inicio da
década de noventa, dado que antes conceitos como “conhecimento tacito”, “aprendizagem
organizacional”, entre outros, ndo eram debatidos. A partir dos anos noventa, tanto a

comunidade académica quanto a empresarial comecaram a abordar esta nova visao: a primeira
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por meio de esforgos para integrar correntes como Administragdo, Economia, Psicologia,
Sociologia, entre outros; e a segunda por comecar a focalizar a importancia de seus recursos
humanos, sobretudo como resposta a movimentos como Qualidade Total, Empowerment, etc.

Contudo, o desenvolvimento mais recente de teorias sobre o conhecimento tem
enfatizado a existéncia de conhecimento ndo puramente explicito. Neste sentido, Dyer e
Nobeoka (2000) apresentam a categorizacdo classica: (1) conhecimento explicito como sendo
0 conhecimento que pode ser facilmente codificado sem perda de integridade, uma vez que as
regras necessarias para decodifica-lo sdo conhecidas; e (2) conhecimento tacito como sendo
aquele que envolve conhecimentos que sdo complexos e de dificil codificacdo. Conforme
discorreremos mais adiante, este ultimo tem maiores possibilidades de proporcionar vantagens
sustentaveis que 0s primeiros.

Felin e Hesterly (2007) acrescentam ainda outro debate a respeito das
caracteristicas do conhecimento organizacional: o l6cus do conhecimento. Segundo 0s
autores, diversos debates tém ocorrido no sentido de defender o conhecimento como
originario (1) do proprio individuo ou (2) da coletividade. Dependendo da origem
considerada, implicacfes diferentes existem acerca dos processos de producdo do
conhecimento, das ferramentas de gestdo, do processo de inovacdo e da transferéncia de
conhecimentos no contexto intra e interempresarial.

A corrente que tende a ver o conhecimento como originado do proprio
individuo adotam uma direcdo causal “para cima”, com o conhecimento passando do nivel
micro para 0 macro; os individuos sdo vistos como heterogéneos e o processo € de certa forma
independente da interacé@o entre os mesmos. Felin e Hesterly (2007) destacam duas tendéncias
dentro desta corrente: a que valoriza o papel dos cientistas como produtores do conhecimento;
e a que considera 0s gerentes como principais responsaveis por tal producéo.

Por outro lado, quando se encara a coletividade como o lI6cus do conhecimento,
se considera a direcdo macro para micro do conhecimento, e os individuos sdo considerados
de certa forma homogéneos e as “entidades superiores” (firma, cultura, etc.) sdo consideradas
heterogéneas. Neste caso, também, duas tendéncias podem ser verificadas: (1) as aliangas
entre empresas e comunidades de pratica como a principal origem de conhecimento; e (2) a
capacidade de interacdo intrafirma, como as atividades de pesquisa e desenvolvimento, entre

outras.
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3.4.3 Uma Teoria da Firma baseada em Conhecimento?

Com base nos fundamentos sobre conhecimento apresentados na secéo
anterior, diversos autores tém buscado construir uma teoria da firma, na qual a mesma seja
conceituada como uma instituicdo cujo objetivo € integrar conhecimentos (Grant, 1996). Na
época, 0 proprio autor destacava que a VBC estava em desenvolvimento como uma teoria
(propriamente dita) da firma, pois esta visdo emergente ainda apresentava falta de consenso
sobre seus preceitos, analises e predices.

As proximas subsecdes buscardo discorrer sobre a razdo de existéncia e o papel
desempenhado pela firma, assim como os fatores que delimitam suas fronteiras. Por fim,
algumas criticas apresentadas na literatura sobre a VBC como uma teoria da firma

propriamente dita sdo apresentadas.

A existéncia e o papel da firma

Para Grant (1996a), a existéncia da firma esta intimamente ligada ao fato da
aquisicdo de conhecimento ser um processo que exige maior grau de especializacdo que sua
pura utilizagdo/aplicagdo. Nesse contexto, 0 mercado ndo conseguiria suprir os esforgos de
coordenar os conhecimentos diferentes que especialistas individuais possuem, por dois
fatores: (1) o conhecimento tacito é imdvel e ndo transferivel, e (2) incorre-se no risco de
expropriacdo do conhecimento explicito por parte do comprador. Dessa forma, a firma existe
como uma instituicdo produtora de bens e servi¢os que cria condi¢cBes para que diversos
individuos integrem seu conhecimento especialista e os apliguem (GRANT, 1996; GRANT,
1996b).

Os ganhos fundamentais da especializacdo dos individuos em determinadas
partes do conhecimento requerem que a firma atue como mecanismo de coordenacdo da
integracdo destas partes, langando méo de mecanismos como regras, rotinas e tomadas de
decisdo em grupo. Para que estes mecanismos logrem integrar conhecimentos, uma base
comum de linguagem, cultura e significados devem ser compartilhados por todos envolvidos.

Kogut e Zander (1992) apresentam a firma como uma comunidade social na
qual as habilidades sociais e individuais sdo transformadas em produtos e servicos
economicamente (teis por meio de um conjunto de principios organizacionais. Assim, as
firmas existem porque proveem uma comunidade social de agdo voluntéaria estruturada por

principios que ndo podem ser reduzidos aos individuos.
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Kogut e Zander (1996) sugerem que a firma deva ser compreendida como uma
comunidade social que realize com méxima eficiéncia os processos de criacdo e transferéncia
de conhecimento (este Gltimo compreendido como informacdo e know-how). Por meio da
combinacdo deste conhecimento, as firmas evoluem tanto devido as competéncias internas
que possuem, quanto devido as influéncias do ambiente externo.

Na proposicao de Kogut e Zander (1996), as firmas se ocupam de trés funcoes
no gue tange a conhecimento: (1) identidade, (2) coordenacdo e (3) aprendizado. As fronteiras
da firma demarcam mudancas qualitativas no “reservatorio” de conhecimento disponivel as
pessoas, dado que a coordenacdo e aprendizado ocorrem dentro de um contexto
organizacional de identidades compartilhadas.

Assim, sendo as firmas territorios normativos com 0s quais membros se
identificam, tal identidade ndo somente reduz os custos de comunicacdo, mas também cria
regras (explicitas ou tacitas) de coordenagéo e direcionamento de aprendizado, na medida em

que tais membros passam a compartilhar modelos mentais e morais congruentes.

As fronteiras da firma

Outra discussdo acerca da VBC como teoria da firma envolve as conjecturas
sobre suas fronteiras verticais: quais deveriam ser os limites entre uma firma e outra e,
consequentemente, qual seria 0 melhor modelo de governanca dentro do qual a firma realiza
as trocas de conhecimento.

De forma simples (ou até simplista), Grant (1996a) sugere que dados estagios
adjacentes de producdo A e B, ambos serdo integrados dentro da mesma empresa se a
producdo de B necessitar de acesso ao conhecimento utilizado em A. Por outro lado, se B
pode operar sem necessidade do acesso ao conhecimento de A, entdo ambos 0s estagios
seriam eficientemente conduzidos por meio de interfaces de mercado.

Antes da proposta dos modelos de governanca, € necessario destacar as
premissas sobre os agentes econdémicos que estdo implicitas nesses modelos. Conforme
Conner e Prahalad (1996) destacam, embora varios dos trabalhos realizados no ambito da
VBC sobre fronteiras da firma explicitamente desconsiderem premissas comportamentais
sobre atores econdmicos, 0s autores reforcam que uma suposicdo comportamental é
particularmente importante: a racionalidade limitada.

A racionalidade limitada possui duas implicagdes: (1) por meio dela, tem-se
gue ndo ha dois individuos que possuam estoques de conhecimento exatamente idénticos,

devido a limitagdes cognitivas; (2) as relacdes sofrem interferéncias, ndo devido a visao
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“desonesta” que embasa a premissa tipica do oportunismo econdomico, mas sim pelo fato de
que os individuos séo pretensamente racionais, mas o fazem apenas de forma limitada.

Isto posto, na teoria baseada em conhecimento da firma, segundo Nickerson e
Zenger (2004), a discusséo sobre fronteiras da firma tem trazido énfase especial sobre a forma
como modelos de governanca baseados em hierarquia tendem a serem eficientes na troca de
conhecimentos, tanto evitando a transferéncia para eventuais competidores quanto facilitando
a transferéncia entre os membros da firma. Esta dualidade entre “evitar” e “facilitar” ¢, para
McEvily e Chakravarthy (2002), um trade-off com o qual a VBC necessita conviver, dado que
aspectos como complexidade, carater tacito e especificidade tanto podem dificultar a imitacéo
por parte dos competidores quanto impedir a propria combinagdo de conhecimentos dentro da
empresa.

Contudo, os autores defendem a necessidade de analisar a VBC da firma como
uma teoria acerca da eficiéncia de diferentes alternativas organizacionais na forma de gerar
conhecimento. Assumindo que a geracdo de novos conhecimentos seja o objetivo do gestor na
VCB, este deve identificar formas alternativas de buscar solu¢bes para um problema em
analise. Desta solucéo sera depreendido o novo conhecimento, e as diferentes formas de busca
estdo associadas a diferentes custos e podem ser executadas dentro de diferentes modelos de
governanca.

Assim, para Nickerson e Zenger (2004), os mercados sdo o modelo de
governanca mais adequado para problemas perfeitamente decomponiveis, com baixa
interacdo entre seus subproblemas e para os quais a busca da solucdo se da baseada no
processo de tentativa e erro. Além disso, considera-se que o risco dos parceiros no mercado se
apropriarem do conhecimento ou enviesarem 0 processo de descobrimento conforme seu
interesse proprio seja baixo.

O modelo classico da hierarquia baseada em autoridade (dentro da mesma
firma) seria adequado para problemas parcialmente decomponiveis, cujos riscos acima
mencionados ja possuem periculosidade média e que o processo de busca da solucdo se dara
tanto por meio de tentativa e erro como por meio de heuristicas.

Uma derivagdo do modelo do parégrafo anterior, a hierarquia baseada em
consenso preconiza que a relacdo de autoridade (e poder) seja substituida pelo total
compartilhamento de conhecimento (como em uma comunidade académica). Assim, todos 0s
membros devem receber educagéo acerca do conhecimento relevante para a busca da solucéo

do problema. Este modelo de governanca seria adequado para buscas heuristicas, em



102

problemas praticamente ndo decomponiveis e nos quais 0 risco de apropriacdo ou Viés

oportunista seja alto.

Criticas a VBC como teoria da firma

Criticando a VBC como uma teoria sobre a existéncia da firma, Foss (1996a e
1996b) defende que tal visdo ndo apresenta argumentos suficientemente robustos para
justificar, sobretudo, as fronteiras da firma. Citando explicitamente o artigo de Kogut e
Zander (1996), o autor destaca a possibilidade de ocorréncia de uma identidade compartilhada
mesmo sem a existéncia de uma firma e que a simples existéncia de um contrato de trabalho
ndo é condicao suficiente para a existéncia da firma (ativos também seriam necessarios).

Assim, Foss e Foss (2000) sugerem que uma alternativa com grande potencial
seria uma melhor articulacdo da VBC com as teorias econdémicas sobre contratos ja existentes
dado que, na visdo dos autores, as mesmas tém sido completamente negligenciadas pelos
pesquisadores da corrente de pensamento baseada em conhecimento.

Em linha com as criticas de Nikolai Foss, para Eisenhardt e Santos (2000) a
VBC ndo pode ser considerada uma nova teoria da estratégia, pois segundo 0s autores 0s
principais pilares desta teoria ndo acrescentam muito a teoria baseada em recursos — apenas
assume-se que o conhecimento é o recurso mais importante. Além disto, a VBC tampouco
pode ser considerada uma nova teoria da firma, pois os autores julgam que o corpo de
pensamento ndo oferece justificativas claras para a existéncia da firma, nem para quais as
razdes levam firmas a serem mais eficientes que os mercados no que tange a processos de
conhecimento.

Ademais, o0s autores destacam a necessidade de um maior esforco de trabalhos
empiricos para analisar, na pratica, a relevancia do conhecimento entre a heterogeneidade das

firmas — fato em consonancia com os propositos da pesquisa aqui engendrada.

3.4.4 A Visdo Baseada em Conhecimento da Estratégia

A proposta de uma teoria da firma baseada em conhecimento leva a uma teoria
da estratégia baseada em conhecimento (CONNER e PRAHALAD, 1996). Como exemplo,
parte das diferencas de lucratividade pode estar intrinsecamente relacionada a forma como a
firma organiza a governanca de suas transagdes. Dessa forma, essa subsecdo busca trazer os

principais elementos da Visdo Baseada em Conhecimento da Estratégia.
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Embora previamente muito se tenha investigado sobre conhecimento e gestéo,
um dos primeiros esforgos para explicitamente conectar o conhecimento com o desempenho
superior das firmas (a base da estratégia) foi realizado por Dierickx e Cool (1989). Estes
autores conceituavam o conhecimento da firma em termos de “estoques” e “fluxos”, os
primeiros sendo ativos de conhecimento acumulado, e os segundos sendo correntes de
conhecimento que “circulam” dentro e entre as organizagdes. Assim, estoques e fluxos
superiores seriam a principal justificativa para a vantagem competitiva.

Em linha com esta argumentacdo, Grant (1996b) destaca que conforme os
mercados por recursos (tangiveis) se tornam sujeitos a competitividade, o conhecimento tem
emergido como o recurso mais significante estrategicamente para a firma.

De acordo com Chen (1997), a proposta tipicamente defendida para a visdo
baseada em conhecimento da competicdo destaca a importancia de ativos raros e valiosos
baseados em conhecimento, cuja imitagdo por parte dos competidores seja extremamente
dificil. Desta forma, a heterogeneidade das bases de conhecimento entre firmas é a razéo
fundamental da diferenca de desempenho entre as diversas empresas do setor industrial.
(EISENHARDT e SANTOS, 2000).

Coff (2003) busca analisar as vantagens baseadas em conhecimento sob a 6tica
de: (1) a origem da vantagem competitiva, que reside nas eficiéncias na criagdo e
recombinacdo dos conhecimentos; (2) os determinantes da sustentabilidade da vantagem, que
segundo o autor podem ser diretamente associados a criacdo de barreiras a imitacao; e (3) os
fatores que influenciam o padrdo de apropriacdo dos lucros gerados por tal vantagem, que
seriam refletidos na habilidade de formar coalizdes, acesso a informagdo e custos de mudanga
que cada parte podera incorrer.

Um aspecto particularmente relevante da VBC quanto a sustentabilidade da
vantagem competitiva, mencionado por Coff no paragrafo acima, é a capacidade da firma em
criar barreiras a imitagcdo. Diferentemente das classicas barreiras de entrada, da visdo
tradicional da organizacdo industrial, as barreiras a imitacdo ndo buscam coibir a entrada de
novos competidores no setor, mas sim impedir que o0s conhecimentos da firma sejam
difundidos até os competidores, permitindo a imitacdo — fato que terminaria por erodir a
vantagem competitiva conquistada.

Dado que coibir a imitacdo é o pressuposto para a manutengdo do desempenho
superior, a avaliacdo de questdes como transferéncia e imitacdo de conhecimento passam a
requerer que o mesmo seja avaliado contra uma escala que possa quantificar suas principais

dimensGes. Embasados em trabalhos sobre tecnologia e inovagdes, Zander e Kogutt (1995)
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propdem a estruturacdo de cinco varidveis que caracterizam o conhecimento no nivel
individual, de grupo e organizacional:

1. Caodificabilidade: o grau no qual o conhecimento pode ser codificado;

2. Ensinabilidade: reflete o treinamento das habilidades individuais,
capturando o grau com o qual os funcionarios podem ser educados formal
ou informalmente;

3. Complexidade: considera as variagfes intrinsecas ao processo de
combinacédo de conhecimentos;

4. Dependéncia Sistémica: reflete o grau com que uma determinada
capacidade depende da experiéncia de outras pessoas, para que possa ser
colocada em producéo;

5. Observabilidade do produto: considera o grau com que competidores
poderiam copiar o conhecimento embutido na producdo de um

bem/servico, uma vez que tenham compreendido as fungdes do produto.

Com base nestas dimensdes do conhecimento, pode-se enunciar (do ponto de
vista tedrico) a relacdo entre tais caracteristicas e a questdo de transferéncia e risco de
imitagdo. O quadro 3.4.4.1 ilustra esta conjetura.

Probabilidade de
Transferéncia

Caracteristicas do
Conhecimento

Risco de Imitacéo

Codificabilidade Impacto Positivo Impacto Positivo
Ensinabilidade Impacto Positivo Impacto Positivo
Complexidade Impacto Negativo Impacto Negativo

Dependéncia Impacto Negativo Impacto Negativo
Sistémica

Observabilidade - Impacto Positivo

do Produto

QUADRO 3.4.4.1 — Caracteristicas do conhecimento e impactos na transferéncia
Fonte: Zander e Kogut (1995)

De maneira mais sintética que a proposta da Zander e Kogut (1995), McEvily e
Chakravarthy (2002) advogam que trés caracteristicas do conhecimento estdo frequentemente
associadas a criacéo de barreiras a imitacdo: complexidade, carater tacito e especificidade.

Complexidade ¢é geralmente definida com base em medidas que identifiqguem o
qudo dificil € compreender como um sistema funciona e gera seus produtos. Tornando

confusas as origens do desempenho superior, dificultando a imitacdo e aumentando os custos



105

de transferéncia de conhecimento, a complexidade pode retardar a erosdo de vantagens
competitivas.

Recursos (conhecimento, no caso da VBC) sdo ditos especificos quando
atingem sua eficiéncia maxima em somente determinada aplicacdo, sofrendo reducbes de
desempenho quando utilizados para outros fins. A especificidade tende a reduzir a mobilidade
de recursos, tornando assim as vantagens mais duradouras.

Por fim, duas dimensGes de carater tacito sdo frequentemente abordadas na
literatura (MCEVILY e CHAKRAVARTHY, 2002): (1) a inabilidade de articulacdo daquilo
que se sabe para produzir o efeito esperado, isto €, o desconhecimento acerca de
procedimentos de articulacdo aprendidos implicitamente, ignorados ou ja esquecidos; e (2) a
natureza pessoal do conhecimento, na medida em que mesmo que Sse conhecam oS
procedimentos, pode-se ndo conhecer os principios que afetam o nivel de desempenho que
outro atinge.

Em uma abordagem complementar a questdo das barreiras de imitacdo, Bogner
e Bansal (2007) propdem a ocorréncia de trés efeitos distintos no processo de geracdo do
conhecimento da empresa, que estdo diretamente conectados a capacidade da mesma obter
vantagem competitiva sustentavel, na medida em que se tem um efeito de “autoalimentac¢do”
da capacidade de producdo de novos conhecimentos:

1. O efeito “impacto do conhecimento”, dado que quanto maior for o impacto
dos novos conhecimentos produzidos pela empresa, mais importante
tendem a ser os aprendizados da mesma sobre o processo de
descobrimento;

2. O efeito “gestdo interna do conhecimento”, que defende que o
conhecimento produzido em determinado processo de descoberta deve ser
utilizado como entrada para o0 processo de producdo de outros
conhecimentos;

3. O efeito “captura da gestdo do conhecimento”, que retrata 0 grau com que a
totalidade dos novos conhecimentos subsequentes (permitidos pela

descoberta) séo apropriados pelo inventor original.

Concluindo, é interessante trazer a sintese elaborada pelo proprio Grant
(1996b) acerca das principais premissas da VBC: (1) o conhecimento é o principal recurso
produtivo da firma; (2) o conhecimento tacito é especialmente importante devido a sua

possibilidade limitada de transferéncia; (3) o conhecimento tacito é adquirido e armazenado



106

nos individuos de forma altamente especializada e (4) a producdo requer uma ampla gama de
conhecimento.

Similarmente, o autor resume as principais proposi¢des da VBC: (1) o papel
fundamental da firma é a integracdo de conhecimento especialista; (2) as capacidades da firma
séo estruturadas hierarquicamente de acordo com o escopo do conhecimento que esta integra;
(3) direcionamento superior e rotina sdo os dois principais mecanismos que existem para
integrar conhecimento.

Sustentar a vantagem competitiva em condi¢Ges dindmicas de competitividade
requer inovacdo continua por meio de: (1) estender capacidades existentes para abranger novo
conhecimento e (2) reconfigurar conhecimento existente dentro de novos padres de

integracdo.

3.4.5 Agenda de Pesquisa para a VBC

Conforme visto nas secdes anteriores, Eisenhardt e Santos (2000) sinalizam
que os impactos da VBC sobre a estratégia ainda ndo sdo totalmente conhecidos, de forma
que este corpo de conhecimento ainda necessita ser mais bem definido e aprofundado. Assim,
0s autores sugerem uma agenda de pesquisa para a Visdo Baseada em Conhecimento, que
deveria enderecar ao menos trés temas.

1) Desenvolver taxonomias e construtos consistentes sobre o
conhecimento, de forma a solucionar inconsisténcias teoricas acerca de
como o conhecimento é conceituado e medido, indo além das classicas
definicdes de conhecimento tacito e explicito;

2) Conectar o conhecimento e as diversas perspectivas do saber,
focalizando o processo de geracdo e integracdo do conhecimento e ndo o
conhecimento como um recurso, de forma a dissociar a VBC da Viséo
Baseada em Recursos tradicional,

3) Trazer para a VBC ideias de outros campos de pesquisa, aproveitando
0s insights potenciais de outras correntes sobre o conhecimento, como a

psicologia social, a sociologia e outras correntes evolucionarias.
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3.4.6 Sintese e Analise Critica

Embora exista o delineamento de uma Visdo Baseada em Conhecimento, a
VBC de fato parece uma extensdo da Visdo Baseada em Recursos que considera o
conhecimento como recurso preponderante.

Para a VBC, a firma se configura em uma comunidade que permite a criacéo,
integracdo e transferéncia do conhecimento especialista, e 0os ganhos de especializacdo no
conhecimento seriam, assim, determinantes das fronteiras da firma. O objetivo das firmas,
desta forma, seria utilizar de forma estratégica seus conhecimentos para auferir rendas
monopolitisicas, sustentadas por questdes como carater complexo, tacito e especifico dos
mesmaos.

Embora pareca existir sustentacdo para a questdo do conhecimento como
justificativa da teoria da firma, esta deve ser analisada com reserva. Salvo em raros casos nos
quais o objetivo fim das firmas seja a prépria producdo e aplicacdo de conhecimento
(consultorias especializadas, institutos privados de pesquisa, etc.), a questdo de especializacdo
do conhecimento parece ser capaz de explicar apenas parcialmente a razdo de existéncia e
fronteiras da firma.

Em decorréncia do que foi apresentado no pardgrafo acima, a propria
aplicabilidade da Visdo Baseada em Recursos deve ser observada também com reservas, pois
embora o conhecimento seja insumo relevante em qualquer estratégia, coloca-lo como

objetivo fim talvez seja pretensdo em demasia.

3.5 Visdo das Capacidades Dinamicas (Dynamic Capabilities View)

Em prosseguimento as visdes que focalizam aspectos internos a firma como
origem da vantagem competitiva, esta se¢do tratard da Visdo das Capacidades Dindmicas,
cuja principal linha reside na defesa da necessidade de adaptacdo dos fatores internos da

empresa para as mudancas de ambientes competitivos dinamicos.

3.5.1 Introducdo, Dinamicidade de Mercados e Extensao da VBR

Em linha com questfes ja expostas em se¢des anteriores sobre a dinamicidade
competitiva presente em setores industriais, depreende-se o papel da gestdo estratégica em
adequar as capacidades da firma as mudancas no ambiente, para atingir seu melhor

desempenho. Contudo, para Teece (1984), as visdes preponderantes da estratégia sdo



108

tipicamente embasadas em teorias econdmicas ortodoxas, permeadas por hipdteses estéticas
de equilibrio, que ndo se coadunam com uma perspectiva dindmica. Esta linha de
argumentacdo foi posteriormente desenvolvida no que se convencionou chamar de Viséo das
Capacidades Dinamicas (VCD).

Em continuidade a esta argumentacdo, Teece, Pisano e Shuen (1997), em seu
principal artigo sobre a VCD, defendem que a literatura preponderante até a época lograva
explicar o processo de sustentacdo e protecdo das vantagens competitivas, mas que era
deficiente na compreensdo das formas pelas quais as empresas conseguiam criar estas mesmas
vantagens em ambientes de rpida mudanca tecnolédgica. Assim, para os autores, a Visdo das
Capacidades Dinamicas buscava identificar as fontes de criacdo de valor (e sua captura) em
ambientes Schumpterianos, nos quais existia a competicdo baseada em inovacOes, praticas
predatdrias de precos, e a “destruigdo criadora” das suas proprias competéncias.

Teece, Pisano e Shuen (1997) compreendem a VCD como uma extensdo da
Visdo Baseada em Recursos, ha medida em que esta Ultima ndao considera questfes gerenciais
ligadas ao desenvolvimento de novas capacidades, como gestdo do conhecimento, aquisi¢do
de habilidades, entre outros. Para Eisenhardt e Martin (2000), a pesquisa sobre a Visdo das
Capacidades Dindmicas é uma forma de aperfeicoamento da VBR, na medida em que esta
ultima pressupunha caracteristicas de estabilidade e néo era capaz de lidar com situacGes de
mudancgas répidas e imprevisiveis. Perspectivas similares sobre aperfeicoamento e
complementaridade sdo compartilhadas por Green, Larsen e Kao (2008) e por Menon (2008).

Para Oliver e Holzinger (2008), a Visdo das Capacidades Dinamicas adiciona
elementos da teoria evolucionéria da firma para a VBR, contemplando a visdo da firma como
um conjunto de entidades tacitas que deve ser fomentada e sustentada. Esta viséo
evolucionaria da firma, segundo Hodgson (1998) tem suas origens em Adam Smith
(desenvolvimento das habilidades por meio da especializagdo do trabalho), Frank Knight
(papel do conhecimento e a difusdo da incerteza) e Edith Penrose (a firma como conjunto de
reservas produtivas) e busca realizar uma analogia entre economia e biologia evolucionaria.
As rotinas, espalhadas e incrustadas nas empresas, seriam 0s equivalentes aos genes; o
processo de alteracdo das rotinas devido a mudancas no ambiente seria 0 analogo da mutag&o;
e a definicdo de (in)sucesso que os mercados atribuem as empresas seriam o equivalente da
selecdo natural.

Contudo, embora a VCD esteja fortemente relacionada com a VBR e VBC,
Lopez (2005) afirma que as trés visdes devem ser consideradas correntes estratégicas

distintas. Na visdo do autor, a VBR € essencialmente estatica em sua natureza enquanto a
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VBC reconhece o conhecimento como Unico recurso estratégico da firma — pressupostos estes
que séo revistos ou conciliados na Visdo das Capacidades Dindmicas, fazendo com que a
mesma seja uma “confluéncia” das outras duas teorias.

Em suma, a diferenciagdo entre a o grau de dinamicidade da VBR (abordagem
essencialmente estatica) e da VCD (abordagem dindmica) talvez seja a maior distingdo entre
ambas as visdes realizada na literatura (MCGUINNESS e MORGAN, 2000; BRANDAO e
GUIMARAES, 2001). Na proposi¢ao classica da VCD, Teece, Pisano e Shuen (1997) langcam
méo do exemplo de industrias de alta tecnologia, como semicondutores, tecnologia da
informacdo e software. Para os autores, estes tipos de ambientes demandam inovagdo rapida e

flexivel, além da capacidade de coordenacdo de capacidades internas e externas.

3.5.2 O papel da firma paraa VCD

Ao buscarem defender as justificativas para a organizacdo de firmas ou
mercados, Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentam dois pontos para a discussdo. Primeiro, e
de certa forma ja discutido na Visdo Baseada em Conhecimento da firma, a presenca de fortes
incentivos individuais (como 0s presentes no mercado) poderia ter efeito destrutivo nos
processos de aprendizado e cooperacao.

Segundo, conforme os autores defendem, a esséncia das capacidades e
competéncias, foco desta perspectiva, ndo pode ser prontamente montada por meio dos
mercados — ao contrario, a replicacdo de habilidades leva tempo para sua consolidacao.

Assim, em contrapartida a analise de recursos defendida pela VBR, Teece,
Pisano e Shuen (1997) propbem que a compreensdo da existéncia de competéncias e
capacidades da firma seja realizada por meio de trés dimensGes: processos, posicdes e
trajetorias.

Os processos se referem a forma pela qual as coisas séo realizadas na firma,
isto €, suas rotinas e padrdes de execug¢do. Assim, 0S processos organizacionais desempenham
trés papéis principais: (1) coordenacdo e integracdo, conceito estatico que defende que a
forma como os gestores coordenam e integram as atividades dentro da firma tém efeito
diferenciador na sua base de competéncias; (2) aprendizado, conceito dindmico que defende
que a repeticdo e a experimentacdo permite que as coisas sejam realizadas de forma melhor e
mais rapida; (3) reconfiguragdo, conceito definido como transformacional, que defende a
importancia da percepcdo acerca da necessidade de reconfigurar a estrutura de ativos da

firma, e realizar as transformacdes interna e externa necessarias.
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A posicéo se refere aos atributos (do inglés, endowments) da firma, as quais
determinam, em determinado momento, a vantagem competitiva da empresa. Para Teece,
Pisano e Shuen (1997), estes ativos podem ser de diversos tipos, como por exemplo:
tecnologicos, financeiros, de reputacdo, estruturais, institucionais, mercadologicos,
organizacionais, entre outros.

A trajetoria se refere as alternativas estratégicas das quais a firma pode lancar
méo, sobretudo a presenca de retornos crescentes e a existéncia de dependéncias de trajetoria.
A questdo da dependéncia de trajetoria, ja introduzida em subse¢des anteriores, ganha nova
relevancia na medida em que as oportunidades tecnoldgicas que se apresentam a firma trazem
especificidades relevantes, dado que as estruturas organizacionais que conectam as firmas as
diversas fontes de pesquisa e conhecimento (universidades, institutos, mercados, etc.) sdo

distintas.

3.5.3 Terminologia e Defini¢des da VCD

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a definicdo da terminologia a ser utilizada
é parte relevante no desenvolvimento da corrente de pensamento da VCD. Assim, abaixo se
encontram os termos apresentados pelos autores, conforme sua definicao® (p. 516):
e Fatores de producdo: sdo inputs ndo diferenciados (ndo especificos a
firma), disponiveis de forma desagregada nos mercados;
e Recursos: ativos especificos a firma que sdo dificeis (se ndo impossiveis)
de serem imitados;
e Rotinas e competéncias organizacionais: ativos especificos a firma
(recursos) que sdo montados em agrupamentos integrados, que forma que
permeiem individuos e grupos, e permitam que a firma execute atividades
distintivas;
e Capacidades dinadmicas: habilidade de a firma integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas, de forma a enderecar
ambientes de mudancas rapidas. Assim, as capacidades dinamicas refletem

a habilidade da organizagdo em atingir formas novas e inovadoras de

® Em virtude da ampla variedade de definigbes para termos relativos a recursos e competéncias presentes na
literatura (pra exemplos, verificar Mills, Platts e Bourne, 2003), optou-se, neste trabalho, por trazer as
tradugdes literais das propostas elaboradas pelos autores originais. Busca-se, assim, evitar a proposi¢do de
novas defini¢des, que trariam ainda mais dificuldades para a constru¢do de uma terminologia difundida e
amplamente aceita.
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vantagens competitivas dadas as dependéncias de trajetoria e as posicoes de
mercado;
e Produtos: bens ou servigos produzidos pela firma com base na utilizagéo

das competéncias que esta possuli.

Assim, a Visdo das Capacidades Dinamicas, segundo Teece, Pisano e Shuen
(1997) constitui uma nova corrente que traz foco a questdes negligenciadas pelas visoes

anteriores:

“O termo ‘“capacidades” enfatiza o papel essencial da gestdo estratégica na
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo de habilidades, recursos e competéncias
(tanto internas quanto externas) para atender as exigéncias de um ambiente em
alteragdo (...) O termo “dinadmicas” se refere a capacidade de renovar as
competéncias de forma a adquirir harmonia e coeréncia com um ambiente de

negdcios em constante mudanca” (p. 515)

Zollo e Winter (2002, p. 340) apud Macpherson, Jones e Zhang (2004)
definem as capacidades dindmicas como “um padrao aprendido e estavel de atividade por
meio do qual a organizacdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas de operacdo na
busca de aumentos de eficiéncia”.

Para Eisenhardt e Martin (2000, p. 1107), as capacidades dindmicas séo:
“processos que utilizam recursos — especificamente aqueles que integram,
reconfiguram, ganham e liberam recursos — para se adaptar ou criar mudancgas no
mercado. As capacidades dindmicas sdo, portanto, as rotinas organizacionais e
estratégicas pelas quais as firmas atingem novas configuragdes de recursos

conforme os mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem ou morrem”.

Um ponto bastante relevante da compreensdo de Eisenhardt e Martin (2000)
acerca das capacidades dindmicas é que estas sdo processos “simples”, rotinas identificaveis e
especificas como as rotinas de desenvolvimento de produtos, de formacao de aliancas, etc.
Dissocia-se, assim, das definicdes tautoldgicas classicas que constituem uma das mais
relevantes criticas a Visao Baseada em Recursos.

Wang e Ahmed (2007, p. 35) definem capacidades dindmicas como “a
orientacdo da firma em constantemente integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos
e capacidades e, sobretudo, atualizar e reconstruir suas capacidades centrais em resposta ao
ambiente em mudanga, de forma a atingir ¢ sustentar a vantagem competitiva”. Dessa forma,

0s autores entendem as capacidades dinamicas de forma ligeiramente diferente de Eisenhardt
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e Martin (2000), ao considerar que as capacidades ndo sdo processos simples, mas sim estéo
embutidas nos processos.

Diversas outras definicdes sdo trazidas na literatura, mas constituem apenas
variacOes sobre as aqui apresentadas. Para uma referéncia acerca destas outras propostas,
sugere-se consultar o trabalho de Menon (2008), que realiza revisdo sobre o0s conceitos
utilizados em diversos trabalhos da VCD.

3.5.4 Vantagem competitiva e o desenvolvimento de competéncias

Um ponto central & VCD é a necessidade de desenvolvimento de competéncias
que consigam responder as demandas impostas pela dindmica dos mercados. Contudo, além
disto, deve-se ressaltar que a VCD ndo se ocupa somente da alteracdo da base de
competéncias da firma em questdo. Ao contrario, a Visdo das Capacidades Dindmicas
preconiza que a vantagem competitiva emerge tanto da exploracdo bem-sucedida das
competéncias existentes, quanto do processo de desenvolvimento de novas capacidades, a
serem exploradas no futuro.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 23), as “competéncias propiciam a
vantagem competitiva somente se embasarem em um conjunto de rotinas, habilidades e ativos
complementares que sdo dificeis de imitar”. Neste contexto, dois conceitos sdo introduzidos:
(1) a replicacdo, que envolve a transferéncia e reutilizagdo de competéncias em diferentes
ambientes dentro da mesma empresa, fato que pode ser complexo quando o conhecimento ndo
é codificado, e levando-se em consideracdo que competéncias, capacidades e rotinas possuem
carater tacito e sdo dificeis de replicar; (2) a imitacdo, que € a replicacdo realizada por um
concorrente, sendo que quanto mais fécil a imitacdo no mercado, mais rapida tende a ser a
dissipacéo de lucros.

Assim como a ideia da competicdo Schumpeteriana, a Visao das Capacidades
Dinamicas encerra outro conceito da Economia da Inovacdo: a dependéncia da trajetoria.
Para Puffert (1999), um processo econdémico apresenta dependéncia de trajetoria quando a
histéria do processo tem efeitos duradouros sobre seus encaminhamentos subsequentes.
Processos desta natureza ndo convergem a um estado de equilibrio global estavel; ao
contrario, as caracteristicas dinamicas dos mesmos trazem persisténcia aos efeitos de
determinados eventos, de forma que a sequéncia do equilibrio depende da trajetoria seguida

pelo processo.
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Especificamente aplicado a VCD, Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 515)

afirmam que:

113

. escolhas sobre dominio de competéncias sdo influenciadas por escolhas
passadas. Em um dado periodo no tempo, firmas devem seguir uma trajetéria de
desenvolvimento de competéncia. Esta trajetdria define ndo apenas quais escolhas
estardo abertas para a firma hoje, mas também coloca limites acerca de como seu
repertdrio interno podera ser no futuro. Assim, em varios momentos do tempo, as
firmas se comprometem quase que irreversivelmente a determinados dominios de

competéncias”.

Eisenhardt e Martin (2000) destacam também que o processo de evolucdo das
capacidades dinamicas ndo fica restrito a sua caracteristica de dependéncia da trajetéria. Para
0S autores, outras questdes devem ser trazidas para a compreensdo deste processo: (1) o
aprendizado ocorre principalmente pela pratica e pela codificagdo desta experiéncia em
tecnologia e procedimentos que possam ser aplicados as rotinas organizacionais; (2) erros e
crises sdo eventos que devem constituir parte do aprendizado para evolucdo das capacidades;
(3) a velocidade de aquisicdo da experiéncia também é questdo importante, dado que
experiéncias extremamente rapidas podem resultar na incapacidade dos gestores em converté-
las em aprendizado, enquanto que experiéncias lentas podem dificultar a conexdo das mesmas
ao longo do tempo; e (4) a ordem de implementacdo das capacidades dindmicas é importante,
dado que estas sdo frequentemente combinacdes de capacidades simples e entre as quais pode
haver alguma relacéo de precedéncia temporal.

De certa forma decorrente de sua definicdo mais pratica do conceito, para
Eisenhardt e Martin (2000), embora as capacidades dindmicas apresentem caracteristicas
idiossincraticas acerca de seus detalhes e trajetorias, existe também um conjunto de
“similaridades” que pode ser associado a caracteristicas semelhantes de processos eficientes
de diferentes organizacbes. Como exemplo, 0s autores citam que em processos de
desenvolvimento de produtos, a participacdo de times multifuncionais é frequentemente
defendida como uma “boa pratica”, que leva a niveis superiores de desempenho.

Contudo, a existéncia de similaridades entre capacidades eficazes, ndo implica
dizer que estas sejam parecidas entre as diversas firmas. Ao contrario, esta existéncia implica
quatro diferentes conceitos (EISENHARDT e MARTIN, 2000): (1) equifinalidade, dado que
as firmas iniciam o desenvolvimento de suas capacidades em diferentes pontos de partida,
seguem por trajetdrias distintas, mas podem criar capacidades que sejam similares em termos

de seus principais atributos; (2) as similaridades podem sugerir que capacidades sdo mais
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substituiveis e fungiveis que geralmente advogado na literatura; (3) similaridades implicam
que as capacidades dinamicas ndo sdo, per se, origem da vantagem competitiva sustentavel,
na medida em que minam o0s pressupostos de inimitabilidade, imobilidade e nao-
substutibilidade da VBR (DE TONI e TONCHIA, 2003); (4) a escala de “efeitos
idiossincraticos” dos estudos empiricos pode estar superestimada, ignorando atributos
organizacionais chaves que conectem as capacidades ao desempenho da firma.

Além disso, Eisenhardt e Martin (2000) defendem que o padrdo de efetividade
das capacidades dindmicas depende do grau de dinamismo que pode ser verificado no
mercado. Em mercados moderadamente dindmicos (estrutura industrial estavel, fronteiras
definidas, competidores identificAveis e mudancas previsiveis), as capacidades dindmicas
lembram as rotinas organizacionais, isto €, complexas, analiticas e embasadas em
conhecimentos existentes. Em contrapartida, nos mercados altamente dinamicos (estrutura
industrial ambigua, fronteiras ndo definidas, alternancia de competidores e mudancas nao
lineares), as capacidades dindmicas tendem a ser simples, experimentais e interativas, de
forma a manter os gestores focados em questdes importantes do negocio e conferir a
flexibilidade necessaria para reagir as mesmas (EISENHARDT e SULL, 2001).

Assim, em mercados altamente dindmicos, as capacidades estdo relacionadas a
criacdo de novos conhecimentos, especificos a cada situacdo e que envolvem
desenvolvimentos parciais, processos de experimentacdo, entre outros. Nestes mercados, a
erosdo da vantagem competitiva ndo se deve somente a fatores externos a firma, mas também
ao colapso de suas proprias capacidades internas por meio das mudancas do mercado. Desta
forma, para Eisenhardt e Martin (2000, p. 1117), o potencial de vantagem competitiva de
longo prazo “reside em utilizar as capacidades dindmicas mais rapidamente, mais
astuciosamente e mais improvisadamente que os competidores para criar configuracdes de
recursos que tragam vantagens”.

Desta forma, a Visdo das Capacidades Dinamicas, por meio de sua busca pela
adaptacdo e extensdo das competéncias, traz énfase para o papel dos gestores da organizagéo.
Para Harreld, O’Reilly III e Tushman (2007) e Jantunen et al (2005), os gestores devem
realizar duas tarefas-chave na administracdo estratégica: (1) perceber de forma acurada as
mudangas no ambiente competitivo, incluindo alteragdes potenciais de tecnologia,
consumidores, normas regulatorias e competicdo e (2) agir sobre estas oportunidades ou
ameacas de forma a capturé-las, reconfigurando suas bases de recursos e competéncias para
explora-las eficientemente. Assim, o uso das capacidades dinamicas varia em funcéo do grau

de percepcdo das oportunidades, o desejo dos gestores em persegui-las e a habilidade dos
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mesmos em implementarem as mudancgas necessarias (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSSON,
2006)

Entre as diversas atividades realizadas no sentido de desenvolver as
capacidades, Tushman e Anderson (1986) fazem distingdo entre tarefas ‘“competence-
enhancing” e “competence-destroying”, associando a estas ultimas o problema das
descontinuidades tecnoldgicas. Assim, enquanto as atividades competence-destroying buscam
renovar as capacidades das firmas, estando associadas a descontinuidade tecnologicas e
acirramento da turbuléncia ambiental, competence-enhancing séo evolugdes das capacidades
atualmente presentes, e estdo associadas ao carater incremental da tecnologia.

Para Pavitt (1987) apud Dogson (1989), a destruicdo de capacidades
(competence-destroying) tende a ser mais rara, dada a acumulacdo sistematica, variada e
continua de competéncias tecnolégicas em grandes firmas. Segundo Patel e Pavitt (2000),
embora avancos radicais possam destruir parte das competéncias da firma, é improvavel que
destruam todas, e tais avangos podem ser combinados com competéncias estabelecidas; assim,
estes autores dizem que o termo “competence augmenting” talvez seja mais apropriado que
“competence destroying”.

No contexto do desenvolvimento das capacidades dindmicas, uma questdo
particularmente relevante se refere ao l6cus da evolucdo destas capacidades. Rotharermel e
Hess (2006) mencionam que trés diferentes niveis devem ser considerados, de forma a
eliminar vieses de observacdo sobre heterogeneidade de interdependéncia: (1) o nivel
individual, que representa esfor¢cos dos individuos para o desenvolvimento de conhecimentos
e competéncias; (2) o nivel da firma, que representa investimentos internos a mesma, como o
desenvolvimento de atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D); e (3) o nivel da rede,
que representa esforcos externos para desenvolvimento de competéncias, como a formacao de
aliancas estratégicas com parceiros. Assim, 0s mecanismos utilizados para o desenvolvimento
das competéncias devem considerar estes trés niveis como alavancas para as capacidades
dindmicas.

Além do nivel de “rede”, Griffith e Harvey (2001) expandem o conceito das
Capacidades Dindmicas para o ambiente mundial, sugerindo as “Capacidades Dinamicas
Globais™: capacidades dificeis de imitar, incluindo a coordenagdo efetiva de relacionamentos
interorganizacionais, que podem conferir vantagem competitiva para a empresa no nivel
global. Segundo os autores, dois elementos embasam estas capacidades mundiais: 1)

desenvolvimento de coeréncia sisttmica global, enquanto se levam em consideracdo as
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especificidades da atuacdo em cada um dos paises e 2) adaptacdo, integracdo e reconfiguracao
de recursos internos e externos para capturar as oportunidades do ambiente global.

3.5.5 Criticas a VCD

Embora a VCD tenda a sofrer criticas similares aquelas colocadas para a VBR,
alguns outros registros tém sido realizados na literatura. Esta subsegdo busca trazé-los, de
forma sintética.

Para Pandza et al (2003), tanto a VCD quanto a VBR realizaram
desenvolvimentos expressivos em explicar as razdes passadas pelas quais algumas firmas
conseguem obter desempenhos superiores a outras, mas tém sido menos eficazes em oferecer
orientacdes prescritivas sobre como estas capacidades e recursos devem ser gerenciados e
desenvolvidos.

Além disso, McGuinness e Morgan (2000) destacam duas premissas da VCD
que terminam por ser duas de suas principias criticas. A primeira se refere as limitacdes do
conhecimento gerencial em identificar quais capacidades sdo centrais ao negocio da firma,
dado que a identificacdo deste tipo de capacidades pode ser conseguida somente com a analise
post hoc (critica também compartilhada por Zahra, Sapienza e Davidsson, 2006). A segunda
se refere a hipotese implicita da VCD de que as capacidades organizacionais podem ser, de
fato, ativamente gerenciadas. Contudo, deve-se considerar que as competéncias emergem de
processos sociais e, em ultima instancia, poderia se considerar que a firma “€” sua
competéncia.

Para Montresor (2004), o dinamismo da Visdo das Capacidades Dinamicas €
uma propriedade que apresenta certo grau de tautologia, critica também similar aquela
apresentada para a VBR. Esta tautologia, segundo o autor, deriva do fato de recursos e
capacidades serem suscetiveis & mudanca (dinamicos, portanto), de forma que eles tendem a
ser alterados tanto (1) em decorréncia de mudancas no cenario competitivo, as quais
demandam a construcdo de novas capacidades e (2) a propria aplicacdo dos recursos e
capacidades tende a gerar novos recursos (principalmente conhecimento) que sao acumulados.

Além dessas criticas, Cavusgil, Seggie e Talay (2007) acrescentam que a
relacdo entre Capacidades Dinamicas e aprendizado é frequentemente citada na literatura, mas
pouco é compreendido acerca da forma e natureza da ligacdo entre estes dois conceitos.
Embora Nielsen (2006), Smith e Pietro (2008), Chen e Lee (2009) e Macpherson, Jones e
Zhang (2004) sugiram que 0s processos de gestdo do conhecimento constituam as bases das
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capacidades dindmicas, Cavusgil, Seggie e Talay (2007) conjeturam que o conhecimento pode
também ser o elemento mediador entre capacidades e vantagem competitiva.

Similarmente ao apresentado no paragrafo anterior, a relacdo entre
Capacidades Dinamicas e Inovacao é sugerida na literatura (LIAO, KICKUL e MA, 2009,
LAZONICK e PRENCIPE, 2005 e AYUSO, RODRIGUEZ e RICART, 2006), mas tampouco
é explorada e compreendida em maior profundidade.

3.5.6 Sintese e Analise Critica

Combinando as outras teorias de estratégia baseadas em fatores internos com
contribuices da economia evolucionaria, a Visdo das Capacidades Dindmicas apregoa a
necessidade das empresas reconfigurarem seus recursos e competéncias para as mudancas do
mercado.

A teoria da firma que embasa as Capacidades Dinamicas €, em alguma medida,
combinacéo das teorias que suportam a VBR e a VBC. Para a VCD, os endowments da firma
viabilizam as capacidades, a0 mesmo tempo em que esta representa l6cus adequado para
aprendizado e cooperacdo que permitirdo a reconfiguracdo de recursos preconizada.

O objetivo estratégico das firmas, para a Visdo das Capacidades Dinamicas,
seria explorar competéncias existentes e desenvolver novas competéncias que serdo utilizadas
no futuro, auferindo assim rendas monopolisticas.

Por fim, uma consideracdo critica deve ser feita a relevancia préatica da VBC,
dado que esta demanda a inequivoca identificacdo das capacidades e a efetiva gestdo sobre as
mesmas, para que estas possam ser desenvolvidas. Assim como j& foi comentado para as
outras visOes da estratégia baseadas em fatores internos a firma, questdes como limitacdes da
cognicdo gerencial, entre outras, podem dificultar a clara compreensdo de quais sdo as

capacidades diferenciais e como geri-las.

3.6 Quadro-Resumo das Visdes da Estratégia

Embasando-se na sintese tedrica realizada neste capitulo, o quadro 3.6.1. busca
apresentar as diversas visdes da estratégia, em uma perspectiva comparativa. Serdo analisados
0S principais pressupostos, elementos constituintes, direcionamentos e criticas de cada uma
destas perspectivas, para que se possa posteriormente verificar sua aplicabilidade na pesquisa

empirica.
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QUADRO 3.6.1. — Sintese das VisOes da Estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor
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Praticas: Procedimentos,
Episddios e Ferramentas

As préticas, para Reckwitz (2002) apud Whittington (2006), se referem a
rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradi¢cdes, normas e procedimentos para
pensar, agir e utilizar “coisas”, estas tltimas em seu sentido amplo.

Em pesquisas pautadas na Estratégia como Prética, a analise de préaticas tende a
identificar questdes como: quais praticas sdo utilizadas, como as mesmas sao empregadas, as
alteracdes que estas sofrem com seu uso e a forma como estes padroes de utilizagdo impactam
a formacdo da praxis tanto no nivel macro (institucional e organizacional) quanto no nivel
micro (atividades que compdem o dia-a-dia da estratégia) (JARZABKOSKI, BALOGUN e
SEIDL, 2007).

Johnson et al (2007) sugerem quatro tipos de préaticas organizacionais, nas
quais as pessoas se engajam durante a atividade de estratégia:

e Procedimentos e sistemas institucionalizados, como o planejamento
estratégico;

e Ferramentas, como as comumente utilizadas na definicdo de estratégias;

e Normas ou comportamentos que seguem roteiros, como comportamentos

direcionados que ocorrem em reunides gerenciais;
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e Episodios estratégicos, como reunides de conselho, retiros para planejamento

estratégico, etc.

Segundo Seidl (2003), a préatica estratégica é reducionista em sua esséncia, pois
acaba mapeando o ambiente complexo em modelos cognitivamente compreensiveis e sobre 0s
quais a empresa pode tomar suas acdes. Nesta reducdo, os estrategistas acabam por utilizar
praticas estratégicas difundidas nos ambientes, como forma de obter legitimagdo social e
reduzir criticas e ceticismo. Contudo, 0 autor destaca que a cada vez que o estrategista utiliza
uma destas praticas, ele acaba por inadvertidamente criar uma nova, especifica ao contexto no
qual esta sera utilizada.

As préticas da estratégia serdo tratadas neste capitulo, o qual estd estruturado
da seguinte forma: primeiramente discorre-se sobre as possiveis visbes sobre o termo
“pratica” e sobre as questdes de adaptacdo e recursividade das mesmas. Em seguida,
exploram-se os episddios, procedimentos e ferramentas que constituem a préatica da estratégia.
Especificamente sobre as ferramentas, busca-se definir a “caixa de ferramentas” que sera

utilizada na parte empirica deste trabalho.

4.1 VisOes da Prética

Conforme destacam Hellmann e Rasche (2006) e Rasche e Chia (2009), a
literatura sobre praticas sociais contempla diversas visdes, cada uma enfocando uma
determinada caracteristica dos atores e do sistema social que os envolve. Desta forma, os
autores trazem quatro diferentes visdes, de Bordieu (1979), Giddens (1976), De Certeau
(1994) e Latour (2001), todos citados por Hellmann e Rasche (2006), sintetizadas a seguir.

Para Bordieu, a perspectiva interna (subjetiva) dos atores é caracterizada pelo
“habito”, um sistema de esquemas estruturados de percep¢do, pensamento e a¢do disponiveis
ao ator e que operam além de sua consciéncia e, portanto, fora de seu controle deliberado. A
construcdo do habito € determinada pelas estruturas externas (objetivas) ao ator, e que, em
virtude de sua internalizagdo, fazem parecer que o ator segue a normas e regras explicitas.
Assim, para Bordieu, as praticas sdo resultados de estruturas incrustadas nos atores.

Giddens defende que as praticas sociais sdo importantes porque representam
uma forma de conexdo entre a teoria de acdo e a analise estrutural. Assim, praticas existem
como uma atividade regular dos agentes, que traz a tona as rela¢fes de interdependéncia entre

individuos e grupos. Desta forma, Giddens define praticas como um tipo regularizado de atos,
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trazendo duas implicagbes para a Estratégia como Pratica: primeiro, as praticas sdo
rotinizadas, estaveis e institucionalizadas, e segundo as préaticas sdo sempre situadas dado que
0s atores as mudam e adaptam no curso de acéo.

Para De Certeau (1994, p. 474) a pratica “¢ a investigacao de formas nas quais
0S USUArios operam ou, em um sentido mais amplo, formas de operar ¢ fazer as coisas”.
Assim, 0 autor conceitua as praticas como uma forma de pensar investida em uma forma de
agir, que nao pode ser dissociada da “arte” de usar. Ha assim o aspecto da criatividade
aplicado ao uso das praticas, que ocorre de forma imprevisivel e produz variabilidade.

Por fim, Latour traz foco para os aspectos ndo humanos das préticas,
enfatizando os artefatos e sugerindo que as praticas sociais consistem das “coisas” e de seus
“usos”. Este posicionamento traz trés implicacdes: primeiro, tudo o que modifica o estado das
coisas € um ator, seja humano ou ndo; segundo, atividades e praticas ndo se limitam aos
individuos mas sao resultados das relacGes entre atores em uma rede; terceiro, a simetria entre
humanos e ndo humanos na representacdo das praticas requer foco similar nas habilidades e
conhecimentos incorporados em ambos.

Estas visdes sobre o termo ‘“pratica” sintetizadas nesta secdo serao
particularmente relevantes para a questdo da adaptabilidade e recursividade, tratadas na
sequencia deste trabalho.

4.2 A questdo da adaptacéao e recursividade

O termo “pratica” pressupde a execugdo repetitiva de atitudes organizacionais
até que estas se tornem “praticadas”, isto ¢, para que se tornem agdes habituais e rotineiras
(JARZABKOWSKI, 2004).

As diversas visdes sociais apresentadas na secao anterior podem ser utilizadas
para explicar o aspecto rotineiro das préaticas. Por exemplo, a estruturacdo de Giddens advoga
que a interacdo entre agentes e estruturas sociais ocorre por meio de praticas pertencentes a
rotinas diarias, ao passo que o conceito de “habito” de Bordieu assume que novas informacgdes
sdo estruturadas de acordo com informacfes j& acumuladas, resultando em constancia e
dificuldades para mudangas.

Embora a recursividade garanta os beneficios da repetibilidade de praticas, ha
também o aspecto negativo do fenbmeno, dado que as praticas ao se tornarem recursivas
ficam suscetiveis a inércia organizacional. A esta dificuldade, Jarzabkowski (2004) denomina
“problema da recursividade”, que ao mesmo tempo em que garante a continuidade das

praticas, limita as tentativas de adaptacao e construgcdo de novas sequencias.
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O problema da recursividade €, assim, decorrente de fendbmenos que ocorrem
em trés niveis. No nivel do ator, é largamente influenciado pela cogni¢do individual, dado que
0s modelos mentais dos atores sdo fortemente condicionados por regras formais e
experiéncias anteriores. No nivel organizacional, fenbmenos como a dependéncia de trajetoria
e rotinas organizacionais persistentes terminam por garantir a repetibilidade dos padrbes de
praticas. No nivel das instituicbes, DiMaggio e Powell (1991) introduzem a questdo do
isomorfismo, que se refere ao processo pelo qual forgas institucionais poderosas emergem e
levam as organizacdes a se tornar mais similares entre si.

Como contra-argumento para as questdes de recursividade, existe um conjunto
de ideias que preconizam a adaptacdo das praticas, tanto no nivel de pequenos ajustes
incrementais até a reorientacdo radical. Jarzabkowski (2004) utiliza a teoria de pertinéncia
social de Sztompka (1991 apud Jarzabkowski, 2004) para tratar a questdo da adaptacdo, a
qual advoga que a interacdo entre agente e estruturas ndo prové sustentagdo para
comportamentos estabelecidos — fomentando, assim, a adaptacéo.

Esta adaptacdo, na teoria de Sztompka, ocorre por meio da interacdo entre dois
contextos: o macronivel, caracterizado por mdaltiplas instituicdes sociais, e o micronivel
heterogéneo devido ao movimento social localizado dos dialogos, interacbes e execucgdes
pelas pessoas (as comunidades de pratica).

Ainda segundo Jarzabkowski (2004), existem caracteristicas contextuais
(culturais, estruturais e politicas) que tendem a privilegiar a recursividade ou a adaptacdo das
praticas. Formas estruturalmente burocréaticas e divisionais, que privilegiam a especializacao
do trabalho e multiplos niveis de hierarquia tendem a ser suscetiveis a recursividade. Em
contrapartida, arranjos organizacionais mais contemporaneos, com menor nivel de
estruturacdo, tendem a fomentar a inovacao e adaptabilidade das praticas.

Neste estudo, buscar-se-4 analisar a tendéncia para adaptagdo ou recursividade
frente as varidveis contextuais externas das empresas. Como exemplo, sera avaliada a
correlagéo entre a adaptabilidade das praticas e empresas imersas em ambientes competitivos
de alta velocidade, que supostamente buscariam processos que conferissem dinamicidade a

suas competéncias.

4.3 Procedimentos Estratégicos
Procedimentos e sistemas institucionalizados s&o, para Johnson et al (2007),

um dos quatro tipos de praticas organizacionais, nas quais as pessoas se engajam durante a
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atividade de estratégia. O planejamento estratégico talvez seja um dos procedimentos mais
conhecidos para a atividade de estratégia.

Segundo Oliveira (2001, p. 46), o plancjamento estratégico ¢ “um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com o seu ambiente”. O
planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a
serem seguidos para a sua consecucdo, levando em conta as condi¢fes externas e internas da
empresa e sua evolucdo esperada. Também considera as premissas basicas que a empresa,
como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e sustentacao
decisoria.

De maneira similar aos modelos existentes na literatura, David (2001) propde
um modelo de planejamento estratégico que abrange etapas de formulacdo, implementacdo e

avaliacdo da estratégia. Este modelo é representado na figura 4.3.1.
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FIGURA 4.3.1 - Modelo de planejamento estratégico
Fonte: David (2001).
Acerca deste modelo, David (2001) faz ainda trés consideracdes relevantes. A
primeira é que a identificacdo da visdo, missdo, objetivos e estratégias atuais da empresa é o
ponto de partida para o processo de planejamento, pois a situagdo atual de uma companhia
pode inviabilizar certas estratégias e até mesmo ditar um curso de acdo especifico. A segunda

€ que o processo de planejamento nunca termina, dado que as atividades de formulacéo,
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implementacdo e avaliacdo da estratégia necessitam ser desempenhadas continuamente. A
terceira é que o processo ndo é claramente dividido e limpidamente executado como o modelo
pode sugerir - as atividades podem se sobrepor e interagir.

A respeito da segunda consideracdo de David (2001), contudo, deve-se
mencionar a distingdo feita por Ansoff, Declerck e Hayes (1981) entre planejamento
estratégico e administracao estratégica. Sucintamente, o primeiro se refere a produgdo de um
plano e, portanto teria inicio e fim definidos, enquanto que o segundo se referiria ao fendbmeno
comportamental de implantacao e controle do planejamento, realizado de forma continua.

Além dos procedimentos e sistemas, 0s episodios estratégicos constituem outro
tipo de prética, e serdo descritos a segulir.

4.4  Episodios Estratégicos

Em linhas gerais, 0s episddios estratégicos tratam de eventos como reunifes de
negocios, workshops, revisdes periddicas dos resultados, etc. Hendry e Seidl (2003, p.176)
definem episodios com base nas ideias de sistemas sociais de Niklas Luhmann. Para 0s
autores, episddios sdo “uma sequencia de comunicagdes estruturadas em termos de seu inicio
e fim, por meio das quais as organizacdes podem rotineiramente suspender suas estruturas
normais de discurso, comunicacdo e hierarquia, e criar uma oportunidade para a pratica
estratégica reflexiva.” Desta definicdo, depreende-se que os episddios constituem uma “rotina
para a quebra de rotina”, isto ¢, uma forma planejada de desconectar a empresa (sobretudo
seus principais executivos) do cotidiano da operacdo da firma, e criar momento para reflexdo
sobre temas estratégicos.

A teoria de sistemas sociais de Luhmann (1986) apud Hendry e Seidl (2003),
focaliza néo a estruturacdo de sistemas em torno de pensamentos e comportamentos de atores
individuais, mas sim nos sistemas de comunicacdo que definem, de uma forma ou de outra,
como 0s processos de comunicagdo ocorrem. Nesse contexto, os episédios formam um
mecanismo social que “suspende” a pratica de comunicagdo normal (cotidiano de operagdo) e
instaura uma pratica alternativa (dos episodios) sem, contudo, romper com praticas e rotinas
do sistema anterior.

Conforme Seidl, Macintosh e MacLean (2005) destacam, os episddios nao
tendem a abrir um espaco para um comportamento completamente novo, mas sim permitir a
alteracdo para um modo de comportamento ja existente em diferentes partes da organizacéo.

Desta forma, os episodios atuam “suprimindo os mecanismos de supressao” pelos quais a
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rotina institucional privilegia as questdes de operacdo em detrimento da discussdo de
estratégias.

A existéncia de um inicio e fim bem delimitados é caracteristica dos episodios.
O inicio pode ser dado tanto por determinacdo periddica, como reunides mensais de
acompanhamento, ou por gatilhos que disparam o evento, como reunides para analise de
gastos excessivos com despesas administrativas. A finalizagdo pode ter seus critérios
definidos durante o proprio episédio, mas tende a ser ou orientada ao objetivo, por exemplo se
a reunido termina quando o grupo chegar ao consenso sobre o lancamento do produto, ou por
limitacdo de tempo.

A partir da teoria de sistemas sociais, Hendry e Seidl (2003) propdem quatro
insights acerca da natureza e funcdo dos episodios estratégicos, que tendem a diferir do senso
comum apresentado na literatura:

e Os episddios sdo uma parte necessaria e rotineira da vida organizacional,

ndo um evento excepcional,

e Sdo importantes ndo somente para mudanca da estratégia, mas também

para sua confirmacao e reforco.

e Para a gestdo da organizacao, episodios estratégicos constituem uma rotina

para focalizar a préatica estratégica;

e Como geralmente as empresas possuem departamentos de planejamento

estratégico, ou utilizam consultorias externas para este fim, os episodios
estratégicos sdo uma espécie de forum para legitimacdo e comunicacdo dos

resultados destes departamentos ou consultorias.

Dentro dos episédios, trés partes do processo sdo de particular interesse
(JARZABKOWSKI e SEIDL, 2008): (1) a iniciagdo, ponto no qual o episodio se “desacopla”
dos processos existentes e cria as novas estruturas para as atividades do episodio; (2) a
conducdo durante a execucdo do episodio, que necessita atingir balanco entre episddio e
pratica corrente, dado que as estruturas e processos externos devem ser parcialmente
suprimidos para fomentar a discusséo e a criatividade dentro do episddio, mas ndo podem ser
totalmente ignorados sob risco das decisGes tomadas serem inaplicaveis; (3) a finalizag&o,
ponto no qual as estruturas anteriores sdo restabelecidas e 0s processos existentes séo

“reacoplados”. Na finalizagdo ha também a questdo da aplicacdo das decisbes tomadas dentro
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do episddio para 0 mundo exterior, sendo esta aplicagdo contingente aos diversos fatores do
contexto da firma.

Em estudos de caso com universidades britanicas, (JARZABKOWSKI e

SEIDL, 2008) exemplificam mecanismos utilizados em cada uma das etapas acima
mencionadas:

e |Iniciacdo: divulgacdo formal da agenda, retirada das pessoas de seu
ambiente usual de trabalho, colocacdo das pessoas em contato com outras
com as quais ndo trabalham diretamente e abertura e términos formais da
reuniao;

e Condugdo: discussdo livre, discussdo semiestruturada, discussdo com
alternancia entre aqueles que detém a palavra;

e Finalizacdo: criacdo de uma ata da reunido, definicdo de grupos de trabalho

para enderecar o assunto, agendamento de outra reunido, votagao.

Assim, os episddios constituem um dos tipos de praticas estratégicas das

organizacg0es, junto com as ferramentas que serdo estudadas na préxima secao.

4.5 Ferramentas da Estratégia
Conforme destaca Whittington (2002a), o trabalho da estratégia € complexo e
dificil e, portanto, merece ferramentas adequadas para sua consecucdo. De acordo com

Stenfors (2007, p. 3), ferramenta da estratégia €:
“um termo genérico para qualquer método, modelo, técnica, ferramenta, tecnologia,
arcabouco, metodologia ou abordagem usada para facilitar o trabalho estratégico.
As ferramentas estratégicas podem ser conceituais, como aquelas empregadas no
desenho da estratégia, podem ser ferramentas de processo como técnicas de gestao

de projetos, e podem ser ferramentas fisicas como documentos ou computadores.”

Para Knott (2008, p. 26), uma ferramenta da estratégia “abrange gama de
abordagens, conceitos, ideias e técnicas que estruturam e influenciam a atividade estratégica”.

A literatura a respeito de ferramentas da estratégia tende a ser bastante dispersa
e em alguns pontos se confunde com materiais sobre ferramentas gerenciais dado que, no
limite, 0 processo estratégico € um processo de gestdo como qualquer outro. Muitas das
iniciativas sobre ferramentas da estratégia foram desenvolvidas de forma pontual, com um
proposito especifico e pouca conexdo com outras ferramentas. Esta visdo, conforme destaca

Moisanders e Stenfors (2007) é inadequada, pois as ferramentas devem ser vistas como
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tecnologias de producdo de conhecimento organizacional, compreendidas como forma
abrangente de producdo da pratica gerencial.

As ferramentas da estratégia sdo utilizadas como facilitadoras do processo
estratégico, como meio de tornar praticos os conceitos tipicamente abstratos da Administracdo
Estratégica (HAAPALINNA et al, 2004; STENFORS, TANNER e HAAPALINNA, 2004).

Stenfors (2007) cita quatro possiveis fontes para o surgimento das ferramentas
estratégicas: (1) as abordagens de Administracdo Estratégica, que apresentam as ferramentas
como resultados praticos e aplicaveis da pesquisa académica; (2) a literatura de Gestdo e
Organizagdes, que discute a adogdo das ferramentas principalmente considerando o0s
“modismos” e o processo institucional de disseminagdo das mesmas por meio do
isomorfismo; (3) Sistemas de Suporte a Decisdo, que oferecem ferramentas para a tomada de
decisdo em situacfes complexas e de incerteza e (4) a perspectiva da Estratégia como Pratica,
que focaliza os padrBes de atividade do trabalho estratégico, discutindo aspectos préaticos da
aplicacdo das ferramentas.

Com o objetivo final de maximizar o desempenho das empresas, as ferramentas
da estratégia podem ser consideradas um conjunto de “tacos de golfe”, a ser usada conforme
as necessidades dos jogadores (STENFORS, 2007, RIGBY, 2001 e FEURER e
CHAHARBAGHI, 1997). Mesmo que se possa fazer jogadas usando somente um taco, o fato
de ter um conjunto a disposicdo permite que o jogador tire vantagem das diferentes
caracteristicas de cada ferramenta.

Knott (2008) em seus estudos pode identificar que as ferramentas, durante seu
uso, passam a ser incorporadas na pratica, de forma que deixam de ser vistas como
ferramentas. Além disso, o estudo do autor identificou que muitos dos praticantes tém grande
conhecimento das ferramentas e que, quando ndo as utilizam, ndo € por desconhecimento,
mas sim por julgar que ndo sejam necessarias para a realidade da tarefa ou da organizagé&o.

Assim, o conjunto de ferramentas da estratégia que sera utilizado por cada
organizacdo depende, desta forma, dos propositos desejados pela firma para tal uso. Contudo,
a adequacdo entre ferramenta e intento ndo é o Unico fator de escolha, dado que pressbes
politicas, econémicas, institucionais, histéricas e culturais também podem influir na escolha
das ferramentas a serem usadas. Nesta linha, Kaplan e Jarzabkowski (2006) destacam que as
ferramentas podem ser utilizadas como ‘“denominador comum” para negociar e debater o
trabalho da estratégia entre os diversos atores, bem como para auferir legitimidade politica
dentro de suas comunidades sociais. Além disso, questdes culturais internas como perfil de

lideranca séo fortes influenciadores da ado¢do de ferramentas (PORS, 2008).
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Esta ideia é central a analise de aplicacdo préatica de ferramentas que serd feita
neste trabalho, de forma a identificar o conjunto de ferramentas que é utilizado por cada
empresa e eventuais variaveis que influenciam sua escolha.

A figura 4.5.1 proposta por Stenfors (2007) ilustra um modelo esquematico dos

principais elementos do estudo de utilizagdo de ferramentas da estratégia.

(o)

AN

Z

Ferramenta da
Estratégia

Desenvolvedor

FIGURA 4.5.1. — Elementos do uso de ferramentas da estratégia
Fonte: Stenfors (2007)

e Interacdo 1: o uso explicito e observavel da ferramenta se da na relacédo
usuario e ferramenta;

e Interacdo 2: o nivel de uso da ferramenta da estratégia decorre do
relacionamento entre 0 usuario e o contexto;

e Interacdo 3: a relacdo entre ferramenta e contexto é central a compreensdo
do conjunto de ferramentas utilizado pela organizacao;

e Interacdo 4: a pesquisa entre ferramenta e desenvolvedor oferece visdo do

uso esperado e a possibilidade de desenvolvimento da ferramenta.

4.5.1 Outros estudos e a “caixa de ferramentas” da estratégia

Esta secdo busca retratar outros estudos empiricos a respeito da utilizacdo de
ferramentas da estratégia. A grande maioria destes estudos foi realizada por meio de surveys,
geralmente tentando identificar: (1) a utilizagdo das ferramentas, (2) a efetividade das mesmas
e (3) o grau de satisfacdo / beneficio percebido pelos usuarios. Com base em cinco estudos

presentes na literatura, busca-se identificar as principais ferramentas avaliadas nestas



130

pesquisas e construir a “caixa de ferramentas” (em inglés utiliza-se 0 termo toolbox) que sera
avaliada na parte empirica deste trabalho.

Jarzabkowski e Giulietti (2007) realizaram um survey sobre a adocdo de
ferramentas estratégicas com um conjunto de alunos de universidades de administracdo no
Reino Unido. Stenfors e Tanner (2007) realizaram um estudo similar, como foco em
ferramentas de suporte a deciséo, junto a empresas finlandesas. Hodgkinson et al (2005)
estudaram as ferramentas tipicamente utilizadas em workshops de estratégia de empresas do
Reino Unido. Com foco em ferramentas de gestdo, Chen e Jones (2007) e Rigby (2001)
realizaram levantamentos junto a estudantes de MBA nos Estados Unidos e junto a 10.000
empresas no mundo todo, respectivamente.

O quadro 4.6.1.1 apresenta os cinco estudos mencionados, e as ferramentas da
estratégia avaliadas em cada um deles. Para a composicdo da “caixa de ferramentas” a ser
pesquisada no presente estudo, as ferramentas foram analisadas conforme sua aplicabilidade
direta ao processo estratégico, e conforme a adequacdo a definicdo de Stenfors (2007)
apresentada no comeco desta secao.

Do estudo de Jarzabkowski e Giulietti (2007), foram excluidas as analises
baseada em recursos, capacidades dindmicas e core competences, pelo entendimento que estas
se referem mais a visGes sobre a estratégia, conforme apresentado no capitulo 3, que a
ferramentas propriamente ditas.

Outras ferramentas foram excluidas por se considerarem técnicas subjacentes a
outras ferramentas, como a andlise estatistica, planilhas eletrbnicas, etc. principalmente
presentes em Stenfors e Tanners (2007).

Outras ferramentas foram excluidas por serem compreendidas mais como
ferramentas de gestdo do que como ferramentas da estratégia. Reengenharia, Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, Enterprise Resource Planning, entre outros, foram excluidos do
estudo por esta razao.

Algumas outras ferramentas mencionadas, como a Gestéo pela Qualidade Total
ou Andlise de Valor ao Acionista foram incorporadas ao estudo, mas dentro de um enfoque
particular. Nos casos mencionados, a qualidade sera analisada sob o prisma dos Modelos de
Exceléncia em Gestédo, e a Analise de Valor sera tratada por meio do EVA (Economic Value
Added), dentro da Andlise Financeira de Investimentos.
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Chen e Jones (2007)

Custeio baseado em Atividades

Gestdo baseada em Atividades
Balanced Scorecard
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Planejamento Estratégico
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QUADRO 4.5.1.1. — Estudos empiricos sobre ferramentas
Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, uma ferramenta que ndo foi mencionada nos estudos apresentados,
mas acredita-se ser meritoria de estar contemplada nesta tese € a andlise de Estratégias
Genéricas, proposta por Michael Porter.

Desta forma, o conjunto de ferramentas da estratégia a ser estudado nesta tese

contempla:
e Analise SWOT e Técnicas de Geracdo de Ideias:
e Fatores Criticos de Sucesso (FCSs) Brainstorming e Delphi
¢ Planejamento de Cenarios e Declaracdo de Misséo e Viséo
e Cadeia de Valor e Benchmarking Estratégico
e Cinco Forgas Competitivas e Opgcodes Reais
e Ciclo de Vida da Industria e Modelos de Exceléncia
e Anéalise PESTLE e Gestdo de Projetos
e Matrizes de Portfolio e Gestdo de Riscos
e Grupos estratégicos e Diamante de Porter
e Matriz de Ansoff e Matriz de Parenting Corporativo
e Reldgio da Estratégia de Bowman e Matriz de Globalizacéo
e Balanced Scorecard e Matriz de Fus0es e Aquisigdes
e Analise Financeira de Investimentos e Métodos de
e Inteligéncia Competitiva Expanséo/Diversificacéo

e Estratégias Genéricas

4.5.2 Tipologia de Aplicacbes das Ferramentas

Segundo Knott (2006), as principais aplicacOes das ferramentas estratégicas
podem ser descritas, de forma ampla, como o direcionamento do pensamento e debate, ou
estruturacdo de analise de situacGes complexas e ambiguas.

De forma a categorizar estas diferentes formas de aplicacdo, Knott (2006)
propde uma tipologia de uso deste tipo de ferramentas. Segundo o autor, tornando mais claras
as fungdes e qualidades inerentes a aplicagdo de uma dada técnica, a utilizacdo da mesma
seria facilitada pela adequacéo efetiva entre as capacidades da ferramenta e as necessidades
do negocio.

A tipologia proposta é construida ao longo de quatro dimensdes, desenvolvidas

para representar as diversas fungdes e caracteristicas envolvidas na atividade, a saber:
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e Ferramenta — forma e escopo da aplicacdo da ferramenta. Pode ser um
conceito, técnica ou abordagem;

e Aplicacdo — caracteristicas do processo de aplicacdo da ferramenta. Pode
ser analitica, facilitadora, centrada na ferramenta ou centrada na
necessidade;

e Pensamento — caracteristicas cognitivas da atividade de aplica¢do. Pode ser
focado, divergente, literal ou metaforico;

e Resultados — caracteristicas dos resultados da aplicacdo. Podem ser

estaticos, dindmicos, explanatdrios ou intervencionistas.

Ainda com base nestas quatro dimensdes da topologia, 0 autor propde cinco
modos genéricos de aplicacdo de ferramentas, os quais serdo utilizados para categorizar 0s
itens componentes da “caixa de ferramentas” estratégicas deste trabalho.

O modo analitico busca a analise detalhada de um determinado problema,
produzindo resultados especificos com base em um método definido. Com base em dados de
entrada adequados, um procedimento algoritmico ou heuristico gera as saidas. Como
exemplos, tém-se 0 modelo das Cinco Forcas de Porter, analise de Opc¢des Reais, etc.

O modo dindmico de utilizacdo enfoca os direcionadores de evolucdo da firma
e de seu proprio ambiente, auxiliando o processo de previsdo dos cenarios futuros. Dessa
forma, aplicagbes dinamicas lidam com incertezas e buscam predi¢do. Exemplos incluem a
Anaélise de Ciclo de Vida, Intencdo Estratégica, etc.

Aplicacbes metaforicas sdo utilizadas para inspirar a visdo “fora da caixa”
sobre uma situacdo e suas possiveis respostas. Sdo particularmente indicadas em condi¢6es
novas ou ndo corriqueiras, nas quais a compreensdo analitica ndo é totalmente possivel.

O modo facilitador incentiva a criatividade ao mesmo tempo em que oferece
uma estrutura para estruturar a comunicacdo. O resultado é uma forma de tornar ideias,
guestdes e estratégias mais claras, podendo necessitar de revisdo analitica antes de prescrever
acao. Principalmente utilizadas em workshops de estratégia, ferramentas como o SWOT, o
Planejamento de Cenarios estdo inseridos neste grupo.

AplicacGes intervencionistas estdo diretamente ligadas & pratica. Ferramentas
deste grupo envolvem utilizar ideias como base para a acdo, em vez de suporte para a tomada
de deciséo. Balanced Scorecard, Gestdo pela Qualidade Total e Benchmarking sdo exemplos

de ferramentas inseridas neste grupo.
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O quadro 4.5.2.1 ilustra como cada uma destas aplicacbes genéricas se
relaciona as dimensdes da tipologia de Knott (2006).

Analitico Dindmico Metaférico Facilitador Intervencionista
Ferramenta Técnica Conceito Conceito Técnica Abordagem
Aplicagéo Analitica e Analitica e Facilitadora e Facilitadora e Analitica e
Centrada na Centrada na Centrada na Centrada na Centrada na
Ferramenta Necessidade Necessidade Ferramenta Necessidade
Pensamento | Focado e Literal | Focado e Literal Divergente e Divergente e Focado e Literal
Metafdrico Literal
Resultados Estaticos e Dinamicos e Dinamicos e Dinamicos e Estaticos e
Explanatorios Explanatdrios Explanatdrios Explanatorios Intervencionistas

QUADRO 4.5.2.1. — Aplicacdes genéricas das ferramentas
Fonte: Knott (2006)

As aplicacbes genericas sdo utilizadas para categorizar as ferramentas da
estratégia a serem analisadas neste estudo. Abaixo seguem as ferramentas utilizadas neste

estudo e sua categorizacao.

Ferramentas
Facilitadoras

Ferramentas
Analiticas

Ferramentas

Analise SWOT

Cinco Forcas
Competitivas

Dinamicas

Ciclo de Vida da

Industria

Ferramentas
Intervencionistas

Fatores Criticos de

Sucesso (FCSs)
Balanced Scorecard

Analise Financeira de
Investimentos

Planejamento de Cenarios
Cadeia de Valor
Andlise PESTLE
Grupos Estratégicos

Matrizes de Portfélio
Matriz de Ansoff
Opcdes Reais

Matriz de Parenting
Corporativo

Matriz de
Globalizagéo

Declaracdo de Misséo e

Reldgio de Estratégia de Bowman Visao

Inteligéncia Competitiva Benchmarking Estratégico

Gestdo de Projetos
Gestédo de Riscos

Estratégias Genéricas

Técnica de Geracao de Ideias:
Brainstorming e Delphi

Modelos de Exceléncia
Diamante de Porter
Matriz de FusGes e Aquisicdes
Métodos de Expanséo e
Diversificacdo

QUADRO 4.5.2.2. — “Caixa de ferramentas” utilizadas neste estudo
Fonte: Elaborado pelo Autor

O Apéndice A apresenta uma pequena revisdao da literatura sobre estas
ferramentas, buscando de forma sucinta (em uma ou duas paginas) trazer seus principais
conceitos e sua forma de utilizagdo. Este Apéndice servird como apoio para a pesquisa, sendo
disponibilizado para que os respondentes tomem como base para 0 preenchimento dos
questionarios.
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Praticantes:
Os Atores da Estratégia

O terceiro e ultimo elemento do arcabouco de pesquisa apresentado no capitulo
2 se refere aos praticantes, atores do processo estratégico que lancam méo das praticas para
agir e produzir a praxis. Eles atuam utilizando as praticas prevalentes em sua sociedade,
fazendo a combinacéo, coordenacdo e adaptando as mesmas a suas necessidades de uso e,
como consequéncia propositalmente (ou ndo) engendrada, institucionalizando as novas
praticas resultantes.

Conforme destacado anteriormente, os estrategistas também sdo ponto de
analise importante, dado que suas caracteristicas pessoais acabam por moldar a estratégia, por
meio de quem eles sdo, qual padrédo de percepcdo do mundo exterior, como agem e quais
praticas utilizam (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007).

O presente capitulo é iniciado com a revis&o tedrica a respeito dos estrategistas,
e segue com a revisdo sobre papéis dos participantes do processo estratégico internos e
externos a organizacdo. Internamente a firma, tém-se os altos executivos, tipicamente
responsaveis pelas estratégias, e os mediogerentes, que vém ganhando espaco na literatura
sobre o tema. Externamente, tém-se o0s consultores que agem diretamente auxiliando ou
formulando as estratégias para as organizacfes, e também os atores informativos (a imprensa

de negdcios) e formativos (as escolas de negdcios).
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5.1 Os estrategistas

No que tange aos estrategistas organizacionais, grande parte da pesquisa
académica tem se voltado para a compreenséo de suas habilidades e de suas idiossincrasias.

Os estrategistas, para Pellegrino e Carbo (2001), sdo aqueles responsaveis por
identificar formas para que as pessoas atinjam seus objetivos pretendidos e determinar quais
acOes sdo necessérias para chegar a situacdo pretendida. Desta forma, os estrategistas sdo
responsaveis pelo nivel individual de acdo do chamado “pensamento estratégico” (do inglés,
strategic thinking), o qual abrange trés competéncias: (1) compreensdo holistica da
organizacdo e de seu ambiente, (2) criatividade, (3) visdo do futuro (BONN, 2001); e que se
utiliza de dois processos centrais para sua consecucdo: (1) a simplificacdo cognitiva e (2) o
estilo pessoal cognitivo (PELLEGRINO e CARBO, 2001).

As trés competéncias mencionadas por Bonn (2001) tém sido amplamente
divulgadas na literatura. A compreensdao holistica se refere ao entendimento de como
problemas e questdes diferentes estdo interconectados, como eles se influenciam, e como as
solucBes de determinada area impactardo outras areas. A criatividade, por sua vez, se refere ao
desenvolvimento de situacfes novas para a construcdo de vantagens competitivas. A visao do
futuro, por sua vez, se refere ao forte senso do proposito organizacional e a visdo do futuro
desejado para a empresa.

O primeiro processo central ao pensamento estratégico, a simplificacdo
cognitiva, se refere a métodos e ferramentas que buscam reduzir a complexidade existente no
mundo, de forma gque os cérebros humanos sejam capazes de apreender a realidade exterior e
processar suas informacfes correspondentes. Mesmo sujeitos aos seus proprios vieses de
julgamento, os estrategistas tentam ‘“estruturar” o mundo de uma forma simplificada e
manejavel, por meio de processos de simplificagdo que incluem o raciocinio por analogia e o
calculo com resultados tnicos (PELLEGRINO e CARBO, 2001).

O raciocinio por analogia é um processo que inclui a aplicacdo de imagens
simples que direcionam a definicdo dos problemas, envolvendo a aplicacdo de analogias
simplificadas a problemas estratégicos complexos. O calculo de resultados Unicos, por sua
vez, se centra na escolha de uma unica alternativa, que minimiza o stress envolvido em um
problema complexo, de forma que o estrategista possa reduzir os “efeitos angustiantes” da
escolha entre diversas opgoes.

A segunda questdo, o estilo pessoal cognitivo, age como fator mediador e

direcionador dos processos de simplificacdo previamente mencionados. Embora existam
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testes psicoldgicos destinados ao mapeamento do estilo pessoal cognitivo, sendo talvez o
MBTI "o mais conhecido, Pellegrino e Carbo (2001) sugerem que o ponto central do estilo
pessoal cognitivo € a propensdo do estrategista em estruturar a situacdo sobre analise.

Desta forma, quanto maior a necessidade (ou desejo) pessoal de estruturacgéo,
maior a probabilidade do individuo se valer dos processos de simplificacdo acima
apresentados. Segundo Pellegrino e Carbo (2001), o estrategista tenderia a ser uma pessoa
com baixa necessidade de estruturacdo, dado que este se sentiria confortavel em trabalhar em
situacGes complexas e ndo fortemente simplificadas cognitivamente.

Quanto ao estilo cognitivo do estrategista, Hodgkinson e Clarke (2007)
propdem outra forma de classificagdo, que se vale de duas dimensdes principais: a intuitiva,
compostas por processos automaticos e pré-conscientes, e a analitica, formada por processos
mais trabalhosos, com o uso de técnicas e capacidades voltadas a analise. A matriz 2x2
resultante esta retratada na figura 5.1.1:

Analitico
Alto

Consciente Cognitiva-
dos mente
Detalhes Versétil

Alto

Baixol¢

OAIINIU|

Nao Consciente
Discernente | do Panorama
Geral

Baixo

FIGURA 5.1.1. — DimensGes cognitivas do estrategista
Fonte: Hodgkinson e Clarke (2007, p. 246)

e O “consciente dos detalhes” sdo individuos analiticos, orientados pelas
mindcias dos dados e com pequena atencdo a intuicéo;
e O “consciente do panorama geral” sdo altamente intuitivos, capazes de

compreender o panorama geral sem se prender a detalhes. Esta orientacdo

" O indicador MBTI, do inglés Myers-Briggs Type Indicator, busca mapear caracteristicas dos individuos ao
longo de quatro dimenses: (1) introversdo ou extroversdo, (2) razdo ou intuicdo, (3) pensamento ou
sentimento e (4) julgamento e percepcdo (MYERS, 1962 apud PELLEGRINO e CARBO, 2001)
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pode ser atil a formacdo das estratégias, mas corre-se 0 risco de
negligenciar detalhes relevantes;

e Os “ndo discernentes” aplicam recursos cognitivos minimos as situagoes,
de forma que tendem a ser fortemente pautados por conselhos e opinides
alheias;

e Os “cognitivamente versateis” possuem balango entre a andlise e a intuigao,

conseguindo alternar entre esses dois polos conforme necessario.

Cada um destes estilos cognitivos pode ser particularmente indicado para uma
determinada atividade do processo estratégico ou para a aplicacdo de certos tipos das
ferramentas estratégicas apresentadas no capitulo anterior. Conforme a necessidade de analise
ou intuicdo demandada pelas atividades e ferramentas, estrategistas de determinados tipos
podem ser mais efetivos em sua realizagdo.

Segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), os estrategistas podem se engajar em
trés dimensGes analiticamente distintas, mas complementares da agéncia: iterativa, projetiva e
pratica-avaliativa: (1) a dimensdo iterativa lida com a reproducdo de modelos prévios por
parte dos atores, que na area especifica de interesse significa reproduzir as praticas
estratégicas existentes; (2) dimensdo projetiva envolve projecGes imaginativas do futuro e
criacdo de cenarios — neste sentido, o estrategista € visto como um visionario que
voluntariamente escolhe e idealiza intengdes estratégicas; e (3) a dimensao pratica-avaliativa
assume perspectiva aristotélica, enfatizando a capacidade de realizar o trabalho nas
contingéncias especificas e exigidas pelo momento atual. Ha de se considerar a ambiguidade,
incerteza e conflito em que o trabalho esta inserido.

Este processo de formacdo do estrategista e de seu estilo pessoal cognitivo
termina por impactar as estratégias organizacionais que tais individuos criam principalmente
por meio do processo de representacdo (enactment, do inglés). Segundo Hatch (1997), a
realidade é socialmente construida e a representacdo é o processo pelo qual cada individuo
compreende a realidade ao seu redor de uma forma unica, determinada pelas experiéncias
anteriores que este carrega intrinsecamente.

Um exemplo desta relagdo entre formacéo dos estrategistas e a estratégia que
estes criam € o conceito de “troca estratégica”, trazido por Watson (2003). Para o autor, ha
grande ligacdo entre a forma como os estrategistas moldam suas proprias vidas e identidades e
a maneira como eles contribuem para o direcionamento da estratégia de suas organizacdes.

Uma ressalva, contudo, deve ser realizada — para sua proposicéo, o autor utilizou um estudo
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de caso de um negdcio familiar, no qual seria esperada intuitivamente uma forte relacéo entre
0s aspectos pessoal e profissional do estrategista.

Outra discussdo a respeito das caracteristicas dos estrategistas versa sobre a
caracterizacdo dos mesmos como ‘“‘artistas”, criativos e inventivos, ou como ‘“cientistas”,
responsaveis pela realizacdo de analises estruturadas e a aplicacdo sistematica de ferramentas.
Em um esforgo integrativo, Johnson (2007) tenta propor uma forma combinada de “arte” ¢
“ciéncia”. Para o autor, a arte ¢ possivel em contextos que apresentem complexidade,
unicidade, incerteza e instabilidade — caracteristicas estas presentes em contextos de tomada
de decisao estratégica.

Para atuar nestas situacfes, 0 autor sugere que 0s estrategistas necessitam
desenvolver duas categorias de competéncias: a primeira ¢ a “maestria”, que se refere ao
conhecimento e precisdo naquilo que se faz, sendo embasada na familiaridade com o
problema em questdo; a segunda ¢ a “originalidade”, que surge da abertura, flexibilidade e
novidade de forma que os estrategistas possam descobrir as caracteristicas Unicas da situacdo
em questdo. A integracdo destes dois conjuntos de competéncias € complexa, dado que ambas
tendem a ser movidas por forcas, objetivos e orientacGes opostas.

Ainda segundo Johnson (2007), o desenvolvimento deliberado da capacidade
artistica € possivel, envolvendo a busca por trés diferentes formas de conhecimento: o
experimental, derivado diretamente do fazer; o conceitual, abstraido da experiéncia ou
aprendido pelos estudos; e o direcional, que age no sentido de orientar a préatica e é composto
por paradigmas culturais, valores, papéis e motivacdes.

A esta dicotomia arte versus ciéncia, Parnell (2005) adiciona a discussdo sobre
nivel hierarquico. Segundo o autor, executivos de alto escaldo tendem a ver a estratégia como
uma ciéncia, com seus produtos sendo implementados por meio de um processo top-down.
Em contrapartida, a média geréncia tende a ver a estratégia como uma arte, carregada de
algum grau de consisténcia, e originada por meio de um processo bottom-up.

A diferenciacdo de caracteristicas pessoais e formas de comportamento entre
alta e média geréncia tende a ser mais explorada na literatura sobre préatica da estratégia do
que somente a diferenciacdo entre arte e ciéncia. As proximas sec¢Oes explorardo estas

diferengas de forma mais aprofundada.
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5.2 A Visdo Tradicional: o Foco nos Executivos Seniores

Tradicionalmente, as atividades relacionadas ao desenvolvimento da estratégia
nas organizagbes tém sido vistas como responsabilidade dos altos niveis hierarquicos da
companhia. Como reflexo disto, executivos seniores em posicOes diretivas tém sido bem
compreendidos e profundamente estudados em termos de conhecimentos de personalidade e
“produgéo de elites” (WHITTIGTON, 2002 e WALL e WALL, 1996).

Andrews (1996), em seu trabalho seminal sobre estratégia corporativa, ja
destacava a importéancia de considerar os efeitos das preferéncias e valores do executivo chefe
da empresa e seus principais dirigentes na elaboracdo da estratégia. A corrente do
planejamento estratégico, que se desenvolveu ao longo das décadas subsequentes, também
considerava que a formulagcdo de objetivos e a selecdo dos cursos de agdo era
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa (OLIVEIRA, 2001).

Nos ultimos anos, contudo, o papel dos outros estrategistas tem ganhado corpo
na literatura sobre o tema. Contudo, conforme Labaff, Analoui e Cusworth (1996) e Wall e
Wall (1996) destacam, o papel indispensavel dos executivos seniores no processo estratégico
nédo pode ser menosprezado, tampouco negado.

Para McNulty e Pettigrew (1999), o trabalho dos executivos seniores no
processo estratégico contempla basicamente trés grandes atividades: escolha, mudanca e
controle. As duas primeiras se referem a tomada de decisdo estratégica e a gestdo do processo
de mudangas para os novos direcionamentos. O controle, por sua vez, busca assegurar a
execucdo das decisGes, por meio de mecanismos de influéncia, como as politicas de
remuneracao e bénus financeiros.

Uma corrente de estudos sobre os executivos busca identificar as competéncias
que estes necessitam para desenvolver suas atividades. Para Boyatiz (1992) apud Conway
(1994), competéncia se refere a uma combinacdo eficaz de motivos, peculiaridades,
habilidades, aspectos do papel social e o corpo de conhecimento utilizado por um individuo.

Para desempenhar seu papel no processo estratégico, 0s executivos seniores
devem possuir trés qualidades fundamentais (WALL e WALL, 1996): (1) concentracéo, para
esclarecer a direcdo estratégica e a visdo de futuro da empresa (2) equilibrio, para resolver
problemas relacionados ao foco estratégico e (3) coordenacdo, para garantir que as diversas
iniciativas estratégicas funcionem de forma ordenada.

Segundo Khandwalla (2004), executivos seniores devem desempenhar uma
série de papéis dentro de suas organizacdes, 0s quais podem ser categorizados em: (1) papéis

estratégicos, que lidam com questdes de longo prazo e que abrangem toda a organizagéo, (2)
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papéis operacionais, como a implementacdo de politicas e mudancas, bem como o
estabelecimento de metas de curto prazo; e (3) papéis de lideranca, de inspiracdo de
subordinados, desenvolvimento de relacbes cooperativas e resolucdo de conflitos. Para
desempenhar estes papéis, o autor identificou nove grandes grupos de competéncias: gestao
da estrutura de poder, gestdo de iniciativas, introducdo de inovagoes, resiliéncia e gestdo de
problemas, execucdo efetiva de tarefas e competéncias interpessoais e lideranca.

Lane e Robinson (1995) propdem um modelo de competéncias embasado em
trés conjuntos: (1) padrdes funcionais, (1) conhecimento e compreensdo e (3) competéncias
pessoais. O primeiro conjunto versa sobre competéncias relativas a compreensdo do ambiente
e ao planejamento, implementacdo e avaliacdo das estratégias. O segundo conjunto deve
permitir ao executivo realizar as escolhas corretas sobre o plano e implementacdo das
operacdes da empresa. O Gltimo conjunto, de competéncias pessoais, trata de comportamentos
que garantirdo que as fungdes sejam realizadas de forma efetiva.

A respeito destas competéncias pessoais, Samra-Fredericks (2003) destaca a
“habilidade linguistica” como ferramenta de convencimento € mobilizacdo para a
implementacdo da estratégia, bem como para a legitimacdo social. Por meio de jargdes e
outros elementos de discurso, 0s executivos passam a ser vistos como estrategicamente
capazes dentro de suas organizagdes.

Para Hayes, Rose-Quirie e Allinson (2000), trabalhos gerenciais sdo similares
somente quando comparados em nivel alto de abstracdo, 0 mesmo ndo ocorrendo quando 0s
detalhes das atividades sdo analisados. Desta forma, o estudo empirico dos autores indicou
que embora 0s executivos seniores pudessem identificar listas de competéncias necessarias,
poucas similaridades eram guardadas quando as mesmas eram comparadas em diferentes
ambientes competitivos.

Além das diversas propostas e debates sobre as competéncias gerenciais dos
executivos, Analoui (1990) destaca a existéncia de uma relagcdo direta entre a trajetdria de
carreira do executivo sénior e as habilidades gerenciais que este considera necessarias para
atuacdo efetiva no processo estratégico. Para Whittington (2006), é necessario compreender
como estes profissionais sdo “produzidos” por meio de sua formacdo académica e das
carreiras que desenvolveram ao longo do tempo — assim, seria possivel compreender quais séo
as principais habilidades que os estrategistas necessitam ter, bem como as formas pelas quais
eles as adquirem.

Mantere e Whittington (2007) realizaram um estudo com altos executivos,

buscando compreender a trajetéria pela qual estas pessoas se tornaram estrategistas. As
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descobertas indicam que os estrategistas percorrem trajetorias que ultrapassam dualidades
dogmaéticas como pessoal/técnico, individualista/comunitario e reflexdo/acdo, e geralmente
sdo habilidosos mediadores de tensdo na definicdo das estratégias. As ferramentas sao
valorizadas por alavancar as analises, mas também por se tornarem “discurso comum” e
permitirem que os estrategistas sejam parte dos grupos de estratégia. Cursos formais, além de
contribuirem nas habilidades, legitimam estes atores como membros dos times do alto
escal&o.

Outro tema recentemente retratado na literatura sobre altos executivos é a
presenca feminina em cargos de lideranca das organizac¢Ges. A maioria dos estudos empiricos
indica menor presenca de lideres do sexo feminino em altos cargos, mas traz também sinais
de lentas melhoras (BROWN e RIDGE, 2002; LITZKY e GREENHAUS, 2007). Segundo
O’Connor (2001), além da questdo do preconceito e discriminagdo, as mulheres tendem a ter
necessidades de realizagdo pessoal diferentes dos homens, de forma que estdo menos
propensas a abdicar da convivéncia com a familia em favor de uma maior dedicagdo

(principalmente de tempo) ao trabalho.

5.3 Inserindo a Média Geréncia no Processo Estratégico

Conforme Johnson et al (2007) destacam, um dos pontos destacados pela
Estratégia como Préatica é a pluralidade de atores, ndo somente aos altos executivos, mas
também a média geréncia e consultores externos.

Antes de iniciar a discussdo, é necessario definir como a média geréncia sera
compreendida neste trabalho: para Frohman e Johnson (1992) apud Herzig e Jimmieson
(2006, p. 628), a média geréncia ¢ constituida “dos gestores com cargos entre o primeiro nivel
de supervisédo e o nivel de executivos, abaixo daqueles que possuem responsabilidades amplas
por toda a companhia”.

Nos ultimos anos, varias organiza¢6es embarcaram em processos de adequacgéo
de suas estruturas organizacionais conhecidos como downsizing ou rightsizing, visando
principalmente obter redugdes de custos e agilidade na tomada de decisbes (PROCTER,
CURRIE e ORME, 1999). Estes processos de reestruturacdo tiveram forte impacto sobre a
média geréncia, de duas formas antagOnicas: de um lado a média geréncia foi a mais
suscetivel aos cortes de custos (PROCTER, CURRIE e ORME, 1999 e KLAGGE, 1998); de

outro lado, ao permanecerem na empresa, a média geréncia passou a experimentar maiores



143

cargas de trabalho e aumento em suas responsabilidades e atribui¢cdes (NEWELL e DOPSON,
1996).

Principalmente por haverem sido os mais afetados pelos processos de
reestruturacdo, a media geréncia tem sido vista como foco de resisténcia a mudancas, fato que
tende a impactar negativamente a participacdo da mesma no processo estratégico (ROTH,
1998 e HERZIG e JIMMIESON, 2006). Segundo Antonioni (1999) e Herzig e
Jimmieson(2006), comunicagdo tanto com superiores quanto subordinados e envolvimento no
processo de mudanca sdo fatores-chave para reduzir a resisténcia da média geréncia a
implementacdo de mudangas estratégicas.

Como exemplo, segundo Nordblom (2006), o envolvimento da média geréncia
no processo de estabelecimento da estratégia do Grupo Volvo foi crucial para garantir que
este grupo, tipicamente visto como “gargalo” se tornasse altamente comprometido com os
resultados e fosse o principal meio de comunicacao dos objetivos estratégicos.

Para Nichol (1992), trés podem ser as principais contribuicdes da média
geréncia ao processo estratégico: (1) conforme a organizacdo diagnostica sua situacdo atual,
0s mediogerentes contribuem com o conhecimento detalhado das operagdes; (2) conforme a
organizacdo desenvolve sua visao, a média gerente garante que a mesma seja factivel; (3)
conforme a organizacdo define mudancas, os médio gerentes agem no convencimento dos
envolvidos.

Floyd e Wooldridge (1992) propuseram uma tipologia do envolvimento da
média geréncia na estratégia, sendo esta talvez a classificacdo mais referenciada em estudos
deste tipo. Para os autores, quatro padrdes podem ser percebidos: (1) patrocinadores das
alternativas estratégicas, quando a média geréncia seleciona certos projetos, alimenta-os com
verbas para desenvolvimento de novos negdcio e depois, quando estes se provam viaveis, 0s
advogam como novas oportunidades de negocio; (2) sintetizadores da informagdo, quando a
média geréncia fornece informacdes para o alto escaldo sobre eventos internos e externos, (3)
facilitadores da adaptacdo, quando tornam as organizagcbes mais flexiveis e estimulam
comportamento que divirja das expectativas tradicionais e (4) implementadores da estratégia
deliberada, com o propdsito de controlar o desempenho frente aos objetivos finais.

Com base na tipologia proposta por Floyd e Wooldridge (1992), Currie (1999)
realizou um estudo de caso com membros da média geréncia no sistema nacional de satde do
Reino Unido. Segundo o autor, a influéncia dos mediogerentes fica limitada @ modificacdo da
estratégia deliberada, dado que a estratégia assume um carater eminentemente top-down na

organizacédo estudada. Acrescentando, em decorréncia deste carater, € complexo o processo de
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avaliacdo de qual a contribuicdo e influéncia que os mediogestores poderiam prestar as
estratégias emergentes.

Dessa forma, nos altimos anos, diversos tém sido os estudos sobre o papel que
a media geréncia desempenha no processo estratégico. O quadro 5.3.1 traz a sintese proposta

por Rouleau (2005) acerca das principais publicacfes referentes a esta temética.

Trabalho | Papel da Média Geréncia

Balogun (2003) Intermediarios da mudanca (realizando mudanca pessoal, auxiliando os
outros, implementando a mudanga necessaria e mantendo o negocio em
operacao)
Currie (1999) Fornecedores e receptores da mudanca
Dutton et al(1997) Papel central em detectar novas ideias e mobilizar recursos ao redor
destas novas ideias
Floyd e Wooldridge Reservatdrios potenciais de competéncias (patrocinadores das
(1992 e 1994) alternativas estratégicas, sintetizadores de informacéo, facilitadores da
adaptacdo e implementadores das estratégias deliberadas)
Huy (2002) Locais de gestdo “emocional” durante mudangas radicais (manutencao da
continuidade).

Nonaka (1988 e Agente de mudancas (combinando macro e micro informagoes,

1994) eliminando caos, liderando os times e mobilizando conhecimento).

Wall e Wall (1996) Embaixadores( representando suas unidades junto a lideres da empresa),
facilitadores (facilitando o processo estratégico de suas unidades) e
equilibrista (balanceado os papéis das duas alternativas anteriores).

QUADRO 5.3.1. — Papéis da média geréncia
Fonte: Adaptado de Rouleau (2005)

Vogler (2007a) aborda a tematica do papel da média geréncia em sucursais
nacionais de corporacGes multinacionais. Segundo o autor, a média geréncia neste contexto
assume dois papéis complementares, o de gestor regional e de gestor operacional da filial,
embarcando em dois tipos distintos de conversas, a estratégica e a operacional — cada uma
dessas provendo o desenvolvimento da outra.

Embora diversos estudos contemplem o papel da media geréncia na estratégia,
Vogler (2007b) faz uma distingéo relevante entre o papel que os altos executivos atribuem aos
mediogerentes, o papel que estes de fato exercem e o papel que a prépria média geréncia
atribui a si propria.

No primeiro caso, Vogler (2007b) defende que os alto executivos atribuem trés
papéis a média geréncia: (1) a média geréncia pode ser vista como “empreendedora”, criativa,
inovadora e autbnoma, em situacdes em que o alto escaldo apenas define as metas financeiras
e confere autonomia aos mediogerentes; (2) em situacdes em que a alta gestdo considera a
média geréncia como “parceira”, a primeira possui ideias que sdo testadas com a Ultima,

detentora do conhecimento da operacdo, das necessidades dos consumidores e das forcas
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competitivas do mercado e (3) em outras situacdes, a média geréncia pode ser vista como um
batalhdo de “soldados”, estritamente responsaveis por implementar a estratégia definida pelos
niveis superiores da organizacao.

No segundo ponto, Mantere (2003) cita trés papeis de fato vividos pela média
geréncia: (1) o de “campedes”, que participam ativamente no processo e¢ ddo suporte a
estratégia superior; (2) o de “cidaddos”, que sdo leais a estratégia e parte do processo, mas ndo
possuem o mesmo nivel de entusiasmo, e (3) o de cinicos, que ndo acreditam na efetividade
da estratégia. A quantidade de esforco e envolvimento da média geréncia é fator critico para o
sucesso da implementacdo da estratégia, conforme destacam Guth e McMillan (1986) apud
Ikdvalko (2005).

Por fim, a tipologia do papel que a média geréncia atribui a si propria: (1)
“atores”, que desempenham seu papel no processo, (2) aqueles que ainda “procuram seu
papel” e (3) os “espectadores” que ndo querem participar no processo.

Contudo, embora a literatura tenha avangado no sentido de sugerir maior
envolvimento da média geréncia no processo estratégico, Procter, Currie e Orme (1999)
realizaram pesquisa em uma fundacdo publica de salde e puderam identificar que a média
geréncia ndo possui empowerment suficiente para tomar decisGes relativas a mudanca
estratégica. Segundo o estudo, estes profissionais somente possuem liberdade de acdo para
tomar decisOes relativas a tarefas especificas.

Por fim, em um estudo peculiar realizado com gestores do Zimbabue,
Msimangira (1994) concluiu que a média geréncia pode ter uma visdo mais préatica sobre a
estratégia futura que os altos executivos. Para o autor, condi¢cdes econdmicas dificultosas
como falta de disponibilidade de moeda local, dificuldades com importacdo de insumos, entre
outros, podem tornar mais efetivas as visdes de curto e médio prazo da média geréncia, em
detrimento do foco no longo prazo dos altos executivos. Assim, o papel e a relevancia da

média geréncia em paises com estas caracteristicas tende a ser enfatizado.

5.4  Atores externos atuantes: as Consultorias Organizacionais

Apo0s analisar os atores internos a organizacdo, esta secdo busca abranger um
dos principais atores externos participantes do processo estratégico: as Consultorias
Organizacionais.

Segundo Donadone (2001), as principais Consultorias Organizacionais tiveram
suas origens em dois paises: Estados Unidos, onde surgiram a Arthur D. Little em 1886, Ernst
& Ernst e Arthur Young & Company em 1906, Arthur Andersen em 1913, Booz Allen &
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Hamilton em 1914 e a Mckinsey em 1926; e Inglaterra, pais onde foi fundada a Price em 1849
e a Coopers em 1854.

O surgimento destas consultorias, segundo o mesmo autor, pode ser
contextualizado em dois periodos diferentes. O primeiro, na virada do século XIX para XX, é
marcado pelo crescimento em tamanho e complexidade das organizagOes, estas se
defrontaram com a necessidade de suporte técnico especializado em questdes de engenharia,
contabilidade, juridica — suporte este que passou a ser fornecido pelas mencionadas
consultorias. O segundo, no periodo da Segunda Guerra Mundial, marcado por (1) contratacdo
pelo governo americano de grande nimero de consultorias para reorganizar as formas de
gerenciamento de areas militares e dar suporte ao crescimento da administracdo federal
devido ao esforco de guerra e (2) a difusdo das praticas gerenciais americanas por toda a
Europa pos-guerra, como efeito dos esforcos de reconstru¢do, o que facilitou a propria
disseminacéo das consultorias nesse continente.

No poés-guerra, o espago da inddstria de consultoria foi se construindo e se
delimitando, com o surgimento de dois tipos claros de empresas: (1) as “Accounting Firms”,
especializadas na consultoria e auditoria contabil, aqui inseridas Pricewaterhouse, Coopers &
Lybrand, Deloitte, Arthur Young, Ernst & Ernst, Arthur Andersen, Touche e Peat Marwick;
(2) as consultorias ndo contabeis, com principal destaque para Mckinsey e Booz, Allen &
Hamilton.

Para Donadone (2003), importantes transformac6es no mercado de consultoria
organizacional se iniciaram na década de 80, principalmente na forma de atuacdo e de venda
de pacotes gerenciais, baseados geralmente em ferramentas administrativas japonesas. Neste
periodo, também, ocorreu forte movimento de consolidacdo das empresas neste setor, com a

criacdo, por exemplo, da Ernst&Young, da KPMG e da Deloitte & Touche.

(1906) Arthur
Young & Co.

N P

N

(1989) Ernst & Young

(1903) Ernst & Ernst

FIGURA 5.4.1. — Processo de formagdo da Ernst&Young
Fonte: Donadone (2001)
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(1893) Deloitte (1900) Touche (1968) Tohmatsu

(1989) Deloitte &
Touche

FIGURA 5.4.2. — Processo de formacao da Deloitte, Touche & Tohmatsu
Fonte: Donadone (2001)

(1987) Marwick Peat

. Goerdeler Klynveld
(1911) Peat-Marwick

(1979) Klynveld-
Goerdeler

(1987) KPMG

FIGURA 5.4.3. — Processo de formacao da KPMG
Fonte: Donadone (2001)

Nos anos 90, o processo de transformacdo nesta inddstria continuou,
principalmente com a difusdo de pacotes de reengenharia (revisdo de processos e estrutura
organizacional para que as empresas focassem seus esfor¢os no core business) e de solucbes
de tecnologia da informacdo (pacotes de ERP, Enterprise Resource Management, CRM,
Customer Relationship Management, e diversos outros).

As mudancas estruturais no setor continuaram neste periodo. Um primeiro
ponto, algumas empresas assumiram a identidade de consultorias especializadas em
Estratégia, como a Booz, Allen & Hamilton, a Mckinsey e o Boston Consulting Group
(BCG). Além disso, o processo de consolidacdo continuou ocorrendo, com a unido da
Pricewaterhouse e da Coopers & Lybrand em 1998.
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FIGURA 5.4.4. — Processo de formacao da PricewaterhouseCoopers

Fonte: Donadone (2001)

Segundo Payne (1986), a categoria de consultorias focadas em estratégia

Dimensao de
Especializacao

consultores quanto a seus negocios e a sua abordagem para o servico de consultoria.

Dimenséao do
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Informal

Técnica
Strategic Q
Planning ADL
Associates
BCG
m Booz-Allen E
o 5
Q Braxton O
. ATKearney
Bain & Co.
McKinsey & Co.
Generalista

FIGURA 5.4.5. — Especializagéo e estilo de trabalho das consultorias

Fonte: Payne (1986, p. 48)

contemplava tanto grandes empresas quanto pequenas recém fundadas que buscavam formas
diferenciadas de atuar no mercado. A Mckinsey, por exemplo, centrou seus esforcos na
divulgacdo do conhecimento de seus consultores e na resolucdo de problemas, enquanto a
BCG atuava na criacdo e dissemina¢do de um “pacote de ferramentas”. A figura 5.4.5 mostra

o resultado de um estudo empirico com consultorias de estratégia, ilustrando a percepcao dos
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O papel desempenhado pelos consultores pode variar, dependendo do tipo de
assessoria buscado pela empresa cliente e pela forma de atuacdo praticada pela consultoria.
Kitay e Wright (2003) propuseram uma tipologia de papéis dos consultores (quadro 5.4.1.),
com quatro agrupamentos dispostos ao longo de dois eixos: um sobre o tipo de conhecimento

sobre o qual se estrutura o servigo de consultoria e outro das fronteiras de relacionamento

Tipo de Conhecimento

entre consultor e cliente.

Especifico Técnico
Fronteiras Externo Conselheiro Provedor
Organizacionais Interno Parceiro Implementador

QUADRO 5.4.1. — Tipologia do papel de consultores
Fonte: Kitay e Wright (2003, p. 25)

No papel de “conselheiro”, os consultores possuem base de conhecimento
especifica e aprofundada no assunto em questdo e desenvolvem relacionamento com clientes
baseado em transacdes de mercado. Este é o papel tradicional dos consultores contratados
para resolver problemas especificos e complexos, que incluem grandes incertezas.

O papel de “parceiro” tende a ser similar ao de conselheiro, mas os consultores
desenvolvem lacos sociais mais fortes com a gestdo da empresa. Dessa forma, o consultor se
torna uma pessoa conhecida e com compreensdo prévia dos negécios da empresa, fato que o
permite ser privilegiado em projetos futuros.

Quando o conhecimento ndo é especifico, mas sim puramente técnico, dois
outros papeis surgem: No caso do consultor “provedor”, tem-se uma relacdo puramente
técnica, com baixa interacdo social e geralmente com relacionamento de curto prazo entre
cliente e fornecedor. Consultores “implementadores”, por sua vez, se beneficiam de
relacionamento mais proximo, sobretudo pela necessidade de maior envolvimento com a
empresa para as implementacoes técnicas.

Para Werr e Styhre (2003) existem duas formas de se considerar a relacéo entre
consultoria e clientes. Segundo os autores, existe uma visdo “funcionalista”, baseada na troca
de conhecimentos, com um problema bem delineado a ser resolvido e o cliente € visto como a
parte que tem o controle da relagdo. Em contrapartida, a visdo “critica” advoga que a relagdo ¢
mais baseada na propria angustia da gestdo dos clientes (e ndo puramente no conhecimento do

consultor) e o cliente contratante € considerado ingénuo e ndo o controlador da relacao.
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Imagem Funcionalista Imagem Critica

Por que usar
consultores?

Deficiéncias em conhecimento ou
recursos. Julgamento independente.

Necessidades cognitivas e sécio-
psicoldgicas, emergentes da tarefa
gerencial

Natureza do
cliente

Comprador competente, que contrata e
demite, avaliador critico da assessoria
consultiva.

Vitima ingénua e angustiada das
estratégias persuasivas do consultor.

Natureza do
consultor

Provedor de um servigo baseado em
conhecimento, conforme requisi¢éo do
cliente.

Manipulador de simbolos, de forma a
criar impressoes de valor.

Natureza da
relagéo cliente-
consultor

Contratual, sem proximidade, com o
cliente no controle.

Relacdo exploradora, com o consultor
no controle.

Limitacbes da
relagdo cliente-
consultor

Conhecimento ou experiéncia superior
do consultor.

Dependéncia em repetir vendas,
caracteristica das estruturas gerenciais
e do conhecimento do cliente.

QUADRO 5.4.2. — Imagem funcionalista e critica da relagdo com consultores
Fonte: Werr e Styhre (2003)

Segundo Werr e Styhre (2003), a principal razdo para existéncia destas duas
percepgoes € a existéncia de um “duplo-controle”, de duas formas diferentes de discurso sobre
a forma de atuacdo dos consultores: a eficiéncia e a legitimidade. Por um lado, eles
necessitam estar em relacionamento préximo com os clientes, para tomarem conhecimento
detalhado da situagéo atual e poderem realizar contribuicéo efetiva aos problemas da empresa
(RICHTER e SCHMIDT, 2006). Por outro lado, uma grande proximidade entre cliente e
consultor pode sinalizar fraqueza ou incompeténcia do corpo gerencial da empresa — fazendo
com que distancia, controle e alguma privacdo de envolvimento facam parte da atitude do
contratante (ALLEN, 1989).

Em uma pesquisa empirica realizada por Leontiades e Ahmet (1989), os
autores puderam verificar que os CEOs, embora busquem suporte de consultorias em
estratégia, tendem a atribuir maior valor a suas proprias conclusfes que as informagdes dos
consultores. Além disso, os resultados da pesquisa indicam que o auxilio de consultores tende
a ser solicitado para o planejamento e formulacdo da estratégia, mas raramente para as

atividades de implementacdo da mesma.

5.5 Atores externos informativos: A Imprensa Especializada

Apbs discorrer sobre os atores externos que se envolvem diretamente no
processo estratégico, esta secdo busca analisar atores externos com papel formativo ou
informativo no processo. No primeiro caso, tém-se as Escolas de Negdcios (comumente

referidas como Business Schools, na literatura internacional), responsaveis por formar os
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profissionais que atuam nas organizacdes, bem como pesquisar, desenvolver e propagar novas
ferramentas da estratégia. No segundo caso, tém-se a Imprensa Especializada (Business
Press), responsavel por comunicar informacgoes e conceitos aos tomadores de decisao.

Segundo Donadone (2001) e Smith (1954), a expansdo dos negocios e do
comércio na Europa a partir do século XVII gerou a necessidade da difusdo de noticias
econdmicas e informagfes comerciais. Londres, centro comercial da época, viu suas cafeterias
se transformarem em centros para discussdo destas noticias, fato que fez o dono de uma destas
lojas, o Sr. Edward Lloyd, criar uma das primeiras publicacdes de negocio em 1696: o
“Lloyd’s News”.

No final do século XVIII, o jornalismo de negdcios comeca a enfocar o
impacto na opinido publica e dos rumos politicos do pais nos negocios. Desta época, datam o
surgimento da coluna “Money” no jornal “The Times” ¢ da revista “The Economist”.

Ap0s a Primeira Guerra Mundial e quebra da bolsa de Nova York , a imprensa
de negdcios sofreu nova mudanca de enfoque: antes, a imprensa assumia o papel de tradutora
das noticias politicas para o investidores, agora, economia e politica fundiam-se
definitivamente, com o jornalismo indicando maneiras de gerenciamento do pais.

No Brasil, os primeiros sinais da imprensa de negécios datam da década de
1950, no governo de Juscelino Kubitschek (DONADONE, 2001). Neste periodo, os jornais do
comércio, frequentemente ligados a Associacbes Comerciais, buscavam divulgar
comunicados das empresas, atas de assembleias, protestos, etc.

Na década de 1970, surgiram duas publicacBes que se tornaram as principais
referéncias da imprensa de negocios no Brasil: a Gazeta Mercantil e a Revista Exame. A
Revista Exame surgiu em 1971 a partir do encarte “Negocios em Exame”, publicado dentro
de revistas técnicas da Editora Abril. A Gazeta Mercantil surgiu em 1977, com o objetivo de
fornecer dados econémicos sobre o mercado financeiro, tendo como referéncia o Financial
Times e 0o Wall Street Journal.

Segundo Bushee et al (2007), a Imprensa de Negocios pode desempenhar
diversos papéis, incluindo a ampla disseminagdo de informacdes concernentes aos negocios
(financeiras, econdmicas, etc.), a reunido e composicao de informacdes a partir de maltiplas
fontes e a criacdo de novas informacdes, por meio de suas préaticas jornalisticas. Por meio
desses papéis que ela desempenha, a Imprensa de Negdcios tem o potencial de formatar o
ambiente de informagdes que circunda a empresa, aumentando a quantidade de informacoes
que flui no mercado, disponibilizando informacGes sobre a prdpria firma para outras partes

interessadas, e reduzindo o nivel de assimetria informacional existente entre essas partes.
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5.6 Atores externos formativos: As Escolas de Negocio

Nesta subsecdo sera abordada, de forma sucinta, as Escolas de Negdcio.
Embora estas ndo devam ser profundamente exploradas nesta pesquisa, traz-se aqui um breve
resumo sobre as mesmas com o proposito de completar o quadro dos atores externos.

Nos ultimos anos, as Escolas de Nego6cios no mundo todo tém registrado
recordes de alunos, ampliando seus portfdlios de cursos, criando uma série de parcerias com
as organizagoes, e agindo de forma mais agressiva na captacéo de alunos (PFEFFER e FONG,
2002). Contudo, a0 mesmo tempo, nunca a efetividade deste tipo de formacdo foi tdo
colocada a prova (GREY, 2004; GHOSHAL, ARNZEN e BROWNFIELD, 1992). Segundo
Pfeffer e Fong (2002), dados questionam a relacdo entre a execucdo desses cursos e a
efetividade dos profissionais no desempenho de suas fungdes, assim como o impacto que
pesquisas realizadas por essas Escolas podem produzir na prética de gestao.

Segundo AACSB (2004), a educacdo executiva, sobretudo por meio das
Escolas de Negdcio, adiciona valor para os individuos, para as organizacGes e para a
sociedade como um todo. Para os individuos, tém-se o desenvolvimento de habilidades
pessoais e competéncias profissionais, que levam a independéncia financeira e criagdo do
bem-estar. As organizacdes se beneficiam de pesquisas que avancam a eficiéncia
organizacional, criam novos conhecimentos e facilitam a inovacdo. Para a sociedade, tém-se a
criacdo de organizacBes que permitem melhor nivel de vida para seus participantes,
fornecendo produtos e servicos essenciais e criando empregos e desenvolvimento econdmico.

Para Pfeffer e Fong (2004), cinco papeis diferentes podem ser atribuidos as
Escolas de Negdcios:

e Desenvolver conhecimento importante e relevante, assim como servir de
fonte para o pensamento critico sobre organizacbes e gestdo, assim
avancando o interesse publico e a profissionalizacdo da gestéo;

e Tomar a dianteira em tornar gestdo uma profissao, articulando valores e
responsabilidades profissionais, e desenvolvendo padrées de conduta
profissional;

e Suprir a funcdo de criar lideres sociais e ndo somente para as organizacoes
— 0 interesse publico nas escolas de negocio e educacdo executiva;

e Desenvolver o pensamento critico e habilidades analiticas dos estudantes;

e Prover evidéncia e capital intelectual para melhorar a pratica da gestdo e

assim auxiliar o desenvolvimento de economias regionais e nacionais.



153

Nesta linha, a educacdo executiva, segundo Gosling e Mintzberg (2004),
deveria ser pautada em sete questdes centrais: (1) educacdo executiva deveria ser restrita a
gerentes envolvidos na pratica, selecionados de acordo com desempenho; (2) educacao
executiva e pratica deveriam ser simultaneas e integradas; (3) educacdo executiva deveria
alavancar experiéncia de vida e trabalho; (4) a chave para aprendizado é a reflex&o cuidadosa;
(5) desenvolvimento executivo deveria resultar em desenvolvimento organizacional; (6)
educacdo executiva deve ser um processo interativo e (7) todos os aspectos da educacdo
devem facilitar o aprendizado.

Outra modalidade de treinamento de executivos diferente dos cursos abertos e
padronizados oferecidos pelas Escolas de Negocios € a universidade corporativa. Segundo
Prince e Stewart (2000), a universidade corporativa pode ser definida como um programa de
estudo atribuido por mérito (ou ndo), desenvolvido e executado por uma universidade com o
envolvimento da companhia. Na educacdo corporativa, trés orientagdes sdo tipicamente
seguidas: foco estratégico, com o desenvolvimento de pessoas-chave; educacao orientada ao
desempenho e educacdo orientada as necessidades individuais de cada funcionario.

Contudo, Harrison, Leitch e Chia (2007) defendem a vantagem de Escolas de
Negdcios estabelecidas dentro de universidades frente a universidades corporativas, institutos
de treinamento gerencial e consultorias. Para os autores, as universidades sdo as Unicas
capazes de expor os participantes a pluralidade de paradigmas e perspectivas, assim
oferecendo novos insights e alternativas genuinamente radicais para os problemas enfrentados
pelos executivos.

Jiang e Murphy (2007) tentam identificar se professores se tornariam bons
gestores na “vida real”. Por um lado, professores das Escolas de Negocios tendem a enfatizar
0 rigor académico em detrimento de uma visdo realista dos negocios, assim como tendem a
ter menor exposicdo aos negocios que os gestores. Por outro lado, a boa base tedrica dos
professores e sua habilidade cognitiva tende a permitir que 0os mesmos resolvam questdes

complexas e com grande grau de incerteza.

Este capitulo finaliza a exposigdo tedrica acerca da Estratégia como Prética e
de seus elementos de pesquisa, que subsidiardo a execucdo do trabalho de campo desta tese. A
sequir, procede-se a parte empirica do trabalho, com a apresentagdo da abordagem

metodoldgica escolhida e a exposicdo e analise dos dados da pesquisa de campo.
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Método e Planejamento da Pesquisa

Uma vez realizada a revisdo tedrica que subsidia a pesquisa de campo desta
tese de doutorado, neste capitulo sdo retomadas as principais questfes de pesquisa e objetivos
do trabalho, avancando na elaboracdo de proposic@es e de um modelo de referéncia para a
pesquisa. Além disso, no capitulo traz o detalhamento, planejamento e execucdo dos dois
métodos de pesquisa que serdo realizados neste estudo: o survey e 0s estudos de caso.

6.1 Modelo de Pesquisa e Proposicdes

Conforme apresentado no primeiro capitulo, a principal questdo de pesquisa
abordada por esta tese é: “como a estratégia competitiva ¢, de fato, praticada em empresas
brasileiras?”

Retomando o principal objetivo colocado, de identificar e comparar como as
empresas brasileiras efetivamente praticam sua estrategia competitiva, pode-se desdobrar uma
série de objetivos especificos:

e Compreender a praxis da estratégia nas empresas brasileiras, utilizando um

foco aprofundado na visdo da estratégia que embasa esta praxis e na
adequacgdo entre suas premissas / direcionamentos e as varidveis do

ambiente das firmas;
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Identificar como as diversas praticas da estratégia competitiva séo
utilizadas, no que se refere (1) aos procedimentos estratégicos, (2) aos
episodios e (3) as ferramentas estratégicas;

Compreender o praticante da estratégia, tanto no que tange aos atores
internos a firma quanto aos atores externos do processo;

Identificar como os fatores contextuais internos e externos a firma
(premissas conceituais e varidveis do ambiente), as visGes subjacentes a
praxis, as praticas estratégicas e 0s praticantes se condicionam, inter-

relacionam e se alinham.

Desta forma, a figura abaixo sintetiza 0 modelo conceitual da pesquisa que sera

aqui realizada, identificando seus principais elementos constituintes e as eventuais inter-

relagBes entre 0s mesmos.

Premissas Conceituais Praxis Varidveis do Ambiente

e Teoria da Firma
e Objetivos da Firma

e Sustentabilidade de Lucros Estratégica Setor

Visdes da e Ldgica do Ambiente
 m— Praxis + ¢ Grau de Dinamicidade do

~

Praticas &

e Procedimentos
e Episodios
e Ferramentas

g
P
P
~ ~N
7~ ~N
N
Praticantes ~g
e Internos: Executivos,
Seniores e Média Geréncia
et -

e Externos: Consultorias e
Imprensa Especializada

FIGURA 6.1.1. — Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando o apresentado no modelo e os objetivos desta pesquisa, podem-

se formular proposigdes, as quais sao conjecturas ou “apostas” construidas sobre quais serdo

0s possiveis resultados desta investigacdo, ou explicaces consideradas as mais provaveis
para os fatos e fendmenos estudados (ALVES-MAZOTTI e GEWANDSNAJDER, 1998).

1.

A visdo subjacente a praxis da estratégia € influenciada por varidveis do

ambiente e se inter-relacionam conforme mostrado na Figura 6.1.1.;
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2. Os objetivos estratégicos da firma e a forma de consecucdo da
sustentabilidade dos lucros se encontram alinhados a visdo subjacente a
praxis, em consonancia com o mostrado na Figura 6.1.1.

3. As praticas se encontram alinhadas as caracteristicas do ambiente, com este
alinhamento mediado pela visdo da praxis estratégica:

a. Procedimentos se encontram alinhados as caracteristicas do
ambiente;

b. Episddios se encontram alinhados as caracteristicas do ambiente;

c. Ferramentas se encontram alinhadas as caracteristicas do ambiente;

4. Os praticantes se encontram alinhados as caracteristicas do ambiente, com
este alinhamento mediado pela visdo da préxis estratégica:

a. As caracteristicas demograficas, de formacdo e de trajetoria
profissional dos executivos seniores se encontram alinhadas a praxis
da estratégia;

b. A média geréncia se encontra alinhada a praxis engendrada

c. A utilizacdo de consultorias de estratégia também subsidia a praxis
realizada

d. A utilizacdo de imprensa de negdcios também subsidia a praxis
realizada

5. Os praticantes se encontram alinhados as ferramentas que utilizam, com
objetivos de aplicacdo das ferramentas adequados as caracteristicas
demograficas, de formacdo e de trajetéria profissional dos executivos

seniores.

Para verificar empiricamente estas proposicOes, esta pesquisa aplicou método
combinado, utilizando tanto a realizacdo de um survey quanto de estudos de caso. Dessa
forma, busca-se obter tanto uma visdo generalista da pratica das estratégias (por meio do
survey), quanto um maior detalhamento em algumas empresas que, de acordo com critérios

definidos, fardo parte dos estudos de caso.

6.2 Survey: Visao Geral do Objeto
Conforme mencionado, esta pesquisa aplicou um survey para obtencdo de um

panorama global sobre a problematica estudada, ampliando a abrangéncia do estudo mesmo
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que com algum prejuizo aos detalhes, além de se obter indicios direcionais que poderiam ser
posteriormente explorados na fase de estudo de caso. Neste trabalho ocorreu levantamento de
dados por meio da Internet e posterior contato telefénico, com as empresas listadas na BM&F
Bovespa.

De forma ja apresentada no primeiro capitulo da tese, as empresas listadas na
bolsa de valores possuem fatores que justificam a atratividade deste estudo, sobretudo o bom
desempenho financeiro da bolsa até a crise de 2008, sua rapida recuperacdo recente e a

pretensamente boa qualidade de gestdo destas firmas.

6.2.1 Informacdes sobre as Empresas

A primeira atividade no planejamento do survey foi a construcdo de um banco
de dados com as informacdes disponiveis na BM&F Bovespa acerca de suas 568 empresas
listadas (em setembro de 2008).

Esta base original de 568 empresas sofreu diversos filtros, de forma a adequar a
amostra a realizacdo do survey. Um primeiro ajuste foi a exclusdo de empresas de
participacOes e holdings, na medida em que se compreende que estas objetivam gerenciar a
participacdo acionaria em diversas empresas e nao operar um negdcio especifico — assim
talvez nao fosse adequado realizar um estudo de estratégias competitivas com estas empresas.
Um segundo ajuste foi a consolidacdo de diversas empresas representativas de um mesmo
grupo ou entidade econémica — como exemplo, foram consolidadas em um Unico grupo
empresas como AES Tiete S.A., AES Elpa S.A., Cia Brasiliana de Energia e Eletropaulo
Metrop. Elet. S&o Paulo S.A. O ultimo ajuste foi a exclusdo de empresas que nao tivessem
efetiva negociacdo de acdes no mercado a vista.

Considerando estes ajustes, foi obtida uma base de 269 empresas. A partir
desta base optou-se ainda por excluir uma ultima empresa, dado que esta seria concorrente
direta da empresa na qual o pesquisador trabalhava na época de realizacdo do estudo. Desta
forma, trabalhou-se nesta pesquisa com uma base de 268 empresas.

A figura 6.2.1.1. apresenta as informacgfes que estdo disponiveis no website da
bolsa de valores. S&o de particular interesse: (1) os contatos da empresa, sobretudo da area de
Relacbes com Investidores; (2) a identificagdo da empresa, com informacfes acerca de sua
atividade principal, de seu setor, subsetor e segmento de atuacdo; (3) as demonstragoes

financeiras padronizadas: Balanco Patrimonial e Demonstrativo de Resultados.
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Estas informacGes foram base para a realizacdo efetiva da pesquisa survey,

CUjo processo e instrumentos se encontram descritos na proxima subsecéo.

Empresa: Identificagéo

e Nome da Empresa

e Nome no Pregao
e Codigo de Negociacédo
e Segmento de Mercado

e CNPJ
e Atividade Principal
e Setor / Subsetor / Sebmento da Economia

\_
| f |

Contatos Demonstragdes Financeiras K Numero de Acdes \

e Unidade Monetaria

e Site e Capital Social
. . e Data de Aprovacéo
o Empresa e Balanco Patrimonial
e Endereco * Consolidado/N&o Consolidado e Total de Agdes Ordinarias
e Telefone * Data do Balanco Total de AgGes Preferenciais

e Disponibilidades

e Ativo Permanente
¢ Ativo Total

e Endividamento

e Patrimdnio Liquido

e Relagdes com Investidores
e Nome do Contato
e Endereco
o Telefone
o E-Mail

e Demonstrativo de Resultados
e Data do Demonstrativo

*  Escriturador e Receita Liquida

e Instituicdo
. Endereggo ¢ Resultado Bruto
o Telefone ¢ Receita Financeira

o E-Mail ¢ Resultado Operacional
\ J \- Lucro Liquido
FIGURA 6.2.1.1. — Informacdes disponiveis acerca das empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

6.2.2 Processo e Instrumentos de Pesquisa

O survey foi realizado por meio eletr6nico, tendo os responsaveis pela area de
Relagbes com Investidores como ponto de contato nas empresas. Para a realizagdo desta

pesquisa foi criada uma pagina na Internet (www.dep.ufscar.br/pesquisas/gestaocompetitiva),
na qual se poderia preencher o questionario do survey e obter outras informagdes sobre o

projeto, assim como foi disponibilizado o e-mail gestaocompetitiva@dep.ufscar.br como

canal de comunicacdo entre pesquisadores e pesquisados.

O survey foi dividido em duas fases, uma com a realizacdo do convite via e-
mail, e a outra com o acompanhamento telefénico de forma a aumentar a taxa de resposta,
costumeiramente reduzida neste tipo de estudo. Segundo Bayley (1994), o acompanhamento
por telefone tipicamente aumenta a taxa de resposta em cerca de 10%.

Na primeira fase, os contatos de Relacdo com Investidores das empresas

pesquisadas receberam uma carta-convite via e-mail, solicitando a gentileza de que o material


http://www.dep.ufscar.br/pesquisas/gestaocompetitiva
mailto:gestaocompetitiva@dep.ufscar.br
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fosse encaminhado ao responsavel por Planejamento Estratégico dentro da empresa. Esta
carta convite se encontra no Apéndice B, mas basicamente busca mostrar os objetivos da
pesquisa, as contribuicdes que podem ser dadas, as formas de preenchimento do questionario,
o0s beneficios para os respondentes e os diversos canais de contato.

Para preenchimento do questionario de pesquisa, 0s respondentes tiveram trés
formas distintas, a saber: (1) preenchimento via website do projeto, informando seu Cédigo
de Identificacdo e Chave para acesso; (2) preenchimento do Documento Word anexo ao e-
mail convite e retorno aos pesquisadores e (3) preenchimento por meio de formulario
impresso, devendo neste caso solicitar explicitamente aos responsaveis pelo projeto.

O questionario se encontra no Apéndice D e contempla quatro se¢des distintas,
a primeira referente a compreensdo contextual do setor industrial da empresa e as trés
seguintes referentes a praxis, praticantes e praticas da estratégia competitiva na empresa. Ha
trés tipos de questdes, uma em que o participante deve indicar seu grau de concordancia com
afirmacdes, outra em que ele pode marcar as opg¢des que gostaria de selecionar e algumas
outras pontuais que identificam percentuais ou priorizacdes. Para a formulacdo das questdes,
estudos similares foram utilizados como referéncia, dentre eles: Jantunen (2005), Newbert
(2005) e Sarason e Tegarden (2003).

Embora ndo se ambicione aqui entrar na riqueza de detalhes do questionario, as
perguntas foram estruturadas com base no modelo de pesquisa apresentado neste capitulo, e
de forma a viabilizar a verificacdo das proposi¢fes também formuladas. Além disso, tentou-se
utilizar técnicas de triangulacdo das repostas, conforme colocado por Forza (2002), para evitar
vieses no preenchimento dos dados.

Na primeira fase, os respondentes tiveram 30 dias para completar os
questionarios, em qualquer dos canais disponibilizados (internet ou envio do Documento
Word). Transcorridos 20 dias do convite, um e-mail lembrete foi enviado (presente no
Apéndice C) para aqueles que ndo haviam ainda preenchido o material, recordando do prazo
limite. Este e-mail se alinha ao colocado por Bayley (1994), para quem o envio de um
lembrete antes do prazo final incremente a taxa de respostas em 12,2%.

Finalizada esta primeira fase, foram obtidos 13 questionarios preenchidos, o
que perfaz uma taxa de resposta de cerca de 5%.

Procedeu-se entdo a segunda fase da pesquisa, que contou com uma Assistente
de Pesquisa para realizar 0 acompanhamento telefénico junto aqueles que ndo houvessem

preenchido o questionario. Embora esta fase estivesse inicialmente planejada para durar 60
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dias, foi detectada a necessidade de ampliar este prazo em 30 dias adicionais, de forma a
garantir que todas as empresas fossem novamente contatadas.

Nesta fase de contato, a primeira abordagem era novamente realizada com a
pessoa de RelacGes com Investidores e era solicitado o contato do responsavel da area de
desenvolvimento da estratégia da empresa. Em sendo impossivel o contato, ou em havendo
resposta negativa, iniciava-se a busca por contatos alternativos, que propiciassem outra forma
de se atingir o responsavel pela estratégia competitiva da corporacéo.

Em linhas gerais, a abordagem telefénica era positivamente recebida pelas
empresas. Contudo, mesmo apds explanagdo acerca dos objetivos e confidencialidade do
trabalho, em Vvarios casos 0 contato ndo conseguia éxito, pois: (1) algumas empresas
afirmavam que tinham por pratica ndo participar de pesquisas académicas, de forma que nao
poderiam prover nenhuma outra informacao exceto aquela disponibilizada no site e em seus
relatérios anuais, (2) algumas pediam que o convite fosse novamente encaminhado por e-
mail, mas sem retorno posterior. Embora tenham sido raros os casos, mas para compartilhar a
dificuldade de pesquisas sobre o tema, alguns contatados se demonstravam irritados com a
“petulancia” de pesquisadores que se interessavam por temas estratégicos da companhia.

Para os casos em que o contato tinha evolucédo, iniciava-se um processo de
correspondéncia e acompanhamento até que se obtivesse o0 questionario de pesquisa
respondido. A esquematizacdo deste processo de pesquisa se encontra registrada na figura
6.2.2.1.

O término desta segunda fase conclui a pesquisa survey, com 26 questionarios

respondidos, cerca de 10% de taxa de respostas.

6.3 Estudos de Caso: Aprofundamento das Analises

De forma a obter compreenséo adicional e mais detalhada a respeito do objeto
de estudo, um conjunto de casos foi realizado com base em um roteiro de pesquisa elaborado
por meio da revisdo de literatura apresentada nos primeiros cinco capitulos desta tese. O
roteiro de controle se encontra no Apéndice E deste trabalho e esta basicamente estruturado
em cinco se¢Oes: a primeira de informagdes gerais sobre a empresa, a segunda referente a
compreensdo contextual do setor industrial e as trés seguintes referentes a praxis, praticas e

praticantes da estratégia competitiva na empresa.
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A definicdo das empresas estudadas foi realizada de forma a contemplar ao
menos uma de cada cluster identificado no survey e também considerando o conhecimento
prévio acerca da trajetoria concorrencial de cada empresa e as contribuicdes desta forma
esperadas. O quadro 6.3.1 apresenta as empresas estudadas e 0s principais pontos analisados

para sua incluséo no estudo.

Empresa = Cluster Pontos Relevantes

- Setor de servigos / Introducéo de servicos diferenciados
GOL 1 - Trajetdria concorrencial de lideranca em custos

- Aquisicdo de empresa de porte relevante

- Setor de manufatura, tipicamente representante de setores
consolidados em outros estudos de estratégia

- Trajetdria de reorganizacédo de gestdo e consolidacdo de unidades de
negocio

- Setor de servigos, fortemente fragmentado

Localiza - - Modelo de operacdo que inclui franquias

- Historia do fundador como “self made man”

- Setor de servi¢os

- Trajetdria de aquisi¢do de negdcios

- Préticas de gestdo reconhecidas

- Caracteristicas particulares da regulacdo do setor

- Setor de manufatura

“Beta” 1 - Trajetdria de recuperacao dos neg6cios

- Processo estratégico diferenciado

- Setor de servigos

“Gama” 3 - Parte de grupo com atuagdo multinacional

- Caracteristicas particulares da regulacdo do setor

QUADRO 6.3.1. — Resumo dos critérios de escolha das empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

Usiminas 3

“Alfa” 2

Antes da realizagdo das visitas de caso foi construido um “dossié” acerca de
cada empresa, com seus Ultimos Relatorios Anuais, relatdrios 20-F para aquelas registradas no
Securities Exchange Comission dos Estados Unidos, outros materiais relevantes disponiveis
no site de Relacdes com Investidores e um apanhado de noticias recentes acerca da empresa.

As entrevistas foram realizadas na sede das empresas e tipicamente iniciavam
com uma répida apresentacdo do projeto. O mesmo questionario do survey era utilizado como
roteiro de perguntas para o entrevistado, sendo que o pesquisador explorava cada topico de
acordo com seu roteiro de controle (apéndice E). Como raramente as entrevistas poderiam ser
gravadas, 0 pesquisador tomava nota das respostas e comentarios e posteriormente

sumarizava e estruturava todo o material colhido durante as visitas.

6.4 Conceitos tedricos e instrumentos de pesquisa
Para identificar como cada conceito teérico tratado nos capitulos anteriores foi

explorado por meio das duas abordagens empiricas desta tese, o survey e os estudos de caso, 0
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quadro 6.4.1 traz a comparacao entre cada item e o ponto de abordagem dos instrumentos de
pesquisa.

N&o se ambiciona, com este quadro, identificar exatamente qual parte do
instrumento lidara com qual conceito, dado que muito dos temas tedricos acabam sendo

abrangentes e orientando a forma de construgéo do instrumento como um todo.

Esta secdo finaliza a primeira parte da tese, que contempla as revisdes teoricas
e 0 delineamento do método de pesquisa. Nos proximos capitulos, serdo trazidos os dados
obtidos por meio das duas estratégias de pesquisa empirica, as andlises realizadas e as
principais conclusdes obtidas.



Capitulo
Visdes da
Pratica

Tema

Organizacao

Conceito
Firma como funcdo técnica (escala/escopo)

Utilizacdo Survey

Utilizacao Caso
A8

164

Industrial

Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

1A.f (fatores externos); 1A.p

A8; Bll.a

Mercados Contestaveis

1A ]

Grupos Estratégicos

Barreiras a Mobilidade

1Ak; 1A.q; 3B.c

A9.a; A9.b; Bll.a

Forcas Competitivas

1A.h (ameaga entrada); 1A.p;
2A; 3B.d; 3B.¢; 3B.f

Blla

Nivel de Dinamicidade do Setor 1A.a (crescimento) AT

Visdo Austriaca | Mercados como Processos A8; Bl2.a

da Estratégia Descobrimento de novos fatores 1A.c; 1A.d; 2A Bl2.c
Mobilizacdo pioneira / rendas empreendedoras 1A.b (inovagdo); 1B; 2B; 3B.a | B12.c
Empreendedor / papel
Processo empreendedor: vigilancia, ignorancia, percepc¢ao e descoberta | 3B.b (risco) B12;d
Inovacéo e erosdo de barreiras 1A.m A9.b; B12.b
Firma capaz de se adaptar a mudangas no ambiente Bl2.c

Vis8o Baseada Distribuicdo heterogénea de recursos 1A.i A9.d; B13.a; B13.d

em Recursos Intencdo estratégica
Competéncias essenciais 3B.g B13.b
Recursos como direcionamento da estratégia 1A.g (fat internos); 2A; 3B.g A8; B13.b; B13.c
Critérios de Peteraf e VRIN B13.b
Inimitabilidade: dependéncia histéria, ambiguidade causal e B13.b
complexidade sistémica
Barreira posicionamento de recursos e Mecanismos de isolamento A9.g; B13.b
Ambiguidade causal 3B.i B13.b
Recursos da Rede 3B.m

Visdo Baseada Hipercompeticdo - velocidade do ambiente 1A.a (crescimento) AT

em Conhecimento como fonte de vantagem competitiva 1A.g (fatores internos); 1A.0; | A8; Bl14.b

Conhecimento

2A

Obtencdo conhecimento: treinamento, M&A e Joint-ventures

3B.1 (gestéo conhecimento)

B14.d (gestdo); Bl4.e

Capacidade de Absorcao

Lécus do conhecimento: individuo x coletividade

Firma como integradora de conhecimento 3B.n B14.d (gestdo)
Heterogeneidade da base de conhecimentos

Barreiras a imitagdo 1A.n; 3B.k

Caracteristicas: complexo/tacito/especifico e 1Al A9.e; Bld.c

codificagdo/ensino/complexidade/sistémico/observavel




Capitulo

Tema

Conceito

Utilizagdo Survey
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Utilizacao Caso

Visdes da Visdo das Processos/PosicBes/Trajetorias A8; B15.a
Prética (cont) Capacidades Processos de Coordenacdo/Aprendizado/Reconfiguracdo 3B.j A9.f; B15
Dinamicas Habilidade de integrar, alterar e reconfigurar competéncias 2A B15
Dificuldade de imitacdo de recursos, habilidades e ativos B15
complementares
Dependéncia de trajetdria B15
Grau de dinamismo do mercado 1A.a (crescimento) A7
Tarefas do gestor: "perceber e agir”
Locus do desenvolvimento das capacidades (individuo/firma/rede) 3B.m
Préticas VisOes da Pratica | Defini¢cBes de Bordieu, Giddens, DeCerteau e Latour
Adaptacdo e Adaptacdo e recursividade das praticas 6D.c; 6D.d
recursividade Problema da recursividade/Inércia Organizacional 6D.d
Impactos de estruturas organizacionais na recursividade
Procedimentos Procedimentos estratégicos C.16
Episddios Episadios estratégicos 1D C.17
Objetivo: suspensdo das estruturas do discurso 2D (objetivos) C.l7.c
Mecanismos (iniciacdo, conducdo e finaliza¢do) C.17.b
Ferramentas Objetivos 5D C.18.h; C.18.e
Selecdo: adequacdo ferramenta-intento e pressdes politicas, 6D.a; 6D.b
institucionais, econdmicas e culturais
Utilizacdo, efetividade e satisfacdo 4D C.18.a
Tipologia de aplicacdo: analitica, dinAmica, metaforica, facilitadora ou C.18.e
intervencionista
Praticantes Estrategistas Competéncia: compreensao holistica e criatividade
Processos: simplificacdo cognitiva e estilo pessoal cognitivo
Perfil: MBTI/necessidade de estruturacdo/Analitico X intuitivo 1C; 2C
Dimens0es das atividades: iterativa/projetiva/prética-avaliativa
Executivos Papel: escolha, mudanca e controle D.20.c
Seniores Competéncias: concentracao, equilibrio e coordenagdo D.20.a
Trajetoria e carreira 4C; 5C D.20.a
Sexo (M/F) 3C
Média Geréncia | Contribuicdo: diagnostico, factibilidade, convencimento 6C; 7C D.21.a;D.21.b
Papéis: patrocinador, sintetizador, facilitador, implementador D.21.c
Papeis na visdo da alta geréncia x de fato executado x atribuido a si
préprio
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Capitulo Conceito Utilizacao Survey Utilizacao Caso
Praticantes Atores Externos: | Utilizagdo 8C D.22.b
(cont) Consultorias

Atores Externos: | Categorizagéo: Especializagéo (técnico-generalista) x Estilo de D.22.a

Consultorias trabalho (informal-formal)

(cont) Papel: conselheiro, parceiro, provedor, implementador 9C D.22.c
Imagem funcionalista x critica 10C (frequéncia) D.22.d
Etapas de atuacdo: planejamento, formulacdo ou implementacédo 9C D.22.e
Relevéancia: opinido interna X externa

Atores Externos: | Papel 11C D.23

Imprensa

Negocios

* Células deixadas em branco significam que o conceito foi utilizado como base para desenvolvimento dos outros tdpicos, ou que o fator sera obtido por meio da anélise combinada dos

elementos de cada estudo empirico.

QUADRO 6.4.1. — Resumo de conceitos e instrumento de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor



-

Pesquisa Survey

No sétimo capitulo sera retratada a pesquisa survey realizada durante a
primeira fase empirica do trabalho, conforme apresentado na secdo de método de pesquisa
desta tese.

Previamente a pesquisa de campo, foi realizado procedimento de pré-teste com
0 questionario do survey, por meio de sua distribuicdo para quatro especialistas, sendo dois
profissionais atuantes em funcbes de Planejamento Estratégico de empresas privadas, um
atuante em consultoria especializada em estratégia e um académico com pesquisas na area. A
avaliacdo geral do instrumento de pesquisa foi positiva e 0s comentarios obtidos levaram a
pequenas revisdes na forma de redacdo das questdes, mudancas em ordenacdo das perguntas e
exclusdo de uma questéo que seria redundante e invariavelmente direcionaria as respostas.

O survey foi realizado conforme descrito no capitulo anterior, ao longo de duas
fases: envio de convite e lembrete e contatos telefénicos. Mesmo utilizando as diversas
técnicas de melhoria de taxa de respostas, foram obtidos 26 questionarios preenchidos, o que
representa uma taxa de resposta proxima a 10%.

Esta taxa de resposta poderia ser considerada reduzida, dado que segundo
Frohlich (2002) os estudos survey realizados em Administracdo de Operagdes possuem
tipicamente uma taxa de respostas com média de 32% e moda de 20%. Contudo, quando sdo
considerados estudos especificamente focados em estratégia, tem-se que a taxa de resposta

obtida neste trabalho se situa na meédia de outras pesquisas da literatura. Como exemplos,
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temos os estudos de Hunter ¢ O’Shannassy (2007) com taxa de resposta de 8%, Megicks
(2007) com 16%, Gunby Jr (2009) com 4%, Sharma (2004) com 11% e Saunders, Man e
Smith (2008) com 7%.

De qualquer forma, vale ressaltar que, embora exista expressivo debate a
respeito de tamanhos minimos de amostra, Hair et al (1998) e Freitas et al (2000) sugerem ao
minimo 100 observagdes para permitir a realizacdo de andlises representativas. Desta forma,
os resultados que serdo apresentados ao longo deste capitulo devem ser tomados como
direcionais e ndo generalizaveis, mesmo quando indicadores estatisticos apresentarem grau de

significancia representativo.

Setor Subsetor

TelefoniaTransporte Comércio  Construgdo e

Bens Industriais Movel 4% 9 Engenharia
12% Telefonia Fixa - 4%
4%

Utilidade Publica

19% Tecidos, Vestuario e

~ Calgados
Construgdo e 2%
Transporte

15%

Siderurgiae
Metalurgia
8%

Telecom
8% Securitizadoras
de Recebiveis

4%

Consumo Ciclico
4%
Consumo n3o Produtos de Uso

Materiais Pessoal e de Limpez

Ciclico
- 4%
Basu;os 4 . 4%
19% inanceiroe Material de o Intermediérios
Outros Transporte Materiais Diversos. Madeirae Papel Financeiros
19% 8% 4% 4% 15%

FIGURA 7.1. — % de participantes conforme Setor e Subsetor
Fonte: Elaborado pelo autor

Cargo Departamento

Presidencia
4% Industria/Operagdes.
4%

Marketing Outros
4% 4%

Ndo Identificado
4%

Media Chefia
15% Gerencia Comerecial
4%

Finangas
23%

Diretoria
15%

Planejamento
Estratégico
61%

Analista
27%

FIGURA 7.2. — % de respondentes, conforme cargo e departamento
Fonte: Elaborado pelo autor
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Vale ressaltar também que os dados colhidos necessitaram de manipulacdo
prévia as analises, com a codificacdo de respostas escalares em numeros sequenciais e
também com ajustes como a inversao de respostas para que variaveis de um mesmo construto
tivessem a mesma tendéncia direcional.

Para realizacdo das analises estatisticas foi utilizado o software PASW
Statistics (antigo SPSS Statistics), em sua versdo de avaliacdo. Manipula¢bes simples de
dados e elaboracao de graficos foram realizadas pelo software Microsoft Excel.

A figura 7.1 apresenta o percentual de empresas participantes na pesquisa,
conforme as classificacdes BM&F Bovespa de Setor e Subsetor de atuacdo, ao passo que a
figura 7.2 apresenta os respondentes, de acordo com seu nivel hierarquico e departamento de
atuacéo.

Como pode ser observado, houve certo balanceamento entre os setores das
empresas na amostra, embora os subsetores de energia elétrica e intermediacdo financeira
estejam mais presentes. No que tange aos respondentes, eles eram gerentes em sua maioria, e
principalmente atuantes em departamentos de planejamento estratégico.

A primeira subsecdo apresenta os resultados referentes as questdes de estrutura
setorial das empresas, ao passo que as subsecOes seguintes apresentam os dados dos
elementos constituintes da Estratégia como Prética: praxis, praticantes e praticas.

7.1 Compreensao Setorial

Na primeira secdo do questionario survey, buscava-se caracterizar o setor
econbmico no qual cada empresa estudada esta inserida a partir de construtos e variaveis-
chave derivados das diferentes visdes sobre estratégia apresentados no capitulo trés desta tese.

A primeira questdo permitia a empresa declarar seu grau de
discordancia/concordancia frente a 17 distintas afirmaces. O quadro 7.1.1. apresenta 0S
construtos e variaveis analisados, bem como as afirmagfes empregadas.

A fim de validar a confiabilidade dos construtos, isto €, se 0 conjunto de
variaveis utilizadas de fato representaria uma mesma ideia, foi utilizado o calculo do
coeficiente de Alfa de Cronbach. De acordo com Hair Jr. et al (2005), o Alfa de Cronbach €
uma medida que varia entre zero e um, sendo que quanto maior o valor, mais proximo o
construto estd de apresentar um unico conceito. Em geral, valores superiores a 0,7 sdo

desejaveis, mas valores acima de 0,5 podem ser considerados aceitaveis.
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Construto Variavel Afirmacéo

Dinamicidade Alta Tecnologia Consideramos nosso setor industrial como de Alta Tecnologia.

Crescimento Demanda @ A demanda em nosso setor industrial tém apresentado rapido crescimento nos dltimos 3
anos.

Inovacgéo e Eroséo Firmas entram em nosso setor, competindo por meio de inovagdes em produtos e

Barreiras processos.

Investimentos em Investimentos em Pesquisa e Inovagéo séo prioritarios em nosso setor industrial.

P&D

Novos Processos Hoje, nosso setor utiliza tecnologias de processo que ndo estavam disponiveis ha 3 anos.

Novos Produtos Hoje, nosso setor oferece varios produtos/servigos que ndo estavam disponiveis hé 3
anos.

Mobilidade Ameaca de Entrantes Se defender da ameaca da entrada de novas empresas e produtos substitutos no setor é
uma preocupacdo de nossa industria.

Barreiras a Entrada Caso alguma nova empresa desejasse entrar em nosso setor industrial, incorreria em
dificuldades téo grandes que poderiam até desencoraja-la desta entrada.

Barreiras a Saida Caso alguma empresa estabelecida desejasse sair do nosso setor industrial, incorreria em
custos téo altos que poderiam até desencoraja-la desta saida.

Contestabilidade* Novas empresas podem entrar e sair do nosso setor, incorrendo em dificuldades (custos,
barreiras, etc.) minimas tanto na entrada quanto na saida.

Orientacdo Externa | Fatores Externos Ao desenvolverem suas estratégias, as empresas do nosso setor colocam fatores externos
(concorréncia, clientes, fornecedores, etc.) no primeiro plano de analise.

Sucesso Resposta O sucesso das empresas no nosso setor é percebido como o resultado de agdes de
Ambiente resposta ao nosso ambiente (nUmero e tamanho de nossos concorrentes, produtos
substitutos, etc.)

Orientagéo Interna Fatores Internos Ao desenvolverem suas estratégias, as empresas do nosso setor colocam fatores internos
(nossos conhecimentos, know-how, competéncias e processos) no primeiro plano de
anélise.

Fungdo Conhecimento | A principal fungéo das firmas em nosso setor é criar, integrar e aplicar novos
conhecimentos.

Heterogeneidade de Em nosso setor, cada empresa possui suas proprias competéncias e capacidades, que sdo

Competéncias reconhecidamente distintas entre os diversos concorrentes.

Protecdo a Imitacéo As empresas de nosso setor tomam medidas reais para evitar que concorrentes imitem
suas capacidades, know-how e competéncias internas.

Conhecimento na O conhecimento relevante usado no nosso setor é obtido com a experiéncia "na préatica”,

Pratica ndo estando escrito em manuais ou outros documentos.

* Nas analises, contestabilidade foi tomada em sua forma negativa, para manter orientacéo direcional
das outras variaveis do construto mobilidade.

QUADRO 7.1.1. — Construto e varidveis para compreensdo setorial
Fonte: Elaborado pelo autor

TABELA 7.1.1. — Alfa de Cronbach para os construtos de setor

Construto Alfa de Cronbach

Dinamicidade 0,712
Mobilidade 0,555
Orientacéo Externa 0,203
Orientacdo Interna 0,361

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado na tabela 7.1.1, o calculo do Alfa de Cronbach
sinalizou que os construtos dinamicidade e mobilidade podem ser tomados como confiéveis,
mas nao se pode dizer o mesmo sobre “orientacdo externa” e “orientagdo interna”. De forma a
tornar estes ultimos construtos mais adequados, foi realizada andlise acerca de quais variaveis
estariam desalinhadas dos objetivos de cada um dos mesmos.

No caso de “orientagdo interna”, foi desconsiderada a variavel “conhecimento
na pratica” pois, como podera ser visto na se¢do de estudos de caso, nem sempre as empresas

compreendem que o conhecimento analisado é aquele que de gera diferencial competitivo.
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No caso de “orientacdo externa” 0 ajuste foi mais dificultoso, pois o
questionario contemplava apenas duas varidveis sobre este tema. Assim, o estudo amparou-se
na segunda questdo da mesma se¢do, que solicitava aos respondentes priorizar quais 0S
principais aspectos do sucesso competitivo no setor, com base nos cinco principios de cada
uma das visdes da estratégia mencionadas no capitulo 3.

A correlagdo entre o grau de priorizacdo da afirmagdo “se proteger das pressoes
do setor, como novos concorrentes, novos produtos, acdes predatorias dos competidores,
poder de barganhar, etc.”, embora com nivel de significancia estatistica de 0,100, foi maior
com a variavel “fatores externos” do que “sucesso como resposta ao ambiente”. Assim, a

segunda variavel foi descartada. A tabela 7.1.2 apresenta os novos célculos do coeficiente.

TABELA 7.1.2 — Alfa de Cronbach revisado para os construtos de setor

Construto Alfa de Cronbach

Dinamicidade 0,712
Mobilidade 0,555

Orientacdo Externa (sem “sucesso com resposta ambiente™) -
Orientagéo Interna (sem “conhecimento na pratica”) 0,577

Fonte: Elaborado pelo autor

As figuras a seguir ilustram as analises estatisticas descritivas (minimo,
méaximo, média, desvio padrdo, moda, % frequéncia da moda e histograma) para cada uma
das varidveis conforme seus construtos. As variaveis excluidas dos construtos, embora ndo
tenham sido utilizadas em analises subsequentes, permanecem nos graficos que seguem
apenas a titulo de informagéo.

Para permitir a andlise, foi realizada tabela de correspondéncia entre nimeros e
opcdes de concordancia, a saber: 1 = discordo fortemente; 2 = discordo; 3 = nem concordo

nem discordo; 4 = concordo e 5 = concordo fortemente.

Ao desenvolverem suas estratégias, as empresas do nosso
setor colocam fatores externos (concorréncia, clientes,
fornecedores, etc.) no primeiro plano de analise.

Média DESVJO Moda
Padrao

2,0 5,0 3,9 0,9 4,0

%Moda
46,2%

Min Max

46,2%

26,9%
19,2%

% Respostas

3NCND 4c 5CF

1DF 2D

O sucesso das empresas no nosso setor é percebido como o

resultado de agdes de resposta ao nosso ambiente (nimero e

tamanho de nossos concorrentes, produtos substitutos, etc.)
e

Min Max Média Desvlo Moda
Padréo

2,0 5,0 3,6 0,9 4,0

%Moda
46,2%

46,2%

30,8%

% Respostas

11,5% 11,5%

0,0%

1DF 2D 3NCND 4C 5CF

*** \ariavel desconsiderada

FIGURA 7.1.1. — Estatisticas descritivas para variaveis do construto Orientacdo Externa

Fonte: Elaborado pelo autor
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A demanda em nosso setor industrial tém
apresentado rapido crescimento nos dltimos 3 anos.

Média Desv_io
Padrao
1,0 5,0 3,9 1,0 4,0

%Moda
53,8%

Min Max Moda

53,8%

26,9%

% Respostas

7,7% 7,7%

3,8%

5CF

1DF 2D 3NCND 4C

Hoje, nosso setor oferece varios produtos/servigos

Investimentos em Pesquisa e Inovagéo sdo
que nédo estavam disponiveis h& 3 anos.

prioritarios em nosso setor industrial.

Desvio

Min Max Média Desv~|o Moda %Moda Min Max Média . Moda %Moda
Padréo réo
2,0 50 37 1,0 4,0 42,3% 1,0 5,0 2,9 1,2 40  26,9%
2 42,3% 8
0 1723
o =}
& 7 269%  269%  26,9%
9] ] . i i
& 10.2% 23,1% g
S 15,4% S 115%
. 7,7%
1DF 2D 3NCND 4C 5CF 1DF 2D 3NCND 4c 5CF

Hoje, nosso setor utiliza tecnologias de processo que
n&o estavam disponiveis ha 3 anos.

Média Desv~io
Padréo
1,0 5,0 3,2 1,0 4,0

%Moda
42,3%

Min Max Moda

42,3%

26.9% 23,1%

% Respostas

5CF

1DF 2D 3NCND 4C

Frmas entram em nosso setor, competindo por meio

Consideramos nosso setor industrial como de Alta
de inovagdes em produtos e processos.

Tecnologia.

Mn  Max  Média D%V Moda  %Moda Mn  Max  Media D°V0  Moda  %Moda
Padréo Padréo
2,0 5,0 3,5 1.2 2,0 30,8% 1,0 5,0 2,8 11 20 34,6%
1] 12}
] &
s 30,8% s B46% 3080
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4 19,29% i 4 19,29%
X 8
7,7%

7,7%

1DF 2D 3NCND 4Cc 5CF

5CF

3NCND 4Cc

1DF 2D

FIGURA 7.1.2. — Estatisticas descritivas para variaveis do construto Dinamicidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Min Max

% Respostas

1DF 2D

Se defender da ameaca da entrada de novas
empresas e produtos substitutos no setor € uma
preocupagéo de nossa industria.

Média
10 50 3,5
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3NCND 4c

Novas empresas podem entrar e sair do nosso setor,
incorrendo em dificuldades (custos, barreiras, etc.)
minimas tanto na entrada quanto na saida.

Desvio

5CF 4C 5CF

1DF 2D 3NCND

Caso alguma nova empresa desejasse entrar em nosso

Caso alguma empresa estabelecida desejasse sair
do nosso setor industrial, incorreria em custos tao
altos que poderiam até desencoraja-la desta saida.
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Média ~ Moda  %Moda
Padréo
3,4 1,0 4,0 38,5%
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11,5%

2D

setor industrial, incorreria em dificuldades tao grandes
que poderiam até desencoraja-la desta entrada.

Desvio

5CF

3NCND 4C

Fonte: Elaborado pelo autor

FIGURA 7.1.3. — Estatisticas descritivas para variaveis do construto Mobilidade
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Ao desenvolverem suas estratégias, as empresas do Em nosso setor, cada empresa possui suas proprias As empresas de nosso setor tomam medidas reais
nosso setor colocam fatores internos (nossos competéncias e capacidades, que sdo para evitar que concorrentes imitem suas
conhecimentos, know-how, competéncias e reconhecidamente distintas entre os diversos capacidades, know-how e competéncias internas.
processos) no primeiro plano de analise. concorrentes.
Mn  Max  Meédia C°V®  moda  %Moda Mn  Max  Média D°V®  Moda  %Moda Mn  Max  Média D%V Moda  %Moda
Padréo Padrao Padrdo
2,0 5,0 3,7 0,9 4,0 50,0% 2,0 5,0 3,6 1,0 4,0 50,0% 1,0 5,0 2,8 1,1 2,0 38,5%
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g 2 @
3 g 3 38,5%
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3 23,1% @ @
4 70 o o 23,1%
o 24 0 [4 -
B 11,5% 15.4% IS 19.2% 15,4% 15,4% <
1DF 2D 3NCND - 4C SCF 1DF 2D 3NCND  4C 5CF 1DF 2D 3NCND  4C s5CF
A principal fungéo das firmas em nosso setor € criar, O conhecimento relevante usado no nosso setor é
integrar e aplicar novos conhecimentos. obtido com a experiéncia "na pratica", ndo estando
escrito em manuais ou outros documentos. ***
Min Max Média Desv.m Moda %Moda Min Max Média Desv.m Moda  %Moda
Padréo Padréo

1,0 4,0 2,8 0,9 2,0 38,5% 1,0 50 2,9 11 2,0 38,5%
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3 e 3 ey 34,6%

& 60%  05% &

141 1270 41
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X S 15,4%

1DF 2D 3NCND 4C 5CF 1DF 2D 3NCND 4C 5CF

*** \/ariavel desconsiderada
FIGURA 7.1.4. — Estatisticas descritivas para variaveis do construto Orientacdo Interna

Fonte: Elaborado pelo autor

Sumarizando todas as varidveis analisadas, é apresentada na figura 7.1.5. o
grafico de Boxplot para as variaveis de cada construto.

Foi procedida entdo a analise fatorial (pelo método dos fatores principais), de
forma a identificar dimensdes comuns dos dados (“fatores”) que explicariam as principais
variacdes identificadas na amostra. Como em teoria ndo existe procedimento estatistico que
identifique exatamente qual o nimero de fatores que podem ser extraidos a partir dos dados,
foi procedida a analise de seis, cinco, quatro e trés fatores, sendo que esta Gltima foi a que
resultou em fatores compreensivos e significativos a luz da teoria estudada.

A validade da realizacdo da andlise fatorial no conjunto de dados da amostra
pode ser verificada por meio de dois testes estatisticos: (1) o coeficiente de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que necessita apresentar valor superior a 0,5 para que a analise fatorial seja
considerada estatisticamente adequada (REMENY!I et al, 1998) e (2) o teste de esfericidade
de Bartlett, que necessita apresentar significancia estatistica (HAIR et al, 1998).

Para a amostra analisada, o coeficiente Kaiser-Meyer-Olkin calculado foi de
0,527 e a significancia do teste de Bartlett foi de 0,027. Ambos 0s numeros indicam que 0s

resultados da analise fatorial necessitam ser tomados com cuidados pois se situam no limite
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da aceitabilidade dos testes. Contudo, como sera apresentado a frente, os fatores obtidos

parecem fazer sentido do ponto de vista dos temas apresentados pela teoria.

Construto Dinamicidade Construto Mobilidade Orientagdo Construto Orientagdo Interna
5 - — — Externa
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4 —_
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FIGURA 7.1.5. — Grafico Boxplot das variaveis analisadas para compreensao setorial
Fonte: Elaborado pelo autor
A tabela 7.1.3 apresenta os fatores obtidos e suas respectivas cargas fatoriais.
Para simplificar a interpretacdo dos fatores obtidos foi aplicado o método de rotacdo Varimax,

tipicamente adequado para o tipo de pesquisa realizada, segundo Pallant (2007).

TABELA 7.1.3. — Cargas fatoriais para compreenséo setorial
Fator 1 Fator 2 Fator 3

Crescimento Demanda -,268 ,257 -,094
Investimentos em P&D 481 ,580 ,236
Novos Produtos -,192 J77 ,006
Novos Processos -,457 ,621 ,254
Alta Tecnologia -,297 527 -,133
Fatores Externos -,133 ,034 -,467
Fatores Internos -,175 ,011 ,631
Ameaca de Entrantes ,133 ,498 -,370
Heterogeneidade de Competéncias -,015 ,608 -,091
Contestabilidade (inverséo) 817 -,014 ,109
Barreiras a Saida 173 -,085 ,022
Conhecimento na Pratica -, 747 ,025 -, 117
Inovacéo e Erosdo Barreiras -,041 ,693 ,205
Protecéo a Imitacdo ,070 -,069 ,659
Funcédo Conhecimento ,302 ,189 ,688
Sucesso Resposta Ambiente ,307 371 -,330
Barreiras a Entrada ,672 -,163 -,075

*** Em negrito estdo destacadas cargas superiores a 0,550, fator tipicamente usado em pesquisas em administracéo.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Desta forma, analisando as cargas dos trés fatores obtidos versus as varidveis

do trabalho, tem-se que os componentes puderam ser identificados como:

Fator 1, denominado “Mobilidade e Estabilidade”, fortemente relacionado a
questdo de existéncia de barreiras a entrada e a saida e a ndo
contestabilidade dos mercados. Além disso, embora o valor obtido tenha
sido abaixo de 0,550, este fator apresentou carga negativa nas principais
variaveis do construto dinamicidade, como crescimento de demanda, novos
produtos e processos;

Fator 2, denominado “Inovagdo”, fortemente relacionado aos fatores de
investimentos em P&D, disponibilidade de novos produtos e processos,
heterogeneidade de competéncias e inovacdo como mecanismo de quebra
as barreiras de entrada;

Fator 3, denominado “Competéncia ¢ Conhecimento”, com forte conexao
aos fatores internos no desenvolvimento das estratégias, na funcdo de
integracdo de novos conhecimento e na prote¢do contra a imitacdo de

competéncias e conhecimentos.

Os agrupamentos fatoriais obtidos a partir dos relacionamentos destacados em

negrito no quadro anterior foram novamente submetidos ao calculo do coeficiente de Alfa de

Cronbach, para verificar se de fato retratavam um unico conceito ao longo de suas dimensdes.

TABELA 7.1.4. — Alfa de Cronbach para os fatores obtidos

Fator Alfa de Cronbach

Mobilidade e Estabilidade 0,801
Inovacéo 0,745
Competéncia e Conhecimento 0,654

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado, o calculo do Alfa de Cronbach sinalizou que os trés

construtos sdo de fato confidveis, com coeficientes similares aos proprios construtos

propostos anteriormente a esta pesquisa (Dinamicidade, Mobilidade, Orientagdo Externa e

Orientacéo Interna).

De forma a analisar a associacdo entre os trés fatores identificados e 0s

construtos de pesquisa originalmente propostos, foi criada a tabela de correlagéo apresentada

em 7.1.5.
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TABELA 7.1.5. — Matriz de correlacdo entre fatores e construtos

Fator 1 Fator 2 Fator 3
Estabilidade e Inovacgéo Competéncia e

Mobilidade Conhecimento
Construto Correlagéo de Pearson -,212 ,903 112
Dinamicidade Significancia 298 ,000 587
Construto Correlagéo de Pearson ,928 ,084 -,105
Mobilidade Significancia ,000 ,682 ,609
Construto Correlagéo de Pearson -,133 ,034 -,467
Orientagdo Externa  Significancia ,516 ,868 ,016
Construto Correlagéo de Pearson ,072 ,270 ,706
Orientagdo Interna  Significancia ,726 ,182 ,000

*** Em negrito estdo correlagdes estatisticamente significativas
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando apenas as correlagOes estatisticamente significativas, podemos
identificar o construto dinamicidade fortemente relacionado ao fator inovacéo, o construto
mobilidade fortemente correspondente ao fator estabilidade e mobilidade e o construto
orientacdo interna fortemente relacionado ao fator competéncia e conhecimento. Interessante
também foi identificar o construto orientacdo externa negativamente relacionado ao fator
competéncia e conhecimento (conforme era esperado), mas nao relacionado positivamente a
algum dos outros fatores.

De forma a identificar empresas com padrdes similares ao longo das variaveis
setoriais identificadas, foi procedida a analise de agrupamentos (clusters). Como se obteve
fatores com Alfa de Cronbach superiores aos construtos iniciais, optou-se por realizar os
agrupamentos a partir dos fatores identificados na amostra e ndo diretamente pelas variaveis
ou pelos construtos originalmente propostos.

A definicdo do nimero de agrupamentos é tipicamente realizada por meio do
Critério Bayesiano de Schwarz (BIC — Bayesian Information Criterion), de forma que o
namero escolhido deve ser aquele que minimiza este indicador (BLATTBERG, DO KIM e
NESLIN, 2008). Para 0 modelo em questdo, do ponto de vista estatistico, a melhor opg¢éo
seria apenas um cluster dado que o BIC calculado para 0 modelo crescia monotdnicamente
conforme se incrementava o nimero de clusters.

Contudo, para tentar obter alguma relevancia gerencial para os dados, optou-se
por simular agrupamentos em 3 e 4 clusters. Os mesmos foram submetidos a uma Anélise de
Variancia (ANOVA — Analysis of Variance), de forma a verificar se existiam diferengas
estatisticamente significativas entre as empresas de cada um dos grupos. Optou-se entdo por
manter quatro clusters, dado que esta opcdo apresentava indicadores de significancia
adequados (em nivel 0,005) na andlise de diferenca entre grupos — assim, para cada um dos

fatores obtidos, ao menos um dos clusters era significativamente diferente dos outros.
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As figuras a seguir ilustram o Boxplot das variacGes dos fatores entre os 4
clusters identificados. A figura 7.1.5 apresenta a variacdo entre os trés fatores obtidos, ao
passo que as trés figuras seguintes apresentam as diferencas entre as variaveis principais de
cada um destes fatores (conforme carga fatorial)

Fator Estabilidade e Mobilidade Fator Inovagdo Fator Competénciae Conhecimento
2,5 4

; -
ke i

1,5 -
2 A
Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster
25 J 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
FIGURA 7.1.5. — Gréfico Boxplot das variacGes entre clusters dos fatores
Fonte: Elaborado pelo autor
6 Crescimento Demanda Contestabilidade (inverso) Barreiras a Saida Conhecimento naPratica Barreiras a Entrada
5 -

o .

Cluster Cluster Cluster Cluster iCluster Cluster Cluster Cluster: Cluster Cluster Cluster Cluster i Cluster Cluster Cluster Cluster{Cluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.1.6. — Gréfico Boxplot das varia¢Ges entre clusters das variaveis (1)
Fonte: Elaborado pelo autor
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6 1 sy

Investimentosem P&D Novos Produtos Novos Processos Heterc cdo e Erosdo de
Competéncias Barreiras

Cluster Cluster Cluster Cluster;Cluster Cluster Cluster Cluster ;Cluster Cluster Cluster Cluster iCluster Cluster Cluster ClusterCluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.1.7. — Gréfico Boxplot das variagdes entre clusters das variaveis (2)
Fonte: Elaborado pelo autor

Fatores Internos Protecdo a Imitagao Fungdo Conhecimento

Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.1.8. — Gréfico Boxplot das varia¢Ges entre clusters das variaveis (3)
Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, a partir dos quatro graficos anteriores, podemos identificar a

orientagéo geral de cada um dos agrupamentos obtidos.
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e Cluster 1, setor com demanda em amplo crescimento e baixas barreiras a
entrada e saida de empresas. Foco na inovacgdo, sobretudo no langcamento
de novos produtos e menor relevancia de fatores internos na estratégia. As
empresas deste setor serdo denominadas como “Foco em produtos”;

e Cluster 2, setor com demanda relativamente estavel e medianas barreiras a
entrada e a saida. Alto foco em inovacéo, sobretudo em processos e grande
relevancia de competéncias e conhecimentos no que tange a fatores
internos para a estratégia e protecdo a imitacdo. As empresas deste setor
serdo denominadas como “Melhorias em processos”;

e Cluster 3, setor com demanda relativamente estavel e altas barreiras para
entrada e saida de empresas. Baixa representatividade de inovacdo, tanto
em produtos quanto em processos e alto foco em questdo de competéncias,
sobretudo no que se refere a representatividade dos fatores internos para a
estratégia. As empresas deste setor serdo denominadas como
“Estabelecidas e protegidas”;

e Cluster 4, setor com demanda relativamente estavel e baixas barreiras para
entrada e saida de empresas. Baixa representatividade de inovacdo, tanto
em produtos quanto em processos e alto foco em questdo de competéncias,
tanto nos fatores internos para a estratégia quanto protecdo de
conhecimento. As empresas deste setor serdo denominadas como

“Estaveis”;

7.2 Préxis: Conduta Competitiva

Na segunda secdo do questionario survey, focalizava-se o tema de conduta
competitiva da empresa, como forma de compreensdo do direcionamento de sua praxis
estratégica. Similarmente ao capitulo anterior, 0s construtos e variaveis-chave foram
derivados das diferentes visdes sobre estratégia apresentados no capitulo 3 desta tese.

As duas primeiras questdes buscavam analisar o percentual de receita obtido
por meio de produtos inovadores e o percentual reinvestido em atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo. A terceira questdo solicitava a empresa indicar seu grau de
discordancia/concordancia frente a 14 distintas afirmagdes. O quadro 7.2.1. apresenta 0s

construto/grupo de variaveis analisadas, bem como as afirmac¢des empregadas.
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Afirmacao

Desenvolver
Inovacéo

% Receita Novos
Produtos

Em uma estimativa (mesmo que primitiva), qual porcentagem de sua receita atual é
decorrente de produtos que ndo existiam ha 3 anos?

% Reinvestida P&D

Em uma estimativa (mesmo que primitiva), qual porcentagem de sua receita atual é
reinvestida em atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao?

Estratégia Baseada
em Competéncias

Competéncias para
Novos Produtos

Nossas novas atuagdes (novos produtos, novos mercados), foram decididas de forma a
explorar a competéncia e o know-how que ja possuiamos.

Sucesso ndo
compreendido

Nossos concorrentes ndo conseguem compreender, de forma exata e precisa, qual a razéo
do sucesso de nossa empresa.

Competéncias ndo

Desenvolvemos competéncias internas gue nossos competidores ndo conseguiriam imitar

replicaveis ou replicar, mesmo que quisessem.
Diferenciais fora da Algumas de nossos diferenciais competitivos ndo se encontram puramente dentro de
empresa nossa empresa, mas também espalhados em nossas redes de fornecedores e clientes.

Estratégia Baseada
em Conhecimentos

Conhecimento técito

Mesmo que acessassem nossos documentos e contratassem nossos funcionarios, os
concorrentes ndo conseguiriam ter o mesmo nivel de conhecimento que temos hoje.

Praticas Gestdo
Conhecimento

Temos executado praticas concretas de Gestdo do Conhecimento (documentagéo,
registro de licGes aprendidas, on-the-job training, etc.) nestes Gltimos tempos.

Integracdo
Conhecimentos

Muito do conhecimento que hoje aplicamos em nossa empresa foi obtido combinando e
integrando conhecimentos prévios, existentes tanto dentro quanto fora de nossa empresa.

Flexibilidade
Estratégica

Mudanca de processos

Ultimamente, mudamos substancialmente nossos processos internos, estruturas e
métodos de gestdo.

Pioneirismo e Risco

Pioneirismo
prod/processos

Somos usualmente uma das primeiras empresas a implementar produtos / processos
inovadores

Tolerancia Risco

Nossa empresa aloca quantidade significativa de investimento para projetos associados a
riscos (e retornos) maiores que a média de nossas operacdes.

Pressdes
Competitivas(*)

Construcéo Barreiras

Nossa empresa tem construido iniciativas que dificultam a entrada de outras empresas no
nosso setor, como: diferenciacdo de produtos, fidelizagéo de clientes, ganhos de escala
em custos, aquisicéo de redes de distribuicdo, entre outros.

Ampliar Fornecedores

Temos ampliado nossa base de fornecedores, para nao ficarmos dependentes de algumas
poucas empresas.

Ampliar Clientes

Temos ampliado nossa base de clientes, para ndo ficarmos dependentes de algumas
poucas empresas/redes.

Rivalidade

Nossos competidores frequentemente séo agressivos, com acdes de preco por exemplo,
as quais nossa empresa responde com 0 mesmo grau de hostilidade.

* PressOes competitivas ndo representa um construto, apenas um agrupamento de variaveis

QUADRO 7.2.1. — Construto e varidveis para compreensao setorial
Fonte: Elaborado pelo autor

Vale destacar que “pressdes competitivas” ndo representa um construto, dado
gue suas varidveis ndo representam uma mesma ideia. Esta se configura apenas em um
agrupamento de variaveis relacionadas a resposta as forcas competitivas do ambiente.

Similarmente ao que foi procedido na secdo anterior, a fim de validar a
confiabilidade dos construtos foi utilizado o calculo do coeficiente de Alfa de Cronbach. A

tabela 7.2.1 sintetiza os valores calculados para o referido coeficiente.

TABELA 7.2.1. — Alfa de Cronbach para os construtos de conduta competitiva

Construto Alfa de Cronbach

Desenvolver Inovacéo 0,518
Estratégia Baseada em Competéncias 0,296
Estratégia Baseada em Conhecimentos 0,177
Flexibilidade Estratégica -
Pioneirismo e Risco 0,495

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como pode ser observado, o célculo do Alfa de Cronbach sinalizou que os
construtos “desenvolver inovagdo” e “pioneirismo e risco” se encontram no limite da
aceitabilidade (valores proximos a 0,500). No caso do construto “estratégia baseada em
competéncias”, foi indicado que a variavel “sucesso ndo compreendido pelos concorrentes”
estava prejudicando a confiabilidade do construto e sua excluséo eleva o Alfa de Cronbach
para 0,459. Similarmente, no caso de “estratégia baseada em conhecimentos”, foi indicado
que a variavel “integragdo de conhecimentos” prejudicava o construto, e sua exclusdo eleva o
Alfa de Cronbach para 0,452.

Acerca do construto “desenvolver inovacao”, duas perguntas foram elaboradas:
uma acerca do percentual da receita da empresa gerado por novos produtos e servicos e a
outra acerca do percentual reinvestido em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Para a
primeira questdo foi empregada uma escala que variava de 1= zero a 10%; 2= 10% a 25%); 3 =
25% a 50% e 4 = acima de 50%. Para a segunda, a escala contemplava 1 = zero; 2 = de zero a
5%; 3 = 5% a 15%; 4 = 15% a 25%; 5 = acima de 25%.

Em uma estimativa (mesmo que primitiva), qual Em uma estimativa (mesmo que primitiva), qual
porcentagem de sua receita atual é decorrente de porcentagem de sua receita atual é reinvestida em
produtos que nédo existiam ha 3 anos atras? atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo?
Min Max Média Desv~|o Moda %Moda Min Max Média Desv~|0 Moda  %Moda
Padrao Padrao
1,0 3,0 1,3 0,6 1,0 76,9% 1,0 5,0 2,3 1,0 2,0 70,8%

70,8%

76,9%

% Respostas

15,4%
7,7%
B = 0.0%

\20/;)0*’/0‘*‘23/;5°/°‘*‘500/° S el 04"‘;“@0/04*‘;.5:@/04%‘25” ° 5125

% Respostas

1, 09%¢

FIGURA 7.2.1. — Estatisticas descritivas para variaveis do construto Desenvolver Inovacao
Fonte: Elaborado pelo autor

As figuras a seguir ilustram as analises estatisticas descritivas (minimo,
maximo, meédia, desvio padrdo, moda, % frequéncia da moda e histograma) para cada uma
das outras variaveis conforme seus construtos. As varidveis excluidas dos construtos, embora
ndo tenham sido utilizadas em analises subsequentes, permanecem nos graficos que seguem
apenas a titulo de informagéo.

Para permitir a analise, foi realizada tabela de correspondéncia entre nimeros e
opcOes de concordancia, a saber: 1 = discordo fortemente; 2 = discordo; 3 = nem concordo

nem discordo; 4 = concordo e 5 = concordo fortemente.



Nossas novas atuagdes (novos produtos, novos
mercados), foram decididas de forma a explorar a
competéncia e o know-how que ja possuiamos.

Desvio

Min Max Média " Moda %Moda
Padréo

2,0 5,0 3,9 0,9 4,0 53,8%
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Nossos concorrentes ndo conseguem compreender,
de forma exata e precisa, qual a razdo do sucesso de
nossa empresa.

Min Max Média Desv~|o Moda  %Moda
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Desenvolvemos competéncias internas que nossos
competidores nédo conseguiriam imitar ou replicar,
mesmo que quisessem.

Desvio

Min Max Média ~ Moda  %Moda
Padrao
1,0 5,0 2,8 1,1 2,0 42,3%
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Algumas de nossos diferenciais competitivos ndo se
encontram puramente dentro de nossa empresa, mas
também espalhados em nossas redes de
fornecedores e clientes.

Min Max Média Desv~|0 Moda %Moda
Padrao

2,0 5,0 3,4 0,9 3,0 34,6%

1%

g

o 34,6% 34,6%

o

@

1

’-‘:C' 19,2%

s 11,5%

5CF

1DF 2D 3NCND 4C

FIGURA 7.2.2. — Estatisticas descritivas para Estratégia Baseada em Competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor

Nossaempresatem construido iniciativas que dificultam
aentradade outras empresas no nosso setor, como:
diferenciacdo de produtos, fidelizacéo de clientes,
ganhos de escalaem custos, aquisicdo de redes de
distribuicdo, entre outros.

Min Max Média Desv~|0 Moda  %Moda
Padrédo
2,0 5,0 3,3 1,0 4,0 38,5%
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% 1070
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Temos ampliado nossa base de fornecedores, para
néo ficarmos dependentes de algumas poucas

empresas.
Min Max Média Desv~|o Moda  %Moda
Padrédo
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Temos ampliado nossa base de clientes, para ndo
ficarmos dependentes de algumas poucas

empresas/redes.
Mn  Max  Media DV Moda  %Moda
Padréo
2,0 5,0 3,7 0,9 4,0 46,2%
46,2%
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Nossos competidores frequentemente sédo
agressivos, com agdes de preco por exemplo, as
quais nossa empresa responde com o mesmo grau
de hostilidade.

Min  Max  Média D%V Moda  %Moda
Padrédo

1,0 5,0 2,9 11 30  34,6%

3

2 s08% 6%

o

2 19,2%

o

s

4C

5CF

1DF 2D 3NCND

FIGURA 7.2.3. — Estatisticas descritivas para variaveis de Pressdes Competitivas

Fonte: Elaborado pelo autor
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Mesmo que acessassem nossos documentos e
contratassem nossos funcionarios, os concorrentes

Temos executado praticas concretas de Gestdo do
Conhecimento (documentacéo, registro de ligoes
aprendidas, on-the-job training, etc.) nestes ultimos

Muito do conhecimento que hoje aplicamos em nossa

empresa foi obtido combinando e integrando
conhecimentos prévios, existentes tanto dentro

n&o conseguiriam ter o mesmo nivel de conhecimento

Desvio

Min Max Média Desv~|0 Moda %Moda Min Max Média Desvio Moda %Moda Min Max Média . Moda %Moda
Padréo Padrao drao
1,0 5,0 2,8 0,9 3,0 423% 1,0 5,0 3,3 11 4,0 50,0% 3,0 5,0 4,2 0,6 40 61,5%
61,5%
50,0%
0
o] %] %}
@ 42,3% g g
§ 34,6% § . % 26,9%
4 o ' 15,4% 4]
< 15,4% x iy ox
€ 8 B
0,0% 0,0%

3NCND 4C 5CF

3NCND 4C 5CF 1DF 2D

1DF 2D
3NCND 4C 5CF

1DF 2D

FIGURA 7.2.4. — Estatisticas descritivas para Estratégia Baseada em Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

Ultimamente, mudamos substancialmente nossos processos
internos, estruturas e métodos de gestao.
Min Max Média Desv~|0 Moda %Moda
Padréao
2,0 5,0 3,9 1,0 5,0 34,6%
3
b 0/
2 30,8% 34,6%
F 23,1%
Q
@ 11,5%
X
I |
1DF 2D 3NCND 4C 5CF

FIGURA 7.2.5. — Estatisticas descritivas para Flexibilidade Estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor

Nossa empresa aloca quantidade significativa de
investimento para projetos associados ariscos (e
retornos) maiores que a média de nossas operagdes.

Somos usualmente uma das primeiras empresas a
implementar produtos / processos inovadores

Desvio

Min Max Média Desv~|o Moda %Moda Min Max Média " Moda %Moda
Padrao Padrao

2,0 5,0 3,2 1,1 2,0 38,5% 0,0 4,0 2,3 1,0 2,0 38,5%
1%}
g 28.5% 3 38,5%

g : a 30,8%

3 26,9% g
g 19,2% 15,4% € 11,5%

2 0.0%

3NCND 4c 5CF

1DF 2D

3NCND 4C 5CF

1DF 2D

FIGURA 7.2.6. — Estatisticas descritivas para Pioneirismo e Risco
Fonte: Elaborado pelo autor

Foi avaliada a realizacdo de analise fatorial (fatores principais) para buscar

reduzir as variaveis em fatores comuns que explicariam as varia¢fes da amostra. Contudo,
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para os dados obtidos, o coeficiente Kaiser-Meyer-Olkin calculado foi de 0,496 e a
significancia do teste de Bartlett foi de 0,395. Conforme apresentado na primeira se¢éo, 0s
valores obtidos nestes indicadores sdo sugestivos de que a realizacdo de andlise fatorial nédo ¢
adequada, pois resultaria em dados de confiabilidade extremamente baixa.
Finalizando, foi procedida uma Andlise de Variancia para verificar se existiam
diferengas estatisticamente significativas nas respostas dos clusters de empresas identificados
na secdo anterior. O resultado da andlise demonstrou que apenas existem diferencas a se
considerar nas variaveis % Receita de Novos Produtos (significancia estatistica de 0,066),
Tolerancia a Riscos (0,032); Construcdo de Barreiras (0,038); Ampliacdo Base Fornecedores
(0,060) ; Competéncias para novos produtos (0,036) e Diferenciais fora da empresa (0,020).
As figuras 7.2.7 e 7.2.8 ilustram os Boxplots das variac@es entre os 4 clusters identificados.
Pode-se verificar as seguintes tendéncias direcionais acerca das variaveis desta
secdo entre os distintos clusters:
e 9% Receita novos produtos: superior no caso do cluster 2;
e Tolerancia a Riscos: superior no caso dos clusters 1 e 2; inferior no caso do
cluster 3 e 4;

e Construcédo de Barreiras: superior no caso do cluster 1;

e Ampliacdo da base de fornecedores: superior no caso dos clusters 1 e 2;
inferior no caso do cluster 3;

e Competéncias para novos produtos: superior no caso dos clusters 1 e 2;
inferior para clusters 3 e 4;

e Diferenciais competitivos fora da empresa: superior para o cluster 1.

7.3 Praticantes

Nas duas primeiras perguntas da terceira secdo do questionario, buscava-se
identificar o perfil analitico versus intuitivo dos envolvidos com o processo estratégico nas
empresas pesquisadas. Para isso, foi empregada uma escala de cinco niveis com as seguintes
representagdes: 1= Muito pouco intuitiva (ou analitica), 2 = Pouco intuitiva (analitica), 3 =
Medianamente intuitiva (analitica), 4 = Muito intuitiva (analitica e 5 = Extremamente
intuitiva (analitica). A figura 7.3.1 apresenta estatisticas descritivas para estas questdes,

podendo ser percebida importante predominancia do perfil analitico:



6 1 % Receita Novos Produtos Toleranciaa Riscos Construgdo de Barreiras
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4
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1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.2.7. — Gréfico Boxplot das variagdes entre clusters das variaveis (1)

Fonte: Elaborado pelo autor

6 Ampliagdo de Fornecedores CompeténciaparaNovos Diferenciais Competitivos
Produtos forada Empresa
] L
. [
3 4
2
1 I
0
Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.2.7. — Gréfico Boxplot das varia¢Ges entre clusters das variaveis (2)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerando, em uma percepcéo geral, a agao
intuitiva (base em percepcdes) dos profissionais
envolvidos com estratégia na empresa, temos que

estes agem de forma:

Considerando, em uma percepgao geral, a agao
analitica (base em fatos e dados) dos profissionais
envolvidos com estratégia na empresa, temos que

estes agem de forma:
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Min Max Média Desv~i0 Moda %Moda Min Max Média Desvjo Moda %Moda
Padréo Padréo
1,0 5,0 2,8 11 3,0 42,3% 2,0 5,0 4,0 0,8 4,0 46,2%

46,2%

42,3%
30,8%

9
23,1% 19.2%
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% Respostas

19,2%

1MPI 2P 3Medl  4MmI SEl IMPA  2PA  3MedA  4MA 5EA

FIGURA 7.3.1. — Estatisticas descritivas para perfil analitico e intuitivo
Fonte: Elaborado pelo autor

A proxima questao buscava identificar o percentual de mulheres envolvidas no
processo estratégico da empresa. Conforme ilustra a figura 7.3.2, na maioria das respostas este
percentual se localiza entre 5% e 10%, denotando a pequena participacdo das mesmas no
processo. Contudo, deve-se registrar ainda a existéncia de um segundo grupo de respostas,

com participacdo entre 25 e 50% que, embora menor, ndo pode ser considerado desprezivel.

Das pessoas que lidam com a estratégia da empresa,
qual o percentual de mulheres envolvidas no

processo:

Mn  Max Meédia 2%V Moda  %Moda
Padrédo

10 50 25 1,2 20 34,6%

34,6%
26,9%

23,1%

11,5%

<5% 5<x<10% 10<x<25% 25<x<50%  x>50%

FIGURA 7.3.2. — Estatisticas descritivas para participacdo de mulheres
Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes seguintes focalizavam o executivo sénior responsavel pela
estratégia da companhia. Foi de particular interesse analisar sua trajetéria de carreira e
também sua formacdo académica. Conforme apresentado na figura 7.3.3, a maioria dos

executivos desenvolveu sua carreira predominantemente na empresa, sendo MBA seu grau

méaximo de titulacéo.
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Arespeito da carreira do executivo sénior Arespeito da formacé&o do executivo sénior
responsavel pela estratégia da empresa, podemos responsavel pela estratégia da empresa, podemos
dizer que ele desenvolveu a mesma: dizer que ele possui: (maior titulagéo)

(predominantemente)

50,0% 53,8%

26,9%
15,4%

% Respostas

% Respostas

0,0%

Pos  GraduagadGraduagdo Outros
Academica Eng/ Bio/
Exatas Humanas

Empresa Mesmo Outro Consultorias Outros MBA
Setor Setor

FIGURA 7.3.3. — Estatisticas descritivas para carreira e formacdo do executivo sénior
Fonte: Elaborado pelo autor

Em complemento a analise do executivo sénior, as duas questbes seguintes
buscavam estudar outro ator interno da estratégia: a média geréncia. Duas questdes foram
destinadas a este fato, a primeira para analise do grau de participacdo destes atores na
estratégia e a segunda a respeito de sua postura. A figuras 7.3.4 apresenta as estatisticas para
estas duas variaveis, de onde podemos depreender que, em sua maioria, possuem papel de

implementadores da estratégia.

Arespeito da participagao da média geréncia Se a média geréncia participa no processo
(supervisores, coordenadores, chefes e gerentes estratégico da empresa, podemos dizer que sua
juniores) na definicao da estratégia da empresa postura é, em geral:

podemos dizer:

76,9% 88,5%

% Respostas
% Respostas

26,9%

0,
j — 0.0%
: —

Néo Oferece Garante Implementam  Outros Patrocinadorimplementador Resistente Outros
participa Informagdes factibilidade

FIGURA 7.3.4. — Estatisticas descritivas para participacdo e postura da média geréncia
Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizado o conjunto de questfes sobre atores internos da estratégia, procede-
se aquelas que analisam os atores externos. O primeiro conjunto de questbes focaliza a
utilizacdo de consultorias, averiguando sua utilizacdo, papel e a frequéncia de recontratacao
das mesmas. Dos dados pdde-se concluir que existe importante utilizacdo das mesmas,
sobretudo provendo informagdes/inputs para a estratégia e atuando no processo de

formulacdo. Também pode ser identificada certa alternancia de consultorias, dado que em
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46,2% dos casos, somente as vezes a mesma consultoria é recontratada. A figura a seguir

ilustra as estatisticas descritivas.

A empresa utiliza consultorias no processo de As consultorias, se utilizadas, se concentram em Caso a empresa utilize consultorias, com que
definicdo de suas estratégias? quais atividades da estratégia: frequiéncia a mesma consultoria é contratada para
diversos projetos dentro da empresa?

Desvio Min Max Média DeSV~IO Moda  %Moda
Min Max  Média O Moda  %Moda Padréo

Padréao 1,0 4,0 2,5 0,9 3,0 54,5%
2,0 5,0 33 1,0 3,0 47,4%
63,2%

52,6%
54,5%

47,4%

21,1%

|HI
|

Informagdes Processodelmplementagdo  Outros
einputs Formulacéo

% Respostas

18,2% 18,2%

% Respostas
% Respostas

15,8%

15,8%

1Nunca 2Raro 3AsVezes 4Freq 5Sempre

1Nunca 2Raro 3Asvezes 4Freq 5Sempre

FIGURA 7.3.5. — Estatisticas descritivas para participacdo de consultorias
Fonte: Elaborado pelo autor

De forma a explorar a relagdo entre a frequéncia de utiliza¢do de consultorias e
o0 papel das mesmas dentro do processo estratégico, foi realizada Anélise de Variancia desta
ultima conforme os diferentes grupos da primeira varidvel. Ndo puderam ser encontradas
diferencas estatisticamente significativas entre os grupos, fato que sugere ndo existir
diferengas no papel desempenhado pela consultoria entre empresas com tendéncia a maior ou
menor utilizacdo das mesmas.

Procedimento similar de Analise de Variancia foi realizado para verificar
existéncia de diferenca na questdo recontratacdo considerando as diferentes frequéncias de
contratacdo. Foi obtida uma variacdo entre grupos com significancia de 0,072, o que significa
que ha 92,8% de chance de existir verdadeiramente diferenca entre grupos, mas 7,2% de
chance que isto tenha ocorrido na amostra por acaso. Feita esta ressalva, os dados parecem
indicar que empresas com menor utilizagdo de consultorias tendem a adotar a alternancia
ainda de forma mais representativa. Estes dados se encontram na figura 7.3.6., sendo 0 eixo-x
a utilizacdo de consultorias e o eixo-y indicador de recontratacdo das mesmas.

Também foi analisada a importancia atribuida pelas empresas a outro ator
externo da estratégia: a Imprensa de Negocios. Conforme pode ser averiguado, pouca
relevancia € atribuida a mesma, dado que 69,3% das empresas atribuiram relevancia entre

29 <

“nenhuma”, “muito pouca” e “pouca”.
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Raro As Vezes Frequentemente Sempre

FIGURA 7.3.6. — Boxplot de variacdo de recontratacdo da consultoria frente a utilizacéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Qual relevancia é atribuida para a Imprensa de
Negécios (revistas e jornais especializados) no
processo de defini¢do das estratégias

Min Max Média Desv~|o Moda  %Moda
Padrédo

0,0 5,0 2,7 1,3 3,0 30,8%

30,8%

23,1%
0 |IHII I I 0
15,4% 15,4% 11,5%

1Nenhuma 2Muito 3Pouca 4Mediana 5Alta
Pouca

% Respostas

FIGURA 7.3.7. — Estatisticas descritivas para relevancia da imprensa de neg6cios
Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, foi procedida uma ANOVA para verificar se existiam diferencas
estatisticamente significativas nas varidveis sobre praticantes frente aos distintos clusters de
empresas identificados na primeira se¢do. O resultado da analise demonstrou que apenas
existem diferencas a se considerar nas variaveis de acdo analitica (quanto o perfil dos
envolvidos na estratégia da empresa é analitico — significancia estatistica de 0,093) e na
utilizacdo de imprensa de negocios (significancia de 0,002). O Boxplot a seguir ilustra a
variacdo destas duas varidveis versus a categorizacao dos clusters.

Desta forma, a atuacdo analitica tende a ser pouco menor no cluster 4, das
empresas “‘estaveis”. Similarmente, a relevancia da imprensa de negdcios também tende a ser
menor para o mesmo cluster e para o cluster 2, das empresas focadas em “Melhorias de

processo’.



190

Acdo Analitica dos Envolvidos Papel da Imprensade Negécios

Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.3.8. — Grafico Boxplot das variagdes entre clusters das variaveis sobre praticantes
Fonte: Elaborado pelo autor

Acrescentando, a inversa da constatacdo da Analise de Variancia também traz

um dado relevante: a despeito dos diversos agrupamentos decorrentes das caracteristicas do

setor, ndao foram identificadas diferencas significativas quanto a formacdo dos executivos,

trajetdrias de carreira, papel e postura de média geréncia e utilizacdo de consultorias.

7.4 Préaticas

Na Ultima secdo do questionario eram analisadas as praticas das empresas, com
foco especial nos eventos que estas utilizam para tratar de sua estratégia e nas ferramentas que
empregam ao longo do processo.

As duas primeiras questdes tratavam especificamente dos eventos utilizados
para discussdo da estratégia e a contribuicdo dos mesmos. Reunides periodicas do negdcio e
workshops de planejamento foram os eventos mais citados nas respostas. Considerando as
contribuicdes destes eventos, foi solicitado priorizar a ordem de importéncia, utilizando uma
escala em que 5 = mais importante € 1 = menos importante. A figura 7.4.1 apresenta estes
dados.

Acerca das contribuicdes, em alguns casos 0s participantes registraram outras
contribuicbes, a saber: permitir a integracdo entre as visdes do estratégico, tatico e
operacional; permitir a analise critica dos dados disponiveis e permitir a legitimacéo e

institucionalizacdo da estratégia.
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Em quais dos eventos abaixo, sua empresa discute a Ordene quais as contribuicdes dos eventos da
estratégia. questao anterior para o processo de Gestédo
Estratégica da empresa
0,
65,4% 69,2% g
s 34 35 35 3.4
o
46,2% 8
%]
£
g 5] 2,0
g 8
2 3
x 1S
X £
0,0% 3
O
Workshops ~ ReuniSes  Reunides  Outros ComunicagdoFugada Mudanga/ Pensar  Outros
Planejamento Resultado  Periodicas Rotina Confirmacéo "forada
Negocio caixa"

FIGURA 7.4.1. — Estatisticas descritivas para eventos da estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor

Foi realizada analise de correlacdo entre os tipos de eventos e as contribuicdes,
para identificar se algum evento estaria mais direcionado a certa contribuicdo. Contudo, ndo
foram obtidas correlagGes estatisticamente significantes.

O proximo conjunto de questbes buscava analisar as principais ferramentas
estratégicas utilizadas pela empresa. As figuras 7.4.2 a 7.4.5 indicam as estatisticas descritivas
basicas para cada uma das ferramentas analisadas, conforme sua classificagdo em facilitadora,

analitica, dindmica e intervencionista.

Andlise do Ciclo de Vida da Industria

Min Max Média Desv~|o Moda %Moda
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1,0 4,0 2,0 1,0 2,0 34,8%
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FIGURA 7.4.2. — Estatisticas descritivas para ferramentas dindmicas
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando escala de utilizacdo em que 5 = sempre e 1 = nunca, Analise
Financeira de Investimentos, Declaracdo de Visdo e Missdo, Planejamento de Cenarios,
Analise SWOT e Gestéo de Projetos foram as ferramentas mencionadas como mais utilizadas
pelas empresas, ao passo que Matriz de Parenting Corporativo, Relogio da Estratégia de
Bowman, Matriz de Ansoff, Matriz de Globalizacdo e Analise de Opcdes reais foram as
menos utilizadas. Para fins de calculo da utilizagdo, foram desconsideradas respostas em que

se afirmava desconhecer determinada ferramenta.
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FIGURA 7.4.3. — Estatisticas descritivas para ferramentas facilitadoras

Fonte: Elaborado pelo autor
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FIGURA 7.4.5. — Estatisticas descritivas para ferramentas intervencionistas

Fonte: Elaborado pelo autor
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De forma a verificar diferencas de utilizacdo entre os clusters de empresas

formados na secdo de compreensdo setorial, foi realizada Analise de Variancia entre 0s

agrupamentos obtidos. Somente foram obtidas diferencas significativas para as ferramentas
Analise SWOT (significancia de 0,009), Planejamento de Cenarios (0,066), Analise PESTLE
(0,040), Inteligéncia Competitiva (0,001), Modelo de Exceléncia (0,025), Diamante de Porter
(0,000), Cinco Forcas Competitivas (0,045), Matriz de Globalizacdo (0,002), Analise
Financeira de Investimentos (0,032) e Benchmarking Estratégico (0,055). As figuras 7.4.6 e

7.4.7 ilustram como estas variaveis se comportam ao longo dos clusters.

Assim, podem-se verificar as seguintes tendéncias direcionais acerca da

utilizacdo das ferramentas entre os distintos clusters:

Anélise SWOT: maior utilizagdo pelos clusters 2 e 3, menor pelo cluster 4;
Planejamento de Cenarios: maior utilizacdo pelos clusters 1, 2 e 3, menor
utilizacdo pelo cluster 4;

Analise PESTLE: maior utilizacdo pelo cluster 3, menor pelo cluster 4;
Inteligéncia Competitiva: maior utilizacdo pelos clusters 1, 2 e 3, menor
pelo cluster 4;

Modelo de Exceléncia: maior utilizacdo pelo cluster 1, menor pelo cluster
4

Analise SWOT Planejamento de Cendrios Analise PESTLE Inteligéncia Competitiva Modelos de Exceléncia

Cluster Cluster Cluster Cluster {Cluster Cluster Cluster Cluster|Cluster Cluster Cluster Cluster:Cluster Cluster Cluster Cluster:Cluster Cluster Cluster Cluster

1 2

4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.4.6. — Gréfico Boxplot das variacdes entre clusters das ferramentas (1)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Diamante Porter Cinco Forgas Competitivas Matriz Globalizagdo Analise Financeira Benchmarking
Investimentos Estratégico

5 4 — P P —

Cluster Cluster Cluster Cluster iCluster Cluster Cluster ClusteriCluster Cluster Cluster ClusterCluster Cluster Cluster Cluster;Cluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

FIGURA 7.4.7. — Grafico Boxplot das variacdes entre clusters das ferramentas (2)
Fonte: Elaborado pelo autor
e Diamante de Porter: maior utilizagéo pelo cluster 1;
e Cinco Forgas: maior utilizacdo pelos clusters 2 e 3, menor pelos 1 e 4;
e Matriz de Globalizacdo: maior utilizacdo pelo cluster 1;
e Analise de Investimentos: grande utilizacdo por 1, 2 e 3, menor por 4;

e Benchmarking Estratégico: maior utilizacdo pelos clusters 2 e 3.

A proxima questdo buscava analisar a percepc¢do de eficacia geral do conjunto
de ferramentas utilizadas pela empresa. A figura 7.4.8 traz as estatisticas descritivas para essa

variavel, considerando uma escala em que 1 = muito pouco eficaz e 5 = extremamente eficaz.

Sobre as ferramentas que foram mencionadas como
utilizadas pela empresa, qual a percepcédo acerca da
eficacia das mesmas:

Min Max Média Desv~|o Moda %Moda
Padrao
1,0 5,0 3,5 0,9 4,0 57, 7%

57,7%

30,8%

% Respostas

3,8% 3,8%

0,0%

1Muito  2Pouco 3Media/te 4Alta/te 5Extrem/te
Pouco Eficaz Eficaz Eficaz Eficaz
Eficaz

FIGURA 7.4.8. — Estatisticas descritivas para eficacia das ferramentas
Fonte: Elaborado pelo autor
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De forma a verificar quais ferramentas resultam em melhora da percepcéo
geral de eficécia, foi realizada andlise de correlagdo entre utilizagdo das mesmas e o indicador
de eficacia percebida. Os dados estdo relacionados na tabela 7.4.1., estando em negrito apenas

aqueles com correlagéo estatisticamente significativa.

TABELA 7.4.1. — Matriz de correcdo entre ferramentas e eficacia
Correlagdo Significancia

Pearson

Analise SWOT ,640** ,000
Planejamento de Cenarios ,634** ,002
Andlise da Cadeia de Valor ,565** ,003
Andlise PESTLE ,493* ,017
Anélise de Grupos Estratégicos ATT* ,039
Reldgio da Estratégia de Bowman ,420* ,033
Inteligéncia Competitiva A15* ,035
Matriz das Estratégias Genéricas ,410* ,038
Técnicas de Geragao de Ideias: ,400 ,065
Brainstorming ou Método Delphi

Modelos de Exceléncia ,361 ,140
Diamante de Porter ,326 ,235
Matriz de Fusoes e Aquisicoes ,326 112
Meétodos de Expansao/Diversificacao ,325 ,188
Modelo das Cinco Forcas Competitivas ,322 ,134
Matrizes de Portfélio ,296 ,233
Matriz de Ansoff ,264 212
Andlise das Opcoes Reais ,261 438
Matrizes de Parenting Corporativo ,255 ,209
Matriz de Globalizacéo ,255 ,307
Anadlise do Ciclo de Vida da Industria ,248 221
Fatores Criticos de Sucesso ,236 ,290
Balanced Scorecard 227 ,287
Anélise Financeira de Investimentos ,197 ,518
Declaracéo de Visdo e Missdo ,195 374
Benchmarking Estratégico ,130 ,535
Gestdo de Projetos ,060 771
Gestdo de Riscos ,000 1,000

** Correlagéo significativa no nivel 0.01 * Correlagao significativa no nivel 0.05
Fonte: Elaborado pelo autor

Como poOde ser verificado, Andlise SWOT, Planejamento de Cenarios e
Andlise de Cadeia de Valor foram as ferramentas mais fortemente correlacionadas com
eficacia percebida na utilizacdo. Além disto, & particularmente relevante indicar que néo
foram identificadas correlagdes negativas entre ferramentas e eficacia, de forma que a
utilizacdo de nenhuma ferramenta em especifico parece piorar a eficacia percebida.

Acerca das contribuigdes das ferramentas utilizadas, conforme destaca a figura
7.4.9, tem-se que estas sdo principalmente relevantes na analise de problemas, com base em
fatos e dados (mencionado por 76,9% das empresas). Ponto particularmente relevante é
destacar que nenhuma empresa apresentou “pensamento fora da caixa” como contribui¢ao das

ferramentas.
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Sobre as ferramentas que foram mencionadas como
utilizadas pela empresa, qual a percepgao acerca da
principal contribuigcdo das mesmas:

76,9%

53,8% 50,0%
42,3%

% Respostas

Analise Conjecturas Pensar Organiza "Fazer
comfatos  sobre "forada criatividadeacontecer"

edados futuro caixa"

FIGURA 7.4.9. — Estatisticas descritivas para contribuicdo das ferramentas
Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizando esta secdo, tem-se a Ultima questdo, que trata dos temas de critérios
de escolha, adaptacdo e recursividade das ferramentas utilizadas. A figura 7.4.10 apresenta as
estatisticas destas questbes, que eram baseadas no grau de discordancia/concordancia
utilizando uma escala em que 1 = discordo fortemente e 5 = concordo fortemente. De
particular interesse € o alto grau de concordancia com a selecdo das ferramentas tanto com
base em fatores racionais quando em fatores culturais e politicos. Também, cerca de 93% das
empresas pesquisadas mencionaram adaptar, de alguma forma, as ferramentas as necessidades
de sua organizagdo. Por ultimo, na analise de recursividade, tivemos dois polos antagdnicos
(um de concordancia e outro de discordancia) acerca do fato de eventos terem mesmo formato

ao longo do tempo e de mesmas ferramentas serem sempre utilizadas.

Questdes culturais, politicas e econémicas influenciam
na escolha das ferramentas que utilizaremos.

Selecionamos as ferramentas que utilizaremos
puramente por critérios racionais: buscamos a
ferramenta mais adequada para resolver
determinado problema.

Min Max  Média 2®VI%  voda  o6Moda Min Max  Média DP®SVI0  poda o6Moda
Padrao Padréao
2,0 5,0 3,7 0,9 40  50,0% 1,0 5,0 35 0,9 40  57,7%
57,7%

50,0%

23,1%
9 0
11,5% 15,4% 115% 19,2%
" 7,7%

% Respostas
% Respostas

3,8%

1DF 2D 3NCND 4C 5CF 1DF 2D 3NCND ac 5CF

Sempre buscamos adaptar as ferramentas que Os eventos que realizamos tendem ater o mesmo
utilizaremos a realidade de nossa organizacgéo. formato ao longo do tempo, e tendemos a utilizar as
mesmas ferramentas ao longo do tempo.

Min Max  Média DV \oda  9eModa Min Max  Media D°V®  Moda  %Moda
Padrao Padrao
2,0 5,0 4.4 0,8 50  50,0% 2,0 5,0 2,9 1,0 20 53,8%
50,0% 53,8%

g 42,3% E

7 7

o o

Q. o

0 0

[0 [0

o [24

= 3,8% 3,8% = 3,8%

0,0%

1DF 2D 3NCND 4Cc 5CF 1DF 2D 3NCND 4C 5CF

FIGURA 7.4.10. — Estatisticas descritivas para escolha, adaptagdo e recursividade
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para avaliar se existiam diferencas entre os clusters no que se refere aos temas
de escolha, adaptacdo e recursividade das ferramentas, foi realizada ANOVA com base nos
clusters obtidos pela compreensdo setorial. A Unica variavel que apresentou diferenca
estatistica significativa entre os clusters foi a que “questdes culturais, politicas e econdmicas
influenciam a escolha das ferramentas” (significancia de 0,001). A figura a seguir apresenta o
Boxplot desta varidvel de acordo com os quatro clusters obtidos, em escala 1 = discordo
fortemente e 5 = concordo fortemente. Como pode ser verificado na figura 7.4.11, no Cluster
1 as empresas parecem indicar maior grau de discordancia, de forma que questfes culturais e

politicas teriam menor relevancia na escolha de ferramentas.

4,5 4
4

3,5

3 R —

2,5

2 -

1,5 -

1

0,5 -

0

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

FIGURA 7.4.11. — Gréafico Boxplot de escolhas por questdes culturais e politicas
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste capitulo objetivou-se realizar apresentacdo dos dados colhidos por meio
da pesquisa survey, cuja analise serd posteriormente realizada. No préximo capitulo,
focalizar-se-a a segunda abordagem de pesquisa utilizada nesta tese, os estudos de caso, que

visam complementar as evidéncias colhidas e apresentadas neste capitulo.
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Estudos de Caso

No presente capitulo serdo apresentados os estudos de caso realizados durante
a fase empirica do trabalho. Por solicitacdo das proprias empresas estudadas, as trés primeiras
companbhias serdo identificadas (a saber GOL, Usiminas e Localiza), enquanto as trés ultimas
serdo genericamente referenciadas como “Alfa”, “Beta” e “Gama”.

A titulo de informacdo, as empresas GOL e Beta se localizam no cluster 1 do
survey (foco em produtos), empresa Alfa no cluster 2 (melhoria em processos), e Usiminas e
empresa Gama no cluster 3 (estabelecidas e protegidas). A Localiza ndo participou do survey
descrito no capitulo anterior.

Os estudos de caso serdo textualmente descritos, para posterior sintese por
meio de tabela comparativa localizada no final do capitulo.

8.1 GOL Linhas Aéreas Inteligentes

A GOL Transportes Aéreos SA é uma empresa de aviagdo nacional, que
iniciou seus voos como companhia aérea regular em 15 de janeiro de 2001 (MEMORIA GOL,
2009). Introduziu no Brasil o modelo de operacdo low-cost, low-fare (baixo custo, baixa
tarifa) viabilizado sobretudo por uma frota nova de aeronaves Boeing e por uso intensivo de

tecnologia (check-in pela internet, entre outros).
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Em 2004 a empresa abriu seu capital, com acles tanto na Bovespa quanto na
bolsa de Nova lorque (NYSE), captando recursos para expandir sua frota de aeronaves. Em
virtude dessa operacdo, foi criada a GOL Linhas Aéreas Inteligentes SA, como controladora
da GOL Transportes Aéreos SA.

Em 28 de margco de 2007, adquiriu a totalidade de agdes da VRG Linhas
Aéreas SA, operadora da marca VARIG e dona de ativos relevantes no mercado de aviagdo
brasileiro, como o programa de fidelidade SMILES, aeronaves Boeing (mesmo fabricante dos
equipamentos da GOL) e slots (fatias de tempo na operacdo de um aeroporto) em aeroportos
importantes do pais.

Em 2009, a empresa oferecia cerca de 800 voos diarios, para 58 destinos no
Brasil e na América do Sul. Até ago/2009 contava com 17,6 mil colaboradores, uma frota de
113 aeronaves Boeing, 40,9% de participacdo no mercado nacional e 10,4% no mercado

internacional (voos com origem ou destino no Brasil) (MEMORIA GOL, 2009).

Panorama Setorial

O setor de aviacdo nacional tem apresentado crescimento relevante nos Gltimos
anos, se o considerarmos como um setor maduro. Com base nos anudrios estatisticos
elaborados pela ANAC (Agéncia Nacional de Aviacgdo Civil), observa-se que em 2008 foram
transportados 56,2 milhdes de passageiros, contra 33,4 milhdes em 2003 — representando um
crescimento de 68% ao longo de cinco anos e CAGR® anual médio de 11% (ANAC, 2008 e
DAC 2003).

De acordo com os entrevistados, a demanda deste setor & fortemente
relacionada ao crescimento da renda e PIB nacional, com uma elasticidade estimada proxima
a dois. Assim, parte do crescimento do setor mencionado no paragrafo anterior se deve ao
desenvolvimento do Brasil ao longo do periodo, mas também ndo podem ser ignoradas as
transformacdes competitivas do setor ao longo dos anos. Como exemplos, temos a saida de
competidores grandes como VASP e Transbrasil, a entrada de novas empresas, como a
prépria GOL e a recente AZUL (do empresario David Neeleman, dono da JetBlue nos
Estados Unidos).

Além disso, a entrada de empresas de baixo custo no setor deflagrou um
movimento de reducdo nas tarifas aéreas, que trouxe para 0 setor passageiros que antes se

utilizavam de meio de transporte terrestre para suas viagens. De forma ilustrativa, o valor

8 CAGR — Compound Average Growth Rate, refere-se ao crescimento médio anual acumulado dentro do
periodo.
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médio das passagens aéreas domésticas® em 2007 foi de R$ 252,05 versus R$ 410,47 em 2003
(j& ajustado pelo IPCA de 22,5% no periodo), uma reducdo de 39% em termos reais ao longo
de quatro anos (ANAC, 2007; DAC 2003b).

Considerando o servico fim das empresas do setor, o transporte aéreo de
passageiros, pode-se dizer que tende a ser pequena a inovagdo em seus principais servicos - o
nimero de novas rotas operadas dentro do setor é incipiente, embora se possa ter maior
frequéncia de voos, trajetos alternativos e operacdo por diferentes companhias aéreas.
Contudo, inovagdes importantes podem ser verificadas em seus servigcos complementares,
como a possibilidade de check-in por totens e pela internet, novas formas de aquisi¢do de
bilhetes aéreos e a introducdo do buy-on-board (compra de alimentos e bebidas durante o
VO00).

Do ponto de vista do processo para prestacdao de servicos, algumas melhorias
pontuais podem ser identificadas nos softwares que dao apoio ao planejamento e roteirizacéo
dos voos, ajustando aeronaves e tripulacdo, e softwares que gerenciam pegas de manutencéo.

Contudo, considerando os equipamentos utilizados no processo, sobretudo os
avides, esta evolucdo tende a ser menos pronunciada. Os “carros-chefes” das duas maiores
empresas nacionais, o Airbus A320 da TAM e o Boeing 737-800 da GOL, j& sdo
equipamentos razoavelmente estabelecidos, sendo o primeiro voo de um A320 datado do final
da década de 80 e o de um 737-800 do final da década de 90 (AIRLINERS, 2009).

Conforme percepcdo dos entrevistados, neste setor os fatores externos
(concorréncia, clientes, fornecedores) tendem a ser colocados em primeiro plano na analise
estratégica das companhias, quando comparados as caracteristicas internas (como
competéncias, know-how, etc.).

A receita total do setor tende a ser razoavelmente conhecida e, no patamar no
qual se encontra, ndo pode ser radicalmente estimulada pelas companhias. Sendo um modelo
de prestagdo de servicos no qual custos fixos representam porgdo bastante significativa dos
custos totais, 0 crescimento em participacdo do mercado € extremamente relevante e desperta
grande rivalidade entre as empresas estabelecidas no setor. Desta forma, os proximos
paragrafos se destinam a analisar as pressGes competitivas do setor.

Segundo Moreira (2004), os principais fornecedores da industria de transporte
aéreo sao: (1) os fabricantes de aeronaves, uma industria fortemente concentrada ndo havendo

mais do que dois ou trés fabricantes para uma mesma categoria de equipamento, (2) as

® Aproximado pela receita obtida com os voos dividida pelo nimero de passageiros pagantes
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empresas de leasing de aeronaves, setor menos concentrado e com menor poder de barganha,
(3) os fornecedores de combustiveis de aviacdo, apenas Petrobras e Shell no Brasil, sendo que
as empresas aéreas sao totalmente dependentes desses insumos e ndo apresentam parte
importante das receitas destas distribuidoras — logo, poder de barganha dos fornecedores é
elevado, (4) os aeroportos, no Brasil operados quase que exclusivamente pela Infraero e (5) os
fornecedores de sistemas de distribuicdo GDS (Global Distribution Systems), sistemas
mundiais que fazem conexao entre sistemas de reserva de empresas aéreas e 0s terminais dos
agentes de viagem. Como existem poucos fornecedores destes sistemas no mundo, e o canal
de agentes de viagens é muito importante para o setor aéreo, o poder de barganha dos mesmos
também é muito representativo.

Os compradores do setor sdo tantos os consumidores finais quanto 0s
intermediarios (operadores e agentes de viagens). Embora os intermediarios tenham sempre
exercido forte poder de barganha em virtude de seus volumes de compra, o0 advento de novas
formas de compra de bilhetes por meio da internet tem reduzido o poder dos mesmos frente as
companhias aéreas na medida em que colocam as Ultimas em contato direto com o
consumidor final.

Embora a exigéncia de grandes volumes de investimento seja importante
barreira a entrada, talvez a mais relevante seja a necessidade de ter acesso a aeroportos
relevantes na malha aérea brasileira. Deter slots, janelas de tempo para pouso e decolagem
alocados a uma determinada companhia aérea, em aeroportos como Congonhas (Sdo Paulo) e
Santos Dumont (Rio de Janeiro) é crucial para que as empresas possam operar nos trechos de
maior fluxo de passageiros e maiores receitas. Assim, identifica-se um dos principais motivos
para a aquisicdo da VRG pela GOL em 2007, que permitiu a Gltima aumentar seus slots em
Congonhas de 138 em 2006 pra 232 em 2008 (GOL, 2008)

Além disso, a atratividade da entrada no setor é dificultada pela prépria
estrutura de mercado, que hoje conta com duas empresas (TAM e GOL) que somadas
representam cerca de 85% do mercado.

As barreiras a saida tendem a reduzidas no setor aéreo. As aeronaves possuem
relativa liquidez e podem ser devolvidas ou sublocadas, enquanto que os slots em aeroportos
retornam para 0 governo e sao distribuidos entre as companhias por meio de novo processo
licitatorio.

Na percepgdo dos entrevistados, as competéncias tendem a ser distintas ao

menos entre as duas maiores competidoras do setor. A GOL, por um lado, é reconhecida pela
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manutencdo de baixos custos operacionais, ao passo em que a TAM é reconhecida pela sua
forte operacéo internacional.

O conhecimento necessario para 0 processo de manutencdo e operacdo das
aeronaves ja é bastante estabelecido e estd totalmente codificado em manuais da area, ao
passo que o conhecimento do processo de vendas e canais tende a ser mais tacito.

Entrada no setor por meio de inovagdo tende a estar mais concentrada em
novas formas de estruturacdo das empresas (inovacdes organizacionais), do que alteracdes
radicais em produtos e processos. Contudo, faz-se necessario destacar a entrada da GOL com
uma proposta de lideranga em custos e introduzindo inovagdes sobretudo em tecnologias de
comércio eletrébnico de bilhetes, e mais recentemente da AZUL, com uma proposta de
transporte ponto-a-ponto, interligando aeroportos menores sem a necessidade de
interconexdes em grandes centros.

Flexibilidade na oferta de capacidade é um dos principais objetivos estratégicos
do setor. Dada a representatividade dos custos fixos, a habilidade de reprogramar aeronaves
de forma a manté-las com maior ocupacéo e utilizacdo possivel é chave para minimizar assim

custos unitarios.

Conduta Competitiva da Empresa

Conforme foi apresentado no inicio desta secdo, a GOL introduziu no Brasil o
modelo de operacdo low-cost, low-fare (baixo custo, baixa tarifa) em uma clara estratégia de
lideranca em custos. Além de uma abordagem de aproximacao junto ao cliente final, criando
canais de venda mais econémicos atrativamente como a venda de tickets pela internet, a
empresa se utilizou de uma frota nova de aeronaves Boeing 737, que em virtude de baixa
idade média permitem custos mais baixos de manutencdo (Em 2008, a idade média da frota
era de 6,8 anos, considerada baixa para o mercado de aviagdo — GOL, 2008).

Além disso, esta familia de Boeings permite a realizacdo da chamada
“manutengdo faseada”, na qual o procedimento de manutencdo nao necessita ser realizado de
uma sé vez, mas pode ser planejado em etapas com intervengdes mais rapidas, garantindo
maior disponibilidade do equipamento para voos. Segundo 0s entrevistados, os Boeing 737-
800 (que no final de 2009 representavam quase 65% da frota (GOL, 2008b)) utilizados pela
empresa possuem melhorias em engenharia (como os winglets, componentes localizados nas
extremidades da asa) que reduzem o consumo de combustivel e portanto trazem custos

operacionais menores que um Airbus A320, por exemplo.
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Competitividade: Fatores Internos e Externos a Firma

Segundo os entrevistados, 0 panorama competitivo do setor tende a ser
colocado em primeiro plano na elaboracdo das estratégias da empresa. Desta forma, os
paragrafos abaixo tratam do posicionamento competitivo da GOL em seu setor.

Além das barreiras a entrada existentes no contexto da inddstria, a empresa se
utiliza de iniciativas que buscam dificultar a entrada de novos concorrentes e também garantir
vantagem competitiva sobre outras empresas estabelecidas. A primeira é a fidelizacdo de
clientes, por meio do programa de milhagens SMILES herdado da Varig, que auxilia a
empresa a aumentar seu trafego tanto por meio da utilizacdo quanto do acumulo de milhas.
Além disso, o programa de fidelidade por vezes representa receita direta para a companhia,
dado que bancos acabam comprando milhas para efetuar a troca de beneficios de seus cartdes
de crédito e a empresa recebe taxa caso transporte passageiros de programas de fidelidade de
companhias estrangeiras.

O segundo mecanismo de barreira é a propria gestdo de pregos, que pode ser
utilizada tanto para disputar com empresa ja instalada quanto como mecanismo de preempcéo.
Considerando o poder econémico tanto de TAM quanto de GOL, que somadas totalizam
cerca de 85% do mercado, estas empresas podem reduzir seus pregos em rotas de novos
entrantes comprometendo a operacdo dos mesmos.

Utilizando um caso recente, a GOL adotou estratégia de oferecer precos
promocionais nas rotas requisitadas pela AZUL Linhas Aéreas (GLOBO, 2008), como
mecanismo de resposta competitiva a entrada da nova empresa.

Ha& percepcdo de grande rivalidade entre as empresas do setor, sobretudo com
competicdo em precos de tarifas. Como ja foi abordado, no periodo entre 2005 e 2007, o valor
médio das passagens aéreas domésticas sofreu uma redugdo de 39% em termos reais ao longo
de quatro anos.

Embora nédo seja factivel para a companhia ampliar sua base de fornecedores
relevantes, ela tem buscado implementar iniciativas para ampliar sua base de clientes. Em
linha com a abordagem de se aproximar diretamente do consumidor final, a empresa tem
buscado recrutar novos clientes, sobretudo os que se utilizavam de 6nibus para suas viagens,
adotando gestéo de precos e oferecendo prazos maiores para pagamentos. Especificamente no
que tange a prazos, a empresa desenvolveu um programa chamado VoeFacil, um programa

gue permite parcelamento das viagens em prazos superiores aos tradicionais, chegando até 36
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vezes. Segundo informacgOes da companhia, em 2008 o programa contava com 820 mil
inscritos (GOL, 2008 ).

Apesar da grande relevancia dos fatores externos a firma, os fatores internos
também séo importantes nas decisdes estratégicas tomadas. Como exemplo, Moreira (2006)
traz o caso da definicdo das rotas internacionais da GOL, com voos para Argentina, Bolivia,
Paraguai e Uruguai. Para isso a empresa utilizou voos de “ponta de linha”, que aproveitavam
pernoites de aeronaves da empresa em cidades proximas as fronteiras e permitiam que o
custeio fosse feito considerando somente a parcela de custos varidveis da operacgéo.

Assim, a situacdo da malha e o fato de optar por Boeings 737 que permitem
manutencdo faseada (ndo requerem longos periodos em solo para manuten¢do) foram fatores

internos a empresa levados em conta em seu processo de internacionalizacgéo.

Inovacéo

Pequena parcela da receita advém de novos produtos ou servicos centrais,
como novas linhas por exemplo, se considerarmos que caracteriza-los como “novos” implica
dizer que ndo estavam disponiveis no setor ou mesmo pela adquirida Varig.

Percentual reduzido da empresa é reinvestido em Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo, da forma como entendidos neste trabalho, sendo que os principais destinos destes
recursos diretamente ligados a sistemas de tecnologia de informacdo. Acerca da utilizacdo de
Tl, a empresa foi a primeira a implementar solucdo de e-commerce para venda de seus
bilhetes, utilizando a internet como canal de venda e também de servigos como o check-in on-
line. Segundo (GOL, 2008), em 2008 cerca de 79% das vendas da empresa foram realizadas
pela internet.

Segundo o0s entrevistados, as decisbes da empresa sdo tipicamente
conservadoras. Decisfes mais arriscadas, como as de novos voos, somente sdo tomadas apds
profundo estudo de mercado, com base em fatos e dados (inclusive estatisticas da industria
vendidas por empresas de consultoria especializadas) de forma a minimizar eventuais riscos.
Segue-se tambeém um processo de avaliacdo de infraestrutura aerondutica, aeroportuéria e
legal, verificando quais leis e normas sao aplicaveis (sobretudo em voos internacionais).

Similarmente, no caso de lancamento de novos servi¢os, a empresa adota
metodologia rigida, de acordo com as regras, para garantir a aceitacdo dos clientes. Neste
processo, a empresa realiza focus groups, testes de mercado e benchmarking com companhias
internacionais e, uma vez decidido pela implementacdo do novo servico, este é feito de forma

progressiva e faseada.
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Mudancas em Estrutura e Processos

Do ponto de vista de sua estrutura interna, a companhia passou em 2009 por
um processo de reestruturacdo organizacional, com o objetivo de “simplificar a gestao” e
“melhorar eficiéncia e integragao” (GOL, 2009). Segundo os entrevistados, esta foi uma
alterac@o que buscou modernizar a estrutura, que permanecia inalterada por cerca de 10 anos.
Em linhas gerais, a &rea de Tecnologia e Planejamento foi consolidada junto & &rea de
Financas, e as areas de Marketing e Pessoas que tiveram alteracbes no escopo de sua
responsabilidade — com este processo, ocorreu a saida de dois vice-presidentes e dois diretores
da companhia.

Em decorréncia da mudanca organizacional, 0s processos empresariais estavam
sendo revistos, ja com uma consultoria em fase de contratacdo para auxiliar a empresa no

projeto.

Praticas da Estratégia

O processo de planejamento estratégico da empresa esta sendo estabelecido ao
longo de 2009 e ¢ desempenhado principalmente por meio do denominado “Comité da
Estratégia”, 6rgdo de apoio ao conselho de administragdo, tendo prazo determinado de 6
meses. (GOL, 2009b)

De acordo com o regimento interno, as principais funcdes atribuidas ao Comité
da Estratégia sdo: (1) recomendar ao conselho a revisdo de missdo e valores da companhia,
(2) propor direcdo e estratégia basica da companhia, (3) propor posicionamento institucional
da empresa, (4) revisar o plano estratégico proposto pela diretoria e recomenda-lo ao
conselho, contendo: analise de mercado, anélise dos fatores criticos de sucesso, analise do
ambiente competitivo e principais concorrentes, analise SWOT , estratégicas mercadoldgicas,
operacionais, de gestdo, financeira e de estrutura de capital, (5) revisar o plano anual de
negocios, de metas e orcamento e (6) recomendar a diretoria a metodologia para o
desenvolvimento do plano estratégico.

Do ponto de vista de processo, a operacionalizagdo sobretudo das quatro
primeiras funcBes previstas acima tem sido realizada por meio de trés workshops realizados
com o vice-presidentes e com o conselho, sendo o primeiro com foco na analise interna da
empresa, 0 segundo com foco na analise externa e o terceiro com carater integrador, de

formulacdo da estratégia e integragdo dos planos.
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Até o momento da execucdo do presente estudo de caso (novembro/2009), a

empresa j& contava com proposta de orcamento finalizada e o plano final seria submetido ao

conselho.

Ferramenta

Comentarios

Grau Utilizacéo

Frequentemente

Anédlise Financeira de Investimentos

Para projetos administrativos, geralmente é utilizada
analise de VPL (Valor Presente Liquido). Para
decisbes operacionais (criagdo de voos e destinos) é
realizada a analise de alternativas concorrentes
utilizado a expectativa de lucro da operacéo.

Analise SWOT

Revisitada uma vez ao ano

Balanced Scorecard

Desenvolvido de forma customizada para a empresa,
verificar comentarios adicionais a seguir.

Declaracdo de Visdo e Misséo

Fatores Criticos de Sucesso

Utilizado como “filtro” nos workshops de estratégia,
para descartar as iniciativas e estratégias funcionais
que ndo contribuam com os Fatores Criticos para o
negocio.

Gestdo de Projetos

Ha uma area especifica, subordinada a Diretoria de
Orcamento e Projetos responsavel pela Gestdo de
Projetos na empresa.

Planejamento de Cenarios

Utilizada com foco na analise de sensibilidade para
decisbes maiores (ex. diferentes taxas de crescimento
do PIB).

As vezes

Benchmarking Estratégico

A empresa estd continuamente monitorando 0s
concorrentes americanos e europeus acerca de seus
indicadores de rentabilidade: ocupacdo, pregos,
custos, etc.

Nunca

Anédlise de Cadeia de Valor

Anaélise de Grupos Estratégicos

Anédlise do Ciclo de Vida da
IndUstria

Matriz das Estratégias Genéricas

Matriz de Ansoff

Matrizes de Portfélio

Modelo das Cinco Forcas
Competitivas

Técnicas de Geracao de Ideias
(Brainstorming ou Delphi)

Desconheco

Anaélise de Opcdes Reais

Andlise PESTLE

Diamante de Porter

Gestdo de Riscos

Inteligéncia Competitiva

Matriz de FusGes e Aquisicdes

Matrizes de Globalizacéo

Matrizes de Parenting Corporativo

Método de Expanséo e
Diversificacdo

Modelos de Exceléncia

Relogio da Estratégia de Bowman

QUADRO 8.1.1. — Ferramentas Estratégicas utilizadas pela GOL
Fonte: Elaborado pelo autor
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O plano gerado possui horizonte de cinco anos, tendo seus detalhes taticos
continuamente revistos. Segundo os entrevistados, mensalmente a area de planejamento
estratégico realiza analise qualitativa (foco em fluxo de caixa) a respeito da performance da
companhia (estatisticas acerca de custos, consumos, horas de voo, etc.) e as metas para o
proximo més sdo replanejadas. Estas metas ajustadas sdo disseminadas por toda a companhia,
com as areas envolvidas se ajustando a estes novos compromissos.

Um aparte relevante, segundo os entrevistados, grande parte das discussdes do
planejamento estratégico passam pelo tema da malha aérea, de forma que as grandes decisdes
se encontram centradas neste tema.

O acompanhamento de resultados é realizado por meio de uma reunido de
revisdao mensal de resultados econémico-financeiros, da qual participam os vice-presidentes e
os diretores.

O quadro 8.1.1 sintetiza as principais ferramentas utilizadas pela empresa, com
base no rol de ferramentas utilizado para a pesquisa deste projeto.

Segundo os entrevistados, a utilizacdo do Balanced Scorecard ndo € usual na
industria — as decisfes do setor sdo tipicamente centralizadas, ao passo que o BSC é uma
ferramenta de alinhamento para ambientes descentralizados. Na empresa, o Balanced
Scorecard tem sido utilizado como ferramenta de distribuicdo de metas empresariais para as
diversas areas, sendo uma base para agrupamento de indicadores (ndo existe o mapa
estratégico ou a divisdo em perspectivas, conforme previsto na literatura).

Em linha com a forma de atuacdo de seus estrategistas, as ferramentas sao
utilizadas para permitir a estruturacdo da andlise dos diversos problemas e também como
forma de guiar a implementacdo da estratégia. Segundo os entrevistados, os critérios de
escolha das ferramentas séo totalmente racionais, buscando identificar a melhor ferramenta
para 0 proposito desejado, até porgue ndo existem na empresa pressdes culturais e politicas

pela utilizacdo de uma ferramenta em especifico.

Praticantes da Estratégia

Segundo a percepgdo dos entrevistados, os profissionais envolvidos com
estratégia na empresa tém sua acdo quase que exclusivamente analitica, isto € baseada em
fatos e dados. Conforme comentado anteriormente, as decisdes sdo sempre pautadas por
métodos quantitativos, de analise de dados econdmicos e setoriais.

Acerca do principal executivo da estratégia da companhia, o Diretor de

Planejamento e Estatistica, pode-se dizer que ele desenvolveu maior parte de sua carreira
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dentro do proprio setor de aviagdo civil. Anteriormente a seu trabalho na Gol, na qual sempre
esteve ligado ao planejamento estratégico, o executivo atuou por 10 anos na antiga VASP,
tendo sido a diretoria de Marketing seu ultimo posto. Também ¢é relevante comentar acerca de
sua formacdo académica, dado que o mesmo possui doutorado em Administracdo de
Empresas pela Fundacdo Getulio Vargas (EAESP/FGV) e atualmente cursa um segundo
doutorado em engenharia em Cranfield (Inglaterra), especifico na &rea de transporte aéreo.

Atualmente a area de planejamento é subordinada a vice-presidéncia de
Financas, Estratégia, Tl e Novos Negdcios, sendo formada por 18 pessoas, a grande maioria
com cursos e treinamentos especificos ao setor de aviagdo (ministrados por Boeing, Airbus,
Bombardier, etc.). A figura abaixo ilustra a composicéo da area:

Diretoria
Planejamento

Gerencia Planejamento Geréncia Planejamento Técnico Senior
Corporativo Operacional (CarreiraemYY)
e Foco Estratégico e Foco Tético
o Enfoque ¢ Enfoque operativo
eminentemente e Decisbes de malha,
econdmico contratos, etc.

o Andlises setoriais,
entre outros

FIGURA 8.1.1. — Estrutura do setor de Planejamento da GOL
Fonte: Elaborado pelo autor

A respeito do envolvimento da média geréncia no processo estratégico, tem-se
que sua participacao é fortemente voltada para a instrumentacdo das analises, trabalhando no
sentido de consolidar, analisar e extrair conhecimento de dados diversos. Estas analises
subsidiam a tomada de decisdo executiva, momento a partir do qual a média geréncia assume
postura de implementadores da estratégia definida pela direcéo.

A empresa usa ocasionalmente consultorias em seu processo estratégico,
sobretudo empresas especializadas no setor de transportes aéreos: SH&E (Simat, Helliesen &
Eichner) e a Sabre Consulting. Estas empresas atuam junto a GOL construindo conjuntamente
0 Business Case de uma nova operacdo, como no caso dos novos voos para o Caribe, uma
area em que até entdo a GOL ndo possuia expertise acerca da operacdo local. Como sdo
poucas as empresas de consultoria no ramo, a mesma empresa € frequentemente contratada
para os diversos projetos.

Acerca da imprensa de negocios, embora publicacdes especializadas no setor

sejam utilizadas pela empresa em menor grau, 0 grande destaque € feito para informacdes do
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mercado de capitais, com a empresa acompanhando de forma bastante proxima os releases de

outras empresas no setor tanto no Brasil quanto no exterior.

8.2 USIMINAS Usinas Siderurgicas de Minas Gerais

A Usiminas é o maior complexo siderurgico de acos planos da América Latina.
E formada por 13 empresas que atuam em mineraco, siderurgia, producéo de bens de capital,
logistica, solugdes e servigos, alcancando de forma verticalizada toda a cadeia do aco. Em
resumo, extrai o minério, transforma-o em aco, beneficia o produto de acordo com as
especificacbes dos clientes, oferece transporte por via rodoviaria, ferroviaria ou maritima e,se
necessario,entrega bens acabados, como equipamentos e estruturas metalicas de grande porte
(USIMINAS, 2008).

Emprega cerca de 30 mil funcionérios em diversas plantas pelo Brasil. Possui
sede na capital mineira e duas usinas: uma em Ipatinga, também no estado de Minas Gerais e
outra em Cubatdo, Sao Paulo, esta ultima resultante da aquisicdo da Cosipa. Tem capacidade
para produzir 9,5 milhdes de toneladas de ago por ano, detendo 49,2% do mercado brasileiro
de acos planos (informacéo base 2008).

Foi fundada em Abril de 1956, durante o governo do entdo presidente Juscelino
Kubitscheck, em 1991 foi a primeira empresa estatal a ser privatizada pelo Programa
Nacional de Desestatizacdo e em novembro do mesmo ano suas agdes passaram a ser
negociadas na Bolsa de Valores do Estado de S&o Paulo.

Em 2003 adquiriu o controle da Cosipa, uma das maiores do pais, a qual em
2005 teve seu capital fechado e passou a ser subsidiaria integral da Usiminas. Atualmente
passa pelo que a empresa denomina seu “2° ciclo de Expansdo”, com grandes investimentos
em ampliacdo da capacidade e também diversas iniciativas internas de reestruturacao
organizacional.

Nesse contexto, recentemente a empresa realizou sua reestruturagdo em cinco
unidades de negdcio: Mineracdo, Siderurgias, Especializadas, Solucdes e Servicos e Logistica
e Distribuig&o.

Panorama Setorial
Do ponto de vista da demanda do setor de siderurgia, podemos teoricamente
aproxima-lo pelo seu volume de producdo. Em nivel mundial, a producédo tem apresentado

crescimento representativo nos ultimos anos (CAGR de 6,1% no periodo 2003-2008, ou de
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8,6% no periodo 2003-2007), sobretudo devido a demanda chinesa. No Brasil, este
crescimento tem sido menos pronunciado, com um CAGR de 1,6% no periodo 2003-2008.
Mundialmente, em 2008 havia a expectativa de producdo e demanda mundial
recorde, alavancada sobretudo pelo representativo crescimento da China. Contudo, estas
expectativas foram frustradas pela crise mundial ocorrida no segundo semestre do ano, fato
que fez com que a producdo mundial em 2008 ficasse em cerca de 1,3 bilhGes de toneladas,

3,4% abaixo do ano anterior (vide figura 8.2.1).

Produg¢do Mundial de Ago
(milhGeston)

1351,3 1305,9
1251,1
1146,7
1069,1
970,0 435,2 404,0
415,9
397,2
382,1 113,7 107,4 756,5

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009e

B China BEuropa @ Americalatina OEUA/Canada O OQutros

FIGURA 8.2.1. — Producdo Mundial de Aco
Fonte: World Steel Association, 2009 citado por USIMINAS, 2009

Embora o Brasil viesse apresentando crescimento mais modesto quando
comparado ao setor mundial, o mercado nacional de siderurgia ficou em 2008 uma pequena
reducdo de 0,2% em relacdo ao ano anterior (versus retracdo de 3,4% em nivel mundial). De
acordo com o Instituto Ago Brasil (antigo Instituto Brasileiro de Siderurgia - IBS), a produgéo

brasileira de aco bruto em 2008 foi de 33,7 milhdes de toneladas (vide figura 8.2.2).
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Produgao Bruta Brasileira de Ago
(milhGes ton)

33,8 33,7

32,9

31,6
31,1 30’9
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FIGURA 8.2.2. — Producéo Bruta Brasileira de Aco
Fonte: Instituto Brasileiro de Siderurgia, 2009

Vale lembrar que nos nove primeiros meses do ano a producdo nacional
apresentava uma expansdo de 7% em relacdo ao mesmo periodo de 2007, de forma que o
Brasil necessitou ampliar sua importacdo para honrar compromissos com clientes
internacionais e nacionais.

No que diz respeito a producdo de laminados (planos e longos), a producao
brasileira alcangou 24,7 milhGes de toneladas em 2008, o que representou uma reducdo de
4,5% em relacdo ao ano anterior.

O setor, a0 menos do que pode ser apurado com os entrevistados, ndo tem a
caracteristica de fortes investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento, sobretudo por
constituirem investimento com retornos de longo prazo em um setor de tecnologia estavel e
tradicional.

Assim, o processo produtivo do aco € integrado e ja bastante tradicional. Os
ciclos tecnoldgicos em siderurgia tendem a ser muitissimo mais longos que em setores
comumente referidos como “alta tecnologia” (informatica, entre outros) — por exemplo, 0s
altos-fornos s@o uma invencdo de mais de 100 anos. Seus Ultimos desenvolvimentos
“revolucionarios”, se assim se pode dizer, datam de cerca de 30 anos com a introdu¢do do
processo de galvanizacgéo tradicional, ou de 15 anos, com a galvanizagao a quente.

Desta forma, como muito do conhecimento tecnoldgico é estabelecido, poucas

acOes para protecdo do mesmo podem ser identificadas. Como exemplo, a Nippon Steel detém
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certas tecnologias especificas para producdo de placas para plataformas submarinas, as quais
ela comercializa — fato que, na percepgdo dos entrevistados, tenda a ser mais excecdo do que
regra.

A figura 8.2.3. ilustra as principais etapas do processo de producdo. As
principais alteracdes que tém sido trabalhadas por esta industria se referem a “compactagao”
do processo com, por exemplo, a (1) reducdo da fase de laminacdo das placas, para auferir
economias de energia ao passar diretamente das placas para os laminados e (2) altos-fornos
mais flexiveis (e menores), com reduzido tempo de manutencdo, dado que atualmente um
alto-forno necessita de cerca de 90 dias para executar todo seu processo de manutengéo.

No desenvolvimento de suas estratégias, fatores externos as companhias tém
sido seus principais motivadores de decisdo, sobretudo devido a dois movimentos que estao

ocorrendo no setor: consolidacdo de grandes grupos e integracao vertical.

Coquearia

e Destilagdo do carvao

em coque, combustivel . L .
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bobinas.

FIGURA 8.2.3. — Processo produtivo do a¢o
Fonte: Elaborado a partir de USIMINAS, 2008

O setor tem passado por forte processo de consolidagdo, com fusGes e
aquisicdes passando a integrar a agenda principal das empresas. Ha cerca de vinte anos,
existiam no mundo cerca de 1400 siderdrgicas, nimero que se reduziu significativamente nos
ultimos anos. Outro exemplo pode ser considerado a Mittal, grupo originalmente indiano que
produz cerca de 120 milhdes de toneladas de ago por ano, conhecido no setor por meio de sua
estratégia de aquisicOes hostis (ofertas publicas de aquisicdo de acbes, sem negociagdo e
alinhamento prévio com a companhia alvo).

Além disso, o setor também tem experimentando 0 movimento complementar
de integracéo vertical, tanto a jusante quanto a montante. A montante como forma de garantir
suprimento e se proteger do enorme poder de barganha dos fornecedores, dado que trés

grandes grupos de mineracdo (Vale, BHP e Rio Tinto) detém cerca de 80% de toda a
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producdo mundial de minério. Reflexo deste fato pode ser corroborado pelo grafico 8.2.4, que
ilustra a distribuicdo da margem de lucro da producdo de aco ao longo de toda sua cadeia

produtiva.

Distribuicdo do Lucro na Cadeia Produtiva do Ago

65 158 210 170 228 404 base 100
USD bi

2003 2004 2005 2006 2007 2008

B Aco [@OCarvdo O Minério de Ferro

FIGURA 8.2.4. — Distribuicdo do lucro na cadeia do aco
Fonte: Elaborado a partir de USIMINAS, 2009b

A integracdo vertical a jusante também tem ocorrido, com a aquisicdo de
empresas que processam 0s produtos das grandes siderurgicas. Este movimento tem ocorrido
como forma das empresas se aproximarem dos clientes finais, capturando lucros, obtendo
beneficios de escala e melhorando relagdes comerciais.

Na percepcdo dos entrevistados, estes fatores externos tem sido os motivadores
para a busca de competéncias internas das companhias: por exemplo, a propria Usiminas tem
realizado fortes alteracOes em sua estrutura organizacional e processos de tomada de deciséo,
a CSN (Companhia Siderargica Nacional) tem fortemente investido em seu processo de
internacionalizacdo, entre outros.

A ameaca de produtos substitutos tende a ser reduzida. Embora em alguns
casos 0 aco possa ser substituido por aluminio ou concreto, ha no setor o conhecido dizer de

que “o ago € substituto do proprio ago”. Como exemplo, cerca de 30 anos atras um automoével
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possuia cerca de trés toneladas, e agora possui pouco mais de uma — ao longo deste processo,
0 produto ago foi sendo adaptado para novas aplicacdes e a demanda foi aos poucos se
ajustando.

A rivalidade no setor pode considerada alta, sobretudo em termos de preco,
rivalidade esta que ocorreu de forma mais pronunciada na redugdo de demanda causada pela
crise mundial de 2008. Contudo, algumas empresas do setor optaram por ndo entrar em guerra
de precos, como forma de preservar sua rentabilidade.

Do ponto de vista de novos entrantes, pode-se dizer que esta ameaca é reduzida
no setor, dado que: (1) conforme mencionado, a inddstria tem experimentado mais um
processo de consolidacdo de grandes grupos do que entrada de novos players e (2) vem
ocorrendo também um processo de “relocalizagdo mundial” de atividades, com empresas
estabelecidas em paises ricos se utilizando de parcerias locais para migrar suas atividades de
matéria-prima até aciaria para paises em desenvolvimento — assim se focando somente na
parte final do processo.

Como poderia ser esperado em processos intensivos em capital, a exigéncia de
vultosos investimentos € uma das principais barreiras a entrada. Além disso, a questdo
ambiental também pode ser considerada representativa barreira a entrada. Como exemplo, a
prépria Usiminas tem tentado obter licenca ambiental para constru¢cdo de nova usina em
Santana do Paraiso e ainda ndo conseguiu concluir o processo. Outra caso similar, a Vale
tampouco conseguiu licenca ambiental para criacdo de nova planta em Anchieta, no Espirito
Santo.

O acesso a matérias primas nao tende a ser principal barreira de entrada. Como
exemplo, nos Estados Unidos, pais no qual se localizam as principais siderurgicas,
praticamente ndo existe disponibilidade local de matérias primas e energia apresenta custo
bastante elevado. Inversamente, no Brasil existe disponibilidade de insumos de boa qualidade,
e comparativamente, a energia representa baixo custo.

Acerca das barreiras a saida, tem-se que 0s custos de encerramento de
operacOes e saida do mercado tendem a ser extremamente altos, tanto do ponto de vista
econbmico quanto social. Acerca do primeiro, tém-se os custos de oportunidade da ndo
desmobilizacdo de grandes volumes de capital; quanto ao segundo, tem-se que geralmente as
siderurgicas possuem unidades instaladas em pequenas cidades, cuja economia e vida social

gira em torno da atividade local da empresa.
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Conduta Competitiva da Empresa
Competitividade: Fatores Internos e Externos a Firma

Recentemente a empresa conduziu um processo de revisdo de seus pilares
estratégicos, contando com o auxilio da consultoria Mckinsey. Deste trabalho, surgiram os
cinco pilares representados na figura 8.2.4.

A empresa tem buscado construir iniciativas que, em menor grau inibem a
entrada de concorrentes e em maior grau sdo ferramentas para obter vantagem sobre seus
concorrentes. Do ponto de vista da fidelizacdo do cliente, a Usiminas tem conduzido esforcos
para se aproximar cada vez mais dos clientes — como colocou um dos entrevistados, para estar
“com o pé na porta do cliente”. Como exemplo, tem-se a Automotiva Usiminas (Usiparts),
subsididria localizada em Pouso Alegre/MG que se dedica a industrializacdo e
comercializacdo de pecas estampadas em aco. A empresa tem buscado ser responsavel por
parte do processo produtivo do novo caminhdo langado pela Ford, produzindo seu chassis e
carroceria.

Com foco na prestacdo de servicos, a partir de 2009 todas as empresas
controladas passaram a ser reunidas na unidade de negdcios “Solu¢des Usiminas”, como

forma de potencializar as vendas diretas da empresa.

Integracéo Vertical Upstream
Protec&o contra transferéncia de margem dentro da cadeia
Manter a competitividade no custo de producéo

Expansao da Capacidade Doméstica

Obter vantagens no crescimento do mercado interno, recebendo um prémio pelos ganhos de logistica
Capturar competitividade no acesso a matérias primas e mao de obra locais

Integracéo Vertical Downstream
Garantir presenca em locais em crescimento
Integrar e criar valor em novos nichos de mercado

Expansao do Portfélio de Produtos
Assegurar maximo potencial na criagdo de valor
Reduzir dependéncia em poucas linhas de produto
Garantir presenca em locais em crescimento

Internacionalizacao
Garantir acesso a mercados fora do Brasil
Aceleragéo do crescimento
Diversificar e manter — ser préxima dos lideres de mercado

FIGURA 8.2.4. — Pilares Estratégicos Usiminas
Fonte: Elaborado a partir de USIMINAS, 2009b
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Além disso, como se trata de um processo intensivo em capital, ganhos de
escala em custo sdo extremamente relevantes. Exemplo disso foi a aquisicdo da Cosipa em
2003, com o objetivo de ampliar sua escala de producédo e capturar sinergias com 0s maiores
volumes.

Do ponto de vista dos fornecedores, como foi comentado na segdo sobre
compreensdo setorial, as empresas acabam enfrentando o forte poder de barganha das
mineradoras. Como reflexo disto, a Usiminas fez recente aquisicdo de mina em Itauna/MG
que deve atendé-la por cerca de 27 anos. Para fornecedores menores, como pecas de reposicao
e outras matérias primas, foram criadas novas regras de suprimentos, que designam ndmero
minimo de concorréncias necessarias para a definicdo de fornecedores para cada item suprido.

Similarmente, para reducdo de poder de barganha de clientes, a empresa
recentemente adquiriu a Zamprogna, maior distribuidora brasileira de aco e congregou suas
subsidiarias na comentada SolucGes Usiminas para se aproximar dos clientes finais.

Em alguma medida, podemos dizer que as novas atua¢Ges da Usiminas foram
orientadas pelos recursos internas da empresa. Como exemplo, tem-se que a empresa esta
comprando tecnologia da Nippon Steel, uma de suas controladoras, para utilizacdo em
materiais que serdo aplicados na exploracdo de petréleo da camada de pré-sal. Obviamente a
existéncia da oportunidade no mercado (fator externo) foi principal direcionador, mas a
disponibilidade de know-how internamente ao grupo acabou auxiliando a empresa neste foco

de autuacao.

Inovacéo

Em uma estimativa preliminar, hoje cerca de pouco menos de 10% da receita
da empresa advém de produtos que ndo existiam nos ultimos trés anos. Acerca deste aspecto,
vale comentar que a empresa definiu meta de que em 2014 cerca de 30% da receita da
companhia devera ser gerada a partir de novos produtos.

Para tanto, a proposta da empresa é focar a mudanca de fornecimento de pecas
para fornecimento de médulos, ja realizando a contratacdo dos servicos de instalacdo, elétrica,
etc., sobretudo com foco em plataformas de petroleo. Considerando a oportunidade colocada
pela recente descoberta de petroleo na camada pré-sal, tem-se que a Usiminas devera
estabelecer uma empresa de base tecnoldgica para atender a cadeia de valor de petrdleo e gés.

O chamado CPA (Centro de Pesquisas em Ac¢o) deverd ser um centro de

pesquisa e inovacao para o setor de siderurgia e metalurgia na cadeia de valor de petrdleo e
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gés, desenvolvendo novas tecnologias proprietarias, prestando servigos técnicos, articulando
parcerias e formando recursos humanos especializados.

O CPA pode ser considerado uma extensdo dos esforcos da empresa para
inovacdo, gque se iniciaram com a criacdo de uma diretoria especifica de Pesquisa e Inovacao,
subordinada ao Presidente, responsavel tanto pela gestdo da inovagdo quanto da gestdo do
conhecimento. Além disso, a empresa conta com um setor de P&D composto por cerca de 300
pessoas: mestres, doutores e profissionais qualificados que trabalham em projetos de longo
prazo para criagdo de novos produtos.

Segundo o ultimo relatério anual da Usiminas, a empresa investiu em 2008
cerca de R$ 26 milhdes em atividades de pesquisa tecnoldgica, que equivalem a cerca de
0,2% de sua receita liquida e 1% do lucro liquido do mesmo periodo (USIMINAS, 2008b)

Embora o setor ndo seja tradicionalmente l6cus de constantes inovagdes, vale
ressaltar que a empresa foi a primeira a langar no Brasil os agos galvanizados. Além disso, de
acordo com os entrevistados, a Nippon Steel (siderurgica japonesa acionista da Usiminas) tem
ao longo dos ultimos trés anos se feito mais presente na estratégia da companhia, trazendo
novos conhecimentos em produtos e processos para aplicacao local.

Ainda que se considere conservadora em sua atuacdo, a reformulacdo
organizacional da companhia a tem tornado menos conservadora (mas ndo mais arriscada).
Como exemplo, a empresa estudou durante cerca de 2 anos a aquisi¢cdo de Zamprogna, maior
distribuidora brasileira de aco, sediada em Porto Alegre/RS. Com a reformulacdo, a decisdo

foi tomada em cerca de um més.

Mudancgas em estrutura e processos

Ultimamente a empresa tem alterado fortemente sua estrutura e processos
internos, sobretudo por meio de seus projetos “Usiminas em frente” e “Reinventando”

O “Usiminas em frente” contempla a implementagdo de uma série de projetos
estratégicos para a empresa, com 0 auxilio de diversas consultorias e de escritdrio interno de
gerenciamento de projetos.

O “Reinventando” reune iniciativas para modernizar a empresa, estando
estruturado em seis frentes de trabalho: (1) produtividade e acdo, com foco na reducdo de
gargalos de producdo e gestdo de estoques (2) desburocratizacdo, para simplificacdo de
processos internos (3) transformacdo, com planejamentos Unicos de vendas e operacgdes e
novas formas de relacdo entre areas e com clientes (4) remodelagem organizacional, com

nova estrutura matricial e criagdo de Comité Executivo (5) bolsa de ideias, que gerou cerca de
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18 mil ideias em suas duas primeiras temporadas e (6) branding, com revisdo da identidade e
posicionamento da marca (USIMINAS, 2009c)

Acerca das competéncias distribuidas na cadeia, tem-se que uma competéncia
importante reside na interagio com os clientes. A Usiminas possui uma diretoria
exclusivamente focada em grandes clientes, que buscam desenvolver o produto adaptado as
suas necessidades.

Praticas da Estratégia

Como eventos para tratar de temas estratégicos, a Usiminas utiliza workshops
durante seu ciclo de planejamento, reuniGes periddicas de comités especificos (executivo e de
investimentos) e também seminarios esporadicos.

O Comité Executivo (COMEX) ocorre em duas modalidades: restrita e
ampliada. Cada modalidade ocorre mensalmente de forma intercalada e assim existem
reunides do COMEX a cada quinze dias. No Comité Executivo Restrito participam somente o
presidente e os quatro vice-presidentes, com foco na discussdo de temas estratégicos como
definicdo dos rumos da empresa, alinhamento e acompanhamento macro da estratégia. No
Comité Executivo Ampliado ha também a participacdo do principal executivo de cada
unidade de negdcio, com acompanhamento mais préximo da implementacdo — cada executivo
apresenta 0 que ocorreu no més passado, quais 0s desvios identificados e quais agdes serdo
tomadas.

Também existe uma reunido exclusiva do Comité de Investimento Estratégicos,
bimensal, da qual participam o diretor da area de Planejamento Estratégico e os diretores das
Unidades de Negodcio, para discutirem investimentos e projetos em um nivel mais
operacional.

Esporadicamente, a empresa se utiliza de workshops e seminarios para seus
temas estratégicos. Como exemplo, na época da entrevista, estava sendo realizado seminario
na Funda¢do Dom Cabral para sele¢dao e priorizagdo dos chamados “projetos estratégicos”,
gue se referem as iniciativas estratégicas do Balanced Scorecard. Além disso, 0s seminarios
auxiliam no que os entrevistados chamaram de “institucionaliza¢do”, isto ¢, tornar conhecido
0 plano estratégico por toda a empresa.

Acerca da contribuicdo destes eventos para 0 processo estratégico da empresa,
na percepcdo dos entrevistados, esta se situa na comunicagdo da estratégia entre o0s

envolvidos, no reforco ou mudanca da mesma e também na legitimacdo da estratégia
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desenvolvida, na medida em que se compartilha com todos o que estd sendo realizado antes
de submeter a apreciacao dos niveis finais da empresa.

Concepgaoda Diagndstico Egigﬁélgf;g Definicao de Gestéao
Estratégia Estratégico Objetivos Projetos Estratégica
Jan Fev Abril Junho Agosto

*Definicdo dos projetos E *Definicdo de investimentos em
(iniciativas 1 CAPEX e STRATEX e das
estratégicas) que 1 despesas operacionais OPEX.
permitirdo atingir os H
objetivos estratégicos E
definidos nafase !
anterior.

*Com base na Visédo
Estratégica e nas
Avenidas Estratégicas |
definidas, séo
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FIGURA 8.2.5. — Processo de planejamento Usiminas
Fonte: Elaborado pelo autor

O processo anual de planejamento da Usiminas esta resumido na Figura 8.2.5.
Ele se inicia com a fase chamada concepcao, que revisita missdo, visao e valores; segue para
o diagndstico, com andlise interna, externa e avaliacdo de recursos; passa para formulacdo das
estratégias e objetivos e depois para a definicdo dos projetos (iniciativas) que permitirdo
alcancar os objetivos estratégicos. Finda esta fase a empresa compila o chamado “livrao”,
uma espécie de documento com todo o histérico de andlises e decisdes tomadas na definicéo
da estratégia da empresa. Por fim se passa a fase de gestdo propriamente dita, na qual as
estratégias sdo desdobradas por unidade de negdcio, com o0 processo de orcamentacdo para o
proximo ano e acompanhamento da efetiva implementacdo das estratégias.

Sobretudo para a fase de diagnostico e formulagdo, existem algumas
ferramentas estratégicas que o processo da empresa recomenda utilizar. Além destas, o quadro
8.2.1 sintetiza as principais ferramentas utilizadas pela empresa, com base no rol de

ferramentas utilizado para a pesquisa deste projeto.
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Grau Utilizagdo | Ferramenta Comentarios

Sempre Analise de Grupos Estratégicos
Anélise Financeira de Investimentos | A empresa possui metodologia para os estudos, uma
para casos de aquisi¢do e outra para greenfield.

Anélise SWOT A empresa utiliza a “SWOT Ampliada”, conforme
descrito a seguir.
Balanced Scorecard Comentado a seguir.

Declaracdo de Visao e Misséo
Fatores Criticos de Sucesso
Matriz das Estratégias Genéricas
Modelo das Cinco Forcas
Competitivas

Planejamento de Cenérios
Frequentemente = Analise de Cadeia de Valor
Gestdo de Projetos

Gestdo de Riscos

Inteligéncia Competitiva
Técnicas de Geracao de Ideias
(Brainstorming ou Delphi)

As vezes Analise do Ciclo de Vida da
Industria

Benchmarking Estratégico
Diamante de Porter

Matriz de Ansoff

Matriz de Fusbes e Aquisicdes
Matrizes de Portfolio

Método de Expanséo e
Diversificacdo

Modelos de Exceléncia
Desconheco Andlise de Opcdes Reais
Andlise PESTLE

Matrizes de Globalizacéo
Matrizes de Parenting Corporativo
Rel6gio da Estratégia de Bowman

QUADRO 8.2.1. — Ferramentas da Estratégia da Usiminas
Fonte: Elaborado pelo autor

A respeito do Balanced Scorecard, na visdo dos entrevistados ele traz bastante
contribuicdes para a estratégia. O mapa estratégico permite a visdo do todo e a identificacdo
das iniciativas que levardo aos objetivos estratégicos e como se medird o atendimento destas
metas. Conforme ja comentado, na época de realizagdo do estudo de caso, Varios executivos
estavam em semindrio na Fundacdo Dom Cabral para realizar a prioriza¢éo das iniciativas do
Balanced Scorecard (as quais a empresa se refere internamente como “projetos’)

Sobre a Matriz SWOT, a empresa utiliza uma proposta que convencionou
chamar de SWOT Ampliada. Esta expande a matriz original (quadrantes) em nove células,
para capturar questdes que ndo podem ser puramente classificadas dentro da dicotomia ponto
forte/ponto fraco ou oportunidade/ameaca. Assim, existem células entre 0s quadrantes

originais para capturar aspectos de equilibrio, que embora importantes ndo podem ser
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classificados puramente como oportunidade ou ameaca ou puramente como ponto forte ou
fraco.

Vale também destacar que a empresa comentou utilizar a Matriz Mckinsey, nao
originalmente disponivel no rol de ferramentas desta pesquisa.

A eficécia das ferramentas utilizadas tende a ser percebida como alta, na
medida em que apoia 0 processo, permitindo que os estrategistas realizem suas analises e
tirem suas conclusdes. Acerca da contribuicéo, tem-se que esta se concentra na andlise factual
dos problemas (sobretudo as ferramentas matriciais) e também para “fazer acontecer”, na
medida em que tornam tangiveis e mais visuais as estratégias.

Sobre a escolha das ferramentas, além dos critérios racionais de escolha, tem-
se também certa questdo cultural na escolha, na medida em que o fato de estar acostumado a
trabalhar com determinada ferramenta tende a facilitar a escolha pela mesma em determinada
situacdo. Além disso, a empresa faz ajustes e adaptacbes as ferramentas para que estas
estejam mais bem adaptadas a suas necessidades — exemplo disto é a matriz SWOT Ampliada.

Praticantes da Estratégia

A acdo dos profissionais ligados a estratégia da empresa tende a ser mais
analitica (base em fatos e dados) que intuitiva (base em percepgdes). Da descricdo dos
entrevistados, a visdo intuitiva é uma espécie de primeiro filtro que orienta as decisdes, mas
todas sdo posteriormente trabalhadas para a obtencdo de justificativas analiticas. Como
exemplo, tem-se 0 processo de avaliacdo de fusdes e aquisicdes, que é baseado em quatro
grandes gates: a primeira contempla avaliacdo intuitiva da atratividade da aquisi¢éo, ao passo

que as trés seguintes sao realizadas com base em analises factuais.

Presidéncia

Diretoria de Planejamento Estratégico
e Fusdes, Aquisicdes e Aliancas

Superintendéncia de Fusées, Superintendéncia de
Aquisigdes e Aliangas Planejamento Estratégico
e 7 pessoas ¢ Geréncia Planejamento

Estratégico (1 pessoa)
e 2 pessoas dedicadas da
consultoria BCG

FIGURA 8.2.5. — Estrutura de Planejamento Usiminas
Fonte: Elaborado pelo autor
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A figura 8.2.5 representa a estrutura da diretoria de planejamento estratégico da
empresa, que atualmente conta com 10 funciondrios. Estd sendo criada a posi¢do de
superintendéncia de planejamento estratégico, dado que anteriormente a equipe da area ficava
diretamente subordinada ao diretor, mas acredita-se que a criacdo desta posicao intermediaria
permitira maior eficiéncia na tomada de decisdes.

Considerando a participagdo das mulheres no processo estratégico, tem-se que
especificamente na diretoria de planejamento, a porcentagem de mulheres é de 20% (duas
entre 10 funcionarios). Considerando a empresa como um todo, 0s entrevistados estimam esta
participacdo em torno de 10%, tendo aumentado recentemente.

Acerca da trajetdria profissional do executivo responsavel pela estratégia da
companhia, tem-se que este se uniu a Usiminas recentemente, tendo desenvolvido sua carreira
principalmente em bancos de investimento. Possui MBA realizado no Brasil e é graduado em
Economia.

A respeito da participacdo da média geréncia no processo, tem-se que estes
participam (1) oferecendo informacgdes econdmico-financeiras, técnicas, macroecondmicas e
ambientais para o0 processo; (2) garantindo a factibilidade das estratégias e (3) as
implementando, uma vez definidas.

A empresa sempre utiliza consultorias em seu processo estratégico, tanto no
processo de formulacdo quanto de implementacdo das estratégias. Como exemplos, tem-se a
McKinsey, que atua na definicdo das estratégias, a Symnetics, que atua com Balanced
Scorecard na implementacdo da estratégia, e a INDG atuando junto a unidade de negdcios
Solug¢des Usiminas no desdobramento das estratégias para a unidade.

A empresa raramente utiliza as mesmas consultorias em seu processo,
sobretudo por entender certo rodizio entre empresas como benéfico para seus objetivos. A
Booz & Company (antiga Booz, Allen & Hamilton) foi utilizada durante muito tempo pela
empresa, depois a BCG e agora a McKinsey. Na percepcdo dos entrevistados, a principal
contribuicdo das consultorias se referem a metodologia de analise e estruturagdo do processo
estratégico e também a uma “visdo geral” mundial atualizada (por exemplo, iniciativas que
foram implementadas com sucesso em usinas nos Estados Unidos).

A empresa atribui relevancia mediana a imprensa de negdcios no processo de
definicdo de suas estratégias. A empresa conta com publicacdes de grandes organizacoes
mundiais, como a CRU International e a World Steel Dynamics e também acesso a

Bloomberg, para consultas on-line sobre informacdes financeiras das companhias.
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8.3 LOCALIZA Rent A Car

A Localiza € uma empresa nacional, sediada em Belo Horizonte, que atua nos
negdcios de aluguel de carros, de frotas e na concessdo de franquias do aluguel de carros.
Também, como parte de seu programa para renovacdo de frotas, a empresa e sua controlada
Total Fleet (aluguel de frotas) vendem seus carros usados através da rede Seminovos
Localiza.

A Localiza comecou suas operacdes em 1973, em um inicio bastante
emblematico, a partir de seis fuscas usados e inteiramente financiados. No final da década de
70, teve seu primeiro ciclo de expansdo, abrindo filial em Vitoria/ES e depois em Rio de
Janeiro/RJ, Salvador/BA, Séo Luiz/MA e Fortaleza/CE. Em 1983, iniciou suas atividades de
franchising no Brasil, com suas seis primeiras franqueadas. No inicio dos anos 90, comegou a
realizar a venda de carros usados diretamente para os consumidores finais, sem a utilizacéo de
intermediarios. Em 1998/1999, criou a Total Fleet, empresa controlada que atua no negécio
de aluguel de frotas (LOCALIZA, 2008).

Em 30 de setembro de 2009, o Sistema Localiza (incluindo os franqueados)
era composto por 366 agéncias em 261 cidades do Brasil e 65 agéncias em 41 cidades de sete
paises da América Latina. Das 366 agéncias no Brasil, 206 sdo operadas pela Localiza e o
restante por empresas franqueadas (LOCALIZA, 2009). A empresa conta com
aproximadamente 3.400 colaboradores, sendo 48% destes mulheres (LOCALIZA, 2009b).

Em 30 de setembro de 2009, a frota do Sistema Localiza era composta de
71.496 veiculos, sendo 63.138 proprios, incluindo 22.047 da divisdo de aluguel de frotas,
7.144 pertencentes a franqueados no Brasil e o restante, a franqueados no exterior. Os carros
usados sdo vendidos diretamente ao consumidor final, para evitar os elevados descontos
exigidos pelos intermediéarios, através de 42 pontos para a venda em 21 cidades do Brasil.

A divisdo de aluguel de frotas, conduzida pela controlada Total Fleet, aluga
frotas por periodos de 1 a quatro anos. A Total Fleet oferece manutencéo e assisténcia técnica
em todo o territorio nacional, por meio de uma rede de prestadores de servigo terceirizados
(LOCALIZA, 2009).

No final de 2008, a empresa possuia 38% de participacdo de mercado no

segmento de aluguel de automdveis e de 14% em aluguel de frotas. (LOCALIZA, 2009)

Panorama Setorial
Segundo LOCALIZA (2008), a atividade de aluguel de carros no Brasil teve
inicio na década de 50, sobretudo na regido central de Sdo Paulo, como uma atividade
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suplementar de empresarios que revendiam carros usados. A metade da década de 60 marcou
a entrada no Brasil de multinacionais de aluguel de carros, fato que levou as demais locadoras
existentes a se profissionalizarem.

Nos anos 70, com o surgimento das empresas de leasing financeiro, as
locadoras tiveram facilitado seu acesso a crédito para aquisi¢do de veiculos, impulsionando
assim o crescimento do setor. A partir da década de 80, a atividade ja se encontrava
consolidada como setor no Brasil.

Os direcionadores de crescimento da inddstria estdo relacionados ao
crescimento do PIB, ao trafego aéreo ampliando o niumero de passageiros desembarcados, a
expansao do crédito no pais e a evolugdo do nimero de portadores de cartdo de crédito, ao
nascimento de novos mercados como o replacement (mercado de carro reserva de seguradoras
e de assisténcia a veiculos pelas montadoras de automdveis), bem como a disseminagdo do
habito do carro alugado e a terceirizacdo das frotas de empresas (LOCALIZA, 2008). Ao
longo dos ultimos anos, o setor tem crescido em media 2,6 vezes o Produto Interno Bruto
brasileiro.

Produtos e processos sao relativamente estaveis no setor e a inovacgdo tende a
ser incremental e ndo diruptiva, sobretudo focada em novas tecnologias e novas abordagens
para gestdo de pessoas. Como ultimos exemplos, tém-se a operacao por palmtops de patios de
veiculos, que garante maior simplicidade e confiabilidade de informacdo; a transmissao on-
line de dados e a busca por pessoas que consigam equilibrar visdo macro de negécio com foco
em execucéo.

A rivalidade no setor tende a ser bastante pronunciada em termos de precos,
dado que o setor é extremamente fragmentado. No Brasil existem cerca de 2.000 locadoras,
sendo gue os quatro maiores players possuem apenas 40% do mercado, enquanto nos Estados
Unidos este namero se aproxima dos 95%. (LOCALIZA, 2009)

A respeito das barreiras a entrada estas tendem a ser reduzidas, mas existem
alguns fatores que devem ser levados em consideracao:

e A existéncia de escala de operacdo é relevante para que se obtenha uma

estrutura de custos competitiva,;

e A restricdo da entrada em aeroportos (canal que apresenta 5% da receita)

para 0s quais se necessita da concessédo da Infraero;

e E aexisténcia de uma marca consolidada ¢ relevante para dar credibilidade

quanto & qualidade dos servicos. Como exemplo, em viagens para novos
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destinos, existe a preferéncia pelo aluguel do veiculo com uma marca
conhecida do que com locadora local.

Desta forma, mais do que entrar no setor, o principal desafio das empresas é
sobreviver operando de forma rentavel dentro dele.

As barreiras a saida também tendem a ser reduzidas, dado que os ativos sdo
bastante flexiveis e apresentam boa liquidez. Os custos de fundo perdido (sunk costs) somente
serdo majorados caso a venda do ativo seja feita por meio de intermediarios, o que implicara
reducdo significativamente no valor de venda quando comparado ao valor de mercado.

As montadoras sdo 0s principais fornecedores do setor, de forma que escala de
operacdo é bastante relevante para se proteger do grande poder de barganha das mesmas. No
caso de clientes, a parte de aluguel de carros tende a atender base bastante fragmentada de
consumidores, de forma que a barganha dos mesmos ndo apresenta grande risco para a
companhia. No caso de aluguel de frotas, tem-se que estes contratos tipicamente atendem a

grandes clientes, sendo o poder de barganha ligeiramente maior.

Conduta Competitiva
Para sua operacdo, a empresa buscou construir uma plataforma integrada de
negdcios, com a locacdo de automdveis (diretamente ou por franchising), a locacao de frotas e
revenda desta frota seminova diretamente para os consumidores. Esta plataforma gera
sinergias para a operacdo da companhia, por meio da reducdo de custos, vendas cruzadas e
ganho de poder de barganha nas negociaces.
Desta forma, a empresa busca ser gerida como um neg6cio de gestdo de ativos
(asset management): (1) obtencdo de financiamento com recursos proprios ou de terceiros, (2)
o financiamento é investido em ativos (carros) utilizados em negédcios de locacdo, que geram
efetivamente a rentabilidade do negdcio e (3) os carros utilizados sdo revendidos diretamente
para 0s consumidores, gerando caixa para renovacgao sistémica da frota.
Cada uma das quatro unidades de negdcio possui um objetivo estratégico
definido:
e Localiza — aumentar a participacdo de mercado mantendo alta
rentabilidade;
e Localiza Franchising — agregar valor a marca expandindo a rede no Brasil e
na América do Sul;
e Total Fleet — Criar valor se aproveitando das sinergias trazidas pela
plataforma integrada de negdcios;
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e Localiza Seminovos — Agregar valor aos negécios, reduzindo a depreciacédo

como vantagem competitiva.

Competitividade: Fatores Internos e Externos a Firma

Segundo LOCALIZA (2009), as principais vantagens competitivas da
companhia sao: (1) fortes valores, traduzidos em principios de conduta e na missédo de cada
negdcio; (2) donos envolvidos na administracdo do negdcio e com processo de sucessao ja
planejado; (3) gestdo estavel, dado que os principais executivos j& possuem mais de 20 anos
de atuacdo na empresa; (4) know-how sobre o negdécio, acumulado ao longo de 36 anos na
operagdo “captacdo de recursos — compra de carros — aluguel de carros — venda de carros”; (4)
modelo de gestdo focado em resultados e amparado em meritocracia; (5) marca forte, com
valor reconhecido; (6) ampla cobertura geogréfica, com 431 localidades em 9 paises; (7)
instalacBes, com presenca em todos os aeroportos brasileiros e lojas bem localizadas em
regides centrais; (8) rede de venda de usados, com 42 pontos de venda localizados em todo
pais; (9) baixa depreciacdo, obtida sobretudo pela rede de venda do item anterior; (10) rating
competitivo (Aa2.br pela Moody’s e brAA- pela S&P) que facilita a captacdo de
investimentos; (11) escala, dado que a rede Localiza no Brasil € maior que a rede do segundo,
terceiro e quarto competidores somados e (12) altos padrbes de governanca, estando listada
como “Novo Mercado” na Bovespa e constantemente bem avaliada por revistas e institutos da
area de Relacdo com Investidores.

Os direcionadores de crescimento da Localiza s&o 0s mesmos do setor
industrial, sendo que a Localiza tem conseguido obter crescimento médio de 5,9 vezes o PIB
do Brasil nos ultimos anos.

Conforme apresentado anteriormente, as barreiras a entrada no setor tendem a
ser reduzidas. Além das vantagens competitivas (que auxiliam a empresa tanto contra
empresas existentes quanto contra novos entrantes) j& mencionadas nesta se¢do, a empresa
também possui um programa de fidelizagdo de clientes, criado ha nove anos e que ja
distribuiu cerca de 300 mil prémios entre os 1,8 milhdo de participantes. No programa, o
usuario acumula um ponto a cada R$ 300 gastos em aluguel de carro. Com 10 pontos, 0
cliente tem direito a uma diaria de locacéo gréatis. (CHOUCAIR, 2009)

As montadoras sdo, obviamente, os principais fornecedores da Localiza. A
grande maioria dos automdveis adquiridos pela empresa no Brasil sdo da General Motors,
FIAT, Volkswagen e Renault. Em 2008, a empresa foi responsavel pela aquisicdo de cerca de

2,25% de toda a venda de veiculos no Brasil, o que Ihe confere (e a seus franqueados)
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razoavel poder de negociagdo frente as montadoras. Além disso, a empresa busca ativamente
balancear suas aquisi¢des, de forma a ndo se tornar excessivamente dependente de uma Unica
montadora e a melhor aproveitar a competicdo em precos entre estas.

Acerca do poder de barganha dos clientes, conforme comentado, este tende a
ser reduzido — a empresa tem hoje cerca de dois milhdes de clientes e constantemente
monitora a satisfagdo dos mesmos por meio do modelo “The Ultimate Question” da Bain &
Company.

Para a ampliacdo da base de clientes, a opcdo de franchising é bastante
relevante para a empresa. Embora o valor pago pelo franqueado a Localiza ndo seja altamente
expressivo (cerca de 6% da receita auferida), 0 modelo € interessante para a franqueadora
dado que esta ndo necessita realizar investimento em ativos fixos e pode expandir sua atuacao
de forma bastante rapida, viabilizando a instalacdo do sistema Localiza em cidades que
provavelmente ndo teriam escala de operacdo suficiente para justificar uma loja propria da
empresa. Em contrapartida, o franqueado passa a ter acesso a suporte de infraestrutura,
sistemas, know-how do negécio e de gestdo e escala de compra de automdveis que

provavelmente ndo teria caso atuasse de forma independente.

Inovagdo e melhorias em estrutura e processos

Parcela reduzida da receita da empresa é gerada por meio de produtos que ndo
existiam ha 3 anos. Além, disso, pode-se dizer que a empresa adota postura conservadora em
suas decisbes. Uma das politicas explicitas da empresa € manter uma administracdo
conservadora de caixa (LOCALIZA, 2008), conservadorismo este que termina por permear as
decisdes da empresa de forma geral.

AlteracOes estruturais e melhorias em processo tendem a ser incrementais e
serenas. Especificamente a respeito das Ultimas, a maioria das alteracfes processuais ocorre
sobretudo pela incorporacdo de melhorias tecnologicas. Além disso, a empresa busca
terceirizar atividades e processos caso acredite que exista alguém em melhores condigdes para
realiz&-los — nas palavras de um dos entrevistados, “nos somos uma empresa de terceirizacao,

precisamos dar o exemplo”.

Praticas da Estratégia
Os principais eventos nos quais a empresa discute sua estratégia sdo 0s
workshops do processo anual de planejamento e as reunides off-site de conselho e diretores.

Além disso, existe mensalmente uma Reunido de Diretoria, cujo principal foco é o
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acompanhamento da execucdo da estratégia por meio da andlise e discussdo factual do
desempenho do negdcio versus 0 orgamento e versus ano anterior.

O processo de planejamento é realizado anualmente e contempla a anélise dos
préximos 4 anos: o ano subsequente desdobra o orgamento financeiro e os trés proximos anos
sdo projecOes. Os macro-objetivos estratégicos da empresa de rentabilidade, crescimento e
posicionamento de marca, orientam o processo de planejamento anual, sendo que cada ano
existe um foco especifico para os planos. Como exemplo, em 2009, em virtude da crise
mundial, o foco recaiu sobre a geracdo de caixa.

Nas atividades de planejamento estratégico estdo envolvidos os executivos
centrais da companhia (diretores) e também pessoas especificas de cada uma das quatro
divisbes, conforme necessidade. No processo é elaborado o planejamento de cada uma das

areas de negdcio e de suporte.

Execucéao
r : \
Negocio 7
Stock Options
Valores
3
. ) Distrib.Lucros
Viséo Q£
L o
—= CBD Variavel
Missé&o =]
o
Objetivos
Contrato de Plano de Avaliag&o Remunerag&o
N 5 Gestéo Agéo ¢ i
Acdes

FIGURA 8.3.1. — Processo de Planejamento Localiza
Fonte: LOCALIZA, 2009

A fase de planejamento leva em consideragdo o conjunto de visdo/misséo e
valores da empresa, e também as expectativas de presidente e conselheiros a respeito do
crescimento da empresa ao longo dos macro-objetivos estratégicos comentados (rentabilidade,
crescimento e posicionamento). Com base neste conjunto de inputs, cada area realiza
(tipicamente em novembro) um conjunto de workshops no qual ocorre a apresentagéo (1) dos
resultados do ano, (2) as proje¢des futuras para o negdcio e (3) informacbes sobre cenarios
macroecondmicos. Estas informac6es, norteadas pelos objetivos lancados por presidéncia e
conselho, pautam uma série de analises que identificam as acOGes necessarias para 0

atendimento das metas definidas.
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No final destes workshops os planos j& devem estar finalizados. Nestes
eventos, a area de comunicagdo atua como coordenadora, consolidando e finalizando os
planos identificados em cada secdo, ao passo que a area de RelagBes com Investidores atua
sobretudo provendo a metodologia para a realizacéo dos trabalhos.

Para desdobramento das metas aos diversos niveis, a empresa adota 0s

SR

chamados “contratos de gestdo”. Estes contratos sdo “celebrados” entre executivos e gestores
(tipicamente entre janeiro e fevereiro), geralmente com 3 a 5 metas por contrato, as quais tem
sua contribuicdo quantitativamente analisada para as metas globais da companhia. Como
exemplo, um gerente regional de vendas poderia ter em seu contrato metas de (1) aumento de
base de clientes, (2) aumento de preco médio de locacdo e (3) reducdo de provisdo para
devedores duvidosos.

Destes contratos sdo desdobrados os planos de acdo mensalmente monitorados
com base em sistemas on-line disponibilizados pela controladoria da empresa.
Semestralmente ha uma revisao formal com os gestores acerca do cumprimento das metas do
contrato de gestdo, sendo este avaliado em uma escala de 1 a 5. Esta avaliacdo esta
diretamente conectada com o sistema de remuneracao: salario variavel, participacdo em lucros
e stock options (disponivel para cerca de 15% dos funcionarios)

Acrescentando, estes planos de agdo séo controlados no dia-a-dia por meio de
mecanismos de gestdo a vista implementados pela empresa.

O processo acima apresentado poderia ser conceituado como o modelo de
planejamento da Localiza para seu business-as-usual. Além disto, vale ressaltar também que
geralmente em fevereiro de cada ano, conselho e diretoria realizam reunides off-site para
refletir e identificar oportunidades “do zero”, como por exemplo a entrada em novos
mercados.

Nas palavras de um dos entrevistados, a empresa se considera “boa em
planejamento, mas excelente em execucao”, de forma que o foco das ferramentas da empresa
acaba por recair sobre esta Gltima. O quadro 8.3.1 sintetiza as principais ferramentas
utilizadas pela empresa, com base no rol de ferramentas utilizado para a pesquisa deste
projeto.

O processo de Benchmarking € utilizado pelas diversas areas da empresa, como
Vendas, Operagdes, Tecnologia de Informacdo, Recursos Humanos, sendo responsabilidade
de cada uma identificar os benchmarks (tipicamente mundiais). Além disso, também ¢é
realizado benchmarking sobre desempenho financeiro. A titulo de informagédo, uma diferenca

frequentemente identificada € que empresas internacionais conseguem operar com maior grau



231

de alavancagem — meta esta ndo pretendida pela Localiza, dado que a empresa tende a ser

mais conservadora.

Ainda acerca das ferramentas, outra comentada foi a Gestdo a Vista, percebida

como bastante relevante para a implementacdo das estratégias da empresa. Conforme

comentaram os entrevistados, embora as mesmas informacdes estejam disponiveis no sistema

de Business Intelligence da empresa, o fato de explicitar o desempenho de forma visual tende

a ser mais efetivo em mobilizar os gestores para a acao.

Grau Utilizacéo

Ferramenta

Comentarios

Sempre Analise de Cadeia de Valor
Andlise SWOT Utilizacdo do modelo SWOT da consultoria Paulo de
Vasconcelos
Benchmarking Estratégico Nas diversas areas, conforme sera comentado a
sequir.
Declaracdo de Visdo e Missdo
Fatores Criticos de Sucesso
Inteligéncia Competitiva Implantada dentro das &reas de Marketing e Vendas
Método de Expanséo e Base no modelo da Estratégia de Adjacéncias da
Diversificacdo Bain & Company.
Planejamento de Cenérios
Frequentemente  Analise Financeira de Investimentos
Gestdo de Projetos Cada éarea € responsavel pela gestdo de seus projetos,
embora haja uma &rea foco subordinada a Tecnologia
de Informacéo.
Técnicas de Geracgdo de Ideias
(Brainstorming ou Delphi)
As vezes Anélise do Ciclo de Vida da
Industria
Balanced Scorecard Existe estruturacdo inicial no sistema de Business
Intelligence
Matrizes de Portfélio
Modelo das Cinco Forcas
Competitivas
Raramente Gestdo de Riscos
Matriz de Fusbes e AquisicBes Fusdes e AquisicOes utilizadas de forma oportunista,
dado que estratégia é crescimento organico.
Modelos de Exceléncia O modelo de exceléncia do PNQ foi utilizado pela
organizacdo em 1996, mas seus critérios hoje sdo
utilizados de forma “tacita” distribuidos por toda a
gestdo da empresa.
Nunca Andlise de Grupos Estratégicos
Andlise de Opcdes Reais
Diamante de Porter
Matriz das Estratégias Genéricas
Matriz de Ansoff
Desconheco Andlise PESTLE

Matrizes de Globalizacéo

Matrizes de Parenting Corporativo

Relogio da Estratégia de Bowman

QUADRO 8.3.1. — Ferramentas da estratégia da Localiza
Fonte: Elaborado pelo autor
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Acerca dos critérios de escolha das ferramentas, estes tendem a ser
eminentemente racionais. Na oportunidade de contratacdo de uma ferramenta (e geralmente
da consultoria que a implementa), a empresa busca averiguar ha quanto tempo determinada

ferramenta é utilizada no mercado e qual a percepcao de sua eficacia.

Praticantes da estratégia

Segundo os entrevistados, ndo € possivel definir um perfil preponderante
(intuitivo x analitico) entre os envolvidos no processo estratégico da companhia. No processo
de recrutamento e selecdo a empresa adota um modelo de perfil comportamental que
classifica os candidatos em dimensdes como Energia, Lideranca, Foco em Detalhes,
Comunicacédo, Obediéncia a Regras, etc. e cada funcdo dentro da empresa exige determinado
perfil nestas dimensdes. Assim, como o processo tende a envolver diversas pessoas de
diferentes funcdes, o perfil dos envolvidos no processo é bastante mesclado.

Embora na empresa como um todo cerca de 48% sejam mulheres (dados de
setembro 2009, LOCALIZA, 2009b), em cargos executivos existe presenca
significativamente maior de homens.

Como executivo sénior da estratégia da companhia, tem-se seu presidente, José
Salim Mattar Janior. Considerado um self-made man, ele se formou em Administracdo de
Empresas pela Fundacdo Mineira de Educacédo e Cultura em 1976, ocupou o cargo de gerente
de uma empresa de mineracdo de 1967 a 1971 e de uma rede de supermercados de 1971 a
1973. Em 1973, aos 24 anos, ele foi um dos socios fundadores da Localiza, tendo, desde
entdo, desenvolvido sua carreira inteiramente na empresa. (LOCALIZA, 2008)

Acerca da participacdo da média geréncia na estratégia da empresa, tem-se que
estes sdo envolvidos durante a fase de concep¢do da mesma, sobretudo como forma de
garantir factibilidade, sendo posteriormente os principais responsaveis por sua execucao.

A empresa utiliza consideravelmente consultorias em varias areas relacionadas
com o processo estratégico: (1) a INDG para atividades de Gestdo de Processos; (2) a Hay
Group para Gestdo de Pessoas, (3) diversas para Tecnologia da Informacéo e (4) a Booz &
Company para Estratégia.

Especificamente a respeito das consultorias em Estratégia, a empresa adota a
postura de certo revezamento das consultorias ao longo do tempo. Antes da Booz &
Company, a empresa ja trabalhou com a Kepler & Trigo e com a Paulo Vasconcelos. Na

percepcdo dos entrevistados, com o passar do tempo os ganhos tendem a ter gradiente
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decrescente caso se mantenha a mesma consultoria — geralmente ocorre um grande empuxo
no primeiro ano de atuacdo, mas estes “saltos” se reduzem com o passar do tempo.

A consultoria de Estratégia atua auxiliando nas analises com (1) Oportunidades
para ampliacdo de mercado, busca de novos mercados, novos clientes e de aumento de
penetracdo; (2) operagdes, com formas de melhor utilizacdo de ativos, por exemplo e (3)
novas tecnologias.

A imprensa de negdcios também é relevante para o processo estratégico da
empresa. Especificamente no caso dos workshops de planejamento, as informacoes
macroecondmicas sdo fornecidas pelo Boletim Focus do Banco Central e analises de bancos
de investimento (ex. Credit Suisse).

8.4 Empresa Alfa

A Empresa Alfa é uma concessionéria de servigo pablico, com quase 100 anos
de existéncia, que atua no ramo de geracao, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica.
Teve seu controle administrado por diversos grupos, tanto nacionais quanto internacionais, até
sua privatizacdo nos anos 90 posterior abertura de capital nos anos 2000.

Tem apresentado estratégia de crescimento pautada fortemente na aquisicdo e
consolidacdo de outras empresas menores, fato que resultou em um processo profundo de
revisao estratégica e organizacional de forma a maximizar as sinergias possiveis entre as
diversas empresas adquiridas, bem como criar uma cultura integradora entre todos 0s
negacios.

Nos ultimos dois anos a empresa esteve profundamente envolvida no
desenvolvimento de um Planejamento Estratégico de cinco anos que, além de contemplar as
iniciativas acima mencionadas para integracdo dos negdcios, buscou se aproveitar do
momento de renegociacdo de tarifas das distribuidoras de energia elétrica e definir os novos
pilares de crescimento da companhia tanto em escala quanto em eficiéncia dos negécios.

De forma a permitir vis@o geral sobre a representatividade da empresa, seguem
alguns de seus indicadores referentes ao ano de 2008'°: potencia instalada de quase 2GW em
geracdo; atendimento de mais de 6 milhos de clientes no segmento de distribuicdo, lider do
mercado de comercializagdo com vendas de quase 50 mil GWh em sua area de concesséo.

Recentemente a empresa também tem buscado firmar-se no setor de

bioenergia, criando uma subsidiaria exclusivamente focada neste tipo de tecnologia de

10 N4o foi indicada fonte, de forma a proteger o anonimato da empresa.
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geracdo. Embora atualmente os custos ndo sejam competitivos, a empresa deseja assumir
papel de vanguarda nesta area, formando associa¢cBes com empresas para producdo de energia

de biomassa de cana-de-acucar e edlica.

Panorama Setorial

O setor de energia elétrica compreende, a0 menos, quatro segmentos distintos:
(1) geracdo, responsavel pela producéo da energia elétrica por meio das mais diversas fontes
(2) transmissdo, que leva a energia desde seu ponto de geracdo até o ponto de contato com
distribuicdo, (3) distribuicdo, que distribui e capilariza a energia até seus pontos de consumo e
(4) comercializagdo, responsavel pelo mercado livre de venda de energia.

Dentro do setor, considerando o escopo de atuacdo nos diversos segmentos,
podem-se identificar grupos distintos de empresas. Por um lado tém-se as empresas focadas
como Duke, Rede, AES, Elektro, entre outras, que atuam geralmente em apenas um dos
segmentos mencionados no paragrafo anterior. Um caso particular das empresas focadas sao
aquelas destinadas a geracdo, como Tractbel, COSAN e MPX. Por outro lado, tém-se
empresas como CEMIG, CPFL, Eletrobrés que sdo consolidadas em um escopo amplo de
atuacdo, atingindo diversos segmentos. Por fim, tém-se as “entrantes”, como Bio-energy,
Renova e Velcan.

Acerca da dinamicidade do setor, pode-se considera-la como moderada. O
crescimento anual da demanda da empresa é fortemente relacionado a variacdo do PIB
(Produto Interno Bruto) de suas areas de atuacdo, sendo este o principal input para os modelos
de previsdo economeétricos aplicados pela empresa para suas proje¢des futuras de crescimento.
Além disso, conforme mencionado por um dos entrevistados, o fato da empresa estar
localizada em regido de forte desenvolvimento econémico foi fator bastante significativo para
que os efeitos da crise do segundo semestre de 2008 ndo tivessem impactos drasticos na
demanda da empresa.

O setor de energia elétrica no Brasil possui particularidade interessante quando
se trata do tema de inovacdo. A ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica), 6rgao
regulador das concessdes deste setor no pais, obriga as detentoras de tais concessfes a
anualmente investirem 1% de sua receita operacional liquida com o desenvolvimento de
pesquisas, conforme normas e diretrizes definidos pela agéncia.

Segundo Aneel (2008), os projetos de pesquisa e desenvolvimento sdo
destinados ao desenvolvimento de novos processos e produtos, bem como ao aprimoramento

de caracteristicas daqueles existentes. As empresas concessionarias assumem total
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responsabilidade pela gestdo destas iniciativas, por meio de uma estrutura prdpria para gestdo
tecnoldgica, cabendo a ANEEL o direito de revisar resultados e aprovar investimentos.

Um foco importante dos projetos de inovacdo no setor é a eficiéncia
operacional, dado que, por meio do processo de regulacdo de tarifas executado pela prépria
ANEEL, os ganhos com melhoria de eficiéncia sdo compartilnados entre empresa e
consumidores. Segundo um dos entrevistados, embora algumas regides do Brasil ainda
possam melhorar seus indicadores operacionais com acgdes incrementais, outras regides ja
atingiram o méaximo potencial no modelo atual e somente inovacdes podem colocar as
empresas destas regides em um novo patamar de desempenho.

Neste contexto, novamente, 0 processo de regulagdo do setor se faz bastante
marcante para as empresas, buscando eleva-las a um nivel superior de desempenho.
Periodicamente, a ANEEL define uma empresa de referéncia (“benchmark”) considerando o
negécio que cada concessiondria opera. Caso a empresa seja mais eficiente que esta
referéncia, ela se apropria da economia de custos auferida.

Anualmente sdo realizados reajustes nas tarifas de energia elétrica, com
maiores revisdes tarifarias ocorrendo a cada quatro anos. Nesta oportunidade, é analisada a
operacdo do quadriénio anterior, bem como as projecdes para o quadriénio seguinte. O
processo de revisao (1) avalia a base de ativos reais de cada concessionaria e garante o
pagamento de um aluguel pelos ativos, de forma a cobrir o custo de capital especifico desta
transacdo e (2) define a empresa de referéncia citada no paragrafo anterior e estipula, assim,
quais custos a empresa poderia cobrar para sua operacao. Sobre esta composicao de custos e
aluguel de ativos é aplicado um determinado fator que busca refletir os progressivos ganhos
de eficiéncia.

Acerca da inovacdo em processos, pode-se dizer que esta tem sido mais
representativa nos processos comerciais. Pode ser notada no setor a tendéncia de oferta de
novos servicos de valor agregado, tanto para consumidores residenciais quanto para grandes
clientes.

Especificamente no que se refere a inovagdes em produtos, as tecnologias de
geracdo de bioenergia tém sido indicadas como a grande fronteira de inovagdo possivel.
Embora hoje estas tecnologias ainda ndo possuam custos competitivos de geracéo, empresas
como Bio-energy, Renova, Velcan entre outras, tém buscado entrar no setor energéetico por
meio principalmente da energia de biomassa.

No que se refere a ameaca de novos entrantes, segundo um dos entrevistados, a

grande preocupacdo do setor tem sido em virtude de seu processo de consolidacdo, com
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grandes grupos adquirindo e realizando fusdes entre empresas. Na area de Geragdo, a
bioenergia pode ser de fato uma porta de entrada para novas empresas (no momento,
sobretudo aquelas ligadas ao setor sucroalcooleiro) no setor, mas como o preco da energia de
geracdo é controlado pelo governo por meio de leildes, o efeito potencial da ameaca se torna
reduzido. Além disso, mesmo as empresas de bioenergia necessitariam das distribuidoras, que
operam por meio de concessdes outorgadas e detém posse de volumes significativos de ativos.

A possibilidade de saida de empresas do setor também é relativamente baixa.
Em distribuicdo e comercializacdo, como as areas de operacdo ja estdo delimitadas e
concedidas, o que pode vir a ocorrer é a troca do grupo controlador de uma determinada
empresa. Em geracdo, é possivel a saida de empresas sobretudo que operam em bioenergia,
mas como estas ainda ndo possuem escala suficiente para produzir impacto no setor, a ameaca
possui impacto reduzido.

O poder de barganha dos clientes é também, em certa medida, reduzido. Na
comercializacdo, os clientes residenciais praticamente ndo tém alternativas viaveis para
substituir a energia elétrica, ao passo que os grandes clientes empresariais que operarem em
contratacdo livre até poderiam migrar para outra geradora, mas ainda continuariam clientes da
Distribuicdo, pagando pelo servico de transporte da energia.

Uma ameaca interna ao setor € o0 momento de vencimento de contratos de
concessdo, dado que atualmente, diversas areas de concessdo se aproximam dos vencimentos
de seus contratos. Contudo, esta ameaca acaba se tornando oportunidade para empresas com
maior poder de investimento, pois considerando o0 momento de consolidacdo de grandes
players no setor, estes grandes grupos teriam a possibilidade de pleitear a obtencdo de novas
areas de operacdo, ampliando assim o escopo de seus negocios.

Acerca das competéncias distintivas de cada empresa do setor, a0 menos na
percepcdo dos entrevistados, estas sdo distintas e claramente atribuiveis a cada uma das
empresas. Como exemplos temos a CEMIG (Companhia Energética de Minas Gerais) que
tem reconhecidas praticas de sustentabilidade, com diversos prémios de reconhecimento
destas; a CPFL Energia, reconhecida sobretudo por suas préticas eficientes de gestdo, as quais
ja lhe renderam trés Prémios Nacionais da Qualidade em 2005, 2008 e 2009; a AES
Eletropaulo, com suas especificidades de operacdo na regido metropolitana de S&o Paulo, com
elevado nivel de desenvolvimento mas também dificuldades operacionais devido a grande
densidade demogréfica; e a Light, que opera no Rio de Janeiro e necessita lidar sobretudo
com fraudes no consumo, dado o grande nimero de favelas irregulares existentes na cidade do
Rio.
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O conhecimento empregado no setor difere em suas caracteristicas conforme a
area de aplicacdo. Aquele que se refere a engenharia e operacgao destes ativos especificos €, de
certa forma, relativamente difundido e se encontra codificado em materiais e normatizacdes
especificas da area. O processo de atendimento, fornecimento e abordagem do consumidor se
configura mais tacito, com cada empresa buscando desenvolver novos conhecimentos em
cada uma destas areas conjuntamente com fornecedores (dado que estes servigos sdo, muitas
vezes, terceirizados).

O intercambio de informacGes e conhecimentos entre as empresas é fomentado
sobretudo por meio da ABRADEE (Associagdo Brasileira dos Distribuidores de Energia
Elétrica), que fomenta reunibes e conferéncias das empresas do setor de forma a compartilhar
melhores praticas. Além disso, embora em frequéncia reduzida, funcionarios técnicos tendem
a permanecer no segmento, de forma que o compartilhamento de conhecimento entre

empresas também pode ocorrer por conta da mudancga de emprego de seus recursos humanos.

Conduta Competitiva da Empresa
Inovacgéo

Hoje apenas uma parcela extremamente pequena da receita da companhia é
gerada por produtos e servicos ndo disponiveis ha trés anos. Contudo, vale mencionar que a
empresa recém criou uma divisdo especializada em call center que, embora hoje somente
ofereca servicos para o proprio grupo, deve em futuro proximo passar prestar servicos para o
mercado.

A respeito dos investimentos feitos pela empresa em inovacgdo, temos que ela
investe em média cerca de 2% de sua receita em atividades com este fim. Além do valor de
1% previsto pela ANEEL, a empresa aplica outros 1% de sua receita em inovacdo em
tecnologias de distribuicdo, veiculos abastecidos com fontes alternativas de energia, sistemas
de geodistribuicao, entre outros. Vale destacar que a empresa tem sido uma das pioneiras na
implementacdo dos produtos destas pesquisas.

Em linha com os objetivos gerais de inovagdo no setor elétrico, o programa de
inovacdo da empresa tem se pautado na busca de ganhos de eficiéncia operacional. Como
principais desenvolvimentos dos projetos da empresa, podemos mencionar: (1) Smart Grid,
tecnologias de rede inteligentes capazes de otimizar o consumo de energia, (2) Sistemas de
Geodistribuicdo, que compdem base georeferenciada dos clientes (3) Transformadores

“verdes”, que protegem o meio-ambiente na medida que utilizam menos Oleo para sua
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operacdo, (4) desenvolvimento de solugbes para aproveitamento da energia solar, como o
“carro elétrico” desenvolvido em parceria com uma universidade.

Recentemente a empresa também tem buscado firmar-se no setor de
bioenergia, criando uma subsidiaria exclusivamente focada neste tipo de tecnologia de
geracdo. Embora atualmente os custos ndo sejam competitivos, a empresa deseja assumir
papel de vanguarda nesta area, formando associa¢cGes com empresas para producao de energia
de biomassa de cana-de-acucar e edlica.

Especificamente em biomassa, a empresa tem buscado ser acionista majoritaria
em associacoes e joint-ventures criadas para desenvolver este tipo de tecnologia, aproveitando
eventuais subsidios concedidos pelo governo. As apostas da empresa nestes tipos alternativos
de energia séo bastante relevantes, dado que inclusive a energia gerada por esses métodos ja é
considerada nos planos futuros de capacidade ofertada pela empresa.

Os processos operativos também tém sofrido melhorias, embora estas nédo
sejam tdo representativas quanto as inovagdes em produtos com a bioenergia, por se tratarem
em sua maioria de processos ja devidamente consolidados. Na area de Distribui¢do, podem
ser mencionados 0s novos processos de manejo a distancia de Centros de Operacéo.

A empresa adota préticas para protecdo do conhecimento desenvolvido por
meio de suas iniciativas de inovacdo. O uso de sigilo industrial, iniciativas de
“contrainteligéncia’’ ¢ estabelecimento de patentes tecnoldgicas sobre  seus
desenvolvimentos sdo exemplos dessas praticas.

Por fim, acerca da propensdo a riscos da empresa, na percep¢do dos
entrevistados, a maioria do corpo executivo e do board de acionistas é tipicamente
conservador, sobretudo com grandes decisdes de investimento como aquisi¢cbes de novas
empresas. Sempre quando submetidas a apreciacao dos acionistas, todas as propostas devem
estar embasadas fortemente por fatos e dados que oferecam suporte para as analises
econdmico-financeiras realizadas, sendo as premissas utilizadas tipicamente conservadoras.
Em parte como reflexo deste maior conservadorismo, a taxa de insucesso da empresa em

projetos desta monta € significativamente baixa.

Competitividade: Fatores Internos e Externos a Firma

11 Praticas que evitam que pessoas envolvidas em atividades sigilosas de pesquisa e desenvolvimento
fornecam, inadvertidamente e/ou ingenuamente, informacdes para terceiros que ajam de forma oportunista
mas nao ilicita.
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Além das barreiras de entrada estruturais condicionadas pelo ambiente
regulatorio do setor, a empresa busca aplicar o proprio crescimento em sua escala de operagdo
como ferramenta de protecdo contra entrantes, dado que no setor ganhos em escala sao
extremamente relevantes. Como reflexo disto, “Alfa” possui politica de sempre tomar parte
em todos os processos de grandes leildes do setor — mesmo que ela opte por nédo realizar
proposta, sempre analisa as possibilidades e a atratividade do negécio.

Devido a esta grande importancia de Fusdes e Aquisicdes (M&A, do inglés
Mergers and Aquisitions) para a empresa, temos que a area de M&A da empresa € constituida
como uma Vice-Presidéncia (de Desenvolvimento de Negdcios), alocada em tempo integral a
andlise e construgdo de propostas para aquisicdes e participacdo em leildes setoriais.

Para minimizar a exposicdo a barganha dos fornecedores, a empresa tem
buscado diversificar sua base de fornecimento. No caso de obras de engenharia e estruturas, a
empresa conduz esforcos para ampliar o nimero de fornecedores certificados capazes de
fornecerem materiais para construcdo civil. No caso da prestacdo de servicos, como exemplo
a medicdo domiciliar do consumo de energia elétrica, tem desenvolvido novos fornecedores
por meio de cursos de capacitacdo/treinamento e por meio de encontros para
compartilhamento de melhores préticas, para que estas novas empresas possam prestar-lhe
Servico.

Para minimizar a exposi¢do a barganha dos clientes, a empresa visa atingir
novos clientes tanto por meio da aquisi¢do de novas empresas e da incorporacao de sua base
de clientes quanto por meio da captagdo dos chamados “clientes livres”, que compram energia
diretamente das geradoras e depois contratam a distribui¢do da mesma.

Além disso, “Alfa” tem buscado novas solugdes para gestdo comercial, como
por exemplo um novo software de CRM (Customer Relationship Management) implementado
para ampliar o conhecimento sobre os consumidores e também reduzir a ocorréncia de
fraudes.

Processos comerciais também tém sido a area na qual a empresa conduz
esforcos para desenvolver novos servigos. Como exemplos, temos o processo de agendamento
com clientes para a realizacdo de atendimentos, a utilizacdo de tecnologias SMS (Short
Message Services — mensagens de texto via celular) para avisar clientes sobre possiveis falta
de energia, bem como a reformulacdo do site da companhia de forma a torna-lo mais

amigavel e mais funcional no oferecimento de servicos de atendimento.
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Vale também destacar que a empresa tem buscado desenvolver junto a clientes
de grande porte um conjunto de servicos agregados que inclui a construgdo de subestacOes e
linhas de transmisséo, gestao de ativos e consultoria especializada.

A rivalidade entre as empresas do setor também é bastante restrita pelo
ambiente regulatdrio e pelo modelo de estruturagdo do setor. Como as areas de concessao sao
definidas e entregues a uma concessionaria especifica e como as tarifas e precos séo
fortemente influenciados pela agéncia reguladora, ndo existe muito espaco para agressividade
em precos na area de transmissdo e distribuicdo. Em geracdo essa possibilidade até existe,
embora reduzida, dado que a compra e venda de energia é realizada por meio de leildes
publicos.

Conforme pode ser identificado na subsecdo sobre o setor da empresa, 0
ambiente regulatorio exerce forte impacto sobre a empresa. Como reflexo disto, a empresa
possui uma diretoria exclusiva para tratamento destas questfes, que busca tanto (1) garantir o
cumprimento das normas de regulacdo por toda a empresa e (2) defender os interesses da
empresa junto ao 6rgao regulador, tentando influenciar as principais decis@es politicas que
porventura possam impactar o setor. Neste Ultimo objetivo, as empresas do setor podem tanto
agir de forma cooperativa, unindo forcas para defender decisbes que impactem de forma
similar o setor como um todo; quanto de forma individual, buscando garantir solucéo que seja
6tima a empresa exclusivamente.

Ainda sobre regulacdo, na percepcdo dos entrevistados, o agente regulador tem
notoriamente melhorado sua capacitacdo e clareza no relacionamento. Com definicdo de
regras para as carreiras dos servidores, melhora de remuneracgéo, entre outros, o agente tem
sido capaz de se profissionalizar e tornar mais claros e objetivos todos 0s processos de
discussao que ocorrem com as empresas do setor.

Considerando o foco nos resultados, talvez o principal diferencial competitivo
entre as empresas do setor seja a competéncia em gestdo. Como o mercado de energia opera
por meio da compra e venda em leilGes, os elos finais da cadeia compram das geradoras uma
determinada quantidade de energia que julgam ser necessaria para atender sua demanda, ao
passo em que as geradoras se comprometem a entregar determinada quantidade de energia.
Dessa forma, planejamento ineficaz dos volumes comprados ou vendidos de energia
compromete fortemente o desempenho financeiro das empresas do setor.

Assim, os modelos de previsdo de demanda e volumes de energia séo distintos

entre as diversas empresas da industria e a eficdcia dos mesmos acaba sendo grande
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diferencial entre as empresas. Segundo os entrevistados, a empresa estudada é uma das que

possui os melhores indicadores de acuracia de previsao.

Mudancas em estrutura e processos

Além das alteracBes na &rea de estratégia da empresa, esta também tem
mudado sua estrutura interna como fruto das diversas aquisi¢cdes que realizou no periodo. Este
processo, liderado por um grupo multidisciplinar da empresa e auxiliado por uma consultoria
externa em estratégia foi divulgado no inicio de 2009 e se encontra em fase de implementacéao
com: (1) criagdo de uma Vice-Presidéncia Administrativa, com foco na racionalizagdo dos
custos corporativos, (2) a implantacdo de um Centro de Servicos Compartilhados, para
otimizacdo e prestacdo de servigos para todas as unidades do grupo e (3) desenho de uma
nova estrutura matricial, migrando de uma estrutura puramente por processos (replicados para
as varias unidades) para uma estrutura nica que considere processos € unidades de negdcio

distintas.

Praticas da estratégia

Do ponto de vista dos principais eventos da estratégia, além dos workshops
realizados dentro do contexto do fluxo de planejamento anual, a empresa conta com: (1)
reunido semanal de diretoria, da qual participam os vice-presidentes e diretores, e sdo tratadas
questdes estratégicas que necessitem de decisdo rapida (como exemplo, proposta para
aquisicdo de empresas), (2) reunides mensais entre 0s vice-presidentes e diretores destinadas
exclusivamente a discussdo do plano empresarial, com apresentacdo do orgamento e
desempenho de cada uma das vice-presidéncias (administrativa e de negdcios) e (3)
trimestralmente reunido similar a (2) na qual a prépria estratégia é avaliada, podendo ocorrer
pequenos ajustes nos planos originalmente definidos. Além disso, mensalmente ocorrem
reunides do conselho de acionistas, das quais participam o presidente e 0s vice-presidentes, e
sdo apresentados e discutidos os resultados do més anterior, bem como abordadas questfes
estratégicas de grande monta.

O fluxo do processo de planejamento estratégico da empresa pode ser definido
em 4 macroetapas, sendo (1) Planejamento Estrateégico Plurianual, (2) Plano de Negocios, (3)
Plano Orcamentario Plurianual e (4) Monitoramento de Resultados.

Antes do detalhamento das fases, é necessario destacar que o processo de

planejamento utiliza como inputs quatro cenarios especificos: (1) competitivo, que busca
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identificar tendéncias de consolidacdo no setor, investimentos em fontes alternativas de
energia, posicionamento de players do setor, etc. (2) macroecondmico, que lida com os
principais indicadores econémicos mundiais, (3) regulatorio, acerca das condigdes do
ambiente regulador que envolvem a empresa e (4) mercado, que busca identificar condi¢bes
de demanda e oferta do setor.

Na etapa do Planejamento Estratégico Plurianual (meses de maio a junho), é
fomentada a reflexdo estratégica com base nos diversos cenarios (competitivo,
macroeconémico, regulatorio, etc.) mencionados anteriormente. Esta reflexdo pauta a
identificacdo dos principais desafios corporativos para as unidades de negdcio e a
definicdo/validacdo das principais metas estratégicas (tipicamente nimeros preliminares de
crescimento em termos de rentabilidade, participacdo de mercado, etc.). Também nesta etapa
é incluida a avaliacdo de possiveis expansdes por meio de fusdes e aquisicdes.

Esta fase é principalmente realizada por meio de workshop com todos os
executivos da empresa (presidente, seis vice-presidentes e 18 diretores) e também por meio de
reunides focadas com areas técnicas e funcionais. No caso do plano de 2009, foram realizados
10 workshops executivos e cerca de 200 reunides focadas.

A contribuicdo dos workshops, na visdo da empresa, ocorre principalmente ao
longo de trés dimensdes. Primeiro, permitem retirar oS executivos da rotina de decisoes
operativas do negécio fazendo com que os mesmos tenham seu tempo focalizando
possibilidades e oportunidades estratégicas para a companhia. Segundo, permitem o
“pensamento fora da caixa”, discutindo ideias sem pré-julgamentos. Terceiro, ao discutirem a
estratégia, temos também um processo de comunicacdo e geracdo de entendimento comum
entre os envolvidos. Mesmo que 0s executivos possam divergir entre as possibilidades e
planos para atingir o objetivo da companhia, logra-se compreensdo comum acerca de quais
s8o estes objetivos.

A segunda etapa, denominada de Plano de Negocios (meses de julho e agosto),
compreende o desdobramento dos desafios e metas estratégicas para cada uma das unidades
de negocio da empresa, identificando as principais necessidades de PMSO (pessoas,
materiais, servigos de terceiros e outras despesas) e elaborando o plano de investimento e
financiamento.

Segue entdo o Plano Orcamentario Plurianual (meses de setembro e outubro)
que, a partir dos inputs do Plano de Negocios, elabora versdo preliminar o or¢camento

(considerando as principais premissas de orcamentacdo financeira). Esta versdo preliminar
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passa por processos de discussédo, ajustes e revisdes e é entdo submetida para aprovacéo final
do conselho de acionistas.

A Ultima etapa, que se configura mais em uma atividade de administracéo
estratégica que de planejamento estratégico € o Monitoramento de Resultados (novembro a
janeiro do ano seguinte). Durante esta fase é consolidado o relatério de monitoramento, que
reline todas as metas definidas (em termos financeiros e operacionais). Também nesta etapa
sdo definidos e acompanhados os indicadores para a politica de remuneracao variavel.

Finalizado o processo, tipicamente na primeira quinzena de janeiro do ano
seguinte, é realizada a atualizacdo do site do planejamento estratégico na internet, elaboragéo
de folder para distribuicdo com visdo e iniciativas previstas no plano e apresentacdo pelo
presidente do plano para a lideranca da empresa.

Para gerenciar os projetos definidos para implementar a estratégia da empresa,
esta possui um sistema disponibilizado internamente, de acesso restrito. O principal objetivo
do sistema € seguir a evolucdo do andamento dos projetos, sobretudo em termos de seu
escopo, custo e prazo. Neste sistema, cada gestor de projeto informa por meio de semaforo o
status do projeto ao longo destas trés dimensdes de desempenho.

O mapa estratégico é acompanhado trimestralmente, em reunido na qual séo
exibidos 0s mapas e 0 acompanhamento meta versus realizado de cada um dos indicadores.
Contudo, na empresa ocorrem queixas de que o mapa estratégico ¢ “complicado”. Na
percepcdo dos entrevistados, esta € uma questdo cultural, pois tipicamente nem todos 0s
indicadores sdo exigidos - o foco de aten¢do recai sobre poucos indicadores mais importantes,
diretamente atrelados ao processo de remuneracao variavel.

Assim, os entrevistados julgam haver oportunidade de melhoria no processo de
monitoramento de resultados. Hoje este é principalmente realizado por meio de reunides
gerenciais de orgamento, que acabam se prendendo a detalhes do monitoramento de
indicadores. Na opinido dos entrevistados, seria adequada a criagdo de um “férum
estratégico”, com menos pessoas € talvez trazendo especialistas das areas, para substituir o
foco do puro monitoramento de indicadores para o objetivo maior de acompanhamento das
iniciativas estratégicas.

A respeito das ferramentas utilizadas pela empresa, o quadro 8.4.1. sintetiza
seu grau de utilizacdo e alguns comentarios pertinentes a cada uma das ferramentas.

De forma especial, duas ferramentas merecem destaque: Primeiro, a Analise
Financeira de Investimentos tem carater muito forte nas decisdes tomadas pela empresa,

conforme pode ser visto ao longo de outros trechos do caso. A empresa utiliza o0 modelo do
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GVA (Geracdo de Valor ao Acionista), similar a outras técnicas de calculo de geragdo de

valor, mas com a especificidade que este leva em consideracdo o aluguel de ativos.

Ferramenta

Comentarios

Grau Utilizacéo

Sempre Anadlise de Grupos Estratégicos Identificacdo da forma de competicdo das empresas
no setor, sobretudo sobre seu escopo de atuacao.
Anélise SWOT Utilizacdo nas mais diversas situacfes, desde na
definicdo de um sistema de faturamento até para
analise de questdo regulatoria.
Benchmarking Estratégico Ferramenta muito importante no setor. Maiores
comentarios nos paragrafos seguintes.
Declaracdo de Visdo e Misséo
Gestdo de Projetos Embora ndo haja uma metodologia definida, a
Gestdo de Projetos é compreendida como essencial
pois os projetos sdo 0o mecanismo de transformacgéo
que permite a implementacdo da estratégia.
Gestdo de Riscos Ha uma diretoria especificamente focada no trabalho
de mapeamento de riscos.
Matriz de Fusbes e Aquisicdes
Modelo das Cinco Forcas
Competitivas
Modelos de Exceléncia
Técnicas de Geracdo de Ideias Utilizadas principalmente durante os mencionados
(Brainstorming ou Delphi) workshops de definigdo das estratégias
Frequentemente | Analise Financeira de Investimentos | Mencionada como uma das ferramentas “foco” pela
empresa. Maiores comentarios nos pardgrafos a
sequir.
Balanced Scorecard
Fatores Criticos de Sucesso
Método de Expansédo e Para a empresa, a sua utilizacdo é decorrente da
Diversificacdo “Matriz de Fusdes e Aquisi¢des” mencionada acima.
As vezes Andlise de Cadeia de Valor Utilizado frequentemente para comparagcdo com
outras empresas do setor.
Inteligéncia Competitiva Ainda no seu principio, utilizada sobretudo como
ferramenta de input para inovacéo.
Raramente Andlise do Ciclo de Vida da
IndUstria
Diamante de Porter
Matrizes de Globalizagéo Utilizada em uma oportunidade que a empresa
realizou estudo pontual para iniciar operacdo em
outros paises.
Matrizes de Portfélio
Planejamento de Cenérios Os cenarios utilizados no planejamento na realidade
sdo inputs Gnicos. Ndo ha a elaboragdo de varios
cenarios alternativos, como originalmente prevé a
técnica.
Nunca Andlise PESTLE
Matriz das Estratégias Genéricas
Matriz de Ansoff
Matrizes de Parenting Corporativo
Desconheco Anélise de Opcdes Reais

Rel6gio da Estratégia de Bowman

QUADRO 8.4.1. — Ferramentas da estratégia utilizadas pela empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelo autor
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Segundo, Benchmarking é uma ferramenta exaustivamente aplicada pela
empresa - nas palavras de um dos entrevistados, “estamos sempre nos comparando”. Mesmo
gue em muitas vezes ndo haja competicdo direta entre as empresas, o benchmarking de
indicadores financeiros e operacionais permite a empresa identificar oportunidades de
melhoria a partir das préaticas identificadas (ou conjeturadas) de outras companhias do setor.
Especificamente neste caso, se destaca a contribuicdo das consultorias, que utilizam seu
expertise e grandes bancos de dados com informacdes setoriais para auxiliar a estratégia da
empresa aqui estudada.

A principal contribuigdo das ferramentas, segundo os entrevistados seria a
analise e estruturacdo do problema baseada em fatos e dados, sobretudo por meio de
ferramentas como a SWOT e o Benchmarking Estratégico. O mapeamento de incertezas
também foi mencionado, bastante conectado com a utilizacdo de ferramentas de Gestdo de
Riscos.

O papel das ferramentas no fomento a criatividade, na percepcdo da empresa,
estd mais relacionado com a forma como as ferramentas sdo utilizadas do que com a
utilizacdo de técnicas especificas. Como exemplo, durante os workshops, a forma de
conducdo do evento pela consultoria provoca e incita a identificagdo e discussdo de ideias,
independentemente de que ferramenta esteja sendo aplicada.

Como aprendizado e evolucdo na utilizacdo das ferramentas, pode-se
mencionar dois exemplos na empresa: Primeiro a mudanca ao longo do tempo na forma de
utilizacdo da SWOT, que tendeu a reduzir a quantidade de participantes nas discussoes e tem
obtido melhores resultados com isto. Segundo, a implementacdo do Balanced Scorecard, que
teve uma primeira tentativa “by the book”, mas que necessitou ser ajustado para reduzir

dimensdes e torna-lo mais adequado a utilizacdo da empresa.

Praticantes da estratégia

Acerca do carater intuitivo ou analitico dos envolvidos na estratégia da
empresa, pode-se dizer que o segundo é extremamente preponderante. Mesmo quando ideias
sdo geradas de modo intuitivo, inicia-se um processo que visa embasar por meio de fatos e
dados quantitativos qualquer decisdo que a empresa por ventura venha a tomar.

Além da percepcdo dos entrevistados, um exemplo que pode corroborar esta
afirmacédo ¢é a forma fortemente numérico-financeira (exigida pelos acionistas) com a qual a

empresa representa a geracdo de valor de suas iniciativas estratégicas. Neste modelo, é
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definido o valor atual da empresa (processo tipico de Valuation por meio de Fluxos de Caixa
Descontados) e identifica-se o quanto cada grande iniciativa (ganhos em eficiéncia, inovacao,
novos negacios, planejamento tributario) agrega de valor, definido assim o valor futuro do
negocio atual. Por fim, adiciona-se o valor esperado com aquisi¢es de outras empresas para
que se tenha definicdo do valor futuro esperado da companhia.

Em 2008, a empresa revisou sua estrutura interna na &rea de estratégia,
extinguindo a Vice Presidéncia da area e subordinando as duas diretorias diretamente ao
presidente da empresa, conforme mostra a figura 8.4.1. Além disso, a area de Fusdes e
Aquisic¢des que antes estava alocada dentro da Diretoria de Estratégia passou a ser uma Vice-
Presidéncia propria, de Desenvolvimento de Negdcios:

Antes 2008 Ap6s 2008

Presidéncia . Presidéncia ]
[N

I
Vice-Pres Estratégia e Vice-Press Desenvolv.
Regulagao de Negdcios
\
\ \

‘ ‘ ‘ Diretoria de Estratégia ‘ Diretoria de Regulacéo
‘ Diretoria de Estratégia D ‘ Diretoria de Regulagéo D

FIGURA 8.4.1. — AlteracGes na estrutura de planejamento da empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelo autor

Temos que no setor de planejamento estratégico da empresa, a grande maioria
dos postos (mais que 95%) sdo ocupados por homens.

O executivo sénior (diretor) de estratégia da empresa é formado em engenharia
e possui pouco tempo no posto, tendo vindo de consultoria em estratégia (empresa na qual
desenvolveu maior parte de sua carreira).

No processo estratégico, a média geréncia é envolvida como fornecedora dos
principais inputs para o processo e também identificando eventuais problemas que
comprometam a factibilidade da estratégia definida. Dos workshops mencionados no processo
de planejamento da empresa saem uma série de demandas para a média geréncia,
principalmente referentes a identificagdo e levantamento de dados e informacdes input para o
processo, realizacdo de andlises solicitadas pela direcdo e revisdo de dados e analises

anteriores.
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Ainda, passado o processo de planejamento propriamente dito, a média
geréncia assume papel de executora, garantindo a implementacdo das iniciativas estratégicas
definidas pelo corpo executivo da organizacéo.

Para a elaboracdo do cenario competitivo, a empresa conta sempre com 0
suporte de uma consultoria especializada em estratégia, como Mckinsey, Bain, Roland
Berger, entre outras. Geralmente a empresa adota um processo de alternéncia das consultorias,
sendo a expertise no setor um fator determinante para a contratacdo. Ndo ha um processo de
cotacdo de precos, pois conforme afirmaram os entrevistados, consultorias deste porte
fatalmente ficariam excluidas — ao contrério, a selecdo é pautada por critérios qualitativos
como a existéncia de um posicionamento mundial, para que possa trazer benchmarks do setor
em outros paises.

O auxilio de um terceiro na elaboracdo dos cenarios, além de trazer
informacdes que a empresa ndo teria acesso de outra forma, é fundamental em dar
credibilidade para o trabalho que esta sendo construido e que serd oportunamente apresentado
aos acionistas.

Além disso, a mesma consultoria que atua na criacdo do cenario competitivo
geralmente presta auxilio no acompanhamento e gestdo do processo de constru¢do do plano
estratégico derivado destes cenarios. Vale ressaltar que, embora a consultoria permaneca
durante o processo de planejamento, a implementacdo das iniciativas é totalmente realizada
por equipe interna a empresa.

No caso do cenario macroeconémico, existe uma empresa de consultoria que
repetidamente € contratada para auxiliar com os principais inputs e projecdes futuras para
indicadores-chave como PIB, taxa de cambio, entre outros. Uma pratica comum da empresa,
para evitar eventuais vieses de projecbes de uma consultoria especifica, é a contratacdo de
uma segunda consultoria (que geralmente € alternada ao longo dos anos) para efetuar o
contraponto do cenario construido.

Para o caso dos cenarios regulatorios é utilizada consultoria especifica, capaz
de unir tanto o conhecimento técnico quanto profundo conhecimento politico acerca de
guestbes governamentais.

A empresa se utiliza da imprensa de negdcios de forma convencional, inclusive
de algumas revistas especializadas no setor. Contudo, mais do que publicacOes especificas a
area, os entrevistados mencionaram 0rgédos e organizagdes do setor como importantes fontes
de conhecimento. Como exemplos, temos a ABRADEE (Associagdo Brasileira dos

Distribuidores de Energia Elétrica), a prépria ANEEL, entre outros.
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8.5 Empresa Beta
A empresa Beta atua no setor de bens de consumo, em diversas linhas de
produtos. Possui trés plantas, localizadas em diferentes estados brasileiros, que empregam
cerca de 2500 funcionarios e produzem cerca de 200 diferentes SKUs (Stock Keeping Units).
Foi fundada na primeira metade do século XX e ao longo do tempo incorporou
diversas outras empresas. Apds alteragdes em seu controle acionério, vive um momento

positivo de reorganizagéo e retomada de crescimento.

Panorama Setorial

Ao longo da década de 2000, a demanda do setor no qual a empresa Beta se
insere tem apresentado taxas de crescimento médias acima do PIB do pais. Embora tendam a
existir variacdes acerca do crescimento em cada uma das linhas de produto, a tendéncia de
ascensdo das classes menos favorecidas da populacdo, associada ao forte movimento de
ampliacdo do portfélio de produtos tém sido os principais responsaveis pelo mencionado
crescimento.

Embora o setor ndo seja percebido como de “alta tecnologia”, dado que tanto
processo e maquinarios produtivos quanto formulacGes de produtos sdo estaveis e conhecidos
entre os diversos competidores do mercado, inovacdo é fator importante no sucesso
competitivo, sobretudo no lancamento de novos produtos. Como destacou um dos
entrevistados, “este ¢ um setor de marcas” — assim, 0s competidores tém lancando novas
linhas de produtos com suas marcas para tentar capturar fatia de cada um dos segmentos
especificos dentro da industria.

Desta forma, o setor tem ampliado a quantidade de produtos ofertados ao longo
dos ultimos anos. Do ponto de vista de processos, a ampliacdo do mix de oferta de produtos
tem trazido pequenos ajustes no processo produtivo (linhas e maquinario), e tem
acompanhado alteracbes mais relevantes no processo de comercializacdo, como a utilizagao
do EDI (Electronic Data Interchange), para comunicacdo de pedidos entre clientes e
fornecedores.

Participam do segmento importantes players mundiais e nacionais, como
Unilever, Bombril, Procter&Gamble, Reckitt Beckinser, Colgate-Palmolive, Hypermarcas,
entre diversos outros, atuando de forma bastante agressiva, com acgdes taticas de precos, com

o langcamento rapido de novos produtos, etc.
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Para algumas classes de insumos o mercado tende a ser bastante comoditizado,
minimizando a barganha dos fornecedores versus as empresas do setor. Contudo, para outros
insumos, existem poucos fornecedores que atendem praticamente todas as empresas do setor —
reduzindo o poder de barganha destas ultimas.

A terceirizagdo da producdo também ocorre no setor. Como 0 processo
produtivo é estavel e conhecido, diversos empreendedores criam suas proprias fabricas.
Contudo, sem conseguirem desenvolver marcas fortes, estes atuam em mercados locais ou de
nicho, apresentando geralmente sobra de capacidade. Esta capacidade é geralmente
aproveitada para terceirizagdo da producdo de empresas detentoras de produtos de marca
reconhecida mas que, para minimizar riscos de lan¢camento ou para otimizar a produtividade
de suas fabricas, terceirizam a manufatura de determinados produtos.

Do ponto de vista de seus clientes, o setor € fortemente dependente de grandes
cadeias de distribuicdo, como Grupo Pé&o de Acucar, Carrefour, Wal-Mart, entre outros, assim
como grandes atacadistas como Makro e Martins. Estes grupos, por concentrarem fortemente
as vendas das empresas no setor, tendem a exercer forte poder de barganha nas negociacdes.
Além disso, as empresas do setor também utilizam forcas de venda proprias para atendimento
de determinadas regides, bem como trabalho junto a distribuidores e atacadistas menores, que
permitem maior capilaridade no atendimento e menor presséo de barganha.

A ameaca de produtos substitutos tende a ser real dentro do segmento pois,
conforme previamente comentado, fabricantes que geralmente atuam em determinadas linhas
de produto conseguem, com pequenas alteracdes, lancar produtos para competir dentro de
outras linhas. Como exemplo, tem-se o0 langamento de limpadores de uso geral que aos
poucos foram assumindo o lugar dos desinfetantes.

A existéncia de uma marca forte e de escala representativa de operacdo sao
percebidas como as principais barreiras a entrada no setor. A existéncia de marca forte é
chave para fidelizacdo dos consumidores finais e também para que o produto seja atrativo
para as grandes cadeias de distribuicdo, que concentram as vendas do setor. A escala de
operacdo é importante para que a empresa consiga gerar caixa para os fortes (e necessarios)
investimentos em marketing e também para conseguir volume representativo que permita
acesso aos canais de distribuicao.

Caso peculiar é o de grandes frigorificos, que adentraram o setor (com escala
mas sem marca) como uma medida de diversificagdo para se aproveitar do grande volume de

insumo (sebo) disponivel. Como exemplo, tem-se o Grupo Bertin, que entrou no setor
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oferecendo o sabdo em barras Lavarte e outros produtos como detergentes e amaciantes
BioBriz.

Barreiras a saida tendem a ser pouco pronunciadas no setor. Do ponto de vista
de ativos tangiveis, uma decisdo por sair do setor simplesmente implica 0 encerramento das
operacOes da planta e desmobilizacdo do ativo: venda de terreno e leildo do maquinéario. Do
ponto de vista dos intangiveis, talvez a maior perda fosse o valor desenvolvido da marca, caso
a empresa tenha feito investimentos de marketing para fortalecer a mesma.

Na percepcdo dos entrevistados, cada empresa possui seus proprios recursos e
competéncias distintivos dentro deste setor, como exemplos: (1) a Hypermarcas, que tem se
mostrado bastante habil no crescimento por aquisi¢cdes; (2) a Bombril com marca forte,
praticamente sinbnimo do segmento de I&s de aco, (3) a Ypé (Quimica Amparo), competidora
de baixo custo, forte na regido em que atua e (4) Unilever e Reckitt Beckinser, que contam
com o background de suporte de uma forte estrutura internacional.

Embora do ponto de vista de processo produtivo e de produto o conhecimento
tenda a estar bastante estabilizado e disseminado (pouco pode ser feito pela firmas para
proteger esta disseminacdo), os entrevistados mencionaram a importancia do conhecimento
desenvolvido na préatica sobretudo em marketing. Com a experiéncia, os profissionais tendem
a desenvolver conhecimento a respeito das agdes de marketing mais efetivas para cada
produto ou situacdo competitiva.

Conduta Competitiva da Empresa
Inovacéo

Em uma estimativa preliminar, menos de 10% da receita da empresa séo
advindos de novos produtos. Como parte de seu processo de reorganizacdo competitiva, a
empresa buscou diversas iniciativas para ampliar seu portfélio de produtos, langando novas
linhas e retomando a producdo de outras, descontinuadas no passado. A empresa estima
reinvestir cerca de 2% de sua receita em atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo,
sobretudo voltadas para o desenvolvimento de novos produtos.

Segundo os entrevistados, a empresa tende a ser conservadora em suas
principais decisdes, com pouca propensdo ao risco. Como exemplo, em um dos ultimos
lancamentos da empresa, como o produto apresentava elevada margem, a empresa preferiu
terceirizar sua producgéo (reduzindo assim sua lucratividade) e ndo comprometer investimento

em ativos sem ter certeza sobre o comportamento do novo produto no mercado.
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Competitividade: Fatores Internos e Externos a Firma

Como comentado na se¢cdo de compreensdo setorial, nesta inddstria, marca
forte € uma das principais barreiras a entrada. Assim, a empresa tem desenvolvido uma série
de acBes neste sentido para ampliar o valor de seu portfolio, tanto adquirindo novas marcas
quanto investindo fortemente no marketing das ja existentes. Além disso, a empresa tem
tomado acdes de diferenciacdo de produtos, como disponibilizagcdo de novas fragrancias,
desenvolvimento de formulas mais suaves, entre outros.

A empresa tem, na medida do possivel, buscado diversificar sua base de
fornecedores, a0 menos em materiais auxiliares e de terceirizacdo de produgdo. Acerca dos
terceiros, no ultimo ano a empresa ampliou em cerca de 15% sua base de fornecedores, como
resposta a suas necessidades de ampliar escala de producdo. Vale ressaltar que parte
representativa deste percentual provém da incorporacdo de fornecedores de outra empresa
adquirida no passado.

Estes fornecedores terceiros sdo utilizados principalmente para: (1) absorver
riscos de lancamento, evitando que a empresa comprometa investimento em ativos e (2) para
permitir que a empresa ganhe capacidade, no caso de produtos de alto volume de vendas, ou
ganhe eficiéncia, evitando setups internos para produtos de baixo volume. Desta forma, os
terceiros auxiliam a construcéo dos diferenciais competitivos da companhia.

O setor apresenta intensa rivalidade, mas ndo em pregos como tipicamente
ocorre. Embora existam marcas de preco, que se posicionam bem abaixo dos lideres de cada
categoria (lideranca desempenhada pela Empresa Beta em alguns dos casos), esta ndo é uma
atitude de “agressdo” a qual a empresa deve (ou deseja) responder. Por outro lado, a
rivalidade tende a ocorrer na introducdo de novos produtos, que agregando pequenos
diferenciais ou mesclando linhas de produto, aumentam o nivel de competitividade do
mercado.

Especificamente na questdo de preco mencionada no paragrafo anterior, a
empresa tem buscado desenvolver novos canais e novas formas para conseguir chegar a um
preco mais competitivo junto ao consumidor final. Assim, a empresa Beta, além de contar
com forca de venda propria, tem nos Ultimos anos desenvolvido trabalho junto a pequenos
atacadistas e distribuidores para pulverizar sua distribuicdo e assim se tornar menos
dependente de grandes redes.

Embora a empresa tenha utilizado know-how pré-existente na definicdo de
alguns de seus novos produtos, como no caso de determinadas linhas que retornaram ao

portfélio da empresa apds haverem sido descontinuadas, na maioria das vezes 0s langcamentos



252

tendem a ser resposta a acdes da concorréncia. Assim, como forma de defender seus mercados
ou de aproveitar a expansdo em outros segmentos, a empresa busca desenvolver
conhecimento para viabilizar o novo langamento.

A empresa julga como seu principal recurso distintivo o valor de seu portfolio
de marcas. Este, em teoria, até poderia ser replicado, mas demandaria quantidade vultosa de
investimentos em marketing e também tempo de maturagdo para que a experiéncia dos
consumidores com o produto se revertesse em atitude positiva junto a marca.

Neste sentido também, a empresa tem tomado as medidas cautelares cabiveis
para protecdo da propriedade intelectual de suas marcas e desenho de embalagens. N&o raro,
competidores menos representativos criam langamentos que se assemelham ao nome dos
produtos da empresa Beta ou ao desenho de suas embalagens, como forma de se aproveitar de
sua positiva reputacdo. A empresa constantemente monitora este fato, entrando com acdes

judiciais cabiveis quando os mesmos ocorrem.

Mudancgas em estruturas e processos

Ao longo dos Ultimos anos a empresa tem alterado sua estrutura interna e
processos de gestdo, sobretudo como resposta ao processo de alteracdo de controle e
reestruturacdo interna que ocorreram. Apdés trabalho de ajuste financeiro, a empresa tem
buscado crescer em portfélio de produtos e em receita, ajustando processos e pessoas para

poder alcancar estes objetivos.

Praticas da estratégia

Tanto a area quanto o processo de planejamento estratégico sdo recentes e
estdo em fase de estruturacdo. Diferentemente das outras empresas, que possuem um ciclo
anual de planejamento, a empresa adotou abordagem de redefinir sua “Visao Geral”, a qual
passa por revisdes trimestrais ou em periodo menor, caso ocorra mudanga na perspectiva dos
negocios (aquisicdo de novas empresas ou lancamento impactante de produtos).

O processo de “Visdo Geral” foi estruturado como um grande projeto para
revisar os planos da organizacdo e contou com o auxilio de consultoria (uma das boutiques da
estrategia). (1) A partir das aspiracdes dos acionistas, foram identificados os principais pilares
estratégicos para a organizacao; (2) a missdo da empresa foi reescrita, com base nos pilares
estratégicos identificados; (3) foi realizado um inventario dos diversos projetos na empresa;
(4) os projetos levantados foram analisados e priorizados conforme sua adequacdo & nova

missdo da organizacdo e (5) os projetos com melhor alinhamento e contribuicdo foram
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inseridos no Business Plan da empresa. Este ¢ o produto do processo de “Visao Geral”, sendo
revisado trimestralmente ou com maior frequéncia, caso o ambiente assim exigir. A figura

8.5.1 resume as principais macroatividades do processo.

Mapeamento Identificagdo Inventario Analise e Composicao R\J”
Aspiragoes dos Pilares 0s projetos Priorizag&o Business 5 ey,l(sj(_)es
Acionistas Estratégicos//" da empresa,/ dos Projetos Plan eriodicas

FIGURA 8.5.1. — Processo de planejamento da empresa Beta
Fonte: Elaborado pelo autor

Sobretudo em virtude deste grande foco da empresa em projetos como
abordagem transformacional para sua estratégia, foi estruturado um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (PMO — Project Management Office) como assessoria direta da
presidéncia.

Segundo os entrevistados, a empresa trata de temas estratégicos principalmente
em reuniBes de rotina do negdcio, como: (1) Reunides semanais de diretoria, nas quais sdo
discutidos grandes temas da organizacdo, resultados e aquisi¢fes; (2) Reunides trimestrais
entre diretoria e presidéncia, sobretudo com foco na apresentacdo de novidades em termos de
produtos e temas de gestéo; (3) Reunides gerenciais mensais, das quais participam os gerentes
sem os diretores, e discutem temas diversos e (4) Reunides de Novos Produtos, semanais e
com participacdo de gerentes das areas envolvidas, para discutir o projeto de langcamento e
acompanhamento de novos lancamentos. Além disso, o planejamento estratégico pode
convocar reunifes pontuais para temas que demandem urgéncia, como aquisicdes de
empresas e grandes lancamentos.

Nestas reunides, sobretudo nas de nivel gerencial, discute-se a melhor forma de
implementar as decisdes estratégicas tomadas pelos alto executivos (embora néo se discuta as
decisbes em si). S&o também fdéruns para os participantes dividirem problemas e preocupacdes
e buscarem ajudas para resolver estas questoes.

Similarmente ao que ocorreu em outras empresas, por vezes foi identificado
que a empresa nao utiliza a ferramenta de forma estruturada, mas aplica o0 conceito que a
embasa. No caso da empresa Beta, esta questdo apareceu tanto para Analise PESTLE quanto
para Matriz de Fusdes e Aquisicoes.

O Benchmarking é aplicado sobretudo com foco financeiro, de forma o obter

dados comparativos que permitam a empresa realizar a Analise Financeira de Investimentos
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para novos produtos e também o Valuation de potenciais negdcios para aquisigdo. Para estes

tipos de analises também, a empresa se utiliza de relatérios de bancos de investimento e de

informacdes da SERASA, quando disponiveis.

Grau Utilizacdo Ferramenta Comentarios
Sempre Andlise Financeira de Investimentos
Declaracdo de Visdo e Missao
Gestédo de Projetos Ha escritério de gestdo de projetos. Metodologia em
desenvolvimento.
Gestdo de Riscos Ndo utiliza analises de Monte Carlo ou
probabilidades, trabalha com melhor e pior cenério.
Matriz de Fusdes e Aquisi¢Oes Embora sempre faca avaliacdo de sinergias, nem

sempre utilizada a matriz estruturada.

Método de Expanséo e
Diversificacdo
Planejamento de Cenérios
Frequentemente | Analise SWOT Utilizada de forma estruturada nas mais diversas
ocasides: apresentacBes de projetos, aquisicdes,
sinergia,etc.

Técnicas de Geragdo de Ideias
(Brainstorming ou Delphi)

As vezes Benchmarking Estratégico
Nunca Andlise de Cadeia de Valor
Analise de Grupos Estratégicos Utilizada na area de Marketing
Andlise do Ciclo de Vida da
IndUstria
Andlise PESTLE
Balanced Scorecard Projeto em inicio, com foco na avaliagdo de
desempenho de recursos humanos.
Matrizes de Portfolio Utilizada na area de Marketing

Modelo das Cinco Forcas
Competitivas

Desconheco Andlise de Opcdes Reais
Diamante de Porter

Fatores Criticos de Sucesso
Inteligéncia Competitiva

Matriz das Estratégias Genéricas
Matriz de Ansoff

Matrizes de Globalizacéo
Matrizes de Parenting Corporativo
Modelos de Exceléncia

Relogio da Estratégia de Bowman

QUADRO 8.5.1. — Ferramentas da estratégia da empresa Beta
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do projeto de Viséo Geral foi identificada a necessidade de criagéo de
uma estrutura Unica e exclusivamente focada na gestdo dos diversos projetos
transformacionais da empresa. Assim, foi estruturado o Escritorio de Gerenciamento de
Projetos que trabalha, no momento, para estruturar a metodologia de gestdo que devera ser

utilizada pela empresa.
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As ferramentas utilizadas pela empresa séo percebidas como altamente eficazes
para o proposito desejado, que geralmente focaliza: (1) analise estruturada do problema,
sobretudo em Analise de Investimentos e SWOT; (2) “fazer acontecer” a estratégia,
principalmente com Gestao de Projetos. Questdes como criatividade e “pensar fora da caixa”,
segundo os entrevistados, estdo diretamente ligadas com a forma como um problema é
apresentado e ndo com a utilizacdo de uma ferramenta em si.

Justamente por toda a acdo de reestruturagdo comentada, processos,
ferramentas e eventos tém sido alterados ao longo do tempo. Por exemplo, a reunido gerencial
que iniciou ha seis meses teve sua duracdo reduzida de 3 para 2 horas, como forma de facilitar
a agenda dos participantes. Do ponto de vista de ferramentas, segundo o0s entrevistados, as
principais alteracdes ocorrem no sentido de combina-las, como mencionado com

Benchmarking e Anélise de Investimentos.

Praticantes da estratégia

Segundo a percepcdo dos entrevistados, os profissionais envolvidos com
estratégia na empresa tém sua acdo altamente analitica, isto € baseada em fatos e dados. Para
subsidiar todas as decisdes sdo criados modelos baseados em indices diversos como PIB,
volume de vendas, indicadores de mercado, etc. e sobre os quais sdo realizadas as mais
diversas analises. Esse perfil tende a ser difundido para os niveis mais altos da organizacéo,
como citou um dos entrevistados quando comentava acerca do presidente da empresa: “ele ¢
muito analitico, durante a apresentacdo ele pega alguns pontos e faz questionamentos
rapidos”.

Na empresa, poucas mulheres estdo ligadas ao processo estratégico - cerca de
5%, conforme estimativa dos entrevistados.

Ha uma éarea de planejamento estratégico, estruturada como geréncia
diretamente subordinada a area de finangas. A figura 8.5.2. mostra as principais posi¢des do

organograma da empresa.
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‘ Presidéncia
Assessoria N | Escritério de
Juridica u \ Projetos
L ___| L 1 1 1
Diretoria Diretoria Adm. Diretoria de Diretoria Diretoria Diretoria
Industrial e Suporte Marketing de RH Comercial Financeira
Ger. PIangJa_mento Controladoria Financas Tributério
Estratégico

* Projecdes e Orcamento
e Andlises Ad-Hoc

FIGURA 8.5.2. — Estrutura de planejamento da empresa Beta
Fonte: Elaborado pelo autor

A éarea de planejamento estratégico € entdo administrada por um gerente,
engenheiro de formacdo, com MBA em financas e que desenvolveu sua carreira em banco de
investimento, consultoria e em outros setores. O gerente conta com equipe de mais trés
pessoas que foram trazidas da &rea de custos e desta forma tém profundo conhecimento de
informacdes financeiras da empresa.

Sob responsabilidade desta geréncia, tem-se (1) projecbes da empresa para
curto, médio e longo prazos, compreendendo estudos e simulacdo de cenarios para novos
produtos e novas aquisicdes, avaliando adequacdo aos macro-objetivos estratégicos da
empresa e (2) avaliacbes ad-hoc de novos produtos e projetos de investimento (sobretudo
aqueles de aumento de capacidade fabril), nos quais a area compila as informac@es e realiza
as andlises financeiras de viabilidade econémica. Mais do que dar simples resposta acerca da
viabilidade do projeto (decisdo aceitar ou rejeitar), a area busca identificar quais as principais
alavancas que podem melhorar a atratividade do mesmo — aumento em precos, oportunidades
a explorar no mercado, etc.

A titulo de informacéo, as projecGes financeiras de curto prazo (orgamento) sao
de responsabilidade da geréncia de controladoria, também subordinada a diretoria financeira.

Na empresa, as grandes decisdes estratégicas tendem a ser tomadas por seu
presidente, que responde diretamente ao conselho. Este é engenheiro de formagdo, com MBA
no exterior e desenvolveu sua carreira em consultoria (uma das boutiques de estratégia) e em
outro setor, até migrar para o segmento de bens de consumo.

A respeito do envolvimento da média geréncia no processo estratégico, esta
atua provendo informagOes financeiras, de mercado, necessidades e avaliacdo da situagdo

atual dos produtos do portfélio da empresa. Uma vez que estas informagdes sdo levadas para
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os altos executivos, ocorrendo as grandes decisdes estratégicas do negdcio, a média geréncia
assume o papel de implementadora destas decisoes.

A empresa frequentemente usa consultorias em seu processo estratégico, tanto
na formulacdo quanto na implementacdo. Como exemplos, conforme ja mencionado, a
empresa conduziu processo de revisdo geral de suas estratégias, que contou com o auxilio de
uma das boutiques de estratégia. Como produto desta revisdo, foram iniciados diversos
projetos com o objetivo de implantar o que havia sido desenhado na estratégia da companhia,
como exemplos: (1) alteracdo na estrutura de vendas, que também contou com auxilio de
consultoria especializada, e (2) revisdo de malha logistica, que também foi auxiliada por 3
consultorias, sendo uma elas pertencente as boutiques de estratégia.

A imprensa de negocios também possui papel relevante no processo, sobretudo
no que se refere a analise de mercado. As principais fontes sdo revistas especializadas do
setor, e também a Nielsen, empresa especializada em informacGes de mercado para o

segmento de bens de consumo.

8.6 Empresa Gama

A empresa Gama atua no setor de telecomunicagdes, sendo concessionéria de
servico publico. Atualmente, atua tanto por forma direta ou indireta (por participacdo
acionaria ou parceria com outras empresas) nos ramos de telefonia fixa, mével, internet de
banda larga, TV a cabo, entre outros servigos.

Partindo da situacdo de empresa herdeira do sistema Telebras e se engajando
no movimento de consolidacdo que o setor tem sofrido no Brasil, a empresa foi adquirindo
outras companhias e promovendo reestruturacdes. Também como forma de fortalecer sua
posicdo dentro do setor total de telecomunicagdes, estruturou série de novas iniciativas para

oferecer pacotes cada vez mais abrangentes de servicos.

Panorama Setorial

Até os anos 2000, ap0s a privatizacdo da Telebras, somente existiam trés
empresas monopolistas: Brasil Telecom, Oi e Telefonica. A partir de entdo diversos outros
grupos passaram a entrar no setor, como exemplo a Telmex (com participacdes na Embratel,
Claro e NET no Brasil).

Dentro do setor, podem ser identificados segmentos distintos, como telefonia
fixa, telefonia celular, internet de banda larga e TV a cabo. O mercado de telefonia fixa é a
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Unica excegdo ao crescimento, dado que este tem se reduzido ano ap6s ano — assim, empresas
puramente deste segmento tem feito esforcos para complementar seus portfélios de produtos
e assim reduzir dependéncia de um segmento em desaceleracao.

O setor pode ser considerado de Alta Tecnologia sendo, segundo um dos
entrevistados, o setor que dita tendéncia em tecnologia e muda habitos de consumo. Muito
investimento no setor é dedicado a pesquisa e inovacdo em tecnologia de rede e dispositivos
(ex. aparelhos celulares), embora mudancas na esséncia da tecnologia tendam a ser raras. Os
ciclos tecnologicos tendem a ser longos, como exemplo, internet de banda larga ja disponivel
ha& mais de 10 anos, TV a cabo por periodo similar, etc.

Os principais avancos (talvez ndo inovac@es) ocorridos nos Ultimos anos no
setor tendem a estar focados no oferecimento de pacotes de servigco como proposta comercial
(ex. TV a cabo mais internet banda larga) e em toda a proposta de Tecnologia da Informacéo
necessaria para dar suporte a esses desenvolvimentos.

Assim como visto na empresa Alfa, o ambiente regulatério também é bastante
importante para este setor regulado pela ANATEL (Agencia Nacional de Telecomunicacdes).
A agéncia define concessoes e autorizacGes para operacao das empresas, faz licenciamento de
novos produtos e servicos, entre outros.

A demanda do setor tem crescido nos ultimos anos, apresentando “resposta em
atraso” a indicadores como o PIB do pais, tanto que o setor ndo sofreu severamente com a
crise de 2008. Segundo os entrevistados, as principais alavancas da demanda no setor sao
indicadores de enriquecimento da populacdo, de melhor distribuigdo de renda e “share of
wallet”, por¢ao da renda que o consumidor destina a servigos de telecomunicacao.

Os fatores externos (forcas do setor) tendem a ser mais impactantes para as
empresas, na visao dos entrevistados, do que os proprios fatores internos da firma. As
expansdes somente focando recursos, competéncias e know-how internos foram tonica até o
momento de entrada de novos grupos. Neste novo cendrio, a empresa necessitou mudar sua
forma de atuacéo para responder ao ambiente mais hostil e competitivo que se instaurava com
a entrada de novos grupos no setor.

Mesmo sendo poucos os fornecedores do setor, o poder de barganha das
empresas de telecomunicagdes junto a seus fornecedores tende a ser bastante representativo,
de forma que a ameaca dos mesmos néo é tipicamente uma preocupacao maior.

Duas podem ser mencionadas como principais barreiras a entrada no setor: a
grande necessidade de investimento e as questdes regulatorias. Mesmo sendo um setor de

margens relativamente elevadas (entre 30 e 40%), para a entrada no segmento € necessario ou



259

possuir infraestrutura propria de rede, ou aluga-la de um terceiro, o que implica grandes
investimentos de capital ou aumento de despesas, sem que a empresa entrante consiga obter
retorno financeiro em seus primeiros anos. Além disso, ha também as restricGes do ambiente
regulatério, pois a entrante necessitard de autorizacdo para operacdo da ANATEL (Agéncia
Nacional de TelecomunicacBes) e, dependendo do segmento, estard sujeita a regulacdes
adicionais — como exemplo, em telefonia celular, a entrante necessitaria participar dos leildes
de banda.

Como o setor ja tem alta penetracdo em lares, as empresas entrantes necessitam
tipicamente praticar politica de precos baixos para retirar clientes das empresas estabelecidas.
Este fato, somado a primeira barreira comentada no paragrafo acima, achata ainda mais as
margens dos entrantes.

Os recursos, segundo pode ser capturado dos entrevistados, tendem a ser
distintas mais fortemente entre grupos estratégicos do setor do que entre todas as empresas do
mesmo. De um lado, existem as grandes empresas estabelecidas (Telefonica, Oi e Brasil
Telecom), que iniciaram opera¢fes com a privatizacdo da Telebras, contando com uma
infraestrutura de rede bastante capilarizada e com grande presenca e penetracdo. Por outro
lado, tem-se as empresas entrantes, tipicamente mais ageis e mais agressivas (sobretudo em
condigdes comerciais), capazes de potencializar estas competéncias como forma de ganhar
mercado.

A respeito das barreiras a saida, elas tendem a ser distintas conforme a natureza
de operacdo junto a ANATEL: Concessionaria (contrato de concessdo junto a agéncia) ou
Autorizataria (autorizada pela agéncia). No caso das concessionarias, as empresas necessitam
respeitar o contrato de concessao de servigo publico, que possui prazo determinado. No caso
das autorizatarias, embora a saida fosse teoricamente possivel, o que geralmente ocorre no
setor € a troca da empresa controladora, seja devido a faléncia da controlada ou por aquisicao.
A questdo da troca de controle também tem ocorrido com alguma frequéncia no setor, dado
que este tem caminhado para consolidagéo, vide exemplos ocorrido no final dos anos 2000 da
fusdo Oi e Brasil Telecom, compra da GVT pela Vivendi, etc.

A respeito do conhecimento utilizado no setor, dois pontos devem ser
mencionados. Do ponto de vista de tecnologia e infraestrutura, tém-se conhecimentos
geralmente codificados em manuais ou outras formas. A respeito da compreensédo da dinamica
do setor, do comportamento de tecnologia e consumidor, no Brasil estamos ciclos de evolugéo

atrads de mercados mais desenvolvidos como Estados Unidos e Europa. Dessa forma, muito
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pode ser aprendido com a forma de evolugdo destes mercados pioneiros pois, via de regra,
este padréo se repetira no Brasil também.

Decorrente desta visdo do conhecimento, tem-se que ndo existe efetiva
protecdo para que concorrentes ndo imitem recursos ou conhecimentos: as tecnologias
utilizadas séo estaveis e conhecidas, os fornecedores tendem a ser poucos por item e suprem
todas as empresas do setor e 0 6rgdo regulador, em alguma medida, for¢a o compartilhamento
destes recursos na medida em que comunica conhecimento e permite acesso de novos
concorrentes as redes dos competidores ja estabelecidos.

Inovagdo ndo parece ser o mecanismo principal de quebra das barreiras de
entrada no setor — observando-se os Ultimos fatos do segmento, pode-se verificar a entrada de
competidores que aproveitam a complementaridade de seus servicos ou infraestrutura para
atingir novos segmentos. Como exemplo, a NET entrou no mercado de telefonia
recentemente, utilizando a solucdo VolP (Voz sobre IP), que ja era conhecida desde a década
de 90.

Conduta Competitiva da Empresa
Inovacéo

Em uma estimativa preliminar, menos de 5% da receita da empresa s&o
advindos de novos produtos. Embora ndo se v mencionar os produtos, para evitar
identificacdo da empresa, pode-se dizer que ndo ha solugdes diruptivas — geralmente trabalha-
se no conceito de servigos empacotados (proposta comercial com mais de um servigo) ou de
pequenos novos produtos, que utilizem evolugbes em dispositivos de comunicacgao (ex. novos
celulares, etc.)

Estima-se que cerca de 2% da receita da empresa seja reinvestida em novos
negocios, que na empresa sdo gerenciados de forma diferenciada. Ha cerca de trés anos, estes
tém sido geridos no formato de uma incubadora, subordinada diretamente a vice-presidéncia e
com gestdo independente e processos proprios. Como exemplo, a incubadora pode realizar
contratacdo de servico fora dos processos comuns da empresa, pode realizar
desenvolvimentos de tecnologia de informagéo em sistema paralelo, entre outros.

Esta foi a alternativa encontrada pela empresa apés tentativas improdutivas de
estruturar a area como mais uma unidade de negocio dentro da empresa. 1sso ocorreu, pois 0s
mesmos ndo tinham escala de comercializagdo quando comparados aos outros servigos da
operadora — assim, ficavam emperrados nos processos comuns da empresa, ou uma vez

disponibilizados para comercializacdo, ndo atraiam suficiente atencdo dos envolvidos.
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A empresa foi responsdvel por desenvolvimentos pioneiros em
telecomunicagdes, 0s quais ndo serdo aqui mencionados para preservar a identidade da
empresa. Contudo, esse pioneirismo acabou sendo condi¢do necessaria para a operacdao no
passado, diferente do que ocorre hoje quando a empresa ja possui situacdo bastante
consolidada.

A empresa tende a ser conservadora em suas decises, com baixa propensao a
riscos. Dada sua situacdo de dominancia em mercado estavel e consolidado, com boa

rentabilidade, o conservadorismo tente a ser caracteristica natural do negocio.

Competitividade: Fatores Internos e Externos a Firma

Gama tem buscado fortalecer sua posicdo e dificultar a entrada de novos
competidores por meio de investimentos focados na qualidade de seus servigos. Embora tenha
efetivamente perdido participacdo de mercado para empresas entrantes, a empresa busca nao
entrar em guerra de precos, preferindo perder participacdo de mercado a perder lucratividade.

Como contrapartida desta perda de participacdo de mercado em segmentos nos
quais era consolidada, a empresa tem realizado esfor¢os para ganhar participagcdo em outros
segmentos como TV a cabo, entre outros mercados.

Conforme comentado na primeira subsecdo, os fornecedores tendem a ser
poucos e bastante dependentes das empresas do setor de telecomunicacdes. Assim, ampliar a
base de fornecimento ndo tem sido pratica da empresa analisada, aliado ao fato de que
algumas das negociacdes mais importantes sdo realizadas de forma global pela matriz
internacional da empresa, de forma que a empresa no Brasil somente realiza os pedidos
conforme sua necessidade.

Na definicdo dos novos segmentos de atuacdo, a empresa tanto pode explorar
areas nas quais ja detém competéncia, quanto ir para areas nas quais ndo possui conhecimento
prévio. No primeiro caso, a empresa geralmente tenta alavancar a infraestrutura de rede que ja
possui como diferencial na criacdo de novos servigos. No segundo, pressdes do mercado a
obrigam competir em areas nas quais ndo possuia know-how, como por exemplo, solucGes de
TV a cabo, que até entdo ndo eram operadas pela empresa, mas dada a demanda por pacotes

combinados, a empresa necessitou oferecer.

Mudangas em estrutura e processos
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Ultimamente, a empresa tem alterado sua estrutura e processos internos,
sobretudo como resposta a alteragdo do cenario competitivo, quando a empresa saiu de um
mercado praticamente monopolista para bastante competitivo. Embora a estrutura hierarquica
ndo tenha mudado fortemente, houve grande alteracdo das pessoas, sobretudo na alta
administracdo. Os processos de gestdo tém sido alterados principalmente com foco em
aumentar a eficiéncia da operagao, para sobreviver em mercado com maior rivalidade entre 0s

competidores.

Gestéo do conhecimento

No que se refere a gestdo do conhecimento, oportunidades de melhoria nas
praticas da empresa podem ser vislumbradas: O compartilhamento de informacdes e
conhecimentos € reduzido entre os proprios departamentos da empresa e hd a preocupacao
com a perda de conhecimento com pessoas que deixam a organizacao.

Também deve ser registrada a percepcdo de que alguns diferenciais
competitivos ndo estdo puramente dentro da organizacdo. Especificamente no caso de
telecomunicacdes, ha grande grau de parceria com empresas fornecedoras de solucdo de rede
e também com os terceiros (no setor ha regras especificas para a relagdo com 0s mesmos).
Especificamente acerca dos terceiros ha preocupacao pois 0s mesmos geralmente sdo 0 ponto
de contato entre a empresa e os clientes, dado que a instalacdo de servicos e call center sdo

atividades tipicamente terceirizadas.

Praticas da estratégia

O processo anual de planejamento estratégico da companhia segue o calendario
corporativo definido pela matriz internacional.

A érea de planejamento estratégico inicia 0 processo por meio de uma reuniao
de kick-off com as diversas areas da empresa, envolvendo os chamados “pontos focais” —
pessoas em cada unidade de negocio responsaveis por intermediar as discussfes entre o
planejamento estratégico e os times das unidades. Estes pontos atuam tanto internalizando e
difundindo nas unidades os direcionamentos levantados pelo planejamento, quanto levando a
este Ultimo as principais propostas estratégicas de sua unidade.

Dessa forma, o planejamento estratégico é responsavel por compartilhar visdo
acerca das diretrizes corporativas e de grandes previsdes para o ambiente (concorréncia,

macroeconomia, regulacdo, mercado) com os pontos focais, que disseminam estas
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informagdes dentro de suas unidades. Cada unidade inicia, entdo, um processo interno de
discussdo de suas estratégias

Ao longo do processo sdo realizadas diversas discussdes pontuais e de
acompanhamento entre pontos focais e planejamento estratégico, sendo responsabilidade
deste Gltimo realizar analise critica dos planos propostos, verificar impactos que as estratégias
de uma unidade de negdcio possam ter nas outras e levar as decisfes para discussao com a
alta direcéo.

A figura 8.6.1 representa as macroatividades do processo de planejamento da
empresa. Embora existam exigéncias corporativas fixas acerca das principais datas de entrega
dos planos, ha liberdade de escolha local na forma como é conduzido o processo de discussao
das estratégias entre planejamento e unidades de negdcio e mesmo dentro das proprias areas.
Somente existe padronizacdo a respeito dos produtos do processo: (1) planilha de projecoes e
apresentacdo final dos planos para planejamento corporativo e (2) modelo de projecédo
padronizado para que a &rea de controle e gestdo possa desempenhar o processo de

orcamentacdo financeira

Planejamento Consolidacéao Elaboracéo
Projecbes Revisao
Interno Corporativa Orgcamento
Fev Marco Maio Julho Agosto R
Area de Areas de negécio : *Discusséo de *Equipe de *Elaboracéo do

Planejamento — factibilidade e planejamento orcamento financeiro
P *Projecéo " ] }
Estratégico : X alinhamento das corporativa (matriz) faz
comercial de ] AN
propostas da areas. a consolidacéo dos
“Traduz vendas lanos de todas as
cronograma *Uma pessoa da area p

: *Projecéo de infra-
corporativo para

Brasil

*Realiza e
consolida analises
preliminares do
ambiente

estrutura
tecnoldgica
(investimento em
rede)

*Primeira definicdo
dos planos de cada

estratégico é alocada
para a discussdo com

cada &rea de negdcios.

*Priorizacéo dos
projetos propostos

: hon elas areas.
unidade de negécio p

‘Kick-off

de planejamento H

‘Reuniéo Corporativa
com Investidores

D Planejamento Brasil e Unidades de Negdcio DPIanejamento Corporativo .Controle e Gestdo (Finangas)

FIGURA 8.6.1. — Processo de planejamento da empresa Gama
Fonte: Elaborado pelo autor

A transicéo entre o processo de planejamento para o processo de or¢camentacao
€ um tema bastante decisivo, dado que é dificil isentar o primeiro do “receio das metas”
trazido pelo segundo. Dessa forma, se 0 processo de planejamento envolve somente pessoas
de maior posi¢do na hierarquia organizacional, € dificil “aterrissar” os planos para os niveis

inferiores da organizagdo. Por outro lado, se 0 processo envolve somente pessoas mais
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proximas a operagdo, o “receio de metas” se torna ainda mais critico, dado que os planos
criados invariavelmente se transformardo em metas dos envolvidos, atreladas a sua
remuneracao variavel.

A respeito dos eventos do processo de planejamento, temos que estes tendem a
se alterar significativamente ao longo do tempo. Varios fatores podem ser citados como
responsaveis por esta alteracdo: (1) a matriz ndo exige um processo propriamente dito, apenas
0 cumprimento de determinados prazos e entregas, (2) a equipe de planejamento busca
replicar os aprendizados do ciclo anterior no préximo, (3) o foco de negocios dado pela
empresa e os desafios colocados pela matriz internacional e (4) o perfil do executivo que esta
conduzindo o processo

O acompanhamento dos resultados € realizado por meio de revis@es periddicas,
cujo prazo varia conforme o grau hierarquico na empresa. Os principais resultados sdo
revisados (1) quinzenalmente no Comité Diretor, do qual participam apenas 0s vice-
presidentes, (2) mensalmente, na reunido de diretores, (3) trimestralmente, em reunido com
todos os gerentes. Segundo os entrevistados, estes mesmos canais sdo utilizados para
cascateamento das estratégias, uma vez que os planos ja estejam formulados e aprovados.

Vale também destacar que este cronograma periddico de reunibes nao é
utilizado para o ciclo de planejamento estratégico, dado que este conta com processo e agenda
préprio, separados das reunides rotineiras da organizacao.

A respeito das ferramentas utilizadas pela empresa, o quadro a seguir sintetiza

seu grau de utilizacdo e alguns comentarios pertinentes a cada uma delas.

Grau Utilizacdo Ferramenta Comentarios
Sempre Analise Financeira de Investimentos
Benchmarking Estratégico Amplamente utilizado
Declaracdo de Visdo e Misséo Desenvolvida ha pouco tempo
Frequentemente = Analise PESTLE
Andlise SWOT

Fatores Criticos de Sucesso

Gestéo de Riscos

Inteligéncia Competitiva Conta com o apoio de uma area de Inteligéncia
Competitiva corporativa estruturada.

Matriz das Estratégias Genéricas

Matrizes de Portfélio

Modelo das Cinco Forcas
Competitivas

Planejamento de Cenérios

Técnicas de Geracdo de Ideias
(Brainstorming ou Delphi)

As vezes Analise de Cadeia de Valor

Anélise de Grupos Estratégicos

Gestdo de Projetos Né&o na area de planejamento estratégico, mas ha area
especifica para Gestao de Projetos




265

Raramente Diamante de Porter

Nunca Anadlise de Opcdes Reais Néo usado na area de planejamento estratégico, mas
sim na area de FusGes e Aquisicdes.

Analise do Ciclo de Vida da
IndUstria

Balanced Scorecard

Matriz de FusGes e AquisicBes Nédo usado na area de planejamento estratégico, mas
sim na area de FusGes e Aquisicdes.

Modelos de Exceléncia

Desconheco Matriz de Ansoff

Matrizes de Globalizacdo

Matrizes de Parenting Corporativo

Método de Expanséo e
Diversificacdo

Rel6gio da Estratégia de Bowman

QUADRO 8.6.1. — Ferramentas da estratégia da empresa Gama
Fonte: Elaborado pelo autor

Até pouco tempo atras, a empresa ndo possuia uma Declaracdo de Visdo e
Missdo estruturada, fato que se alterou quando o CEO da empresa decidiu iniciar movimento
por sua criagcdo. A proposta foi desenvolver uma declaragdo discreta, mas que direcionasse
todos da empresa, a qual foi paulatinamente inserida no processo de comunicagdo de “Gama”.

Na percepcdo dos entrevistados esta iniciativa tem obtido bastante sucesso, na
medida em que € de conhecimento de todos os funcionarios e 0s permite analisar 0 quanto
cada deciséo tomada auxilia a alcancar a missdo/visao pretendida.

A Anélise Financeira de Investimentos é ferramenta muito utilizada pela
empresa, em todas as suas instancias. A tomada de decisdo em projetos € sempre subsidiada
por analises aprofundadas de retorno financeiro versus investimento, e também conta com
analises sobre riscos utilizando o software Crystal Ball.

O Benchmarking € também bastante utilizado pela empresa, tanto para
indicadores financeiros da inddstria (custo, margem, etc.) quando para indicadores
operacionais (vendas, penetragéo, etc.). Conforme comentado, a grande fonte destes dados sdo
reportes publicos e material adquirido de imprensa especializada.

Acerca da Inteligéncia Competitiva, ha area corporativa (na matriz) bastante
estruturada, para a qual a operacdo brasileira continuamente reporta dados a respeito de sua
operacdo e de competidores. Sempre que necessario, a unidade brasileira pode acessar esta
Inteligéncia Competitiva centralizada para obter informacdes a respeito de suas necessidades
de analise.

Um fato importante a mencionar foi o comentério de um dos entrevistados de

que “a utiliza¢do das ferramentas ocorre de forma natural, sem ser explicita”. Dessa forma, os
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envolvidos utilizam os principais conceitos embutidos em cada uma das ferramentas sem
aplicar estas ultimas de forma estruturada e totalmente explicita. Assim, embora
frequentemente mencionem pontos fortes e fracos, raramente conduzem uma analise SWOT
estruturada; similarmente, ao mencionar como um projeto contribui para a operacdo da
empresa, raramente explicitam sua adequacao dentro da Cadeia de Valor.

Na percepgédo dos entrevistados, as ferramentas utilizadas sdo principalmente
eficazes no processo de construcdo do raciocinio, ajudando a estruturar o diagnostico atual da
situacdo e possibilitando a identificacdo de caminhos para a situacdo pretendida. Destaque
particular, contudo, foi feito a falta de ferramentas focadas em criatividade, que propiciem
uma forma de pensamento “fora da caixa”.

A respeito dos critérios de decisdo da empresa quanto a que ferramentas
utilizar, estes ndo sdo fortemente estabelecidos. Um fato mencionado é a inexisténcia de um
ponto claro de decisdo, no qual o estrategista analisa racionalmente o problema em maos e
opta pela melhor ferramenta. Ao contréario, a decisdo segue o fluxo normal do pensamento do

estrategista, sem que este perceba a realizacdo clara da escolha por esta ou aquela ferramenta.

Praticantes da estratégia

Segundo a percepcdo dos entrevistados, os profissionais envolvidos com
estratégia na empresa tém sua acdo quase que exclusivamente analitica, isto é, baseada em
fatos e dados. Os numeros sdo usados como forma de criticar ou defender uma ideia, e
constituem uma “linguagem” conhecida e utilizada por toda a empresa.

Segundo o0s entrevistados, esse padrdo de comportamento acaba sendo
diretamente relacionado ao perfil das pessoas da area de estratégia da empresa. Em sua
maioria sdo ex-funcionarios de consultorias, recrutados justamente com base no perfil
pretendido.

O percentual de cargos ocupados por mulheres na empresa se aproxima dos
50%, mas no planejamento estratégico este nimero tende a se reduzir para cerca de 25% -
guando considerando todos os niveis do departamento, pois é ainda inferior em cargos

gerenciais.
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A figura abaixo mostra a estrutura da vice-presidéncia de estratégia na

empresa.

de Estratégia

Vice Presidéncia D

| | | ‘D—r‘—di
Diretoria de Diretoria de Plan. Diretoria de retoria ce
| ~ Estratégi lidad Revisao de
novagao stratégico Qualidade Processos

Geréncia de Fusdes Ger. Inteligéncia Ger Estratégia Ger Coordenagéo Ger. Planejamento .
o o o . A Ger. Projetos
e Aquisicoes Competitiva Regulatéria Estratégica Estratégico

o Atividades de M&A e Andlise e * Anélise estratégica * Plano Estratégico e e Plano Estratégico e e Escritério de Gestéo
monitoramento de sobre impacto do Andlises/Projetos Ad Andlises/Projetos Ad de Projetos
concorrentes ambiente regulatério Hoc Hoc

no negoécio.

FIGURA 8.6.2. — Estrutura de planejamento da empresa Gama
Fonte: Elaborado pelo autor

Vale destacar que a Gerencia de Estratégia Regulatoria é focada na analise do
impacto estratégico que alteracbes no ambiente regulatério possam trazer para a empresa.
Existe outra area dentro da empresa responsavel pela tratativa operacional junto a agéncia
regulatoria.

A érea de planejamento estratégico possui rotatividade de pessoal acima da
média da empresa. Segundo 0s entrevistados, este fato se deve principalmente a: (1) a area
possui grande visibilidade dentro da empresa e alguns dos funcionarios acabam sendo
requisitados para oportunidades internas entre outras areas e (2) pelo proprio perfil das
pessoas, 0s profissionais tendem a ser bastante valorizados pelo mercado.

Acerca do executivo da estratégia da companhia, o Diretor de Planejamento
Estratégico, ele iniciou sua carreira em consultoria renomada de estratégia e depois trabalhou
em outras empresas do setor de telecomunicagdes antes de ingressar na empresa estudada.
Possui formacdo em engenharia e MBA no exterior.

Sobre o papel da média-geréncia, tem-se que, uma vez definidas as estratégias,
esta assume papel de implementadora das decisdes tomadas pela empresa, definindo a forma
mais eficiente de executa-las. Vale também ressaltar que as estratégias ndo tendem a se alterar
drasticamente ano apds ano, alem de algumas das diretrizes estratégicas virem da matriz
estrangeira da empresa.

A empresa constantemente utiliza consultorias em seu processo estratégico. No

caso de alta gestdo, a Mckinsey é frequentemente utilizada, ao passo que para revisdo de
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processos e tecnologia de informacdo, a empresa utiliza-se dos servigos da Accenture, entre
outras. Segundo os entrevistados, as mesmas consultorias tendem a ser frequentemente
contratadas, dado que elas se utilizam da mesma equipe de consultores, o que potencializa o
conhecimento a respeito da realidade da empresa.

As consultorias atuam principalmente (1) trazendo inputs para 0 processo
estratégico, sobretudo com benchmarks setoriais; (2) se engajando ativamente na discussao
das estratégias, dado que contam com equipe de consultores especialistas no mercado de
telecomunicacgdes e (3) trazendo metodologia para gestdo de projetos estratégicos para a
empresa.

A imprensa de negocios também prové informacdes, dado que o setor possui
varias fontes abertas de dados e muitas das empresas sdo listadas em bolsa, 0 que as obriga a
publicar informacGes periodicas. Além disso, a ANATEL possui base de indicadores
operacionais de todas as empresas, que é de visibilidade publica. Para complementar estas

informacdes, a empresa tambem contrata relatorios especificos acerca de seu mercado

8.7 Quadros Comparativos

A seguir se encontram quatro quadros comparativos, estruturados com o intuito
de sintetizar os principais pontos levantados ao longo dos casos. Enquanto o quadro 8.7.1
apresenta os principais fatores da conjuntura setorial da empresa, os quadros 8.7.2, 8.7.3 e
8.7.4 apresentam sintese respectivamente da praxis, praticas e praticantes - os elementos da

Estratégia como Pratica.
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LOCALIZA “Alfa”

“Beta”
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Setor de Transportes Aéreos o Siderurgia Locagdo de e Energia e Bens de Consumo o Telecomunicac¢des
Atuagdo Autos/Frotas
Situacao da Crescimento proximoa | e No Brasil, demanda Média de e PIB é principal e Demanda tem o Demanda crescente nos Gltimos
Demanda duas vezes o PIB estavel (CAGR de crescimento de direcionador de crescido acima do anos, apresentando “resposta
Forte movimento de 1,6% entre 2003- 2,6 vezeso PIB crescimento P1B do Brasil, em atraso” a indicadores como
reducdo de tarifas 2008) Principais sobretudo por PIB.
¢ Reducdo de demanda drivers: PIB, ascensdo de classes
em 2008 por conta da trafego aéreo, sociais menos
crise mundial crédito e novos favorecidas e
mercados ampliacéo de
portfélio
Inovacéao Inovagdo reduzida no o Nao h4 caracteristica Produtos e e Moderada dinamicidade | e Processos e o Pode ser considerado setor de
servigo fim, mas mais de forte investimento processos e Investimento em tecnologia de alta tecnologia (tecnologia de
representativa em em P&D - ciclos estaveis inovagdo de 1% da produtos estaveis. rede e dispositivos), embora
servicos auxiliares tecnolégicos séo Inovacéo receita, por Inovagéo ciclos tecnoldgicos tendam a ser
(tecnologia de longos e processo “incremental”, obrigatoriedade da principalmente no longos.
informacéo, buy on produtivo é estével. focada em ANEEL. Inovagdo em lancamento de
board) e Principais alteragdes novas processos mais presente novos produtos.
dos processos se tecnologias e em processos
referem a gestdo de comerciais. Inovagao
“compactacdo” pessoas em produtos
principalmente em
tecnologias de
bioenergia.
Pressdes Foco em fatores o Fatores externos Altarivalidade | e Diferentes grupos de o Poder de barganha o Até anos 2000 existiam apenas
Competitivas e externos para estratégia colocados em em preco, dado empresas: focadas, de fornecedores trés empresas originarias da
Conjuntura = Rivalidade devido a primeiro plano, dado que setor é consolidadas e entrantes varia conforme privatizacdo da Telebras. A
Estrutural foco no aumento de movimento de (1) muito e Tendéncia de insumos: alguns partir de entéo diversos grupos
share para consolidagdo de fragmentado consolidagdo do setor comoditizados e passaram a entrar no setor.
otimizagdo de custos grandes grupos e (2) Barreiras a em grandes grupos. alguns concentrados | e Ambiente regulatério relevante
fixos integracéo vertical a entrada ¢ Entrantes poderiam em poucas (ANATEL)
= Alta barganha de montante e jusante reduzidas, entrar por meio da empresas. o Poder de barganha dos
fornecedores para reducéo. sendo as bioenergia, mas ainda o Poder de barganha fornecedores é bastante
= Novas formas de = |tem (2) acima com principais: necessitariam das de clientes bastante reduzido.Similar para clientes.
venda de bilhetes impacto no poder escala, marca e distribuidoras. relevante, pois setor | e Grandes necessidades de
para aproximagao de barganha de entrada em « Baixa possibilidade e/ou concentra investimento e questdes
dos clientes clientes e aeroportos impacto reduzido da distribuicdo em regulatorias sdo as principais
= Barreiras a entrada: fornecedores Barreiras & safda de empresas do grandes cadeias e barreiras de entrada.
grandes = Baixa ameaca de saida setor. atacadistas. o Barreiras a saida variam
investimentos, produtos reduzidas: o Poder de barganha de e Terceirizagdo de conforme natureza de operagéo:
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detencdo de slots em
aeroportos
importantes e
estrutura de mercado
com forte
concentracao.

= Reduzidas barreiras
a saida

substitutos

= Certa rivalidade,
sobretudo em
precos

= Altas barreiras a
entrada: vultosos
investimentos e
dificuldades com
licengas ambientais

= Altas barreiras a
saida: custos
econbmicos e
sociais.

ativos flexiveis
e com liquidez
e Montadoras
como principal
fornecedores:
alta barganha
de fornecedores
e Base
fragmentada de
clientes: alta
barganha.

fornecedores reduzido
(modelo operado por
leildes). Similar para
clientes.

producéo ocorre no
setor, tanto para
minimizar riscos
quanto para
maximizar
eficiéncia de
producdo;

Ameagca de produtos
substitutos é real
devido a forte
adjacéncia das
categorias.
Principais barreiras
a entrada sdo
existéncia de marca
forte e escala
representativa de
operacao;

Barreiras a saida sdo
pouco pronunciadas
no setor;

concessionarias devem respeitar
contrato de concesséo;
autorizatarias até poderiam sair
mas 0 que ocorre na pratica é a
troca de controladora.

Competéncia e
Conhecimentos

e Competéncia distintas
entre as empresas (Gol:
baixo custo, TAM:
operagdo internacional)

e Competéncias
distintivas tendem a ser
diferentes entre as varias
empresas.

e Conhecimento explicito
e codificado no que se
refere a engenharia e
operagdo de ativos mas
tacito no que tange aos
processos de
relacionamento com
consumidor.

Recursos distintivos
tendem a ser
diferentes entre as
varias empresas.
Conhecimento tacito
relevante sobretudo
em acdes de
marketing.

Competéncias/recursos tendem
a ser distintos entre 0s grupos
estratégicos: estabelecidas vs.
entrantes.

Conhecimento de tecnologia e
intraestrutura tende a ser
codificado. Conhecimento de
dinadmica setorial e
comportamento de consumidor
tende a repetir padrbes que de
paises mais desenvolvidos

QUADRO 8.7.1. — Sintese de aspectos setoriais das empresas estudadas.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Estratégia de

USIMINAS

Pilares estratégicos:

LOCALIZA

¢ Sinergias por plataforma

“Alfa”

e Barreiras a entrada:

“Beta”

e Considera o valor de
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“Gama”

e Investimentos em

competitivas com lideranga em Integracdo Vertical integrada de negdcios: Busca constantemente seu portfélio de qualidade de servicos séo
foco na es'_[r:Jtura custos: uso downstream, 1V locago de veiculos, de oportunidades de marcas como seu principais apostas da
setoria intensivo de upstream, frotas e revenda aquisicdes para ampliar principal recurso empresa para dificultar
tecnologia de internacionalizagéo, Vantagens competitivas: (1) ganhos em escala. distintivo. entrada de novas empresas
informagéo e expansao de portfélio fortes valores, (2) donos e Busca diversificar base o Diferenciagdo de no setor.
frota eficiente em e expansao de envolvidos na de fornecedores para produtos e esforgos e Tem perdido participagdo
custos capacidade administragdo; (3) gestdo minimizar poder de de ampliagdo de de mercado, mas adota
Construgdo de Esforco para estavel; (4) know-how barganha dos mesmos valor de suas marcas postura de ndo entrar em
barreiras: fidelizacéo de sobre 0 negécio; (5) modelo | e Busca novos “clientes sd0 as principais guerra de precos para nao
Programa de clientes (proximidade de gestdo focado em livres” para minimizar acOes da empresa perder lucratividade.
fidelidade Smiles de servicos) resultados; (6) ampla barganha de clientes; para evitar novos
herdado da Varig Criagdo da “Solugdes cobertura geogréfica; (7) e Processos comerciais entrantes.
Gestio Usiminas” para instalacdes; (8) rede de tem sido foco de e Aempresatem
preemptiva de potencializar vendas venda de usados; (9) baixa esforcos para buscado diversificar
precos diretas depreciacdo; (10) rating desenvolvimento de base de
Busca ampliar Fanhos em escala em competitivo; (11) escala e Novos servicos fornecedores, ao
base de clientes, custo extremamente (12) altos padres de (agendamento por SMS, menos em materiais
com uso de relevantes governanca entre outros); auxiliares e
tecnologia de Aquisicdo de mina Instrumento competitivoe | o Rivalidade bastante terceirizagdo da
informacéo e para reducéo de de barreiras a entrada: restrita pelo ambiente produggo.
iniciativas de barganha de programa de fidelidade regulatério e modelo de |  Rivalidade intensa
parcelamento fornecedores Busca mitigar barganha de estruturagdo do setor. em termos de rdpido
Aquisi¢do de fornecedores: adquiriu em e Tem buscado se firmar langcamento de
distribuidoras para 2008 2,25% da produgdo de no setor de bioenergia, produtos
reducéo de barganha veiculos do Brasil - busca criando subsidiaria
de clientes equilibrar compras entre exclusivamente focada
montadoras. nesta tecnologia.
Franchising como
alternativa rapida de
crescimento da base de
clientes
Praticas Competéncias Know-how da e Adota praticas para e Competéncias e o Na definicdo de novos
competitivas internas usadas controladora (Nippon protecéo do conhecimento pré- segmentos de atuagdo,
com foco em (malha, Steel) para atuagdo conhecimento gerado existentes utilizados empresa tanto pode buscar

competéncia e
conhecimento

aeronaves 737-
800) em novas
atuacdes: voos
internacionais

em plataformas de
petroleo.

(contrainteligéncia,
patentes e sigilo
industrial)

e Competéncia em gestdo

no relangamento de
produtos. Foco na
resposta a
concorréncia.

explorar competéncia
prévia quanto ter de
desenvolver novos
conhecimentos.




272

“ponta de linha”

percebida como
principal competéncia
distintiva

e Medidas cautelares

cabiveis para
protecéo de
propriedade
intelectual de suas
marcas e
embalagens.

Necessidade de maior
compartilhamento de
conhecimento entre
departamentos e
manutencao do
conhecimento dentro da
organizacao.

Relevancia de
competéncias distribuidas
na rede de fornecedores:
terceiros e fornecedores de
solucéo para redes de
comunicagéo.

Inovacio

e Pequena parcela
da receita advém
de novos
produtos

e Percentual
restrito de
reinvestimento
em
P&D/Inovacao

o Perfil
conservador e

e Menos de 10% da
receita advém de
produtos inexistentes
ha 3 anos

e Meta de 30% em
2011, por:

e Fornecimento de
produtos completos

e Foco em petréleo
(criacdo da CPA e
utilizagdo de

o Baixa parcela da receita é

reinvestida em P&D
Conservadorismo nas
decisoes

Parcela extremamente
reduzida da receita
advém de novos
produtos ou servicos
Investimento de cerca de
2% da receita em
Inovagdo, sendo 1% o
previsto pela concesséo
da ANEEL. Foco em
iniciativas de eficiéncia
operacional.

Pouco menos de
10% da receita da
empresa advém de
novos produtos.
Como foco de sua
reorganizacéo, a
empresa tem
conduzido esforgos
para ampliar
significativamente
sua linha de

Menos de 5% da receita da
empresa advém de novos
produtos, geralmente no
conceito de “servigos
empacotados”

Reinveste cerca de 2% da
receita em novos negacios.
Novos negécios sdo
geridos como uma
incubadora, com gestéo e
processos independentes.

metodologia tecnologias da Perfil eminentemente produtos. Investe Responsavel por
rigida para Nippon Steel) conservador em decisdes cerca de 2% da desenvolvimentos
inovagéo e Empresa rec_elta em atividades pioneiros em
conservadora em de inovagdo focadas telecomunicacdes.
suas decisdes em novos produtos. Empresa tende a ser
e Investe 0,2% da sua Empresa tende a ser conservadora em suas
receita em pesquisa e conserva_dgra em decisoes.
inovacio suas decisdes
AlteragBesem | e Forte o Forte alteracdo em Alteragdes estruturais e Empresa tem alterado Tem alterado sua Empresa tem alterado
Estrutura reestruturacdo processos internos, melhorias em processos séo sua estrutura interna, estrutura interna e processos e estruturas
Internae organizacional por meio de parcimoniosas, geralmente com implantagéo de processos de gestao, internos como reflexo de
Processos de para maior iniciativas com por incorporagdo de Centro de Servicos, €omo resposta a seu alteracdes no cenario
Gestdo eficiéncia e “Usiminas em melhorias tecnoldgicas. estrutura matricial, entre processo de competitivo
integracdo Frente” e outros. reorganizacao
“Reinventando” interna.

QUADRO 8.7.2. — Sintese de aspectos da praxis estratégica das empresas estudadas.
Fonte: Elaborado pelo autor
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“Alfa”

“Betan
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Principais e Existéncia do Principais eventos: Principais eventos de e Workshops e reunides o Reunides de rotina do Acompanhamento dos
eventos “comité da workshops de estratégia: workshops periédicas como negdcio sdo os principais resultados ocorre por
estratégia” para planejamento, comité do processo anual, principais eventos da eventos em que a empresa meio de reunibes
suporte aos executivo, comité de reunides off-site e estratégia. discute sua estratégia. periddicas, que variam
acionistas investimento e reunides de diretoria Principais contribuices conforme nivel
e Operacionalizagdo seminarios dos workshops: retirar hierarquico.
por meio de esporadicos. executivos da rotina, Eventos tendem a se
workshops Foco na comunicagéo, permitir pensar “fora da alterar ao longo do
reforgo e legitimacao caixa” e gerar tempo, pois (1) a matriz
da estratégia comunicagéo e ndo impde processo
entendimento comum padrdo, (2) equipe busca
da estratégia. replicar aprendizados do
ano anterior, (3) foco
dado pela empresa pode
variar e (4) mudanca do
executivo encarregado
do processo.
Processo e Processo de Processo anual de Processo de Processo anual e Abordagem de “Visdo Cronograma do processo

Estratégico

planejamento em
estabelecimento

¢ Plano com horizonte
de 5 anos, com
detalhes taticos
continuamente
revistos

planejamento dividido
em cinco fases:
concepgéo,
diagnéstico,
formulagdo e
objetivos, definigdo de
projetos e gestdo
estratégica.

planejamento anual
contempla 4 anos (1
orcamento + 3
projecdes)

Utiliza contratos de
gestdo com metas
acompanhadas
periodicamente e que
influenciam
remuneragéo.

estruturado em: (1)
Planejamento
Estratégico Plurianual,
(2) Plano de Negocios,
(3) Plano Orgamentério
Plurianual e (4)
Monitoramento de
Resultados.

Geral”: (1) A partir das
aspiragdes dos acionistas,
foram identificados os
principais pilares
estratégicos para a
organizacao; (2) a misséo
da empresa foi reescrita,
com base nos pilares
estratégicos identificados;
(3) foi realizado um
inventario dos diversos
projetos na empresa; (4) os
projetos levantados foram
analisados e priorizados
conforme sua adequacéo a
nova missdo da
organizagao e (5) os
projetos com melhor
alinhamento e contribuicdo
foram inseridos no
Business Plan da empresa,
revisado trimestralmente
ou com maior frequéncia

anual definido pela
matriz corporativa. Area
local de planejamento
tem liberdade para
definir o processo, desde
que mantenha prazos e
entregas acordados.

Avrea local de
planejamento atua junto
aos “pontos focais” de
cada unidade de negdcio,
por meio de diversas
reunides e discussdes
pontuais.

Processo anual de
planejamento contempla:
(1) planejamento interno,
(2) Projecoes, (3)
Revisao, (4)
Consolidagédo
Corporativa e (5)
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Gestdo de projetos como
meio para garantir carater
transformacional da
estratégia.

Elaboracdo do
orcamento.

Ferramentas

e Ferramentas mais
utilizadas:
= Analise
Financeira de
Investimentos
= Analise SWOT
= Balanced
Scorecard
= Declaragéo de
Visdo e Missdo
= Fatores Criticos
de Sucesso
= Gestdo de
Projetos
= Planejamento de
Cenérios

e Principais
ferramentas:

= Analise de Grupos
Estratégicos

= Andlise Financeira
de Investimentos

= Analise SWOT

= Balanced
Scorecard

= Declaracdo de
Visdo e Missdo

= Fatores Criticos de
Sucesso

= Matriz das
Estratégias
Genéricas

= Modelo das Cinco
Forcas
Competitivas

= Planejamento de
Cenarios

e Alta eficicia das
ferramentas. Foco em
analise factual e no
“fazer acontecer”.

e Tanto critérios
racionais quanto
culturais na escolha
das ferramentas.

Principais ferramentas:

= Anédlise de Cadeia
de Valor

= Anélise SWOT

= Benchmarking
Estratégico

= Declaracgdo de
Visdo e Missdo

= Fatores Criticos de
Sucesso

= Inteligéncia
Competitiva

= Método de
Expanséo e
Diversificacao

= Planejamento de
Cenarios

e Principais ferramentas:
= Analise de Grupos
Estratégicos
= Anéalise SWOT
= Benchmarking
Estratégico
= Declaragédo de Visdo
e Missdo
= Gestdo de Projetos
= Gestdo de Riscos
= Matriz de Fusdes e
Aquisicoes
= Modelo das Cinco
Forgas Competitivas
= Modelos de
Exceléncia
= Técnicas de Geragao
de Ideias
(Brainstorming ou
Delphi)
¢ Principal contribuicéo
das ferramentas reside
na analise e
estruturacdo dos
problemas e,
secundariamente,
mapeamento de
incertezas.

Principais ferramentas:
= Andlise Financeira de
Investimentos
= Declaracgdo de Viséo e
Missdo
= Gestdo de Projetos
= Gestdo de Riscos
= Matriz de Fusfes e
Aquisicoes
= Método de Expanséo e
Diversificacao
= Planejamento de
Cenaérios
Ferramentas sdo percebidas
como altamente eficazes e
focalizam a andlise
estruturada dos problemas
¢ o “fazer acontecer” a
estratégia.
Processos e ferramentas
tém sido alterados ao longo
do tempo, também como
resultado do processo de
reorganizacdo da empresa.

Principais ferramentas
utilizadas:
= Anélise Financeira de
Investimentos
= Benchmarking
Estratégico
= Declaracéo de Visédo e
Misséo
Ferramentas sdo eficazes
no processo de
construgdo de raciocinio,
ajudando estruturar
diagndstico e caminhos.

QUADRO 8.7.3. — Sintese de aspectos das praticas estratégicas das empresas estudadas.
Fonte: Elaborado pelo autor




Estrutura
organizacional
suporte a
estratégia

GOL

e Departamento com
18 pessoas
subordinadas ao VP
de Finangas,
Estratégia, Tl e
Novos Negécios

USIMINAS

e Mesma diretoria

de Fus0es e
Aquisicdes

LOCALIZA

e Nao existe

estrutura dedicada
— processo anual é
realizado por
Relagdo com
Investidores e
Comunicacéo

“Alfa”

o Diretoria de Estratégia
diretamente
subordinada ao
presidente da empresa,
bastante préxima da
Vice-Presidéncia de
Fusdes e Aquisicdes;

“Betaqq

o Area de planejamento
estratégico estruturada
como geréncia na
diretoria de financas.
Projecgdes de curto, médio
e longo prazo, avaliagdes
de aquisicdes e avaliacdes
ad-hoc séo as principais
responsabilidades da
geréncia.
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“Gama”

e Area de planejamento

estratégico estruturada como
diretoria, subordinada a Vice-
Presidéncia de Estratégia.
Inovagdo, Qualidade e Reviséo
de Processos também
subordinadas @ mesma Vice-
Presidéncia.

Rotatividade de pessoal acima
da média.

Perfil, carreira e
papel dos
envolvidos

e Profissionais com
acdo altamente
analitica

e Executivo sénior
com experiéncia no
setor, doutorado em
administragdo e
cursando segundo
doutorado técnico

o Meédia Geréncia

Foco analitico dos
profissionais
Executivo sénior
economista, com
MBA e carreira
desenvolvida em
bancos de
investimento
Média Geréncia
oferece

Inexisténcia de
perfil
preponderante dos
envolvidos
Executivo sénior é
“self-made man”,
fundador da
empresa, formado

em Administracéo.

Média geréncia

o Perfil dos envolvidos
no processo é
eminentemente
analitico

e Executivo sénior
formado em
engenharia, com
carreira em consultoria
estratégica.

e Envolvimento da média

e Perfil dos envolvidos no
processo é
eminentemente analitico

e Executivo sénior é
engenheiro com MBA no
exterior, desenvolveu sua
carreira em consultorias e
outros setores.

o Média geréncia prové
informac0es para

Perfil dos envolvidos no
processo é eminentemente
analitico

Executivo Sénior iniciou
carreira em consultoria de
estratégia e depois atuou em
outras empresas do setor. E
engenheiro com MBA no
exterior.

Papel da média geréncia é de

instrumenta andlises informacdes, participa geréncia como subsidiar as decisdes implementadora das decisdes
e possui papel de garante garantindo fornecedor de inputs e estratégicas e tomadas, definindo forma mais
implementacéo. factibilidade e factibilidade e posteriormente posteriormente eficiente de implementar
implementa posterior execucao. implementa essas decisoes.
estratégia implementacao decis@es.
Uso e papel de | e Uso ocasional de Empresa sempre Uso consideravel o Utiliza diversas e Empresa usa A empresa constantemente
Consultorias consultorias utiliza de consultorias e consultorias, adotando frequentemente utiliza consultorias no

especializadas em
transportes aéreos

consultorias tanto
no processo de
formulagdo quanto
de implementacéo
Busca
revezamento entre
as consultorias

adota postura de
revezamento entre
as mesmas
Consultorias
auxiliam com
analises de
mercados,
operagdes e
tecnologia

postura de alternancia
entre as mesmas.
Selecdo com base na
expertise e ndo em
custo.

e Contribuicao das
consultorias em trazer
informag6es mundiais
do setor e também em
conferir credibilidade
ao planejamento.

consultorias tanto na
formulagdo quanto na
implementacéo das
estratégias.

processo, sendo que
frequentemente as mesmas
consultorias séo utilizadas
(potencializa conhecimento da
realidade da empresa).
Consultorias: trazem inputs
para processo estratégicos, se
engajam nas discussdes e
trazem metodologia para
gestdo dos projetos
estratégicos.
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Uso e papel de
Imprensa de
Negocios

e Imprensa de
negoécios:
publicacdes
especializadas e
releases do mercado
de capitais.

o Relevéncia
mediana para
imprensa de
negoécios: érgaos
especializados e
Bloomberg.

e Imprensa de
negocios fornece
informacdes:
bancos de
investimento,
boletim Focus, etc.

e Utiliza imprensa de
negécios mas, mais
relevante que
publicacdes da area,
s80 as proprias
associagdes do setor
como a ABRADEE e
ANEEL.

Imprensa de negécios
relevante sobretudo no
que se refere a analise de
mercado.

e Imprensa de negécios prove
informacdes, além de existirem
orgdos setoriais relevantes (ex.
ANATEL).

QUADRO 8.7.4. — Sintese de aspectos dos praticantes da estratégia das empresas estudadas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Analise da Pesquisa Empirica

Realizam-se neste capitulo andlises acerca dos dados obtidos na pesquisa de
campo da tese. Tais analises serdo realizadas de duas formas: a primeira configura uma
analise horizontal das empresas, enquanto a segunda representa uma analise transversal entre
empresas focalizando cada elemento da Estratégia como Prética (praxis, praticas e
praticantes).

A andlise horizontal se desdobra em trés estudos, um que focaliza os dados
obtidos no survey e busca analisar as inter-relacdes do elemento da ECP de forma agregada,
outro que busca explorar estas mesmas inter-relagcdes dentro dos clusters obtidos e um terceiro
que analisa cada empresa do estudo de caso e trata das mesmas inter-relacdes. A analise
transversal focaliza cada elemento da Estratégia como Pratica e busca estuda-lo a luz

combinada das informagdes obtidas tanto no survey quanto no estudo de caso.

9.1 Analise horizontal agregada do survey

Na analise horizontal do survey buscar-se-a verificar os diversos elementos da
Estratégia como Pratica dentro das empresas respondentes do survey. Esta analise sera
realizada em duas fases: uma primeira estudando todas as empresas, de forma geral; e a
segunda analisando os alinhamentos dentro dos clusters que puderam ser estruturados a partir

dos agrupamentos estatisticos dos dados.
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Compreensao Setorial

Conforme apresentado no proprio capitulo da pesquisa survey, as variaveis de
compreensdo setorial foram estruturadas ao longo de quatro construtos principais: orientacao
externa, orientacao interna, dinamicidade e mobilidade.

Acerca do construto orientacdo externa, mesmo que as variaveis estudadas ndo
tenham constituido um construto com validade estatistica, houve certa congruéncia quando 0s
dados sdo analisados de forma geral. Em linhas gerais, houve forte concordancia com a
consideragdo do foco externo na elaboracao das estratégias: considerando tanto “concordo”
quanto “concordo fortemente”, 73,1% dos respondentes concordaram que as empresas do
setor colocam fatores externos em primeiro plano de anélise e 57,7% concordaram com o fato
do sucesso competitivo ser percebido como resposta ao ambiente externo.

Esta concordancia acerca da orientacdo externa se torna bastante interessante
qguando séo analisadas as respostas sobre orientagdo interna, sobretudo em competéncias.
Considerando também tanto “concordo” quanto “concordo fortemente”, 65,4% dos
respondentes afirmaram colocar fatores internos no primeiro plano de andlise, mesmo
percentual de respostas concordando com o fato de cada empresa possuir suas proprias (e
distintas) competéncias e capacidades. Este fato pode sinalizar que, diferente do que advogam
alguns autores, as visdes externas e internas da estratégia ndo podem ser tomadas como
suplementares, mas sim como complementares.

Ainda acerca do tema orientacdo interna da estratégia, dois pontos sdo dignos
de mencdo: Primeiro, o aspecto especifico do conhecimento ndo pareceu ser fortemente
considerado pelas empresas: considerando tanto “discordo” quanto “discordo fortemente”,
42,3% dos respondentes discordam da afirmacgéo de que a principal funcdo das firmas no setor
seja integrar conhecimentos e 46,2% discordam que o conhecimento relevante no setor seja
obtido somente “na pratica”. Segundo, embora tenham atribuido relevancia para os fatores
internos na estratégia, 46,2% das empresas discordaram da afirmacéo de estarem conduzindo
medidas reais para evitar a imitacdo de competéncias e conhecimentos pelos concorrentes.

Acerca da dinamicidade dos setores das empresas, tem-se que este construto foi
principalmente quantificado por meio de variaveis concernentes ao crescimento da demanda e
a inovacdo no setor. Sobre evolugdo da demanda, tem-se que 80,7% das empresas
participantes concordaram com a afirmacdo de que seus setores tém apresentado rapido
crescimento ao longo dos Gltimos trés anos.

Inovagdo parece de fato ser um tema de preocupacdo para as empresas, dado

que 65,4% concordaram com o fato de investimentos em pesquisa e inovacdo serem
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prioritdrios no setor. Acerca desta inovagdo, tem-se que houve concordancia mais
pronunciada com a mudanga em processos. No que tange a produto, ndo houve tendéncia
definida, dado que 38,4% discordaram e 34,6% concordaram com a afirmacédo de que o setor
hoje oferece produtos e servicos ndo disponiveis ha trés anos. Em contrapartida, 46,1%
concordaram (enquanto 30,7% discordaram) com a afirmagdo de que o setor hoje utiliza
processos ndo disponiveis ha 3 anos.

A inovacdo, contudo, parece ndo ser fator crucial em viabilizar o ingresso de
novos competidores em setores com fortes barreiras a entrada: 42,3% das empresas
discordaram da afirmacéo de que as firmas entravam em seus setores competindo por meio de
inovacgoes.

Finalizando este construto, temos a verificacdo de setores de alta tecnologia.
Embora a moda das respostas tenha sido “discordo” (com 30,8% dos respondentes), 50%
concordaram com a afirmacdo de que o setor industrial poderia ser considerado como alta
tecnologia. Este fato merece destaque, pois dentre os respondentes as empresas que mais se
aproximavam de setores tipicos de alta tecnologia sdo aquelas de telecomunicacgdes, que
representaram 8% das empresas respondentes. Frente a esta aparente contradi¢do, embora ndo
se tenha conseguido explorar este tema mais profundamente, sugerem-se duas possiveis
explicagdes: (1) a Tecnologia de Informacdo hoje esta presente em quase todos 0s setores e
tem papel importante em viabilizar os processos de negdcio, de forma que esta presenca de Tl
pode justificar a alta frequéncia da resposta de “alta tecnologia” e (2) nao se pode desprezar o
possivel desejo dos gestores de que seus setores de fato fossem de alta tecnologia, dado que
esta classificacdo, de uma forma ou de outra, encerra conceitos positivos como “tecnologia de

bR 1Y

ponta”, “alta competitividade”, etc.

Analisando o ultimo construto, mobilidade, temos evidenciada a preocupacao
das empresas com entrada de novas empresas e produtos substitutos, mesmo em condig¢des
que configuram barreiras a entrada e a saida. Novamente considerando as respostas
“concordo” e “concordo fortemente”, tem-se que 57,7% das respondentes concordaram com a
preocupacdo em se defender da ameaca de novas empresas e produtos substitutos. Acerca das
barreiras, 50% das empresas concordaram com a afirmacdo de que se novas empresas
desejassem entrar em seus setores incorreriam em grandes dificuldades, enquanto 42,3% das
respondentes concordaram que se as empresas desejassem sair dos setores incorreriam em
altos custos.

Alinhado ao fato das barreiras estruturais verificadas acima, temos que a

contestabilidade de mercados ndo ficou evidenciada nas respostas: considerando tanto
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“discordo” quanto “discordo fortemente”, temos que 69,3% das empresas discordaram do fato
de que novas empresas pudessem entrar e sair de seus setores, incorrendo em dificuldades
minimas tanto na entrada quanto na saida.

Finalizando esta subsecdo, temos que analisados de forma agregada, os dados
evidenciaram (1) setores com demanda em crescimento, com foco em inovagao sobretudo em
processos, (2) setores com presencga relevante de barreiras a entrada e a saida, dentro dos quais
as empresas se mostram preocupadas em se defender de novas empresas e produtos
substitutos, (3) complementaridade dos focos em fatores externos e internos a empresa, no
processo de avaliacdo de suas estratégias e (4) que a questdo conhecimento terminou relegada
a segundo plano por estas empresas.

Praxis — Conduta Competitiva

Conforme previamente apresentado, as variaveis acerca da conduta competitiva
da empresa (que neste trabalho se tomard como representante da praxis estratégica) foram
estruturadas ao longo de cinco construtos: desenvolver inovacdo, estratégia baseada em
competéncias, estratégia baseada em conhecimentos, flexibilidade estratégica e pioneirismo e
risco. Também, embora ndo constituam um construto propriamente dito, foram avaliadas
variaveis acerca das pressGes competitivas no setor.

No que tange ao construto Desenvolver Inovagdo, a0 menos em nivel
agregado, ndo ficou evidenciada nenhuma questdo surpreendente, dado que muitas das
empresas respondentes procediam de setores mais estaveis. Dos respondentes, 76,9%
afirmaram que menos de 10% de sua receita € proveniente de produtos ndo disponiveis ha trés
anos e 79,1% das empresas indicaram investir menos de 5% de sua receita em atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

Acerca de Estratégia Baseada em Competéncias, 76,9% dos respondentes
concordaram com o fato de que suas novas atuacGes foram decididas de forma a explorar
recursos, competéncia e know-how que ja possuiam. Além disso, tem-se que a firma néo é o
I6cus exclusivo das competéncias, dado que 46,1% afirmaram que estas ndo residem
exclusivamente dentro da empresa, mas sim espalhados na rede de fornecedores e clientes.

Analisando o carater tacito das competéncias, um dos pressupostos da Visao
Baseada em Recursos, tem-se que este ndo ficou evidenciado nas respostas dado que 42,3%
das empresas discordaram da afirmagcdo de que o0s concorrentes ndo conseguiriam

compreender de forma exata e precisa a razdo do sucesso da empresa. Em alguma medida
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decorrente deste fato, tem-se que 50% dos respondentes discordaram de que competidores néo
conseguiriam imitar ou replicar suas competéncias.

Considerando o construto Estratégia Baseada em Conhecimento, as respostas
parecem sinalizar que as empresas buscam em alguma medida gerir seu conhecimento, mas
este ndo apresenta o carater t&cito e sisttmico que pressupde a Visdo Baseada em
Conhecimento. Dos respondentes, 38,4% discordam da afirmacdo que concorrentes nao
conseguiriam ter o mesmo nivel de conhecimento caso contratassem funcionarios e
acessassem documentos. Quanto a gestdo, 57,7% afirmaram estar desenvolvendo praticas
concretas de gestdo do conhecimento e 88,4% concordaram com o fato de que o
conhecimento hoje aplicado na empresa foi obtido combinando e integrando conhecimentos
prévios.

Considerando o construto pioneirismo e risco, ndo houve tendéncia clara
acerca do primeiro, mas ficou evidenciado o conservadorismo das decisées. Embora a moda
da resposta tenha sido “discordo”, com 38,5%, quando se considera tanto “concordo” quanto
“concordo fortemente”, tem-se que 42,3% concordam com a afirmacdo de que suas empresas
sdo usualmente uma das primeiras a implementar produtos e processos inovadores. Em
contrapartida, ficou evidenciado o conservadorismo das empresas em suas decisfes: 53,9%
discordaram da afirmagé@o de que alocam recursos significativos a investimentos com riscos
maiores que a média de suas operacdes.

O construto Flexibilidade Estratégica foi analisado apenas por uma variavel, e
ficou claro que mudancas internas ocorreram na maioria das empresas: 65,4% das empresas
concordaram com o fato de estarem alterando suas estruturas organizacionais ou processos de
gestao.

Por fim, analisando as variaveis acerca das pressdes competitivas do setor, 0s
dados sinalizam a condug&o de iniciativas para dificultar a entrada de novas empresas, para
ampliar base de fornecedores e clientes, além de indicar a percepcdo de reduzida rivalidade
interna ao setor.

Acerca da primeira questédo, tem-se que 46,2% dos respondentes concordaram
com a afirmacdo de que estdo construindo iniciativas para dificultar a entrada de novas
empresas no setor.

Ampliacdo da base de fornecedores e clientes parece ser tOnica entre as
empresas: 57,7% concordaram com a afirmagdo de que estdo ampliando sua base de
fornecedores, enquanto 65,4% afirmaram estar fazendo movimento similar com a base de

clientes.
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Por fim, avaliando a percepcdo de rivalidade interna do setor, tem-se que
38,5% discordaram da afirmacdo de que os competidores frequentemente adotam
comportamento agressivo (sobretudo em pregos)

Desta forma, concluindo esta subsec¢éo, os dados agregados indicam (1) que as
empresas apresentam investimentos e receitas de medianos a reduzidos no que tange a
inovacdo, (2) que suas novas atuacdes levaram em conta competéncias pré-existentes e que
estas nao residem somente dentro da empresa, mas estdo distribuidas na rede que as circunda,
(3) que mudancas em estrutura e processos de gestdo tém sido bastante frequentes, (4) que as
empresas sdo tipicamente conservadoras em suas decisdes sem clara evidéncia de seu
pioneirismo em inovacgoes, (5) que as firmas tém buscado gerir seus conhecimentos, mas que
estes ndo sdo fortemente tacitos ou sistémicos, de forma que poderiam ser replicados, (6) que
as empresas tém conduzido iniciativas no sentido de fortificar barreiras de entrada e ampliar
base de fornecedores e clientes.

Analisando como estes fatores da conduta competitiva se coadunam com as
caracteristicas setoriais, tem-se que: primeiro, a baixa receita obtida com produtos inovadores
parece estar alinhada as caracteristicas de setores nos quais inovagdes em processos tendem a
ser mais pronunciadas do que aquelas em produtos. Segundo, mesmo em setores com fortes
caracteristicas de barreiras a entrada e saida, as empresas continuam a buscar alternativas para
fortalecer tais barreiras. Terceiro, a complementaridade entre fatores externos e internos,
sugerida na subsecdo anterior, parece encontrar fundamentos nas praticas das empresas: ao
mesmo tempo em que buscam reduzir pressdo de barganha de fornecedores e clientes,
dificultar entrada de novos concorrentes no setor, também se pautam em suas competéncias
internas para definir novas atuagfes. Quarto, ndo ficou evidente o carater tacito e sistémico
dos conhecimentos, fato alinhado com a questdo de o conhecimento terminar relegada ao

segundo plano das estratégias do setor.

Praticantes

Sobre o perfil das pessoas que atuam diretamente na estratégia das empresas,
foi identificada clara predominancia do perfil analitico: 77,0% dos respondentes afirmaram
que os envolvidos na estratégia da empresa possuem atuacdo muito ou extremamente
analitica, em oposicdo a apenas 26,9% que mencionaram que tais envolvidos tém atuacao

muito ou extremamente intuitiva.
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A participacdo de mulheres nas estratégias ainda pode ser considerada bastante
reduzida: 57,7% dos respondentes afirmaram que dentre os envolvidos na estratégia da
companhia, 10% ou menos eram mulheres.

Considerando o primeiro ator interno da estratégia foco do trabalho, o
executivo sénior, pode-se identificar que este principalmente desenvolveu sua carreira na
propria empresa, tendo MBA como seu grau maximo de formacdo. Dos respondentes, 50%
afirmaram haver desenvolvido sua carreira dentro do proprio setor e outros 19,2% a
desenvolveram em outras empresas dentro do mesmo setor — fato que pode sinalizar o valor
do conhecimento da dindmica de negdcios do setor para aqueles que sdo 0s principais
responsaveis pela estratégia da companhia.

Acerca da formacdo destes executivos, MBA foi a titulacdo mais
frequentemente indicada, com 53,8% das respostas. Vale também destacar a expressiva
frequéncia de pods-graduacdo académica, com 26,9%, a principio inesperada pois se estava
analisando profissionais que atuam em empresas € ndo no meio académico.

A média geréncia, segundo ator interno da estratégia foco do trabalho, tem seu
papel principal na implementacdo das estratégias da companhia. 76,9% assinalaram que a
média geréncia possui papel na implementacdo das estratégias e 38,5% marcaram que a
mesma oferece informacgdes para o processo. Acerca da postura da mesma média geréncia,
88,5% atribuiram papel de implementador da estratégia para este grupo. Vale também
destacar a baixa frequéncia (3,8%) de postura de resisténcia, com aversdo as mudancas
trazidas pela estratégia.

Alternando para a visdo dos praticantes externos da estratégia, procede-se para
a analise da frequéncia de uso e papel das consultorias. Dos respondentes, 47,4%
mencionaram que consultorias sdo utilizadas as vezes na definicdo das estratégias, enquanto
que 31,6% afirmaram utilizar consultorias frequentemente ou sempre. Considerando suas
principais atividades, tem-se que as mais frequentes ocupacdes sdo: prover informacdes e
outros inputs para 0 processo (63,2% dos casos) e efetivamente se engajar no processo de
formulacdo (52,6% dos casos). Acerca da recontratacdo das consultorias, tem-se tendéncia a
alternncia entre as mesmas: 50% das empresas afirmaram que a recontratacdo de
consultorias ocorre apenas as vezes, enquanto que 36% declararam que esta ocorre raramente
ou nunca.

Por fim, analisando o segundo praticante externo da estratégia, pouca
relevancia foi atribuida a imprensa de negocios: 69,3% a consideraram de “muito pouca”,

“pouca” ou “nenhuma” relevancia.
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Esta subse¢do buscou analisar os praticantes da estratégia, conforme os dados
obtidos de forma agregada pelo survey. Em linhas gerais, evidenciou-se (1) o foco fortemente
analitico dos envolvidos com estratégia nas empresas, (2) a importancia do conhecimento do
negocio, e de alguma forma da propria empresa, para 0 executivo sénior que tipicamente
desenvolveu sua carreira na empresa ou no proprio setor, (3) o papel de implementadora da
média geréncia, (4) o frequente uso de consultorias e a sua alternancia e (5) a baixa relevancia
atribuida para a imprensa de negdcios. A proxima subsecdo focalizara outro elemento da

ECP: as praticas.

Préticas

A Ultima subsecdo sobre analise geral buscara tratar das préaticas estratégicas
identificadas no survey, abordando temas como eventos e ferramentas utilizadas e a
contribuicdo esperada de ambos.

A respeito dos eventos utilizados, reunides perioddicas de negdcio e workshops
de planejamento foram os mais comumente mencionados, com 69,2% e 65,4% de frequéncia,
respectivamente. No que tange a contribuicdo destes eventos, fuga da rotina e
mudanca/confirmacgdo da estratégia foram as indicadas com maior grau de relevancia dentre
as alternativas disponibilizadas.

Passando a analise das ferramentas estratégicas utilizadas, o quadro 9.1.1 traz
de forma sintética o ranking de utilizacdo e de conhecimento das ferramentas de estratégia
analisadas neste estudo. Considerando escala de utilizacdo em que 5 = sempre e 1 = nunca,
Anélise Financeira de Investimentos, Declaracdo de Visdo e Missdo, Planejamento de
Cenérios, Analise SWOT e Gestdo de Projetos foram as ferramentas mencionadas como as
mais utilizadas pelas empresas, ao passo que Matriz de Parenting Corporativo, Reldgio da
Estratégia de Bowman, Matriz de Ansoff, Matriz de Globalizacdo e Andlise de Opc¢oes reais
foram as menos utilizadas. Para fins de calculo da utilizacdo, foram desconsideradas respostas
em que se afirmava desconhecer determinada ferramenta.

Baseando-se na frequéncia da resposta “desconheco” entre as ferramentas,
Reldgio da Estratégia de Bowman, Matriz de Parenting Corporativo, Matriz de Globalizacéo,
Analise PESTLE e Diamante de Porter foram as ferramentas de estratégia menos conhecidas
pelas empresas.

Considerando a percepgdo de eficacia das ferramentas utilizadas pelas
empresas, tem-se que estas sdo avaliadas como de alta eficacia: dos respondentes, 61,5%

avaliaram as ferramentas como altamente ou extremamente eficazes. Vale também destacar o
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resultado da analise apresentada no quadro 7.4.1, que ndo apresentou correlacdo negativa
significativa entre o grau de eficacia percebida e a utilizagdo de alguma ferramenta especifica,

de forma que o uso de nenhuma ferramenta parecia “comprometer” a eficacia global.

TABELA 9.1.1. — Utilizacao e conhecimento das ferramentas

Utilizacdo( Desconhecimento(*)

1 Anélise Financeira de Investimentos 4,46 1 Reldgio da Estratégia de Bowman 57,7%
2 Declaracéo de Visdo e Missdo 4,23 2 Matrizes de Parenting Corporativo 50,0%
3 Planejamento de Cenarios 3,73 3 Matriz de Globalizacéo 42,3%
4 Andlise SWOT 3,72 4 | Anélise PESTLE 30,8%
5 Gestao de Projetos 3,69 5 Diamante de Porter 30,8%
6 Benchmarking Estratégico 3,65 6 Matriz de Ansoff 30,8%
7 Gestéo de Riscos 3,64 7 | Andlise das Opcoes Reais 30,8%
8 Fatores Criticos de Sucesso 3,32 8 Meétodos de Expansao/Diversificacdo 26,9%
9 Inteligéncia Competitiva 3,24 9 Inteligéncia Competitiva 19,2%
10 | Técnicas de Geragdo de Ideias: 3,20 10 | Matrizes de Portfdlio 15,4%
Brainstorming ou Método Delphi
11 | Balanced Scorecard 2,96 11 | Fatores Criticos de Sucesso 15,4%
12 | Modelo das Cinco Forcas 2,96 12 | Matriz das Estratégias Genéricas 11,5%
Competitivas
13 | Andlise da Cadeia de Valor 2,85 13 | Modelos de Exceléncia 11,5%
14 | Analise PESTLE 2,83 14 | Matriz de Fusdes e Aquisicdes 11,5%
15 | Analise de Grupos Estratégicos 2,83 15 | Analise do Ciclo de Vida da IndUstria 11,5%
16 | Modelos de Exceléncia 2,65 16 | Analise de Grupos Estratégicos 7,7%
17 | Matriz das Estratégias Genéricas 2,57 17 | Modelo das Cinco Forgas 7,7%
Competitivas
18 | Matriz de Fusdes e Aquisicdes 2,30 18 | Analise SWOT 3,8%
19 | Matrizes de Portfélio 2,09 19 | Técnicas de Geragdo de Ideias: 3,8%
Brainstorming ou Método Delphi
20 | Andlise do Ciclo de Vida da Industria 2,00 20 | Gestdo de Riscos 3,8%
21 | Meétodos de Expanséo/Diversificacdo 1,95 21 | Planejamento de Cenarios 0,0%
22 | Diamante de Porter 1,72 22 | Andlise da Cadeia de Valor 0,0%
23 | Andlise das Opcoes Reais 1,67 23 | Balanced Scorecard 0,0%
24 | Matriz de Globalizacdo 1,53 24 | Andlise Financeira de Investimentos 0,0%
25 | Matriz de Ansoff 1,44 25 | Declaracéo de Visao e Misséo 0,0%
26 | Reldgio da Estratégia de Bowman 1,27 26 | Benchmarking Estratégico 0,0%
27 | Matrizes de Parenting Corporativo 1,08 27 | Gestdo de Projetos 0,0%

* Escala de utilizagdo varia de 1 = nunca até 5 = sempre, excluindo aqueles que afirmavam desconhecer a ferramenta
** Desconhecimento indica frequéncia da resposta “desconhego” em cada ferramenta

Fonte: Elaborado pelo autor

Anélise com fatos e dados foi a principal contribuicdo atribuida as ferramentas,
com frequéncia de 76,9% entre as respostas obtidas. Realizar conjecturas sobre o futuro e
fazer as coisas acontecerem foram as outras contribuigdes mencionadas, com presenca em
53,8% e 50,0% das respostas, respectivamente.

Acerca dos critérios de escolha das ferramentas, pdde ser observada forte
complementaridade entre fatores racionais e politico/econdémico/culturais de decisdo.
Considerando tanto as respostas “concordo” quanto “concordo fortemente”, 65,4% dos
respondentes concordaram em racionalmente buscar a ferramenta estratégica mais adequada
para determinada situacdo, ao passo que similares 65,4% indicaram que fatores culturais,
politicos e econdmicos influenciam a escolha das ferramentas.

Finalizando, analisando as questdes de adaptacdo e recursividade das
ferramentas, tem-se que 92,3% dos respondentes concordaram com a afirmacdo de que
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buscam adaptar as ferramentas a realidade da organizacdo. Esta clara orientagdo ndo pode ser
verificada na questdo de recursividade, dado que as respostas ficaram relativamente
distribuidas em dois polos: 53,8% afirmaram discordar (totalizando respostas “discordo” e
“discordo fortemente”) enquanto 38,4% afirmaram concordar (“concordo” e “concordo
fortemente”) com a afirmagdo de que eventos tendem a ter mesmo formato e as mesmas
ferramentas tendem a ser utilizadas ao longo do tempo.

Esta ultima subsecdo finaliza a andlise agregada do survey, explorando as
praticas estratégicas utilizadas. Em linhas gerais, (1) reunides periodicas de negécios e
workshops de planejamento foram os eventos de maior utilizacdo, (2) analise embasada em
fatos e dados foi a principal contribuicdo atribuida as ferramentas, (3) ficou evidenciada
complementaridade entre fatores racionais e culturais/politicos na escolha de ferramentas e (5)
adaptacdo das ferramentas a organizacao parece ser ténica.

O quadro 9.1.1 resume os pontos mais relevantes da analise agregada do
survey. A proxima se¢do buscara desenvolver e explorar as relagdes verificadas entre cada um

dos elementos da ECP dentro dos clusters particulares obtidos no survey.

Elemento Al
ECP Pontos relevantes da anélise agregada
e  Setores com demanda crescente;
e Inovagdo principalmente em processos;
Setor - o - .
industrial e  Setores com barreiras estabelecidas a mobilidade;
e Focos externo e interno da estratégia considerados complementares;
e Pouca relevancia atribuida ao conhecimento para as estratégias do setor.

Baixa receita com produtos inovadores;

Constante preocupacdo com o fortalecimento de barreiras a entrada;

Praxis e Postura competitiva alinhada & complementaridade das visdes externa e interna
mencionadas acima;

e  Carater tacito e sistémico do conhecimento ndo ficou evidenciado.

e Reunibes periddicas e workshops como eventos mais frequentes;

e Analise embasada em fatos e dados como principal contribuicdo das
ferramentas;

e Complementaridade entre fatores racionais e culturais/politicos na escolha de

ferramentas;

Adaptacdo das ferramentas & organizag&o.

Perfil predominantemente analitico;

Executivo sénior com carreira tipicamente na empresa ou no setor;

Meédia geréncia como implementadora de decisoes;

Uso frequente de consultorias com busca de alternancia entre elas;

Baixa relevancia atribuida a imprensa de negécios.

QUADRO 9.1.1. — Resumo das analises agregadas
Fonte: Elaborado pelo autor

Praticas

Praticantes
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9.2 Analise horizontal por clusters do survey

As subsecdes anteriores buscavam analisar de forma agregada os dados obtidos
por meio da pesquisa survey. Nesta subsecdo, utilizar-se-a o agrupamento de clusters sugerido
no capitulo 7 para investigar de forma mais proxima os dados, identificando padrdes
existentes entre grupos de empresas.

Primeiramente, faz-se necessario retomar a classificacdo de clusters proposta.

Com base nas variaveis de compreensdo setorial, foram definidos quatro agrupamentos, a
seguir sucintamente resumidos:

Desta forma, a partir dos quatro graficos anteriores, podemos identificar a

orientacdo geral de cada um dos agrupamentos obtidos.

e Cluster 1 — “Foco em produtos”, setores com demanda crescente, baixas
barreiras a entrada e saida e foco na inovacdo, principalmente no
langamento de novos produtos;

e Cluster 2 — “Melhorias em processos”, setores com demanda estavel,
medianas barreiras a entrada e a saida, foco na inovacdo, sobretudo em
processos, e grande relevancia de competéncias e conhecimentos;

e Cluster 3 — “Estabelecidas e protegidas”, setores com demanda estavel,
altas barreiras para entrada e saida de empresas, pequeno esfor¢o de
inovacao e alto foco em questdo de competéncias;

e Cluster 4 — “Estaveis”, setores com demanda estavel, baixas barreiras para
entrada e saida de empresas, pouco foco em inovagdo e alto foco em

questdo de competéncias;

Considerando estes agrupamentos, poOde-se verificar quais variaveis de
avaliacdo da conduta competitiva (praxis) apresentavam diferencas significativas entre os
clusters. Para o percentual de receita de novos produtos, utilizou-se a escala 1=0<x<10%,
2=10%<x<25%; 3=25%<x<50% e 4= superior a 50%; enquanto que para as outras variaveis,
tinha-se 1=discordo fortemente e 5 = concordo fortemente. A tabela 9.2.1. apresenta tais
variaveis e suas medidas de mediana, segundo e terceiro quartil, que foram utilizadas para
identificar diferencas entre clusters.

Assim, a partir do quadro anterior, podemos identificar a orientacdo geral de

cada um dos agrupamentos obtidos.
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TABELA 9.2.1. — Variaveis diferenciadoras entre os clusters

% Receita Novos Produtos Tolerancia Riscos Construcdo Barreiras
C1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E C1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E
1° Quartil 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,75 1,00 2,00 4,00 3,00 2,75 2,00
3° Quartil 1,00 2,25 1,00 1,50 3,00 3,00 2,25 2,50 4,50 4,00 4,00 3,00
Mediana 1,00 1,50 1,00 1,00 2,00 3,00 1,00 2,00 4,00 4,00 3,00 2,00
Ampliacdo de Fornecedores Competéncia para Novos Produtos Dif. Competitivos Fora Firma
C1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E C1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E
1° Quartil 2,50 4,00 1,00 3,00 4,50 4,00 3,00 3,00 4,50 2,75 3,00 2,50
3° Quartil 4,50 4,25 3,25 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 4,00 4,00 3,00

Mediana 4,00 4,00 3,00 4,00 5,00 4,00 3,50 4,00 5,00 3,00 4,00 3,00
Fonte: Elaborado pelo autor

e Cluster 1 — “Foco em produtos”, alinhado com as necessidades de inovagao
em produtos, tem-se empresas com, comparativamente, ligeira maior
tolerancia a riscos (2% maior mediana, mas maior terceiro quartil), maior
utilizacdo de competéncias internas para o lancamento de novos produtos
(maiores mediana e quartis) e com maior relevancia dos diferenciais
competitivos distribuidos pela rede de fornecedores e clientes da empresa
(maior mediana e quartis). Também foi registrado o foco na construcédo de
barreiras a entrada (maior mediana e quartis). Contudo, diferentemente do
que seria esperado, ndo foi sinalizado grande percentual de receita oriundo
de novos produtos (baixa mediana e quartis regulares).

e Cluster 2 — “Melhorias em processos”, que apresentou comparativamente
maior tolerancia a risco entre os 4 clusters (maior mediana e quartis),
relevancia mediana da questdo de competéncia para novas atuacdes (22
maior mediana, mas maiores quartis) e ampliacdo da base de fornecedores
(maior mediana e segundo maior terceiro quartil). Diferentemente do que
seria 0 esperado, apresentou (ligeiro) maior percentual de receita com
novos produtos (maior mediana e quartis)

e Cluster 3 — “Estabelecidas ¢ protegidas”, em linha com o carater fortemente
delimitado dos setores, tem-se empresas mais conservadoras com menor
tolerancia a risco (menor mediana), menores preocupagdes com ampliacéo
de base de fornecedores (menor mediana) e com competéncias para
lancamento de novos produtos (menor mediana). Em uma resposta que
pode sugerir que as barreiras a entrada ja estdo configuradas no setor e que
ndo se faz necessario desenvolver atividades que reforcem as mesmas, este

cluster também obteve a menor mediana em construcdo de barreiras.
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Cluster 4 — “Estaveis”, em linha com um setor de demanda estavel e baixas
barreiras de entrada e saida, encontram-se empresas com baixa
preocupacdo com construcdo de barreiras (menor mediana), pouca receita
de novos produtos (menor mediana e 2° menor terceiro quartil), menor
tolerancia a riscos (2% menor mediana e menor terceiro quartil), menor
preocupacdo com diferenciais competitivos localizados fora da empresa

(menor mediana e menores quartis)

Processo similar foi conduzido para as variaveis acerca dos praticantes da

estratégia, identificando quais apresentavam diferencas significativas entre os clusters. A

tabela abaixo apresenta tais variaveis e suas medidas:

TABELA 9.2.2. — Variaveis de Praticantes distintas entre cluster

Acdo Analitica dos Envolvidos Papel da Imprensa de Negécios

Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E
1° Quartil 4,50 4,00 3,75 3,00 3,50 2,00 3,00 1,00
3° Quartil 5,00 5,00 5,00 4,00 4,50 3,00 4,25 2,00
Mediana 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 2,50 3,50 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Cluster 1 — “Foco em produtos”, com maior ac¢do analitica dos envolvidos
na estratégia da companhia (maior mediana e maiores quartis) e maior
relevancia da imprensa de negécios (maior mediana e maiores quartis);
Cluster 2 — “Melhorias em processos”, alta acdo analitica (2* maior
mediana e maior 1° quartil) e baixa relevancia da imprensa de negdcios (22
menor mediana)

Cluster 3 — “Estabelecidas e protegidas”, alta ag@o analitica (2* maior
mediana) e maior relevancia da imprensa de negdcios (2% maior mediana)
Cluster 4 — “Estaveis”, menor acao analitica dos envolvidos (menor
mediana e menores quartis) e menor relevancia da imprensa de negdcios

(menor mediana e quartis).

Similarmente, os clusters foram utilizados para as ferramentas estratégicas

utilizadas no trabalho. Apenas para recordar, a escala utilizada para as ferramentas variava de

1=nunca e 5 = sempre. A tabela abaixo apresenta tais variaveis e suas medidas: terceiro

quartil, que foram utilizadas para identificar diferencas entre clusters:
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TABELA 9.2.3. — Variaveis de Ferramentas distintas entre clusters

Andlise SWOT

Analise PESTLE

Planejamento de Cenarios

Cl-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E
1° Quartil 4,00 4,00 4,00 2,00 4,00 3,75 3,00 2,00 2,00 1,50 4,00 1,00
3° Quartil 4,00 5,00 5,00 3,00 4,50 5,00 5,00 3,50 4,00 4,00 5,00 1,00
Mediana 4,00 4,00 5,00 2,00 4,00 4,00 4,50 2,00 3,00 3,50 4,00 1,00

Modelos de Exceléncia

Inteligéncia Competitiva

Diamante de Porter

C1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E
1° Quartil 4,00 3,50 4,00 1,00 5,00 2,00 2,00 1,00 5,00 2,00 1,00 1,00
3° Quartil 4,00 4,50 5,00 2,00 5,00 3,50 3,50 2,00 5,00 2,00 2,00 1,00
Mediana 4,00 4,00 4,50 1,00 5,00 3,00 3,00 1,00 5,00 2,00 1,50 1,00
Cinco Forcas Competitivas Matriz Globalizacdo
Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E

1° Quartil 1,00 3,50 2,00 1,00 5,00 1,00 1,00 0,75

3° Quartil 2,50 5,00 4,00 3,00 5,00 2,50 1,00 1,00

Mediana 1,00 4,00 3,00 2,00 5,00 1,00 1,00 1,00

Benchmarking Estratégico

Analise Financeira de Investimentos

Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E Cl1-FP  C2-MP  C3-EP C4-E
1° Quartil 4,00 4,75 5,00 2,50 3,00 3,75 3,00 2,00
3° Quartil 4,50 5,00 5,00 5,00 3,50 5,00 4,25 3,50

Mediana 4,00 5,00 5,00 4,00 3,00 5,00 4,00 3,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Cluster 1 — “Foco em produtos”, com maior utilizagdo de Modelos de
Exceléncia, Diamante de Porter e Matrizes de Globalizacé&o.

Cluster 2 — “Melhorias em processos”, com maiores utilizagdes de Cinco
Forcas Competitivas, Benchmarking Estratégico e relevante uso de Anélise
Financeira de Investimentos (maior mediana, mas 2° maior primeiro
quartil). Neste caso, a analise das cinco forcas parece estar alinhada as
iniciativas de ampliacdo da base de fornecedores para reducao de barganha,
enquanto o benchmarking pode estar agindo como fonte de oportunidades
para as melhorias em processos.

Cluster 3 — “Estabelecidas e protegidas”, agrupamento que apresentou as
maiores utilizacBes das ferramentas Analise SWOT, Planejamento de
Cenérios, Anélise PESTLE, Inteligéncia Competitiva e Analise Financeira
de Investimentos. Estes dados parecem estar bastante coerentes com a
realidade de setores tradicionais e estabelecidos, nos quais o carater
estrutural estavel permite que andlises e conjecturas sobre futuro sejam
mais efetivas (por isto talvez o expressivo uso de SWOT e Planejamento de
Cenérios). Alem disso, as fortes barreiras a entrada do setor podem advir de
grandes mobilizagdes de capital, o que ratificaria o grande uso de Analise

Financeira de Investimentos;
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e Cluster 4 — “Estaveis”, que apresentou a menor utilizacao de praticamente
todas as ferramentas acima mencionadas, fato que parece estar alinhado a

sua postura de “reclusdo” frente a estratégia.

Ainda acerca das praticas, os clusters permitiram identificar diferencas nas
respostas acerca da escolha de ferramentas por questdes culturais e politicas. A tabela abaixo

apresenta tais variaveis e suas medidas:

TABELA 9.2.4. — Escolha de Ferramentas entre clusters

C1-FP C2-MP C3-EP C4-E
1° Quartil 1,50 4,00 3,00 3,50
3° Quartil 2,00 4,00 4,00 4,00
Mediana 2,00 4,00 4,00 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor

e Cluster 1 — “Foco em produtos”, menor preponderancia de questdes
culturais e politicas, que parece estar alinhada ao carater extremamente
analitico-racional dos envolvidos no processo estratégico.

e Cluster 2 — “Melhorias em processos”, Cluster 3 — “Estabelecidas e
protegidas” e Cluster 4 — “Estaveis” com maior presenca de questdes

politicas e culturais na escolha de ferramentas.

Esta secdo finaliza o tratamento das analises do survey, com a exploracdo dos
elementos de setor, praxis, praticas e praticantes dentro dos quatro clusters obtidos pelo
agrupamento dos dados do survey (vide resumo no quadro 9.2.1). A préxima secdo explora 0s

dados da outra estratégia de pesquisa empirica do método combinado, o estudo de caso.

9.3 Analise horizontal dos casos
GOL Linhas Aéreas Inteligentes

Analisando o setor industrial da GOL, como o pano de fundo para suas
decises estratégicas, encontra-se um segmento com a demanda em relativo crescimento e que
presencia um forte movimento de reducdo de tarifas, principalmente com a entrada de
companhias aéreas de baixo custo.

A inovagéo no setor tende a ser reduzida em seu servigo fim, mas relevante em
servigos auxiliares, sobretudo aqueles alavancados pela utilizacdo da tecnologia de

informagao.



Elemento

Cluster 1:

Cluster 2: Melhorias

Cluster 3: Estabele-
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Cluster 4:

ECP

Foco em produtos

€M Processos

cidas e protegidas

Estaveis

Demanda crescente,
baixas barreiras a

Demanda estavel,
medianas barreiras a

Demanda estavel,
altas barreias a entrada

Demanda estavel,
baixas barreiras,

Setor entrada e inovacdo em entrada e saida, e saida, pequeno pouco foco em
industrial produtos. inovacdo em esforco de inovacdo e  inovacdo, alto foco em
processos e relevancia alto foco em competéncias.
de competéncias. competéncias.

Ligeira maior Maior tolerancia a Menor toleréncia a Baixa preocupacéo
tolerancia a riscos, riscos, relevancia risco, menor com construgdo de
maior utilizacdo de mediana em preocupacao com barreias, pouca receita

Praxis competéncias para competéncias para ampliacéo de base de de novos produtos,
novos produtos, novas atuacoes, fornecedores e com menor preocupacdo
diferenciais ampliacdo de base de competéncias para com diferenciais na
competitivos na rede. fornecedores. novos produtos. rede.
Maior utilizacdo de Maiores utilizacfes de | Maiores utilizacbes de Menor utilizacéo de
modelos de Cinco Forgas, Anélise SWOT, ferramentas.
Praticas Exceléncia, Diamante Benchmarking Planejamento de

de Porter e Matrizes
de Globalizagdo.

Estratégico e relevante
uso de Analise
Financeira.

Cenérios, Analise
PESTLE, Inteligéncia
Competitiva e AFI.

Praticantes

Maior acéo analitica
dos envolvidos, maior
relevancia da
imprensa de negdcios.

Alta acéo analitica,
baixa relevancia da
imprensa de negdcios.

Alta acéo analitica,
maior relevancia da
imprensa de negdcios.

Menor a¢do analitica,
menor relevancia da
imprensa de negdcios.

QUADRO 9.2.1. — Resumo das analises por agrupamentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se considerar um setor relativamente protegido da entrada de novos

competidores, dado que existem barreiras a entrada significativas (investimentos e slots em
aeroportos), mas com grau relevante de pressdes competitivas internas: alta rivalidade em
precos para capturar mais passageiros e assim melhor absorver custos fixos e alta barganha de
fornecedores.

Considerando este panorama setorial, tem-se que a empresa adota clara
estratégia de competicdo em custos e coloca os fatores externos no primeiro plano de analise.
Para tornar seus custos mais eficientes, a empresa escolheu aeronaves Boeing que lhe
permitem minimizar custos operacionais para seu modelo operativo e adotou forte uso da
tecnologia de informacdo, como o check-in online e venda de bilhetes pela internet. Aliado a
isto se identifica a compra da Varig, que permitiu a empresa obter slots em aeroportos
importantes e herdar o programa de fidelidade Smiles que tanto aumenta a utilizagcdo dos voos
(melhorando absorcéo de custos) quanto apresenta fonte de receita na compra de milhagem.

Questdes internas, como 0 modelo de aeronave escolhido, foram utilizadas em
novas atuagbes da companhia, como 0s voos “ponta de linha”, que permitiram a GOL

expansdo para 0 mercado internacional.
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Em linha com o que ocorre no setor, a inovagdo € fonte de pequena parcela da
receita da companhia, mas ha que se considerar que inovacgdes em servicos de suporte (check-
in pela internet, entre outros), sdo aspectos importantes da estratégia de custos da empresa.

O departamento de planejamento estratégico é subordinado a diretoria de
financas, e conta com profissionais de atuacdo fortemente analitica. Considerando as
idiossincrasias do setor, tem-se que 0 executivo sénior desenvolveu sua carreira
eminentemente no setor e possui pés-graduacao académica (doutorado) em administracéo, e a
média geréncia participa da estratégia da companhia instrumentando analises e
implementando decisGes. Também em linha com as especificidades inerentes a este setor, as
consultorias utilizadas sdo focadas em transportes aéreos, assim como as principais
publicacGes de negdcios utilizadas.

O carater analitico das pessoas termina por ser compartilhado pelas praticas
utilizadas no processo estratégico. No que tange aos eventos estratégicos, existe um “comité
da estratégia” que ¢ operacionalizado de forma bastante sistematica e estruturada por meio da
ocorréncia de trés workshops, cada um com foco definido. Também, como a flexibilidade de
capacidade é condicdo sine qua non para melhor utilizacdo de ativos e maior absorcdo de
custos fixos, o plano estratégico tem seus detalhes taticos continuamente revistos.

Este foco no desempenho financeiro e o cardter extremamente analitico
também se encontra refletido nas ferramentas da estratégia, que séo prioritariamente utilizadas
para estruturacdo de analises e garantir implementacdo. Analise Financeira de Investimentos,
Analise SWOT, Balanced Scorecard, Declaracdo de Visdo e Missdo, Fatores Criticos de
Sucesso e Planejamento de Cendrios sdo exemplo das ferramentas que se prestam a estes
intentos.

Considerando também a dinamicidade impressa dentro do setor tanto pela
rivalidade em precos como pelo carater fortemente concentrado, vale destacar a recente
mudanga organizacional da companhia, que reduziu postos buscando por melhor integracéo e

agilidade na tomada de deciséo.

USIMINAS Usinas Siderurgicas de Minas Gerais

O setor de siderurgia, no qual a Usiminas se encontra inserida, seguia
apresentando crescimento razoavel até que foi fortemente afetado pela crise mundial de 2008.
Como reflexo, o crescimento médio acumulado CAGR no periodo entre 2003 e 2008 ficou
em 1,6%. Neste mesmo setor, inovagdes tendem a ser pouco pronunciadas, pois os ciclos

tecnoldgicos séo longos e o processo produtivo é estavel.
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Embora as significativas barreiras a entrada e a saida, aliadas as vertentes de
crescimento de demanda e inovacdo pudessem sinalizar um setor altamente estavel, deve-se
registrar os movimentos de consolidacdo de grandes grupos e de integracdo vertical a
montante e a jusante, para reduzir o enorme poder de barganha dos fornecedores e se
aproximar dos clientes. Justamente em virtude destes movimentos, tem-se que as questdes
externas (setoriais) tendem a ser colocadas no primeiro plano de analise da empresa durante
sua formulacao estratégica.

De forma bastante alinhada com este contexto setorial, a Usiminas definiu seus
pilares estratégicos para se beneficiar dos movimentos de integragdo vertical verificados no
setor como, também buscar crescimento em escala para maximizar as economias de custo em
negocios com grandes volumes de capital empregado.

Aproveitando-se da movimentacdo econémica verificada no Brasil em virtude
da descoberta do pré-sal, a Usiminas criou o Centro de Pesquisas em Aco e pdde se utilizar de
conhecimentos e recursos detidos por uma de suas controladoras, a Nippon Steel, que detém
tecnologia para atuacdo em plataformas de petroleo.

Em linha com a caracteristica de inovacdo do setor, a empresa possui pequena
porcdo de suas receitas decorrentes de produtos criados ao longo dos Ultimos trés anos,
reinvestindo cerca de 0,2% de sua receita liquida (ou 1% de seu lucro liquido) em pesquisa e
inovacao.

Como forma de reagir as pressdes externas verificadas, tem-se que a empresa
estd alterando fortemente seus processos e estruturas internas, de forma a se tornar mais
competitiva em um setor com movimentos de consolidagéo, integracfes verticais, e cuja
demanda foi bastante afetada pela crise de 2008.

Como reflexo de um setor no qual a evolugdo incremental € mais pronunciada
que a inovacdo radical, que vive pressdes importantes de consolidacdo e integracdo e que é
intensivo em capital (mobilizando grandes somas de investimento), tem-se que o setor de
planejamento estratégico fica alocado abaixo da mesma diretoria que trabalha o tema de
Fusdes e AquisicGes e tem em seus profissionais um perfil mais analitico que intuitivo.
Considerando também que as decisdes estratégicas tendem a envolver vultosas somas de
investimento, as mesmas geralmente sdo tomadas de forma centralizada pelos altos
executivos, apoiando-se na media geréncia como provedores de informacdes e posterior
implementadores da estratégia.

Também de forma alinhada com a caracteristica analitica das decisdes

estratégicas, tem-se que a empresa se utiliza de um processo de planejamento anual bastante
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sistematico, racional e estruturado. Além dos eventos tradicionais, parcialmente como reflexo
da caracteristica de grandes mobilizacbes de capital, tem-se a existéncia de um comité
especifico para a discussao de investimentos. Em virtude do porte e tamanho da empresa, 0s
eventos estratégicos tendem a se destinar a comunicacdo da estratégia aos diversos
envolvidos.

Alinhadas com as mesmas caracteristicas mencionadas acima, identificamos as
ferramentas estratégicas utilizadas pela empresa: Analise financeira de Investimentos, Analise
de Grupos Estratégicos, Matriz SWOT, Planejamento de Cenarios, Fatores Criticos, entre
outros. O foco das mesmas reside em possibilitar a desejada andlise factual e garantir a
implementacédo das decises tomadas.

LOCALIZA Rent a Car

A Localiza se insere em um setor com crescimento expressivo nos Gltimos
anos, o de locacdo de autos e frotas, que tem apresentado média de crescimento equivalente a
quase 3 vezes o PIB brasileiro no periodo. Neste setor, inovacGes diruptivas sdo pouco
pronunciadas, de sorte que se verifica evolucdo incremental principalmente em tecnologias e
gestéo de pessoas.

Embora o valor da marca seja relevante, o carater extremamente fragmentado
do setor, com baixas barreiras a entrada e a saida, caracteriza forte rivalidade de precos. Além
disso, dois outros fatores merecem destaque: (1) a necessidade de escala de operagdo para
minimizar o poder de barganha dos fornecedores do setor: as empresas automotivas e (2) 0s
altos custos de depreciagdo que as locadoras enfrentam quando se desfazem de seus carros
para renovacao da frota.

Apresentando de forma simplista este negdcio como: (1) levantar capital, (2)
investir o mesmo em automoveis, (3) obter receita com o aluguel destes carros e (4) se
desfazer dos mesmos para renovacao da frota, temos que a Localiza tem buscado iniciativas
que a permitam competir de forma efetiva. Primeiro, obtendo rating competitivo que a
permita obter capital a taxas atrativas. Segundo, gerindo eficientemente sua relacdo com as
montadoras de forma a se beneficiar do fato de adquirir 2,25% de toda a producdo nacional de
veiculos (sobretudo com ganhos em escala viabilizados por seu negdcio de aluguel de frotas e
tambeém pelas franquias Localiza). Terceiro, contando com uma rede de revenda de
seminovos que minimiza a perda com depreciacdo na venda destes veiculos ao mercado.

Além disso, em um setor com forte rivalidade de precos, registra-se o papel da

concessdo de franquias para viabilizar a presenca da marca Localiza nas mais diversas
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localidades — construindo assim uma marca que sustente a cobranca de um prémio de prego
pelo fato do consumidor conhecer a forma de operagdo da empresa.

Desta forma, em um setor menos estabilizado, com forte crescimento e muito
fragmentado, os esforcos da empresa tendem a recair mais na execucao de sua estratégia do
que no planejamento da mesma. Reflexo disto reside no fato da empresa ndo ter um setor
exclusivamente destinado ao planejamento estratégico, no qual o perfil analitico tenderia a ser
mais pronunciado. Enfocando execucdo, 0s eventos estratégicos da empresa envolvem
executivos e demais colaboradores das mais diversas areas da empresa, na medida em que
toda a administracdo (incluindo a média geréncia) sera responsavel por colocar em marcha as
estratégias definidas.

A empresa também utiliza consultorias de forma consideravel e adota postura
de revezamento entre estas. Contudo, as mesmas sdo utilizadas na definicdo de novos
mercados para atuacdo e operacOes, de alguma forma mais proxima da execucdo do que se
pode verificar nos outros casos.

Embora a empresa utilize ferramentas tipicas da estratégia, destaque particular
foi dado a duas ferramentas que, mais uma vez, estdo fortemente alinhadas com o foco da
empresa: contratos de gestdo e gestdo a vista, que constituem formas de compelir a execugéo

da estratégia.

Empresa Alfa

A empresa Alfa atua no setor de energia elétrica, no qual o crescimento do PIB
tende a ser o principal direcionador da evolucdo da demanda. Este setor guarda caracteristica
relevante para a analise: a agéncia reguladora ANEEL se faz bastante presente no ambiente
estratégico da empresa, tanto obrigando o investimento de 1% da receita em atividades de
inovacdo, quanto pressionando as empresas por melhorias em custo por meio de seus
benchmarks.

No que tange a processos, a inovacdo do setor tende a estar focada em
processos comerciais, ao passo que no que tange a produtos, tem-se a bioenergia como
principal fronteira de inovagéo possivel.

Similarmente ao que foi verificado no caso da Usiminas, este setor também
vive um momento de consolidacdo em grandes grupos, com fusdes e aquisi¢cdes estando na
principal agenda dos executivos. Embora internamente ao setor as empresas estejam se
reorganizando em virtude da mencionada consolidag&o, a entrada de novos grupos no setor €

mais restrita e fica especialmente concentrada nas operacdes de bioenergia.
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Considerando a operagdo em um setor (1) no qual ativos e grandes
imobilizacBes de capital sdo caracteristicas relevantes e (2) que vive movimento de
consolidacdo, a empresa Alfa tem constantemente buscado oportunidades de aquisi¢fes para
ampliar sua escala de operacao.

Tomando em conta a inovagdo no setor, tem-se que a empresa busca assumir
papel relevante em bioenergia por meio da criacdo de subsidiéria especialmente focada nesta
tecnologia. Além disso, de forma ligeiramente distinta do que ocorre no setor (no qual ganhos
em eficiéncia de operacdo ainda séo possiveis com melhorias incrementais), a empresa busca
na inovacao forma de mudar seu patamar de eficiéncia de operagéo.

Justamente como resposta as recentes aquisicdes, a empresa tém buscado se
reorganizar internamente, revisando estruturas organizacionais e criando um centro de
servigos que aperfeicoe 0s processos entre as diversas unidades de negdcio.

Acerca das competéncias da empresa, esta considera a competéncia em gestdo
como seu principal diferencial. Esta competéncia é tangibilizada na qualidade de seus
indicadores de previsdo de demanda, que sdo fator extremamente relevante em um setor que
opera por meio de leilGes de energia, no qual erros no comprometimento de venda e compra
trara efeitos diretos em sua rentabilidade financeira.

A empresa Alfa, em alguma medida guarda importantes similitudes junto ao
caso da siderurgia, na medida em que ambas operam em setores com caracteristicas mais de
evolucdo incremental que inovacdo diruptiva, com fortes pressdes de consolidacdo e com
grande mobilizacdes de capital em ativos. Desta forma, também em Alfa, tem-se que o setor
de planejamento estratégico é bastante proximo da area de Fusdes e Aquisi¢cdes (embora agora
diretamente subordinado a presidéncia) e tem em seus profissionais um perfil eminentemente
analitico. O executivo sénior é engenheiro e desenvolveu sua carreira em consultorias de
estratégia e, de forma muito similar a siderurgia, as decisfes estratégicas sdo tomadas de
forma centralizada pelos altos executivos, apoiando-se na média geréncia como provedores de
informagdes e, posteriormente, como implementadores da estrategia.

A empresa utiliza diversas consultorias, com o intuito de trazer informagoes
setoriais mundiais para 0 processo estratégico, uma possivel resposta a interferéncia da
agéncia reguladora que periodicamente define benchmarks e ajusta a lucratividade das
empresas com base nestes. Além disso, considerando que o papel da consultoria é mais trazer
informacdes do que se aprofundar nas discussdes, tem-se em alguma medida justificada a

postura de alternancia entre as empresas contratadas.
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Vale destacar também a postura da empresa em contratar sempre uma segunda
consultoria para contrapor os cendrios elaborados pela primeira, sugestivo de um reflexo das
dificuldades trazidas caso a empresa ndo seja assertiva em suas previsdes e se comprometa
com compra e venda de energia inadequadas as suas necessidades.

Alinhada a caracteristica analitica das decisdes estratégicas, a empresa possui
processo de planejamento anual sistematico e estruturado, sendo que 0s workshops deste estdo
sistematicamente ficando concentrados em um menor nimero de pessoas, possivel reflexo da
necessidade de centralizacdo de decisdes quando se trata de vultosos comprometimentos de
capital. Retirar executivos da rotina, comunicar e garantir entendimento comum, assim como

“pensar fora da caixa” foram os beneficios citados destes eventos.

Empresa Beta

A empresa Beta esta inserida no setor de bens de consumo néo duraveis, que
tem apresentado crescimento acima da média do PIB do Brasil, principalmente em virtude da
ascensdo das classes sociais de menor renda no Brasil, bem como das diversas iniciativas de
ampliacdo de portfélio que as empresas do setor vém desenvolvendo.

Embora com processos relativamente estaveis, o0 setor se destaca
principalmente pela inovacdo no langamento de novos produtos, que tipicamente se
encontram nos “espagos’ deixados entre as categorias de produtos ja existentes.

Principalmente em virtude do que foi exposto no paragrafo anterior, a ameaca
de produtos substitutos € bastante presente no setor, dado que a adjacéncia de categorias
permite que um produto explore a demanda de outros cujas funcbes sejam similares. Assim,
rivalidade intensa ocorre entre as empresas no sentido de se posicionarem como pioneiras no
lancamento de produtos.

Ainda sobre as pressGes competitivas do setor, a existéncia de marca forte e
escala de operacdo sdo as principais barreiras a entrada, e a barganha de clientes é bastante
representativa principalmente quando se analisam grandes cadeias de distribuicéo.

No contexto da frequente inser¢cdo de novos produtos e da representatividade
das marcas para as empresas do setor, tem-se que o conhecimento tacito em acgdes de
marketing é bastante relevante para as empresas. De forma bastante alinhada a este fato, a
empresa Beta considera como seu principal recurso distintivo o valor do seu portfolio de
marcas e tem conduzido esfor¢os no sentido de cada vez mais criar diferencial competitivo

por meio da consolidagcéo da marca de seus produtos.
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No contexto da introducdo dos novos langamentos, uma préatica digna de ser
mencionada é a terceirizacdo de producdo, que a empresa Beta utiliza como forma de
controlar os riscos dos langcamentos: a empresa pode buscar viabilizar maior nimero de
lancamentos pois caso estes ndo tenham éxito, ela ndo comprometeu grandes investimentos
em ativos produtivos.

Conforme comentado, inovacdo no lancamento de novos produtos é questao
chave no setor. Atualmente cerca de 10% da receita da empresa advém de produtos
inexistentes ha mais de trés anos e a empresa reinveste cerca de 2% de sua receita em
atividades de inovacéo focadas em novos produtos.

Ainda acerca destes lancamentos, a empresa se utiliza de conhecimento prévio
acumulado, pois, na maioria dos casos, ela ja trabalhou com alguma linha de produto similar
no passado.

Semelhante a outras empresas dos estudos de caso, Beta passa por um processo
de mudancas estruturais, tanto como forma de se tornar mais agil para responder as pressoes
externas quanto por decorréncia de seu processo préprio de reorganizagdo societaria.

Alinhado com a questdo da competicdo fortemente baseada no lancamento de
novos produtos, e diferentemente da maioria das empresas estudadas nos casos, tem-se que a
empresa Beta ndo adota um processo de planejamento estratégico anual. Em lugar deste
processo tipico, Beta adota a abordagem que chamou de “Visdo Geral”, que partindo do
desejo dos acionistas reescreveu a missdo da empresa, definiu seus pilares estratégicos e
revisou e priorizou os projetos da empresa. Justamente em virtude da dinamica e fluidez do
ambiente competitivo no setor, ndo se adota a postura de revisitar o plano estratégico
anualmente, mas sim trimestralmente, ou ainda com maior frequéncia caso seja necessario.

Em virtude do que foi exposto, recai também sobre a area de planejamento
estratégico a responsabilidade de avaliar financeiramente a atratividade de todos o0s
lancamentos da empresa. Assim, a empresa possui sua area de planejamento estratégico
estruturada como geréncia dentro da diretoria de finangas, com pessoas de perfil
eminentemente analitico. O executivo sénior possui MBA no exterior e carreira em
consultorias e outros setores, ao passo que a média geréncia, similarmente aos outros casos,
atua provendo informacdes e posteriormente implementando decisdes.

Justamente pela questdo da dinamicidade e fluidez do setor, e o foco na
execucdo dos langamentos, a empresa utiliza consultorias tanto na formulacdo quanto na
efetiva implementacdo de suas estratégias (diferentemente dos outros casos nos quais as

consultorias tendem a focalizar o primeiro aspecto).
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As ferramentas utilizadas sdo similares aos outros casos: Andlise Financeira de
Investimentos, Declaracdo de Visdo e Missdo, Gestdo de Projetos, etc., sendo atribuida a
Gestdo de Projetos particular relevancia como ferramenta transformacional da estratégia da
companhia. A eficacia tende a ser percebida como alta e a contribuicdo principal reside na

analise estruturada dos problemas e no “fazer acontecer” a estratégia.

Empresa Gama

A empresa Gama atua no setor de telecomunicacfes, setor este que guarda
algumas semelhancas com aquele da empresa Alfa: crescimento da demanda em linha com o
PIB, grande investimentos como principais barreiras a entrada e forte presenca de questdes
regulatérias.

A propria estruturacdo do setor € decorrente do processo de privatizacdo das
telecomunicacgdes no Brasil. Até os anos 2000 existiam apenas trés empresas resultantes da
privatizacdo da Telebras, mas a partir de entdo novos grupos passaram a entrar no setor
sobretudo por adjacéncia de tecnologias (ex. empresas de TV a cabo que passaram a oferecer
solucdes de banda larga e telefonia).

Frente a pressdo competitiva de entrantes e produtos substitutos, a empresa tem
adotado postura de tolerar certa perda de participagdo de mercado mas ndo prejudicar sua
lucratividade. Estes novos competidores geralmente adotam postura predat6ria de precos pois
necessitam reverter clientes que hoje sdo atendidos pela empresa Gama em decorréncia de sua
grande capilaridade e penetracao.

Embora possa ser considerada empresa de alta tecnologia, os ciclos
tecnoldgicos em telefonia tendem a ser mais longos e ha certa previsibilidade dos
desenvolvimentos, dado que muito do que ocorre no Brasil ja aconteceu nos Estados Unidos e
Europa. Menos de 5% da receita da empresa advém de novos produtos e a empresa reinveste
cerca de 2% de sua receita em novos negocios.

Devido a seu porte e grande estrutura, a empresa adotou postura de gerir seus
novos negdcios como uma incubadora de empresas, pois viveu experiéncias em que todas as
necessidades processuais que deveriam ser obedecidas dentro de uma grande corporacao
terminavam por minar o desenvolvimento destas inovagdes.

De forma a tornar mais eficientes seus processos e estrutura interna, reagindo
aos novos produtos e agressividade dos competidores, a empresa tem passado por um

processo de reorganizagédo, similarmente a outras empresas estudadas nos casos.
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A area de planejamento estratégico € definida como uma diretoria, subordinada
a vice-presidéncia que também cuida de inovagdo e revisdo de processos. O perfil dos
envolvidos no processo € eminentemente analitico, o executivo sénior desenvolveu carreira
em empresas no setor (sendo engenheiro com MBA) e a média geréncia assume
eminentemente papel de implementag8o das estratégias — tendo liberdade de escolher a forma
mais efetiva de implementar determinada deciséo.

Similarmente aos outros casos, de forma alinhada a necessidade analitica, ha
um processo anual estruturado e sistematico para o planejamento estratégico. Contudo, no
caso da empresa Gama, ha presenga e coordenacdo da matriz estrangeira no processo de
planejamento anual da subsidiaria brasileira. O cronograma do processo anual é definido pela
matriz e a area de planejamento local tem liberdade para definir o processo, desde que atinja
0S prazos e entregas acordados.

A empresa utiliza consultorias em seu processo estratégico, mas diferentemente
dos outros casos, ha maior envolvimento destas na discussao estratégica em si e ndo somente
em prover inputs para o processo. Em decorréncia desta postura, frequentemente as mesmas
consultorias sdo usadas com o passar do tempo, dado que a manutencdo de uma mesma
empresa contribui para a geracdo de know-how sobre a realidade da empresa Gama.

Também de forma alinhada a necessidade de andlise, as principais ferramentas
estratégicas usadas pela empresa sdo percebidas como eficazes na estruturagdo dos
diagnosticos estratégicos e construcdo do raciocinio. Analise Financeira de Investimentos,
Benchmarking Estratégico e Declaracdo de Visdo e Missdo sao as ferramentas mais utilizadas.

O quadro 9.3.1. sintetiza os aspectos das principais analises realizadas ao longo
desta secdo. A proxima parte do capitulo inicia a analise transversal dos elementos da
Estratégia como Prética, focalizando cada parte do arcabouco de pesquisa e utilizando

contribuigdes tanto do survey quanto dos estudos de caso.

9.4 Analise transversal dos elementos da ECP

Esta secdo buscard combinar os diversos elementos obtidos a partir da pesquisa
survey e dos estudos de caso, para a construgdo de uma analise conjunta acerca de cada um
dos elementos da Estratégia como Pratica.

Antes de proceder aos elementos em si, é valido um aparte acerca da relacao
entre a estratégia da empresa e a existéncia de uma entidade em sua estrutura organizacional

que concentre responsabilidades sobre planejamento e coordenacdo da execugdo da estratégia.



Elemento

ECP

USIMINAS

LOCALIZA

Empresa Alfa

Empresa Beta
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Empresa Gama

Setor com demanda

Setor fortemente

Setor de crescimento

Crescimento em

Setor com

Crescimento em

em crescimento; afetado pela crise de expressivo nos linha com PIB; crescimento acima linha com PIB;
Reducéo de tarifas — 2008; altimos anos; Influéncia da do PIB; Influéncia da
pressdo por custos; Movimentos de Inovagoes agéncia ANEEL; Inovacéo no agéncia ANATEL;
Inovagdo em consolidacéo e de disruptivas pouco Inovacéo focada em lancamento de Ativos e grandes
servicos auxiliares; integracdo vertical pronunciadas; processos comerciais produtos ; imobilizacGes de
Setor Setor protegido de para ampliar _ Setor frggmentado, e bioenergia como Amegga de ) capital;

industrial novos entrantes; barganha na cadeia. com t_)alxas porta de entrada em substitutos é Novos entrantes por
Relevantes pressdes barreiras; produtos; presente; adjacéncias de
competitivas Escala é relevante Ativos e grandes Existéncia de marca tecnologia (postura
internas. para barganha na imobilizaces de forte e escala de agressiva de precos);

cadeia. capital; operacéo séo
Movimentos de relevantes;
consolidacéo; Forte barganha de
clientes;
Fatores externos em Pilares estratégicos Iniciativas alinhadas Criagdo de Considera o valor do Novos negdcios
primeiro plano de definidos para se a caracteristica subsidiaria para seu portfélio de geridos como
anélise; inserir ativamente no setorial: rating atuar em bioenergia marcas como seu incubadora, para dar
Competicdo em movimento de competitivo, — assumir papel principal recurso — maior dinamicidade;
custos — alinhada a consolidacéo e barganha frente a importante na representatividade Ciclos tecnolégicos
forma de entrada no maximizar fornecedores e rede inovac&o no setor; em um setor no qual mais longos e pouco
setor e as pressdes economias de escala de revendas que Reorganizagéo marcas € ativo mais previsiveis;
de tarifas; em custos; minimiza interna como relevante; Reorganizagéo
Praxis Inovacéo fonte de Forte movimento de depreciagéo; resposta as Terceirizacdo da interna como

pequena parcela da
receita — alinhada as
caracteristicas
setoriais.

Mudancas
organizacionais,
alinhadas a
dinamicidade do
setor.

alteracdo de
processos e
estruturas internas,
como reflexo do
movimento acima;
Pequena parcela de
receita advinda da
inovacdo, em linha
com setor.

Franguias como
forma de viabilizar
presenga e geracgdo
de marca que nao
pratique precos
predatdrios em um
setor muito
fragmentado.

aquisicdes, em linha
com 0s movimentos
de consolidagéo do
setor;

Competéncia em
gestdo como
principal diferencial.

producéo reduz
riscos para permitir
introducdo mais
rapida de novos
produtos;
Conhecimento
prévio é relevante
para as inovacoes.

resposta ao
movimento de novos
entrantes.
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EIeEnée;to GOL USIMINAS LOCALIZA Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
e Ferramentas Processo de Eventos que e Processo sistematico = e Processo de “Visdo Processo estratégico
alinhadas ao carater planejamento envolvem as e estruturado, com Geral” para dar sistematizado, com
extremamente sistematico e diversas areas para workshops focados dinamicidade ao seu coordenacdo da
analitico e foco no estruturado, alinhado garantir execucao; em com menor plano estratégico, em matriz;
desempenho a caracteristica Contrato de Gestdo e namero de pessoas — linha com o que o Ferramentas focadas
Préticas financeiro. analitica das Gestdo a Vista — alinhado as decisdes setor exige. em analise.

decisoes.

Comité especifico
para discutir
investimentos, pela
relevancia dos
mesmos.

foco em execucdo.

centralizadas
mencionadas abaixo.

Gestdo de Projetos
complementa o
processo acima no
“fazer acontecer”.

Praticantes

Departamento de
Plan. Estratégico
subordinado a
Financas — foco
analitico/financeiro;
Especificidades
setoriais levam a
contratagdo de
consultorias
especializadas.

Planejamento
Estratégico na
mesma diretoria de
Fusdes e Aquisices
— importancia de
crescimento nao
organico;

DecisOes
centralizadas pelos
alto executivos —
vultosas somas de
investimento.

Foco na execucéo da
estratégia —
inexisténcia de
departamento de
planejamento;
Diversas
consultorias que
atuam na definicéo
de novos mercados
para operacao.

Setor de
planejamento
préximo ao de
Fusdes e Aquisicdes;
DecisOes
centralizadas pelos
alto executivos —
vultosas somas de
investimento.

Uso de consultorias
para trazer
benchmarks
setoriais, alinhado as
pressdes pelo
modelo de custos da
ANEEL.

Setor de
planejamento
estratégico avalia
financeiramente a
atratividade dos
diversos
lancamentos —
geréncia estruturada
dentro da diretoria
de financas.
Consultorias tanto
para formular como
para implementar a
estratégia — ganhar
rapidez dentro do
setor.

Planejamento
subordinado a vice-
presidéncia que
cuida de inovagdo e
revisao de processos
— alinhamento na
resposta ao processo
de novos entrantes;
Consultorias se
engajam nas
discussdes
estratégicas.

QUADRO 9.3.1. — Resumo das analises dos casos

Fonte: Elaborado pelo autor
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No survey, 61% dos respondentes declararam estar vinculados a um departamento especifico
de Planejamento Estratégico. Este padrdo também se repetiu nos casos, dado que em cinco
das seis empresas estudadas péde ser verificada a existéncia de uma area organizacional
especifica para este fim — 3 em nivel de diretoria (Gol, “Alfa” e “Gama”) e duas em nivel de
geréncia (Usiminas e “Beta”).

Desta forma, em larga medida pOde ser verificada a existéncia de uma estrutura
organizacional que operacionaliza as responsabilidades e processos concernentes a estratégia.
Nestas estruturas, como o proprio nome dos departamentos de “Planejamento Estratégico”
poderia sugerir, 0 enfoque recai fortemente sobre as atividades de formulagdo da estratégia,
enquanto que sua execucao € percebida como permeando todas as areas da organizacdo sendo,
no maximo, acompanhada e/ou coordenada pela mesma area de planejamento.

Também é valido ressaltar o fato de que 23% dos respondentes do survey se
declararam alocados ao departamento de financas de suas empresas. Os casos também
evidenciaram este relacionamento préximo entre estratégia e financas, sobretudo no que se
refere a Fusdes e Aquisicdes: no caso da Gol a diretoria € subordinada a mesma Vice-
Presidéncia de Financas; no caso da Usiminas tem-se uma geréncia subordinada a uma
diretoria que também cuida de FusGes, AquisicOes e Aliangas; no caso de Alfa tem-se que a
diretoria de estratégia acumulava as fungdes de Fusdo e Aquisicdo, mas esta Ultima agora se
tornou Vice-Presidéncia prépria (ambos diretamente ligados a Presidéncia) e no caso da
empresa Beta a geréncia de planejamento é subordinada a diretoria Financeira.

Acerca deste relacionamento proximo entre estratégia e financas, tem-se o fato
das empresas dos casos possuirem ac¢fes em bolsa, 0 que em alguma medida as obriga a uma
maior preocupacao financeira sobre os temas estratégicos, uma vez que 0s acionistas sao parte
relevantemente impactada por suas estratégias.

A proximidade de estruturas organizacionais especificamente voltadas para
Fusbes e AquisicOes também é bastante relevante na medida em que complementa o foco
tipico da estratégia que tende a recair sobre o crescimento organico das organizagoes.
Sobretudo nos casos, ficou evidenciado que a possibilidade de compra de empresas é fator
chave para os diferenciais competitivos das organizagoes.

Além disso, em alguma medida, tem-se o estabelecimento da “financeiriza¢do
da estratégia”. Além da proximidade - ou subordinacdo - de estruturas organizacionais,
diversas ferramentas financeiras tendem a ser utilizadas pelas empresas em seu processo
estratégico, o que remete ao conceito de financeirizacdo também explorado por Dias e

Zilbovicius (2006). A consolidacdo dos mercados de capitais e 0 surgimento dos acionistas
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como parte interessada relevante nas organizagOes criou um contexto no qual todas as
decisdes das firmas (principal matéria-prima das estratégias) devem ser tomadas de forma a
maximizar a riqueza financeira das empresas e, por conseguinte de seus acionistas (Ehrbar,
1999).

Feito este registro, procede-se a analise conjugada dos elementos da Estratégia
como Prética, iniciando pela compreenséo setorial que estabelece o pano de fundo no qual os

trés elementos — praxis, praticas e praticantes — estardo enredados.

Compreenséo Setorial

Primeiramente, acerca da prevaléncia exclusiva de fatores externos ou internos
a firma para seu sucesso estratégico, a pesquisa empirica apresentou clara combinacgédo entre
ambos os fatores. No survey, 73% dos respondentes (somando-se respostas “concordo” e
“concordo fortemente™) sinalizaram o sucesso competitivo como devido a fatores externos,
enquanto 65% o definiram como decorrente de fatores internos. Desta forma, ao menos no
survey, nao ficou evidenciada inequivoca priorizacdo entre uma classe ou outra de fatores,
divergindo das teorias mais radicais apresentadas por alguns dos autores da Visdo Baseada em
Recursos e da prépria Organizacdo Industrial. Fica fortalecida, assim, a percep¢do da
complementaridade (e ndo substutibilidade) de tais fatores para 0s objetivos estratégicos das
organizagoes.

Nos casos, a principio foi identificada certa preponderancia de fatores externos
ou equilibrio entre estes e fatores internos. Contudo, em alguns casos (sobretudo Gol e
empresa “Beta”) ha a percepcdo de que uma vez identificada a necessidade externa, as
empresas poderiam conduzir esforcos para desenvolver as competéncias necessarias para
viabilizar esta incursao.

Além disso, o caminho inverso também pbde ser verificado, pelo qual as
empresas se pautam em seus recursos e competéncias para definir novas atuagdes. Tem-se
exemplos como a Gol, com o langcamento de seus voos internacionais aproveitando suas
“pontas de linha” e a manutencdo faseada de suas aeronaves; a empresa “Beta” com o
relancamento de produtos acerca dos quais ja possui know-how prévio e a empresa “Gama”
que se aproveitou de sua infraestrutura de telecomunicacGes para oferecer novos servicos.

Outro ponto acerca da relacdo fatores internos e externos que pdde ser
observada na pesquisa empirica se refere as mudancas de estrutura e processos de gestdo. No
survey, 65,4% dos respondentes (somando ‘“concordo” e “concordo fortemente”)

concordaram com a afirmacgdo de que estavam mudando substancialmente suas estruturas e
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processos de gestdo. Similarmente nos casos, mudancas estruturais significativas puderam ser
verificadas em quase todas as empresas.

Este fato parece estar alinhado com a complementaridade entre fatores externos
e internos da estratégia, oferecendo suporte aquilo que é preconizado pela Visdo das
Capacidades Dinamicas, pelas quais as empresas necessitam ajustar sua estrutura e processos
como forma de responder e se adaptar eficientemente as mudancas no cenério competitivo no
qual operam.

Um ponto intrigante foi o fato que, em linhas gerais, houve forte concordancia
com a questdo de distribuicdo heterogénea de competéncias entre as empresas (65,4% dos
respondentes, considerando ambas as intensidades de conformidade), mas afirma-se falta de
protecdo a replicacdo (46,2% dos respondentes). Mesmo nos casos nao ficou claro se este fato
decorreria (1) de uma falta de preocupacdo executiva com a protecdo ou (2) da falta da
ambiguidade causal, com a ndo ocorréncia da chamada integracdo sistémica, que evitaria que
0s concorrentes compreendessem de forma exata a razdo do sucesso da empresa. Estar-se-ia,
desta forma, referindo mais a recursos propriamente ditos do que a competéncias?

Um ponto interessante que emergiu na analise da empresa “Gama” ¢ o fato de
que recursos e competéncias tendem a ser distintos entre os diversos grupos estratégicos, mas
ndo entre todas as empresas do setor. De alguma forma esta constatagdo também reforca o
alinhamento e complementaridade de visdes externas (sobretudo Organizacdo Industrial) e
internas (Visdo Baseada em Recursos, Capacidades Dindmicas), na medida em que o conceito
de grupos estratégicos foi uma proposicdo de Michael Porter (personagem relevante da Ol)
para tratar de empresas que, dentro de um mesmo grupo, competiam de forma similar. Se as
mesmas competem de forma parecida, 0 caso apresenta que também possuem competéncias
similares, denotando assim o alinhamento entre caracteristicas competitivas do setor,
estratégia competitiva e competéncias.

Diferentemente do que preconizaria a Visdo Baseada em Conhecimento, pouca
relevancia foi atribuida na pesquisa empirica ao papel do conhecimento no sucesso
competitivo das empresas. No survey, 42,3% do respondentes discordaram que o papel das
empresas de seu setor seria de integrar conhecimentos e 46,2% discordaram que O
conhecimento do setor fosse fortemente relacionado com a pratica (apresentando assim o
carater tacito advogado pela VBC). De forma similar, nos casos, pouco pode ser identificado
guanto a relevancia deste carater idiossincratico do conhecimento, salvo talvez pelo expertise

de marketing referido pela empresa “Beta”.
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No que se refere a dinamicidade dos setores, tem-se que ambos os estudos
contemplaram setores com fortes caracteristicas de crescimento: no survey, 80,7% dos
respondentes concordaram com a afirmacdo de que seus setores apresentavam rapido
crescimento ao longo dos ultimos trés anos (sobretudo nas empresas pertencentes ao cluster
1), enquanto que nos casos 0 aumento de demanda tipicamente se aproximava de duas vezes 0
PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro no periodo. Um Unico registro deve ser feito a forte
retracdo apresentada pela Usiminas em 2008, em decorréncia da crise mundial iniciada pelo
sub-prime americano.

Acerca da Inovacdo, no survey foi identificada grande concordancia com a
relevancia de investimentos em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo para o0s setores —
65,3% dos respondentes afirmaram concordar com tal fato, mesmo que muitos dos setores da
amostra pudessem ser percebidos como mais “tradicionais” (siderurgia, utilidade publica,
construcdo civil, entre outros). Em nivel agregado, foi obtido equilibrio acerca da inovacao de
produtos, dado que o percentual de participantes que concorda, equivale ao mesmo que
discorda do fato de que seus setores tém oferecido novos produtos e servigos ao longo dos
ultimos trés anos; ao passo que, nNO que tange a inovacao em processos, esta se mostrou mais
pronunciada, com 46,1% concordando que hoje o setor emprega processos inexistentes ha trés
anos.

Contudo, vale destacar que na analise de clusters do survey, foi obtido o cluster
1 com maior representatividade de inovacdo no langcamento de novos produtos, o cluster 2
com grande relevancia da inovacdo em processos, enquanto os clusters 3 e 4 atribuiam baixa
relevancia para fatores de inovagéo.

Nos casos, pode ser verificada que a inovacao se encontrava fortemente focada
em processos € servicos auxiliares, excecdo feita a empresa “Beta”, de bens de consumo ndo
durdveis, que tem no lancamento de novos produtos um fator chave para seu sucesso
competitivo. Um ponto digno de destaque se refere a obrigatoriedade legal de investimento
em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao verificada na empresa “Alfa”, decorrente de
exigéncias da agencia regulatéria ANEEL — configura-se um exemplo atipico no qual a
demanda por inovagdo ndo surge como resposta a necessidades do mercado, mas sim como
exigéncia legal.

Acerca da mobilidade das empresas, isto é, a possibilidade de firmas entrarem
e sairem dos setores, de forma agregada o survey evidenciou a existéncia de barreiras a

entrada e a saida representativas. Quando se analisam os clusters obtidos, tem-se que o cluster
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3 apresentava as mais altas barreiras, seguido pelo cluster 2, com barreiras ainda medianas ou
altas.

Mesmo com a existéncia de barreiras, as empresas mencionam sua
preocupacdo com a possibilidade de entrada de novos competidores. Desta forma, elas
estabelecem uma forma de “vigilancia”, monitorando e reagindo a estas entradas mesmo em
ambiente em que fortes barreiras estruturais existam. Um exemplo disto ocorreu nos estudos
de caso, no qual a Gol adotou medidas preemptivas em preco para dificultar a entrada da

Azul, nova participante do setor aéreo brasileiro.

Praxis — Conduta Competitiva

O primeiro ponto se refere a conduta de inovacdo das empresas.
Especificamente no survey, embora tenha havido grande concordancia com a relevancia de
investimentos em inovagdo para 0 sucesso das empresas, a ampla maioria das empresas
(76,9%) sinalizaram que menos de 10% de suas receitas hoje advém de novos produtos.
Similarmente, o reinvestimento em inovacdo também tende a ser baixo: 79,1% das empresas
afirmaram investir menos de 5% de sua receita em atividades de pesquisa e inovacéo.
Similarmente, nos casos também ficou evidenciado o baixo investimento em inovacao.

Ainda sobre este tema, um exemplo interessante foi 0 caso da empresa
“Gama”, que utiliza uma incubadora de empresas para langar seus projetos de inovagao. Esta
iniciativa permite que os projetos sejam realizados com a agilidade necessaria para inovacao,
agilidade esta que seria incompativel com todo o porte organizacional desta grande empresa.

A propensdo a riscos e pioneirismo, fatores relacionados a capacidade de
inovacdo, ndo estiveram fortemente presentes no estudo empirico. Em nivel agregado, os
dados do survey ndo apresentaram tendéncia clara para pioneirismo, mas apresentaram grande
discordancia acerca de tolerancia a risco (53,9% dos respondentes discordaram que suas
empresas alocam investimentos a oportunidades mais arriscadas). Analisando cada um dos
clusters individualmente, temos que este conservadorismo se faz ainda mais pronunciado em
empresas do cluster “estaveis e protegidas”, como seria esperado.

Similarmente nos estudos de caso, decisdes conservadoras foram a tonica das
analises. Dois fatores em especifico pareceram contribuir para este fato (1) por se tratarem de
empresas grandes e de forte exposicéo e reputacdo, existe maior intolerancia ao insucesso e,
desta forma, menor tendéncia a se aceitarem riscos maiores; (2) por serem empresas com
acdes na bolsa, as decisdes acabam sendo tomadas de forma fortemente sistematica e analitica

— e aqui se retomam os efeitos da financeirizacao.
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Acerca dos fatores externos da estratégia, o survey evidenciou esforcos para
ampliacdo da base de clientes (57,7% de concordancia) e fornecedores (65,4% de
concordancia). Além disto, em linha com a “vigilancia” acerca da entrada de novos
competidores, mesmo em setores mais protegidos, a andlise agregada demonstrou a
concordéncia com a construgéo de iniciativas para dificultar a entrada de novos competidores
(46,2% dos respondentes).

Sobre este fatores externos, tem-se que o estudo de caso traz elementos
adicionais a critica de alguns autores, que afirmam que a Ol é essencialmente estatica em sua
visdo sobre estrutura setorial. Mesmo em setores mais tradicionais e consolidados,
identificam-se diversas origens de “dinamicidade” dos setores: (1) pode haver facilidade de
entrada e saida dos competidores (empresa “Beta”); (2) se o setor ¢ minimamente protegido,
ha forte rivalidade interna entre os players (casos da Gol, Localiza e empresa “Gama”), (3) se
0 setor é protegido e com baixa rivalidade, existem fortes movimentos de consolidacao
interna (fusdes e aquisigdes — casos da Usiminas e empresa “Alfa”).

Especificamente acerca do que trata o item (2) acima, a rivalidade de precos,
temos no caso da empresa “Beta” uma forma distinta de rivalidade, que aqui sera chamada de
“rivalidade do primeiro movimento” (em linha com o termo em inglés first mover,
comumente usado). Neste caso em especifico, as empresas nao rivalizam especificamente em
precos, mas competem pelo fato de ser a primeira a inaugurar uma nova categoria de
produtos, 0 que as permite capturar lucros durante algum tempo até que competidores a
consigam imitar e lancar produtos similares.

Em especial, algumas iniciativas estratégicas devem ser destacadas nos casos,
na medida em que sdo fatores-chave da estratégia competitiva das companhias analisadas: (1)
a gestdo preemptiva de precos da Gol, chave em um mercado com forte rivalidade em precos
e importante para minimizar os efeitos da entrada da Azul (novo competidor), (2) as
iniciativas para mitigar a barganha de fornecedores da Localiza, que poderia estar sujeita as
grandes pressdes de montadoras de veiculos, bem como seu modelo integrado de negocios
que busca sinergias para alavancar a rentabilidade do grupo, (3) a representatividade de
ganhos de escala para a Usiminas, que opera um processo intensivo em capital, (4) a
obrigatoriedade de investimento em inovagdo a qual estd sujeita a empresa “Alfa” e a
bioenergia como seu foco de desenvolvimento, (5) o relangamento de produtos conduzido
pela empresa “Beta”, em uma estratégia de reforgar seu portfolio de marcas e (6) a tolerancia
a perda de mercado da empresa “Gama”, que opta por ndo entrar em guerra predatoria de

precos e assim manter sua lucratividade.
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Acerca das competéncias, os respondentes apresentaram forte concordancia
com o desenvolvimento de novos produtos alinhados as competéncias (76,9% dos
respondentes). Similarmente ao que foi apresentado na analise da estrutura setorial, houve
forte discordancia sobre ambiguidade causal (42,3%, considerando tanto “discordo” quanto
“discordo fortemente”) e sobre a impossibilidade de replicar as competéncias (50% dos
respondentes)

Além disso, deve ser registrada a relevancia da existéncia de competéncias fora
da propria empresa (46,9% dos respondentes apresentaram concordancia), com maior
relevancia para as empresas do cluster 1 (“foco em produtos”). Este fato, de alguma forma
valida as novas proposigdes da VBR de que as competéncias ndo residem unicamente dentro
da firma e lanca o desafio de como utilizar e garantir o efetivo alinhamento das competéncias
de toda a rede de fornecedores e clientes.

Ainda acerca de competéncias, vale retomar a ideia colocada no inicio desta
secdo de que, em alguma medida, uma vez identificada a oportunidade externa, as empresas
podem buscar desenvolver competéncias internas, parece encontrar sustentacdo nos casos.
Primeiramente, no caso da Usiminas, uma vez identificadas as possibilidades de negdcio
abertas com o tema de exploracdo petrolifera no Brasil, a empresa buscou o know-how de
uma de suas controladoras (Nippon Steel) para desenvolver produtos para esta aplicacdo
especifica. Similarmente, uma vez que a Gol identificou a atratividade de expandir suas linhas
aéreas para fora do Brasil, ela se aproveitou de caracteristicas de seus Boeings 737-800 (nesse
caso, recursos fisicos literalmente) que permitiriam realizar os referidos voos de ponta de
linha.

Desta forma, a percepcdo acima comentada se encontra extremamente alinhada
ao conceito da capacidade de absorc¢do trazida pelas visfes internas da estratégia: é necessario
conseguir combinar, trabalhar e obter competéncias de diversas fontes para se adaptar as
oportunidades estratégicas.

Por fim, acerca das fundacbes do conhecimento para a estratégia, pode-se dizer
gue, no survey, pouca relevancia foi atribuida ao carater tacito do conhecimento das empresas
(para 38,4% dos respondentes, concorrentes poderiam replicar seu nivel de conhecimento se
acessassem seus documentos ou contratassem seu funcionarios). Opostamente, 57,7% dos
respondentes afirmaram que tém executado préaticas efetivas de gestdo do conhecimento e
88,4% dos respondentes concordam que o conhecimento que suas empresas possuem hoje foi
conseguido por meio da integragdo de conhecimentos prévios. De alguma maneira, estes

dados poderiam sugerir que o survey contemplou empresas nas quais 0 conhecimento tende a
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ser mais codificvel, desta forma seria possivel sua replicagdo e as empresas estariam

efetivamente engajadas em codificé-los.

Praticantes

Conforme j& comentado no inicio desta secdo, em muitos dos casos pbde ser
identificada a existéncia de um departamento especifico de planejamento estratégico, com
funcdo de prover suporte ao processo de planejamento, instrumentar analises e levar a decisdo
para seus superiores. Especificamente nos casos, exceto em “Gama”, tipicamente hd grande
proximidade com areas de Financgas ou de Fusfes e Aquisi¢des.

Excecdo a estruturacdo de uma area com este proposito ocorre na Localiza que,
conforme comentado, tende a colocar maior énfase na parte de execuc¢do da estratégia, ficando
assim seu processo de planejamento dividido entre a colaboracdo de diversas areas.

Primeiramente analisando os praticantes internos da estratégia, isto é, os
membros da organizacdo efetivamente engajados no processo estratégico das companhias,
tem-se a primeira constatacdo acerca do perfil eminentemente analitico dos mesmos. Em nivel
agregado, 77% dos respondentes do survey afirmaram que seus estrategistas possuem perfil
altamente ou extremamente analitico. Em contraste, apenas 26,9% dos respondentes do
survey afirmaram que seus estrategistas possuem acao altamente ou extremamente intuitiva.

Novamente, esta constatagdo parece estar em linha com o perfil das
organizagOes, de grande porte e de reputacdo a zelar, e com a questdo da financeirizacao da
estratégia. Pouco espaco termina por ser reservado para a inventividade, uma vez que a
tolerancia a erros é pequena. Toda e qualquer proposicdo deve estar fortemente fundamentada
em premissas e analises, que orienta (e € orientada por) o perfil dos envolvidos em tal
atividade.

Nos casos, este perfil fortemente analitico também esteve bastante
pronunciado, exceto no caso da Localiza. Conforme comentado, na Localiza o processo
estratégico possui um foco maior na execugdo do que em seu planejamento e, desta forma,
termina por abranger a empresa como um todo.

Em linha com o resultado de outros estudos, o percentual de mulheres
envolvidos na atividade estratégica das empresas do survey foi bastante reduzido. Em nivel
agregado, 57,7% dos respondentes afirmaram que menos de 10% das pessoas envolvidas com
a estratégia da companhia sd@o do sexo feminino. Similarmente nos casos, a presenca de

homens nestas atividades foi mais expressiva. Ressalva-se apenas o caso da Localiza que,
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conforme j& mencionado, tende a incluir diversas &reas em seu processo e, assim, tem um
perfil mais equilibrado.

Analisando o primeiro estrategista de enfoque, o0 executivo sénior, nas
empresas do survey este desenvolveu sua carreira eminentemente na empresa (50,0% dos
respondentes). Se considerarmos ainda outros 19,2% que indicaram outras empresas do
mesmo setor como parte relevante da trajetoria destes executivos, tem-se relevante indicio do
valor do conhecimento acerca do negocio - que so é obtido por meio da experiéncia - para a
ascensdo a cargos estratégicos de maior expressao.

Acerca da formacdo, conforme esperado, tem-se que o MBA ¢ tipicamente o
maior grau de formacéo destes executivos (53,8% dos respondentes). Inesperado, contudo, foi
0 percentual de 26,9% de indicacBes de pds-graduacdo académica (mestrado e doutorado), ja
que esta formacdo esta tipicamente vinculada a academia e ndo ao exercicio empresarial.

Nos casos estudados, MBA similarmente foi a formacgdo mais frequentemente
comentada, mas diferentemente do survey, a passagem em consultorias foi bastante
referenciada como elemento da trajetdria dos executivos. Alguns casos merecem destaque,
como o diretor de Planejamento Estratégico da Gol que cursa atualmente seu segundo
doutorado e do executivo “self made man” da Localiza que iniciou o negocio e segue em seu
controle.

Acerca do segundo estrategista em foco, a média geréncia, houve bastante
similaridade entre o apontado pelo survey e pelos casos: a participacdo da mesma é
eminentemente como implementadora das decisdes, mas também atua provendo informacées
e garantindo a factibilidade daquilo que se esta projetando. Sobre sua postura, esta também foi
eminentemente de implementadora, ja que conforme foi mencionado em um dos casos, o
patrocinador das estratégias é sempre alguém de alto escaldo. Além disso, pode-se dizer que
esta média geréncia tem certa “liberdade controlada”, na medida em que pode tipicamente
identificar a forma mais eficiente de implementar determinada estratégia, desde que logre seu
objetivo final definido no alto escaldo.

Agora, acerca dos primeiros praticantes externos da estratégia, as consultorias,
tém-se que sua utilizacdo pelas empresas € bastante consideravel. No caso do survey, 47,4%
das empresas afirmaram utiliza-las as vezes e 31,6% afirmaram utiliza-las frequentemente ou
sempre. A recontratacdo das consultorias tende a ocorrer com menor frequéncia: 50%
afirmaram as vezes recontratar e 36% afirmaram nunca ou raramente recontratar a mesma

empresa. Oferecer informacdes e inputs e auxiliar no processo de formulagdo foram as duas
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atividades mais frequentemente mencionadas, por 63,2% e 52,6% dos respondentes,
respectivamente.

Em uma analise de variancia preliminar, obtiveram-se dados indicativos de que
empresas com menor propensao a utilizar as consultorias também possuem menor tendéncia
de recontrata-las, o que poderia denotar certa postura de rodizio entre as consultorias.

Este tema foi mais bem explorado nos estudos de caso: Usiminas, Localiza e
Empresa “Alfa” tendem a revezar as consultorias por entender que esta ¢ uma forma de
oxigenar e trazer novas ideias para as discussdes estratégicas, mudando assim o patamar
destas discussdes. A empresa “Gama”, ao contrario, considera que o aprendizado de uma
consultoria acerca do negocio da empresa é aprofundado com o tempo e que assim a
manutencdo de uma mesma consultoria ao longo dos anos seria benéfica.

Talvez boa parte da explicacdo desta diferenca de postura esteja no papel que a
consultoria assume no processo estratégico de seus clientes. No primeiro caso, as consultorias
atuam mais como sorvedouro de informagOes e benchmarks mundiais e, assim, quanto mais
se alterna as consultorias, mais se ganha acesso a novas fontes. No segundo caso, as
consultorias de fato se engajam nas discussdes estratégias, de forma que o acimulo do
conhecimento sobre o negdcio acaba sendo mais benéfico para as discussGes do que
simplesmente trazer novos dados para o debate.

Acerca do segundo praticante externo da estratégia dentro do escopo deste
trabalho, a imprensa de negocios, pode-se dizer que os estudos empiricos identificaram baixa
relevancia da mesma na estratégia das companhias. Em nivel agregado, 64,3% dos
participantes do survey atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma relevancia para a
imprensa de negocios.

Do que foi obtido nos estudos de caso, dois fatores merecem destaque: (1) por
serem de capital aberto, os releases de concorrentes séo bastante utilizados como fonte de
informagdes e benchmarking, (2) como algumas empresas do survey eram concessionarias de
servico publico, tem-se que Orgdos setoriais especificos e agéncias reguladoras também
possuem atuacdo no sentido de prover informagdes acerca do ambiente de negocios das

empresas.

Praticas
Acerca das praticas, no inicio desta secéo se focalizard o tema dos eventos da

estratégia. Em nivel agregado no survey, workshops e reunides periodicas do negécio foram
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0s eventos mais frequentemente citados, com 65,4% e 69,2% de frequéncia. Como se pode
apurar nos casos, 0s workshops estdo tipicamente inseridos dentro de ciclos anuais de
planejamento, que possuem um processo com etapas estruturadas geralmente focalizadas em
formulacdo, dentro das quais se encaixam os workshops. Sobre as reunides de rotina, estas
tipicamente se ocupam do acompanhamento da execugdo da estratégia e também sobre a
definicdo de detalhes mais taticos sobre as grandes decisdes estratégicas.

Sobre as contribuicdes destes eventos, os resultados do survey foram bastante
equilibrados, com ligeira inferioridade para “comunicacdo da estratégia” e “pensar fora da
caixa”. Nos casos, contudo, o tema de comunica¢cdo da estratégia recebeu bastante énfase
geral, ao passo que se evidenciou que o “pensar fora da caixa” de fato constitui uma fraqueza
destes eventos. Neste tema vale destacar a contribuicao da empresa “Alfa”, que comenta que
mais do que o tipo do evento em si, a forma de sua conducdo o pode tornar mais propicio ou
ndo a ideias inventivas.

Além destes eventos, 0s casos trouxeram dois outros pontos interessantes.
Primeiro, tem-se que tanto Gol quanto Usiminas optam por estabelecer comités especificos
para tratar da estratégia da companhia. Segundo, tem-se o exemplo da Localiza que realiza
reunies off-site para discussdo de novas oportunidades de negdcio e assim, em alguma
medida, fomenta a criatividade.

Ainda, nos casos pdde ser constatado que quase todas as empresas adotavam
um ciclo anual de planejamento, a excecdo da empresa “Beta”. Em virtude da dinamicidade
de seu negocio, a empresa adotou abordagem de reconstruir uma “visdo geral” de seus pilares
estratégicos e ir, trimestralmente ou quando necessario, revisando estes pontos. Em alguma
medida a abordagem de “Beta” evita a inércia que ocorreria caso se prendesse a realizagdo de
um unico processo de planejamento por ano.

Sobre as ferramentas propriamente ditas, muito j& foi comentado nas se¢des
anteriores. Nos casos, se destaca novamente a alta utilizagcdo de ferramentas que em alguma
medida corroboram a mencionada “financeirizacdo da estratégia”, como a Analise Financeira
de Investimentos e também o Benchmarking, sobretudo sobre a performance financeira das
empresas.

No survey, em nivel agregado, foi identificada alta percepcdo de eficacia das
ferramentas: 62,5% dos respondentes qualificaram as ferramentas utilizadas como altamente
ou extremamente eficaz. Na andlise de correlacdo entre uso de ferramentas e eficacia, Analise
SWOT, Planejamento de Cenarios e Analise de Cadeia de Valor foram as ferramentas com

maior correlacdo com altas pontuac6es em eficacia.
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Conforme comentado, também vale ressaltar que ndo foi evidenciada
correlacdo negativa entre o uso de alguma ferramenta e a percepgdo geral de eficacia, de
forma que o uso de nenhuma ferramenta em especifico diminuiria a indicacdo global de
eficacia.

Sobre o prop6sito das ferramentas, novamente pode-se corroborar o carater
extremamente analitico de todo o processo estratégico destas empresas, dado que a anélise
com fatos e dados foi a contribuicdo mais frequentemente mencionada (76,9% dos
respondentes). Justamente se contrapondo a esta percepcdo, o relevante fato de que
absolutamente nenhuma das empresas indicou “pensar fora da caixa” como uma contribuigao
das ferramentas. Isto corrobora a proposi¢do que muito da estratégia estd enfocado em anélise
€ pouco espaco sobra para temas de criatividade.

O tema de execucdo também foi frequentemente citado como contribuicdo das
ferramentas no survey (50% dos respondentes) e foi, todavia, mais enfatizado nos estudos de
caso. Especificamente neste tema, vale destacar (1) a importancia atribuida a Gestdo de
Projetos por quase todas as empresas, sobretudo pela empresa “Beta” como uma abordagem
transformacional para sua estratégia, (2) os contratos de gestdo estabelecidos pela Localiza
para estabelecer (e garantir o cumprimento de suas metas) e (3) o Balanced Scorecard, que
gera as chamadas “iniciativas estratégicas” da Usiminas.

Sobre o padrdo de escolha das ferramentas, o survey em nivel agregado
identificou que tantos fatores racionais quanto culturais, politicos e econdmicos influenciam
na escolha (65,4% concordaram com 0s primeiros e 0s mesmos 65,4% com 0s segundos).
Este equilibrio também esteve refletido nos estudos de caso, com destaque especial para a
empresa “Alfa” que comentou que o conselho de acionistas pediu explicitamente que a
empresa utilizasse determinada ferramenta.

A adaptabilidade de ferramentas foi fortemente evidenciada no survey, com
92,3% de concordancia (somando-se concordo e concordo fortemente). Este fato também
esteve presente nos casos, com os exemplos da mencionada “SWOT ampliada” empregada
pela Usiminas e por todas as mudancas na forma de utilizagcdo das ferramentas comentada
pela Empresa “Alfa”. Sobre a questdo de recursividade e inércia da utilizagao das ferramentas,
houve maior discordancia com a ocorréncia dos mesmos (53,8% dos respondentes), mas o
percentual de concordancia néo foi desprezivel (38,4%).

Nos casos, a questdo de recursividade esteve geralmente contrariamente
atrelada & adaptacdo das ferramentas a empresa — na medida em que a empresa vai

seguidamente adaptando as ferramentas também termina por evitar a mencionada
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recursividade. Desta forma, mais do que a simples mudanca das ferramentas, a alteracéo se da
pela paulatina adaptacéo.

Um tema que surgiu durante a realizacdo do estudo de caso em duas das
empresas foi a forma de compreensdo do uso propriamente dito. O entendimento do fato de
que uma ferramenta seria usada (ou ndo) pela empresa decorreria da utilizagdo de seu artefato
ou meramente de seus conceitos? Como um exemplo, para definir que determinada empresa
utilize Analise SWOT é necessario que produza as conhecidas matrizes ou somente que
busque conscientemente identificar pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas em
qualquer deciséo estratégica? Para esta tese foi identificado o uso quando se apresentou 0 uso
consciente dos conceitos, mas a diferenciacdo entre conceito e artefato pode ser debatida.

O quadro 9.4.1 se ocupa em sintetizar as principais analise realizadas nesta
secdo, e 0s principais pontos de apoio (ou de contestacdo) identificados tanto no survey

quanto nos estudos de caso.

Finalizado o capitulo de analises, 0 proximo se ocupara em extrair as principais
conclusbes deste estudo, revisando as proposi¢cdes iniciais, indicando as limitacbes do

trabalho aqui realizado e apresentando possibilidades para futuras pesquisas.
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ECP Anélise Informac6es do Survey Informac6es dos Casos
Combinacéo fatores externos e internos da Concordancia de 73% para externos e 65% para Percepcao de que identificada a necessidade
estratégia internos externa, desenvolve-se a competéncia (Gol e
Beta). Competéncias também viabilizam
oportunidades
Mudancas estruturais para adaptar questdes Concordancia de 65,4% Verificadas em quase todas as empresas
internas a realidade externa
Heterogeneidade de distribuicdo das competéncias | Concordancia de 65,4% mas 46,2% afirmam falta No caso de Gama, recursos heterogéneos entre
Setor de protecao a replicagdo grupos estratégicos
industrial Pouca relevancia ao papel do conhecimento na Baixa verificagdo do carater tacito advogado pela | Excegéo feita ao “expertise de marketing” de Beta
estratégia VBC
Dinamicidade dos setores 80,7% afirmam réapido crescimento do setor Excecdo a Usiminas, pela crise de 2008
Investimento em Inovacéo Cluster 1, maior em produtos. Cluster 2, maior em Para Beta, inovacdo é crucial para sucesso
processos competitivo. Obrigatoriedade de investimento para
Alfa
Existéncia de barreiras a entrada e saida Cluster 3 com as mais altas barreiras Postura de vigilancia. Exemplo, preempcao da
Gol.
Conduta de inovacéo Para 76,9% menos de 10% das receitas advém de = “Gama” utiliza incubadora de empresas para seus
novos produtos projetos
Conservadorismo nas decisdes 53,9% discordam de alocar investimentos a Percepcéo de conservadorismo em praticamente
oportunidades mais arriscadas todos 0s casos.
Fatores externos da estratégia e dinamicidade Concordancia com agdes voltadas as pressdes do | Foco em questdes externas associadas & percepgao
setor de “dinamicidade expandida”. Rivalidade do
Préxis “primeiro movimento” para Beta
Competéncias para a estratégia 76,9% concordam com produtos alinhados as Percepcédo de que uma vez identificada a
competéncias, mas 42,3% discordam da oportunidade, se desenvolve a competéncia:
ambiguidade causal. Usiminas com tecnologia para exploracéo
petrolifera e Gol com voos “ponta de linha’.
Pouca relevancia do conhecimento Para 38,4%, os concorrentes poderiam replicar sue Percepcdo similar
nivel de conhecimento
Workshops e reunides periédicas como principais 65,4% e 69,2% de frequéncia para workshops e Workshops tipicamente inseridos dentro dos ciclos
eventos reunides periddicas, respectivamente anuais de planejamento.
Praticas Gol optou por modelo de comités especificos, e

Localiza utiliza reunides off-site

Existéncia de ciclo anual de planejamento

Excecdo feita a empresa Beta, que optou pela
“Visdo Geral” para maior dinamicidade.
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Informac6es dos Casos

Praticas
(cont)

Alta percepcdo de eficacia das ferramentas

62,5% dos respondentes classificaram ferramentas
como altamente ou extremamente eficazes

Percepcao similar

Ferramentas empregadas para analise com fatos e
dados

Analise fatual contribuicdo mais frequentemente
mencionada (76,9%)

Relevancia da busca pela execucdo: Gestdo de
Projetos para Beta, Contratos de gestdo para
Localiza e Balanced Scorecard para Usiminas.

Escolha de ferramentas por combinacdo de fatores
racionais e politico/culturais

65,4% de concordancia com ambos

No caso de “Alfa”, conselho de acionistas pediu a
utilizacdo de uma ferramenta em especifico

Adaptabilidade e recursividade das ferramentas

92,3% de concordancia com adaptabilidade e
58,3% de discordancia de recursividade

Exemplo da “SWOT ampliada” da Usiminas.
Adaptacdo é fruto do proprio processo de uso da
ferramenta pela empresa.

Praticantes

Estrutura Organizacional com responsabilidade
sobre estratégia, principalmente formulacéo

61% dos respondentes se declararam pertencer a
tal estrutura

Diretoria em trés empresas e Geréncia em outras
duas

Proximidade da Estrutura Organizacional com
Fusdes e Aquisicdes e Financas

23% dos respondentes alocados em departamentos
de financas

Ligagdo ndo verificada apenas na Localiza

Perfil analitico dos envolvidos

77% concordam com perfil analitico e apenas
26,9% com perfil intuitivo.

Excecdo feita a Localiza, que foco em execucdo
termina por envolver os perfis de toda a empresa

Baixa presenca de mulheres

57,7% afirmam que menos de 10% das pessoas
envolvidas sdo mulheres

Excecdo feita a Localiza, que foco em execucdo
termina por envolver toda a empresa

Trajetdria do executivo sénior

50% desenvolveram sua carreira na empresa. Para
53,8% MBA é o maior grau de formacéo

Similarmente MBA foi maior nivel de formag&o.
Destaques para o Diretor da Gol que possui
doutorado e para o executivo “self made man” da

Localiza
Papel da média geréncia como implementadora Postura eminentemente implementadora das Postura eminentemente implementadora das
decisoes. decisdes.

Utilizacdo consideravel das consultorias

47,4% afirmam utilizar as vezes e 31,6% as vezes

Usiminas, Localiza e “Alfa” adotam postura de
revezamento, para trazer novas ideias. Para
“Gama”, relevancia do aprendizado do negocio ao
longo do tempo.

Baixa relevancia da imprensa de negdcios

64,3% atribuiram pouca, muito pouca ou nenhuma
relevancia para a imprensa de negécios

Em vérios dos casos o papel da imprensa de
negocios é substituido por releases financeiros ou
informagdes de 6rgdos setoriais

QUADRO 9.4.1. — Resumo das analises por agrupamentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Conclusoes e Consideracoes Finais

Neste capitulo finaliza-se o trabalho desta tese, identificando as principais
conclusdes que podem ser tiradas a partir do trabalho, comparando alguns dos resultados com
trabalhos realizados em outros paises, identificando as limitacdes do estudo e propondo uma

agenda de pesquisas futuras que possam desdobrar e complementar o trabalho aqui iniciado.

10.1 Sintese das conclusdes e verificacdo dos objetivos e proposicdes

Retomando o principal objetivo de pesquisa deste trabalho, tem-se que o
mesmo buscava “identificar e comparar como as empresas brasileiras efetivamente praticam
sua estratégia competitiva e como esta pratica estd alinhada com as diversas variaveis

intrinsecas as firmas e aos seus ambientes competitivos”.

Compreensao Setorial e Praxis

O primeiro objetivo especifico desdobrado a partir do objetivo geral acima
enunciado focalizava a questdo da compreensédo setorial das empresas e da relagdo com as
praxis estratégicas das mesmas, que aqui serdo tratadas de forma conjunta em virtude de sua
forte relacdo. Para tanto, utilizam-se as visdes da estratégia apresentadas no capitulo 3 deste
trabalho como referencial de analise dos pressupostos e variaveis tanto do setor quanto da

praxis e da inter-relacdo entre ambos.
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Também, é pertinente retomar o foco da praxis que esta sendo utilizado nesta
tese. Diferentemente da “micropraxis”, que se referiria a0 comportamento cotidiano dos
atores envolvidos na estratégia, este trabalho adota uma abordagem da “macropraxis”,
analisando as visdes da estratégia que direcionam este nivel de maior agregacdo e tomando
como pressuposto que este esteja diretamente refletido na “micropréxis”.

A primeira conclusdo evidenciada pelo estudo é que, similarmente ao que
defendem os pesquisadores mais conciliadores, e distintamente do que defendem os mais
puristas, o foco externo (preconizado por Organizacdo Industrial e Escola Austriaca) e o
interno (central & Visdo Baseada em Recursos, Capacidades Dindmicas e Visdo Baseada em
Conhecimento) ndo sdo excludentes no que tange a origem das vantagens competitivas para as
estratégias das empresas.

Conforme pode ser evidenciado no survey, houve equilibrio nas respostas
acerca dos dois focos, sugerindo a ocorréncia de complementaridade entre ambos e ndo de
substutibilidade.

Ainda, os casos oferecem subsidios para esta informacdo. O foco externo
permite a empresa identificar oportunidades no mercado que, para que sejam capturadas,
obrigam a firma a realizar andlise interna de seu repertério de competéncias e identificar
aquelas que podem ser utilizadas, combinadas ou que necessitam ser desenvolvidas. Como
exemplo, tem-se 0 caso da Usiminas, que a partir das necessidades originadas pela exploracao
de petrdleo, buscou know-how e recursos internos e em seu grupo controlador para viabilizar
tais oportunidades.

O foco interno permite que a empresa, partindo da sua base de competéncias e
conhecimentos, identifique formas de alavancar os mesmos para viabilizar oportunidades
presentes no mercado. Assim ocorreu com a Gol, ao estruturar suas primeiras operacoes
internacionais, e com a empresa “Beta” para o relangamento de diversas linhas de produtos.

A segunda concluséo se refere a forma de compreenséo da dinamicidade dos
setores, conceito tipicamente associado as Capacidades Dinamicas e a Escola Austriaca.
Comumente avaliada em termos de crescimento da indUstria, maior existéncia de inovacao,
entre outros, a literatura defende que a dinamicidade estaria mais presente nas discussdes de
visdes Austriaca e de Capacidades Dindmicas da estratégia, ao passo que as outras visoes
seriam mais estaticas. Contudo, os casos demonstram que a dinamicidade esta presente
mesmo em setores que seriam, a priori, considerados menos dindmicos (exemplo siderurgia e
energia elétrica, etc.). Outros fatores, como (1) a ocorréncia de barreiras reduzidas, permitindo

a entrada de novos competidores, (2) a existéncia de movimentos de consolidacdo de
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empresas no setor e (3) a grande rivalidade em precos também impingem dinamicidade no
ambiente das empresas e as obriga a responder de forma adequada.

Além de referenciar o préprio conceito de dinamicidade, esta conclusdo tem
desdobramento ao reforcar a questdo ja mencionada de complementaridade e inter-relacédo
entre as visdes, dado que fatores tipicamente relacionados com o0s pressupostos da
Organizacao Industrial, como barreiras a entrada e rivalidade de precos, acabam permitindo a
analise e subsidiando a tomada de decisao baseada em recomendac6es de outras visdes, como
das Capacidades Dinamicas.

Um exemplo deste fato, no survey temos que os clusters 2, “foco em
processos”, e 3, “estabelecidas e¢ protegidas”, demonstraram importante foco em suas
competéncias internas. Nos casos, tem-se a Usiminas ¢ a Empresa “Alfa”, de setores
tipicamente mais estaveis, adotando fortes movimentos de reestruturacdo de processos e
reorganizacédo interna para se adequarem aos padrdes de competicgéo.

A terceira conclusdo do estudo se refere & mobilidade das firmas nos setores.
Como pode ser visto na maioria das empresas dos estudos empiricos, em linhas gerais muito
dos setores se encontravam protegidos da entrada de novos concorrentes, por meio de
expressivas barreiras de entrada e saida. Contudo, como 0s casos mostraram, as empresas
adotam certa postura de “vigilancia”, buscando iniciativas que ampliem esta dificuldade de
entrada mesmo em setores com barreiras estabelecidas. Novamente, em alguma medida este
fato discorda das visdes mais estaticas da Organizacdo Industrial, para as quais as barreiras do
setor ja estdo estabelecidas, na medida em que identifica a acdo progressiva de ampliacdo
destas barreiras pelas firmas do setor.

Uma quarta concluséo se refere a importancia da inovacdo para as empresas,
conceito bastante associado a Visdo Austriaca da Estratégia. O estudo sinalizou que estas
tendem a estar mais focadas na inovagdo em processos do que em produtos, salvo as empresas
do cluster 1 do survey e a empresa “Beta” do estudo de caso. Também deve ser registrada a
lacuna sugerida entre a inovagdo que as empresas pretenderiam desenvolver, geralmente
associada a percepc¢do de que estas seriam importantes para 0 sucesso competitivo dentro de
seus setores, e aquela que estas de fato tém conseguido colocar em préatica, denotada
objetivamente pela sua menor propensao ao risco e a seu baixo percentual de investimentos
em P&D e receita obtida com produtos e processos inovadores, etc. Desta forma, inovacao
parece ser um tema no qual existe um maior grau de expectativas do que resultados

efetivamente implementados.
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Além disto, ndo se pode desprezar o efeito de outros tipos de variaveis externas
e internas sobre a prépria inovacdo. Como exemplo, tem-se a obrigatoriedade de investimento
em Inovacdo colocado por agéncias reguladoras em setores controlados por estes
determinados tipos de normas (caso da empresa “Alfa”) e também do proprio porte da
empresa, que pode obrigar a adogédo de solugdes alternativas como a incubadora da empresa
“Gama” para evitar que 0 peso da estrutura e a complexidade de processos terminem minando
os esforcos de inovacao.

Além disso, a questdo da inovacdo de alguma forma desdobra o tema de
sustentabilidade da vantagem competitiva. Em ambientes mais dinamicos, sobretudo com
competicdo em inovacdo de produtos, embora a Vantagem Competitiva Sustentavel seja
preferida, as empresas se veem impelidas a obter Vantagem Competitiva Temporéria. Este foi
o caso da “Empresa Beta”, que busca ser a primeira a lancar produtos que, em curto espago de
tempo, serdo replicados pela concorréncia. Esta concluséo se alinha ao que foi apresentado na
revisdo do capitulo 3, dado que para a Visdo Austriaca ndo existem vantagens competitivas
perfeitamente sustentaveis ao longo do tempo.

A quinta conclusdo se refere especificamente a questdo de recursos e
competéncias. Diferentemente do que opinides puristas da Visdo Baseada em Recursos
poderiam prever, o estudo identificou a relevancia estratégica de recursos e competéncias que
ndo estdo puramente localizados dentro da empresa, mas sim espalhados ao longo da rede de
fornecedores e clientes da firma. Desta forma, sugere-se que mais importante do que a firma
efetivamente deter propriedade dos recursos e competéncias estd o fato de conseguir utiliza-
los coordenadamente, pelo menos em alguns setores econdémicos, para atingir seus objetivos
estratégicos.

Uma sexta concluséo se refere a baixa relevancia atribuida pelas empresas para
a questdo do conhecimento como base para as estratégias. Tanto no survey guanto nos casos,
0 uso do conhecimento como base fundamental das estratégias das companhias foi avaliado
como de pouca relevancia, fato este que se encontra alinhado a baixa percepgdo do carater
tacito e sistémico do conhecimento para as empresas e a sua alta possibilidade de replicagédo
por competidores. Vale registrar que, embora a questdo do conhecimento tenha sido pouco
expressiva para as empresas, 0S pressupostos da Visdo Baseada em Conhecimentos
encontraram fundamentos no estudo, dado que o conhecimento somente geraria diferencial
estratégico se fosse tacito, sisttmico e nao replicavel.

Desta forma, retomam-se aqui as duas primeiras proposicoes elaboradas neste

trabalho: (1) a visdo subjacente a praxis da estratégia € influenciada por caracteristicas do
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ambiente e (2) os objetivos estratégicos da firma e a forma de consecucédo da sustentabilidade

dos lucros se encontram alinhados a visao subjacente & praxis.

Pode-se afirmar que ambas as proposi¢cBes encontraram elementos de

sustentacdo no estudo empirico realizado, mas por tudo o que foi colocado nos paragrafos

anteriores, ndo se pode afirmar a existéncia de uma Unica visao da estratégia que seja capaz de

enquadrar todas as caracteristicas do ambiente setorial e responder pela totalidade de

objetivos e praxis estratégicas das empresas.

Conforme foi apresentado, foram verificadas no estudo empirico fortes

caracteristicas de inter-relacdo e complementaridade entre as visdes da estratégia. Abaixo,

seguem alguns exemplos retirados dos casos:

No caso das empresas Usiminas e “Alfa”, temos setores que seriam
tipicamente adequados para analises da Organizacdo Industrial, com
grandes barreiras a entrada e ganhos em escala bastante relevantes.
Embora estas empresas também adotem os encaminhamentos tipicos da
Ol, como construgdo de posicionamento favoravel e ganho em escala para
reducdes de custo, a dinamicidade das fusfes e aquisicbes no setor tem
obrigado as mesmas a reformular estruturas e processos, conforme
preconizado pelas Capacidades Dindmicas.

No caso das empresas Gol e “Gama”, similarmente ocorre existéncia de
grandes barreiras a entrada, mas para a Gol a inovacdo foi fator crucial
para sua entrada no setor, ao passo que, para “Gama”, a inovagao se alinha
ao fato do setor ser de alta tecnologia. Desta forma, temos aqui um ponto
de confluéncia entre visdes da Ol e da Escola Austriaca da Estratégia.

A empresa “Beta” se encaixa em setor de forte competicdo em inovacgado no
langcamento de novos produtos e para tanto tem utilizado competéncias e
conhecimentos prévios, desenvolvidos quando operava produtos similares
aos que agora relanca. Assim, sugere-se a combinacdo das visoes
Austriaca e da Visdo Baseada em Recursos.

A Localiza opera em setor com baixas barreiras a entrada e com forte
crescimento recente, a0 mesmo tempo combinando agOes tipicamente da
Ol, de reducgéo do poder de fornecedores (grandes montadoras), com o
foco interno para a execugdo de sua propria estratégia e apropriacdo do

rapido crescimento da demanda.
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Desta forma, o0 modelo da figura 10.1.1 busca sintetizar as principais relacoes
identificadas entre ambiente setorial, praxis estratégica e as visdes compreendidas no capitulo

terceiro desta tese.

Oportunidades do
Mercado e Entorno
Competitivo

T

Foco Externo

Variaveis Contextuais Externas Variadveis Contextuais Internas

e Racionalizagdo / financeirizagéo
ambiente

e Foco em Planejamento x Execugdo

e Tolerancia de Riscos

Mobilidade

Dinamicidade Expandida do Setor
Padréo de Competicéo
Influéncias Regulatérias

Visdes da

Praxis
Estratégica

Foco Interno

|

Repertério de Recursos
Competéncias e
Conhecimentos

_— T~

Competéncias da Rede Competéncias Proprias

FIGURA 10.1.1. — Relag@es entre ambiente, praxis e visdes
Fonte: Elaborado pelo autor

Praticas

O segundo objetivo especifico desdobrado a partir do objetivo geral do
trabalho contemplava as diversas praticas da estratégia competitiva, no que se refere (1) aos
procedimentos, (2) eventos e episodios estratégicos e (3) as ferramentas estratégicas
utilizadas.

A sétima conclusdo desta tese € derivada da analise dos procedimentos
estratégicos realizada principalmente a partir dos estudos de caso. Focalizando a existéncia de
um ciclo anual de planejamento, tem-se que a ocorréncia do mesmo € presente na maioria das

empresas dos estudos de caso. Contudo, o foco dos mesmos recai fortemente sobre o
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planejamento da estratégia e estes carregam, em alguma medida, a percepcdo de serem
estaticos e com dificuldades de adaptacdo a ambientes de ampla mudanca. Os casos da
Localiza, que possui um processo de planejamento bastante reduzido para focalizar a
implementacdo, e da “Empresa Beta”, que adotou a abordagem da “Visdo Geral” com
revisOes trimestrais de sua estratégia, corroboram esta percepcao.

Os eventos originam a oitava conclusdo do trabalho — Workshops de
Planejamento e Reunides Periodicas sdo 0s eventos mais frequentemente utilizados: os
primeiros tipicamente com foco de planejamento e ocorrem dentro do contexto do ciclo anual
das empresas, ao passo que 0s segundos ocorrem rotineiramente e principalmente focalizam
aspectos de implementacgdo das estratégias definidas.

Fuga da rotina e mudanca ou confirmacdo da estratégia foram as principais
contribui¢des indicadas para os eventos. A primeira contribuicdo corrobora a proposicao de
Seidl, Macintosh e MacLean (2005), apresentada no capitulo 4 deste trabalho, para o0s quais 0s
episodios atuam “suprimindo os mecanismos de supressdo” e abrindo espago para um novo
comportamento. A segunda proposic¢do esta alinhada aos trabalhos de Hendry e Seidl (2003),
gue trazem em seus insights a relevancia dos episddios ndo somente para mudar a estratégia
mas também para confirmar a estratégia corrente.

Vale destacar também a constituicdo de comités em empresas dos casos: na
Gol, o comité da estratégia é responsavel sobretudo pelo planejamento e também se utiliza de
workshops: enquanto na Usiminas os comités executivos operacionalizam reunides periédicas
com foco em acompanhamento de implementacao ou discussdes taticas. Além dos eventos em
si, 0s comités abarcam a definicdo de equipes especificas e geralmente possuem um descritivo
de funcdes e objetivos especificos a serem atingidos.

A nona conclusdo versa sobre a utilizacdo das ferramentas pela empresa. Estas
foram percebidas (1) como de alta eficécia, (2) escolhidas por meio de combinacdo de fatores
racionais e culturais, sociais e politico e (3) principalmente voltadas para a estruturacéo
factual da analise e garantia de implementacdo das estratégias. As principais ferramentas
utilizadas foram a Andlise Financeira de Investimentos, Declaracdo de Visdo e Missdo,
Planejamento de Cenarios, Analise SWOT e Gestdo de Projetos, ao passo que Matriz de
Parenting Corporativo, Relogio da Estratéegia de Bowman, Matriz de Ansoff, Matriz de
Globalizagdo e Analise de Opgdes reais foram as menos utilizadas. As menos conhecidas
pelas empresas foram Rel6gio da Estratégia de Bowman, Matriz de Parenting Corporativo,
Matriz de Globalizagdo, Anélise PESTLE e Diamante de Porter.
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Deve-se também destacar a adequacdo entre ferramentas e caracteristicas
externas da empresa. Como exemplo, no caso do cluster 3, de empresas “estabelecidas e
protegidas”, tem-se maior utilizacdo das ferramentas de SWOT, Planejamento de Cenarios,
Anadlise PESTLE e Analise Financeira de Investimentos. As primeiras trés ferramentas
parecem se justificar dado o fato que um ambiente mais estavel permite realizacdo de analises
e conjecturas mais efetivas sobre o futuro, ao passo que a Ultima se justifica pelas
caracteristicas de setores com alta mobilizacéo de investimentos.

Contudo, neste caso ndo se deve compreender caracteristicas externas
puramente por aspectos setoriais. O fato das empresas possuirem a¢des na bolsa parece ser
responsavel por certa “financeirizacdo da estratégia”, com altissima utilizagdo de técnicas de
Analise Financeira de Investimentos e benchmarking por meio de releases financeiros de
empresas concorrentes.

Deve-se registrar também a escassez de ferramentas focalizadas em temas de
criatividade e inovacdo, que ficou bastante explicita pelo fato de nenhum respondente do
survey ter registrado esta op¢do nas contribuicGes da estratégia. Também, tem-se que as
ferramentas tipicamente utilizadas tendem a ser bastante relacionadas com as visGes de
Organizagdo Industrial, Austriaca e Baseada em Conhecimento. Embora existam diversos
conceitos ligados a Visdo Baseada em Recursos e as Capacidades Dinamicas, poucos artefatos
propriamente ditos podem ser identificados na literatura e na pratica das empresas. Esta
conclusdo parece estar diretamente conectada a critica de Pandza et al (2003), para quem a
VBR e a VCB ndo sdo eficazes em oferecer orientagbes prescritivas sobre gestdo e
desenvolvimento de recursos e capacidades.

Além disso, tem-se que conforme a necessidade, a estratégia pode trazer para
seus dominios ferramentas tipicamente gerenciais (e ndo estratégicas). Um exemplo é a
Gestdo a Vista, originada principalmente das préaticas japonesas de manufatura enxuta e que é
utilizada pela Localiza como forma de garantia de execucao estratégica.

Por fim, acerca do tema de recursividade das ferramentas, tem-se que a inércia
na utilizacdo das mesmas é impedida pela sua adaptacdo & empresa. Desta forma, a
recursividade ¢é evitada ndo pela mudanca/evolucdo da ferramenta per se, mas sim pelo
processo de adaptacdo sucessiva da mesma as caracteristicas da organizacdo, buscando
ampliar sua eficacia. Este fato corrobora a proposicéo de Jarzabkowski (2004) que, por meio
da teoria da pertinéncia social defende a interacdo entre agente e estruturas fomenta a

adaptacao.
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Vale também retomar rapidamente a discussdo apresentada acerca sobre quais
critérios devem ser analisados para definir se determinada empresa utiliza ou ndo uma
ferramenta em especifico. Como pdde ser visto nos casos estudados, por vezes as empresas
adotam o0s conceitos embarcados nas ferramentas sem, entretanto, lancar médo de seus
artefatos. Esta conclusdo se alinha & proposicdo de Knott (2008), para quem as ferramentas
durante seu uso passam a ser incorporadas na préatica e, portanto, deixam de ser vistas como
ferramentas.

Retoma-se assim, a terceira proposicdo do trabalho, de que as praticas se
encontram alinhadas as caracteristicas do ambiente, com este alinhamento mediado pela visdo
da praxis estratégica. Baseando-se no que foi acima exposto, pode-se dizer que esta
proposicdo foi parcialmente sustentada, pois de fato as préaticas parecem refletir em alguma
medida caracteristicas do ambiente da empresa, tanto do seu setor industrial quanto o fato de
possuirem acdes negociadas em bolsa.

Contudo, ndo fica claro que a visdo da praxis atua como fator mediador do
alinhamento ambiente e praticas, na medida em que muitas das praticas sdo tipicamente
focadas em algumas visbes e a estratégia empresta praticas de outras areas gerenciais
conforme necessario. Muitas das ferramentas tendem a ser concentradas em aplicacGes
relacionadas a Organizagdo Industrial, como a Analise das Cinco Forcas e as diversas
matrizes de andlise da indlstria, e tendem a ser utilizadas mesmo quando temas como
inovacdo e competéncias entram em pauta.

Desta forma, o alinhamento das praticas decorre tanto do ambiente quanto de
caracteristicas internas as empresas. Como serd visto a frente, o ambiente de forte
racionalizacdo trazido principalmente pela questdo do mercado de agdes, faz com que o0s
praticantes sejam extremamente racionais e utilizem as ferramentas de forma fortemente

analitica, sobretudo com forte viés financeiro.

Praticantes
O terceiro objetivo especifico desdobrado a partir do objetivo geral do trabalho
buscava compreender o praticante da estratégia, tanto no que se refere aos atores internos
(executivos seniores e média geréncia) quanto externos (consultorias e imprensa de negdcios).
A décima concluséo evidencia a ocorréncia de uma estrutura organizacional
com papel relevante na estratégia das empresas: um departamento, instituido com nivel
diretivo ou gerencial, de planejamento estratégico. Como o préprio nome pode sugerir, o foco

deste recai predominantemente sobre as atividades de planejamento, sendo responsavel por
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instrumentar andlises, coordenar os ciclos anuais de planejamento e levar os temas para a
tomada de decisdo dos alto executivos. Vale registrar o contraponto da Localiza, na qual um
processo estratégico eminentemente focado em execucdo faz com que a responsabilidade do
planejamento esteja diluida em diversas areas.

Um ponto relevante observado nos casos € que esta estrutura organizacional
tende a demonstrar bastante proximidade com as areas de Finangas e Fusdes e Aquisi¢des: no
primeiro caso devido a mencionada questdo de “financeirizacdo” da estratégia e as
especificidades colocadas pelo fato das empresas possuirem acdes negociadas na bolsa;
enquanto que no segundo caso como uma forma de complementar as possibilidades de
crescimento organico com a aquisicdo de outras empresas.

A décima primeira conclusdo versa sobre o perfil dos envolvidos com a
estratégia da empresa. Tanto no survey quanto nos casos ficou evidenciada a massiva
predominancia de pessoas com perfil fortemente analitico. A participacdo de mulheres no
processo, em linha com resultados de outros estudos, também se mostrou bastante reduzida.

Esta forte predominancia de perfil analitico parece decorrer (1) de certo viés de
planejamento para a estratégia, (2) da forte racionaliza¢do trazida ao ambiente devido a
participacdo no mercado de acbes e (3) também da menor tolerancia a riscos encerrada por
grandes empresas, expressivas e de reputacdo a zelar.

Nos quadrantes propostos por Hodgkinson e Clarke (2007), apresentados no
capitulo cinco desta tese, profissionais com preponderancia de perfil analitico em detrimento
do intuitivo seriam considerados “conscientes dos detalhes”, fortemente orientados a minucia
dos dados, e assim alinhados as necessidades de seu contexto.

A andlise dos praticantes internos da estratégia nas empresas permite a
formulacdo da décima segunda conclusdo do estudo. A avaliacdo da trajetoria do executivo
sénior indica que este desenvolveu sua carreira eminentemente na empresa ou em outras
empresas pertencentes ao mesmo setor, fato que parece sinalizar a relevancia do
conhecimento acerca do ambiente competitivo da empresa e, sobretudo no primeiro caso,
acerca das idiossincrasias da prdpria empresa. Nos casos também surgiram exemplos de
executivos com carreira em bancos de investimento ou consultorias, fato que parece
complementar seu perfil na medida em que lhe prové conhecimentos e ferramentas adicionais
e apropriadas ao trabalho que ele necessitara desenvolver.

Ainda, a média geréncia assume papel de implementadora das decisfes

tomadas pelo alto escaldo, eventualmente subsidiando tais decisdes por meio do fornecimento
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de inputs e instrumentacdo de analises e, em alguns casos, podendo escolher a forma de
operacionalizar tais decisfes uma vez tomadas.

Tornando a atencdo para 0s praticantes externos da estratégia, extrai-se a
décima terceira conclusdo, de que as consultorias sdo bastante utilizadas nas estratégias das
companhias, sendo que a recontratacdo das mesmas ocorre com comparativamente menor
frequéncia. As principais contribui¢des das consultorias sdo dadas no fornecimento de
informacBes e outros inputs para o processo estratégico e, em alguns casos, efetivo
engajamento no processo de formulacédo das estratégias.

Acerca do tema de recontratacdo das empresas, 0s casos demonstraram que
este parece estar fundamentalmente ligado ao papel que as consultorias jogam no processo.
Em casos em que as consultorias atuam mais como sorvedouro de informac6es e benchmarks
mundiais, a alternancia é benéfica, pois se ganha acesso a novas fontes. Em casos em que as
consultorias de fato se engajam nas discussdes estratégias, o0 acimulo do conhecimento sobre
0 neg6cio acaba sendo mais proveitoso para as discussdes do que simplesmente trazer novos
dados para o debate.

Este papel das consultorias se encaixa adequadamente na tipologia proposta
por Kitay e Wright (2003) e apresentada no capitulo seis. No primeiro caso, as consultorias
atuam proximas ao perfil que os autores denominaram “conselheiro”, provendo base de
conhecimento especifica e aprofundada e se relecionando com os clientes por transacGes de
mercado. No segundo caso, 0s consultores desenvolvem lacos sociais mais fortes com a
gestdo da companhia, se tornando uma pessoa conhecida do meio e desenvolvendo
conhecimento do negdcio da empresa.

A décima quarta conclusdo se refere a imprensa de negocios. Esta
invariavelmente foi qualificada como de baixa relevancia para a estratégia das companhias,
tanto no survey quanto nos estudos de caso. Especificamente nos casos, ficou evidenciado que
0 papel da imprensa de negécios como provedora de informagfes pode ser, em alguma
medida, substituido por releases financeiros do mercado de capitais ou por entidades setoriais
que fomentam o intercambio de informagGes entre suas empresas.

Por fim, retomando as proposicdes de pesquisa construidas acerca dos
praticantes da estratégia, tem-se que estas tratavam do alinhamento dos mesmos as
caracteristicas do ambiente, com este alinhamento mediado pela praxis estratégica:

a. As caracteristicas demogréficas, de formacdo e de trajetdria
profissional dos executivos seniores se encontram alinhadas a praxis

da estratégia;
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b. A média geréncia se encontra alinhada a préaxis engendrada;

c. A utilizacdo de consultorias de estratégia também subsidia as préxis
nas empresas;

d. A utilizacdo de imprensa de negdcios também subsidia a praxis;

e. Os praticantes se encontram alinhados as ferramentas que utilizam,
com objetivos de aplicacdo das ferramentas adequados as
caracteristicas demograficas, de formacdo e de trajetdria

profissional dos executivos seniores.

Acerca dos itens (a) e (b), pode-se dizer que estes foram parcialmente
verificados. Sobre os executivos seniores, em alguma medida suas caracteristicas se inter-
relacionam com a praxis estratégica, mas, além disto, muito é dependente da relevancia do
conhecimento acerca das caracteristicas do ambiente competitivo da empresa e também da
forte racionalizagdo financeira na qual estdo imersos. Evidéncia deste fato se reflete na
trajetéria dos mesmos, dado que muitos desenvolveram sua carreira eminentemente dentro da
prépria empresa ou em concorrentes do mesmo setor. Além disso, o forte perfil analitico se
encontra alinhado ao tema de financeirizacdo ja discutido, em que todas as decisGes
necessitam ser sistematicamente embasadas em fatos e dados que comprovem o quanto de
valor estas gerardo para 0s acionistas.

Sobre a média geréncia, pequenas diferencas foram verificadas entre empresas
e praxis, sendo que estas assumem eminentemente papeis de implementadoras das decisfes
superiores.

Acerca do item (c), a utilizacdo das consultorias parece estar mais
condicionada ao papel das mesmas e a forma de envolvimento no processo estratégico do que
aspectos concernentes a visdo da praxis. Em linhas gerais estas tendem a ser bastante
utilizadas, mas a postura de recontratacédo varia conforme explicado nos paragrafos acima.

Para (d), a imprensa de negocios foi utilizada de forma pouco expressiva.
Novamente, em ambiente de racionalizacdo financeira, releases financeiros do mercado de
capitais tendem a ser mais utilizados e se deve destacar a relevancia de associacgdes setoriais.

Por fim, a relagdo entre praticantes e praticas parece ter confluéncia no que
tange ao forte carater analitico e financeiro de ambos os perfis. Conforme foi comentado, o
ambiente de racionalizagdo, imposto principalmente pelo fato das empresas possuirem acées

em bolsa, guia o perfil de seus profissionais e demanda praticas (sobretudo ferramentas) que
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permitam analises factuais cada vez mais aprofundadas e, geralmente, com desdobramentos
financeiros.
Desta forma, o modelo da figura 10.1.2 busca sintetizar as principais relacées

identificadas entre ambiente, praticas e praticantes.

Variaveis Contextuais Externas Variaveis Contextuais Internas

Mobilidade
Dinamicidade Expandida do Setor

Padréo de Competicdo )
Influéncias Regulatérias

e Racionalizagéo / financeirizagdo
ambiente

e Foco em Planejamento x Execugao

e Tolerancia de Riscos

Visdes da
Praxis
Estratégica

I
I
Préticas l 4—\

e Procedimentos W - w—
«  Episédios Adaptacéo Interna

e Ferramentas N

A

v v

Conhecimento Variaveis Conhecimento Idiossincrasias

Praticantes ¢y

e Internos: Executivos,
Seniores e Média Geréncia

e Externos: Consultorias e
Imprensa Especializada

FIGURA 10.1.2. — Relag@es entre ambiente, praticas e praticantes
Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizando esta secdo, o quadro 10.1.1 sintetiza as quatorze conclusdes

apresentadas.

10.2 Comparacgdes com outros estudos

Esta subsecdo buscara comparar os resultados obtidos por este trabalho com
diversas outras pesquisas realizadas no contexto da Estratégia como Pratica. Como muito
daquilo que se refere a visfes da estratégia ja foi sendo comparado ao longo do texto, serdo
focalizados aqui os temas de praticas e praticantes da estratégia.

Acerca dos workshops estratégicos, tem-se que os resultados deste trabalho
foram bastante proximos dos estudos de Hodgkinson et al (2005), que analisaram workshops
de empresas do Reino Unido. Similarmente ao que foi identificado nesta tese, os workshops
ocorreram principalmente como parte do processo regular do desenvolvimento da estratégia e

a analise estratégica e a reconsideracdo/desafio da estratégia atual foram os principais
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propdsitos dos mesmos. Contudo, gerar novas ideias ou solugdes foi mencionado no estudo
inglés como principal contribuigdo, fato ligeiramente distinto desta tese, que atribui menor

significancia a este intento.

Elemento

NuUmero ECP Concluséao
Setor e . . T .
1 Praxis VisBes externas e internas da estratégia séo percebidas como complementares.
Setor e “Dinamicidade ex_pa}nd_ida” — mesmo em setores tradicionais, as empresas a
2 Praxis p_ercz_abem como dindmicos devido a mobilidade das empresas, consolidacdes ou
rivalidade interna.
3 Setor e Mesmo em setores com elevadas barreiras a entrada, empresas adotam postura de
Préxis “vigilancia”.
4 Setor e Inovacgdo focada em processos, e lacuna entre inovacdo pretendida e aquela
Préxis efetivamente implementada.
5 Setor e Recursos e competéncias da rede — mais relevante que possuir é controlar os
Préxis recursos.
Setor e . A . . . .
6 Praxis Baixa relevancia do conhecimento como diferencial competitivo.
7 Praticas Exi,sténcia,d.e ciclo anual de planejamento estratégico — foco em formulacéo e
carater estatico.
- Workshops e Reunifes de Resultado foram eventos mais frequentemente
8 Praticas . e
identificados.
9 Praticas Ferramentas percebidas como de alta eficacia e voltadas a estruturacdo de analise e
garantia de implementacéo.
10 Praticantes Exist§nt_:ia de estrutura (_)rganiza_lciorlall com res:ponsabilidade sobre o planejamento
estratégico da companhia, proximo a area de finangas.
11 Praticantes = Profissionais com perfil eminentemente analitico e baixa presenca de mulheres.
12 Praticantes Execut_ivo sénior com c_arreira eminentemente Na empresa ou no setor, e média
gerencia com papel de implementadora das decisdes.
13 Praticantes Consul_torias bastante utilizadas, ea recontratacdo fé contingente a forma do
envolvimento no processo estratégico da companhia.
14 Praticantes : Imprensa de neg6cios assume pouca relevancia.

QUADRO 10.1.1. — Resumo das conclusdes do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Jarzabkowski e Giulietti (2007) realizaram um survey sobre a adogdo de
ferramentas com alunos de MBA do Reino Unido. Para as autoras, SWOT, Fatores Criticos
de Sucesso, Analise de Competéncias, Planejamento de Cenarios e Analise da Cadeia de
Valor foram as cinco ferramentas mais utilizadas, ao passo que Reldgio da Estratégia de
Bowman, Matrizes de Parenting Corporativo, Meétodos de Expansdo, Matrizes de
Globalizagdo e Analise das Capacidades Dinamicas foram as com menor grau de
conhecimento.

Acerca do uso, pode-se dizer que o estudo de Jarzabkowski e Giulietti (2007)
demonstrou algumas diferencas significativas frente ao trabalho aqui realizado. Embora

SWOT e Planejamento de Cendrios também tenham figurado entre as ferramentas mais
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utilizadas neste trabalho, as duas mais frequentes Andlise Financeira de Investimentos e
Declaragdo de Visdo e Missdo ndo estavam presentes no rol de ferramentas das autoras
britanicas. Também, analise da Cadeia de Valor, citada como uma das mais importantes
naquele trabalho, assumiu apenas posi¢do intermediaria no estudo desta tese.

Quanto as ferramentas com baixo grau de conhecimento, pode-se dizer que
houve maior proximidade, dado que Rel6gio de Bowman, Parenting Corporativo e Matrizes
de Globalizacdo também foram mencionadas com as mais desconhecidas no estudo desta tese.

Stenfors e Tanner (2007) realizaram um estudo similar, como foco em
ferramentas de suporte a decisdo, junto a empresas finlandesas. As principais ferramentas
utilizadas foram: Analise SWOT, Planilhas, Balanced Scorecard, Anélise de Riscos e Andlise
Financeira de Investimentos. Diferentemente do estudo finlandés, nesta tese a Analise de
Investimentos figura no topo da utilizacdo de ferramentas, ao passo que Balanced Scorecard
ficou relegado a posicéo intermediaria. Contudo, similarmente, SWOT e Analise de Riscos
foram frequentemente citadas em ambos estudos.

Além disso, o trabalho aqui apresentado se alinha com as proposicdes de
Stenfors (2007), para quem existe a necessidade de desenvolvimento dos “brinquedos” da
estratégia (strategy toys, em contraponto as strategy tools), dado que praticamente inexistem
ferramentas que fomentem o tema da criatividade no processo estratégico.

Os resultados deste trabalho também se assemelham aos de Knott (2008), que
identificou as ferramentas de SWOT, Cinco Forcas, Matriz BCG, Modelos Financeiros e
Declaracdes de Visdo e Missdo e Planejamento Estratégico como as mais frequentemente
utilizadas.

Um dos pontos mencionados acerca da formagdo dos executivos seniores da
estratégia no Brasil, o fato de terem o MBA como sua mais alta formacdo, parece estar em
linha com as descobertas da pesquisa de Mantere e Whittington (2007), para 0s quais cursos
formais desta natureza além de contribuir para as habilidades dos executivos, os legitimam
como membros do alto escaldo da empresa.

Acerca do género dos envolvidos nos temas estratégicos da companhia, a baixa
presenca feminina identificada nesta pesquisa também foi identificada pelas pesquisas de
Brown e Ridge (2002) e Litzky e Greenhaus (2007), demonstrando assim grande similaridade
entre o que ocorre no Brasil e em empresas de todo o mundo.

O envolvimento da média geréncia como implementadora da estratégia e com
pouca contribuicdo a definigdo das decisdes estratégicas das companhias se encontra alinhado

as principais descobertas de Harrison e McDonald (2006). Em seus trés estudos de caso, 0s
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autores identificaram que a média geréncia quase nunca havia sido envolvida no processo de
discussdo das estratégias;

O papel da média geréncia de implementacdo de estratégias deliberadas
também foi identificado por Currie (1999), em seu estudo de caso com o sistema nacional de
salde do Reino Unido. Em linha com esta pesquisa, a influéncia dos médio gerentes ingleses
fica limitada a modificacdo da estratégia deliberada pelos escaldes superiores da organizacao.
Neste sentido, o trabalho também alcanca resultados similares aos de Procter, Currie e Orme
(1999), para os quais a média geréncia ndo possui empowerment suficiente para tomar
decisOes relativas & mudanga estratégica.

Acerca dos praticantes externos, os estudos sobre utilizacdo de consultorias
demonstrados nesta tese se igualam a uma das conclusdes dos trabalhos de Leontiades e
Ahmet (1989), para os quais 0s consultores tendem a estar mais envolvidos no planejamento e

formulacdo da estratégia, mas raramente nas atividades de implementacdo da mesma.

10.3 Limitagdes da pesquisa

Esta secdo busca discorrer acerca das limitagdes da pesquisa realizada por este
trabalho, de forma a mais corretamente identificar e delimitar a esfera na qual os resultados
aqui presentes podem ser tomados como validos.

A primeira restricdo que necessita ser mencionada se refere ao proprio
conjunto de empresas utilizadas para a base empirica desta tese de doutorado. Como a
amostra contemplava apenas empresas listadas na bolsa de valores BM&F Bovespa, tem-se
que estas sdo tipicamente de grande porte, com altos padrdes de governanca e perfil de gestéo
extremamente profissionalizado.

E plausivel supor que, em alguma medida, diferencas dos resultados aqui
apresentados poderiam ser esperadas caso fossem estudadas empresas nao listadas em bolsa,
de menor porte ou com perfil de propriedades familiares. Como exemplo, talvez aspectos
distintos sobre inovacgéo tivessem sido obtidos caso empresas de base tecnoldgica (EBTS)
houvessem sido analisadas.

Em decorréncia também da adogdo de empresas listadas na bolsa como base
empirica do trabalho, optou-se por utilizar os contatos disponibilizados para Rela¢cGes com
Investidores (RI) como a porta de entrada nas empresas. Embora a fase de contatos
telefénicos do survey e a fase de estudos de caso tenham sempre buscado estabelecer conexéo

direta com o responsavel por estratégia na empresa, € adequado registrar a possibilidade de
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algum viés ou ruido por se ter utilizado a pessoa de RI como “porta-voz” do projeto dentro da
empresa.

Outras limitacdes do trabalho também decorrem dos recortes de pesquisa que,
como em qualquer estudo académico, necessitam ser realizados. Primeiro, vale registrar que
ao delimitar as estratégias competitivas como foco de anélise, inevitavelmente termina-se por
relegar as estratégias corporativas e funcionais ao segundo plano, minimizando as eventuais
inter-relagdes e alinhamentos que ocorrem entre cada um dos niveis da hierarquia de
estratégias dentro da empresa. Segundo, ao se optar por uma com maior amplitude de estudo,
analisando todos os elementos da Estratégia como Prética, fatalmente se termina por reduzir a
profundidade de detalhes em cada elemento da investigacéo

Um ponto relevante também foi o recorte dado para a praxis neste trabalho.
Conforme mencionado ao longo do texto, esta tese se utilizou de uma visao da “macropraxis”,
isto é, dos grandes direcionamentos que as escolas da estratégia dariam tanto para praticantes
quanto para praticas e na conexao entre postura competitiva da empresa e seu ambiente
setorial. Contudo, embora este recorte tenha contribuido aos propdsitos do presente trabalho,
ndo se deve ignorar o fato de que, em alguma medida, perde-se a riqueza da “micropraxis” da
prépria estruturacdo social. Como exemplo, para Giddens (citado na se¢do 4.1 deste trabalho),
praticas e praticantes se inter-relacionam continuamente, sendo estes Gltimos produtos e
produtores das préprias praticas. A praxis, neste sentido, mais do que os grandes
delineamentos aqui adotados, seria 0 elo de conexdo em ambientes sociais no qual praticantes
interagem e préaticas se encontram institucionalizadas.

Outro fator limitante que necessita ser mencionado foi o fato da percepgéo
setorial haver sido obtida por meio do questionario ou entrevista aplicado a empresa. Embora
sempre se tenha tentado opc¢do de triangulacdo das informacGes, é necessario registrar a
possibilidade de introdugdo de vieses de percep¢do da empresa quanto a realidade de seu
setor.

Do ponto de vista dos praticantes internos, aspectos de seu processo pensante
foram tratados por meio da dicotomia “intuitivo versus analitico”. De certo, hd outras
caracteristicas psicoldgicas que poderiam ser aprofundadas para aumentar o conhecimento
acerca do perfil dos mesmos.

Por fim, faz-se necessario registrar temas decorrentes do método de pesquisa
adotado para a consecucdo do trabalho. Primeiro, novamente vale destacar a taxa de resposta
do survey que, embora alinhada com a média de outros estudos de estratégia, pode ser

considerada baixa para a obtencdo de resultados generalizaveis e com sélida confiabilidade
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estatistica. Segundo, embora as empresas analisadas nos caso sejam bastante expressivas em
seus setores, os estudos de caso sdo, por definicdo, ndo generalizaveis. Embora os indicios
apresentados nos casos sejam representativos, ndo se pode estatisticamente afirmar que

retratam o contexto da populacao total das empresas brasileiras.

10.4 Desdobramentos e agenda para pesquisas futuras

A partir das limitacGes indicadas na secdo anterior e dos proprios resultados
obtidos neste trabalho, identifica-se o desdobramento de uma série de pesquisas adicionais
que podem contribuir para o desenvolvimento do tema da préatica da estratégia aqui abordado.

A primeira possibilidade decorre do recorte de pesquisa mencionado
anteriormente e se configura na replicacdo dos estudos aqui apresentados, de analise de cada
um dos elementos da Estratégia como Préatica, ndo mais no nivel de estratégias competitivas
mas sim nos outros dois niveis possiveis: estratégias corporativas ou funcionais.
Especificamente acerca destas Ultimas, pode-se buscar compreender quais sdo as praxis, quais
as ferramentas e outras préaticas utilizadas e qual o perfil dos envolvidos em estratégias
funcionais como a Estratégia de OperacGes, Tecnoldgica, entre outras.

Outra possibilidade de pesquisa decorre da expansdo da base de empresas
utilizada para o estudo empirico desta tese. Por um lado, poder-se-ia contemplar empresas (1)
ndo listadas em bolsa de valores, mesmo que sejam de grande porte; (2) empresas de menor
porte, (3) empresas com caracteristicas especificas, como as EBTs (Empresas de Base
Tecnologica) e (4) empresas com caracteristicas de controle familiar, no qual a figura do dono
como centralizador de diversas decisGes estratégicas de certo introduziria um contexto
bastante distinto de analise. Por outro lado, seria possivel expandir o trabalho desta tese a
outros paises para, por exemplo, analisar outras empresas de bolsas latino-americanas que
também raramente figuram entre pesquisas de Estratégia como Pratica.

Outro tema que, na percepcdo deste autor, deveria ser adicionalmente
explorado é 0 da aqui apresentada ‘“financeirizagdo da estratégia”. Embora exista o
mencionado viés de empresas listadas na bolsa, o foco financeiro das decisdes estratégicas
ficou bastante evidenciado neste trabalho e necessitaria ser mais bem analisado quanto a suas
origens, motivagdes, mecanismos institucionais, formas de operacionalizacdo e quéo
difundida esta questdo esta ao longo dos diversos niveis da organizacéo.

Neste trabalho, os temas de compreensdo setorial e praxis foram fortemente
embasados por cinco distintas visdes da estratégia: Organizacao Industrial, Escola Austriaca,

Visdo Baseada em Recursos, Capacidades Dinamicas e Visdo Baseada em Conhecimento. A
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utilizacdo de outros referenciais tedricos também poderia agregar novos pontos de vista e
variaveis de compreensdo que poderiam enriquecer o tema aqui iniciado. Apenas para citar
alguns exemplos, perspectivas da Teoria das Organizagdes como Economia de Custos de
Transacdo, Teoria da Agéncia, Novo Institucionalismo, entre outros, poderiam prestar
valorosa contribuicdo, trazendo novas varidveis de analise e proposi¢des tedricas.

Em especial, estas Ultimas perspectivas podem contribuir significativamente
para outro resultado aqui apresentado: a relevancia de competéncias que ndo puramente
residem dentro da empresa mas estdo distribuidas ao longo da rede de empresas na qual a
firma se insere.

Ainda sobre a préxis, a Escola Austriaca traz a tona temas relevantes como
Inovacdo e Empreendedorismo. Acerca do primeiro, o estudo indicou distintas formas de
compreensdo do termo Inovacdo e que, salvo em alguns casos, esta tende a ficar mais
focalizada em processos que em produtos. Desta forma, propde-se aqui um estudo abrangente
acerca do tema, que busque caracterizar contextualizacGes, fatores organizacionais
determinantes, ferramentas e boas préaticas para inovacdo nas empresas. Sobre o segundo,
além da prépria questdo de surgimento de novas empresas em decorréncia da atividade
empreendedora de individuos, estudos adicionais poderiam ser realizados no aprofundamento
do Empreendedorismo Corporativo (do inglés, Corporate Venturing), que abarca como o
processo empreendedor ocorre dentro das préprias empresas € ndo puramente por meios
individuais.

Finalizando as oportunidades aqui mencionadas para a praxis, uma abordagem
totalmente distinta da prépria praxis poderia ser empregada, com cunho mais sociolégico. Em
linha com o comentado na se¢do anterior, em lugar dos macro direcionamentos das visfes de
estratégia, poder-se-ia focalizar a praxis como o fator de conexao entre préaticas e praticantes,
derivada de suas proprias acdes e relagdes sociais.

Sobre as praticas, diversos desdobramentos podem ser sugeridos. Primeiro, 0
estudo evidenciou um processo significativo de difusdo das praticas entre as diversas
empresas — processo este que poderia ser analisado em profundidade por meio da perspectiva
tedrica do Institucionalismo, trabalhando com temas como isomorfismo mimético,
legitimacdo de praticas, entre outros. Segundo, poder-se-ia aprofundar nos propositos, formas
e melhores préaticas de utilizacdo de ferramentas como: (1) a Andlise Financeira de
Investimentos, muitissimo utilizada pelas empresas e bastante ligada com o tema de
“financeirizagdo” da estratégia, (2) a Gestdo de Projetos, presente fortemente como a

abordagem transformacional utilizada pela estratégia para garantir mudanca e efetivacao de



338

planos e (3) o Balanced Scorecard (e outras ferramentas ligadas a medigdo e metas), também
bastante utilizado como mecanismo de comunicagdo e garantia de execucdo da estratégia.
Terceiro, estudos adicionais podem ser efetuados no sentido de superar a deficiéncia de
ferramentas com determinados enfoques como, por exemplo, aquelas centradas em
criatividade e intuicdo e ferramentas pautadas em visfes da estratégia como a Visdo Baseada

em Recursos, Escola Austriaca, etc.
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O objetivo deste guia € prover um resumo acerca das principais
ferramentas utilizadas para a pratica da estratégia. Primeiro € apresentada uma
tipologia acerca das formas de utilizacdo destas ferramentas para, em seguida,

prover resumos (de uma ou duas paginas) acerca das mesmas.

Tipologia de AplicagcOes das Ferramentas

Segundo Knott (2006), as principais aplicacbes das ferramentas
estratégicas podem ser descritas, de forma ampla, como o direcionamento do
pensamento e debate, ou estruturacdo de andlise de situacbes complexas e
ambiguas.

De forma a categorizar estas diferentes formas de aplicacdo, Knott
(2006) propde uma tipologia de uso deste tipo de ferramentas. Segundo o autor,
tornando mais claras as funcfes e qualidades inerentes a aplicacdo de uma dada
técnica, a utilizacdo da mesma seria facilitada pela adequacdo efetiva entre as
capacidades da ferramenta e as necessidades do negdécio.

A tipologia proposta é construida ao longo de quatro dimensdes,
desenvolvidas para representar as diversas funcdes e caracteristicas envolvidas na
atividade, a saber:

e Ferramenta — forma e escopo da aplicacdo da ferramenta. Pode ser

um conceito, técnica ou abordagem;

e Aplicagdo — caracteristicas do processo de aplica¢do da ferramenta.

Pode ser analitica, facilitadora, centrada na ferramenta ou centrada
na necessidade;

e Pensamento — caracteristicas cognitivas da atividade de aplicagéao.

Pode ser focado, divergente, literal ou metaférico;
e Resultados — caracteristicas dos resultados da aplicagdo. Podem

ser estaticos, dinamicos, explanatérios ou intervencionistas.
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Ainda com base nestas quatro dimensdes da topologia, o autor propde
cinco modos genéricos de aplicacdo de ferramentas, os quais serdo utilizados para
categorizar os itens componentes da “caixa de ferramentas” estratégicas.

O modo analitico busca a analise detalhada de um determinado
problema, produzindo resultados especificos com base em um método definido.
Com base em dados de entrada adequados, um procedimento algoritmico ou
heuristico gera as saidas. Como exemplos, tém-se o modelo das Cinco Forcas de
Porter, andlise de Opc¢des Reais, etc.

O modo dinamico de utilizacdo enfoca os direcionadores de evolugéo
da firma e de seu proprio ambiente, auxiliando o processo de previsdo dos cendrios
futuros. Dessa forma, aplicagdes dinamicas lidam com incertezas e buscam
predicdo. Exemplos incluem a Andlise de Ciclo de Vida, Intencao Estratégica, etc.

Aplicagdes metafdricas sédo utilizadas para inspirar a visao “fora da
caixa” sobre uma situacido e suas possiveis respostas. Sao particularmente
indicadas em condi¢cdes novas ou nao corriqueiras, nas quais a compreensao
analitica ndo é totalmente possivel. As estratégias de Sun Tzu, do livro Arte da
Guerra, sdo exemplos de metaforas.

O modo facilitador incentiva a criatividade ao mesmo tempo em que
oferece uma estrutura para estruturar a comunicacdo. O resultado é uma forma de
tornar ideias, questdes e estratégicas mais claras, podendo necessitar de revisao
analitica antes de prescrever acao. Principalmente utilizadas em workshops de
estratégia, ferramentas como o SWOT, o Planejamento de Cenarios estdo inseridos
neste grupo.

AplicacBes intervencionistas estdo diretamente ligadas a pratica.
Ferramentas deste grupo envolvem utilizar ideias como base para a agao, em vez de
suporte para a tomada de decisdo. Balanced Scorecard, Gestdo pela Qualidade
Total e Benchmarking sdo exemplos de ferramentas inseridas neste grupo.

O quadro 1.1 ilustra como cada uma destas aplicacbes genéricas se
relaciona as dimensdes da tipologia de Knott (2006).

Na secdo a seguir, as aplicacbes genéricas sdo utilizadas para
categorizar as ferramentas. Uma pequena revisdo da literatura sobre estas
ferramentas sera apresentada, buscando de forma sucinta (em uma ou duas

paginas) trazer seus principais conceitos e sua forma de utilizacao.
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~ Analitico Dinamico Metafdrico Facilitador Intervencionista

Ferramenta Técnica Conceito Conceito Técnica Abordagem
Aplicacédo Analitica e Analitica e Facilitadora e | Facilitadora e Analitica e
Centrada na Centrada na Centrada na Centrada na Centrada na
Ferramenta Necessidade Necessidade Ferramenta Necessidade
Pensamento Focado e Focado e Divergente e Divergente e Focado e Literal
Literal Literal Metaforico Literal
Resultados Estaticos e Dindmicos e Dinamicos e Dinamicos e Estaticos e
Explanatdrios | Explanatérios | Explanatérios | Explanatérios | Intervencionistas

QUADRO 1.1. — Aplicacbes genéricas das ferramentas
Fonte: Knott (2006)

Ferramentas Estrategicas Facilitadoras

Analise SWOT

A Analise SWOT é uma ferramenta de andlise das organizacfes e dos
ambientes nos quais as mesmas estao inseridos, fundamentada nos pontos fortes,
fracos, oportunidades e ameacas (do inglés, strenghts, weakness, opportunities and
threats — portanto a sigla SWOT) (LEE at al, 2000). O objetivo da Analise SWOT é
identificar a medida na qual a estratégia atual da empresa (pontos fortes e fracos) é
capaz de lidar com mudangas que possam ocorrer no ambiente organizacional
(oportunidades e ameacas) (JOHNSON e SCHOLES, 1994 apud MISHRA, ANAND
e KODALLI, 2007).

Segundo Panagiotou (2003), a analise SWOT se originou a partir de
estudos da Harvard Business School no comeco da década de 1950, a partir dos
trabalhos de dois professores: George Albert Smith Jr e Roland Christensen, que
estudavam a relacdo entre a estratégia das organizacdes e seus ambientes. A estes
trabalhos também deve ser somado o estudo de Kenneth Andrews, também de
Harvard, sobre crescimento e estratégia corporativa.

A analise SWOT se pauta em quatro pontos, comumente distribuidos
em uma matriz como na figura 2.1.1: (MISHRA, ANAND e KODALLI, 2007).
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‘ Pontos Fortes Pontos Fracos

Fatores
Internos

Fatores
Externos

Recursos e competéncias que a
organizacdo pode utilizar para
atingir seus objetivos
competitivos de forma efetiva.

LimitagBes, faltas e defeitos da
organizacgao que podem
impedir/dificultar que a
empresa atinja seus objetivos.

Oportunidades Ameacgas

Situacbes favoraveis no | Situacdes desfavoraveis no

ambiente organizacional. ambiente, que séo
potencialmente prejudiciais

para sua estratégia.

FIGURA 2.1.1. — Matriz SWOT
Fonte: Mishra, Anand e Kodali (2007)

A partir dos quadrantes da matriz, pode-se realizar a combinacao entre

os fatores internos (sob o controle da organizacdo) e externos (do mercado, sob 0s

quais a empresa tem pouca ou nenhuma influéncia). As quatro possibilidades sao

abaixo descritas:

Maxi-maxi: mostra a combinacdo de pontos fortes e oportunidades,
de forma que a organizacdo deveria trabalhar fortemente para
maximizar seus pontos fortes e capitalizar as novas oportunidades;
Maxi-mini: combinacédo dos pontos fortes frente a consideracao das
ameacas, de forma que a organizacao de utilizar seus pontos fortes
para minimizar as ameacas;

Mini-maxi: combinagdo entre pontos fracos e oportunidades,
exortando a empresa a superar e desenvolver seus pontos fracos
tentando explorar as novas oportunidades.

Mini-mini: mostra a comparacdo entre os pontos fracos e as
ameagcas presentes no ambiente — a empresa deve minimizar suas

fraquezas e evitar ameacas externas.

Embora a SWOT seja uma analise relevante e comumente utilizada,

alguns autores tém criticado suas deficiéncias. Segundo Panagiotou (2003), a

SWOT se mantém pautada em critérios vagos, em analises simplistas e com outras

limitacdes. Para superar estas limitagdes, evolu¢des tém sido propostas, oferecendo

sugestbes sobre areas de onde os quadrantes do SWOT podem emergir
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(PANAGIOTOU, 2003, LIN e HSU, 2006 E MISHRA, ANAND e KODALI, 2007) e
meétodos quantitativos (SHINNO et al, 2006)

Planejamento de Cenérios

O Planejamento de Cenarios € uma abordagem processual para a
estratégia, baseada na visdo de que o mundo dos negdcios é de fato imprevisivel,
mas que certos eventos podem ser predeterminados (VAN DER HEIJDEN, 1996,
apud WRIGHT, 2000). Tipicamente as organizacfes produzem até quatro cenarios
distintos, cada um identificando uma diferente visdo do mundo, e descrevendo a
funcao e papel da organizacéo dentro deste mundo.

A histéria do Planejamento de Cenérios remonta o comeco da década
de 1970, quando Pierre Wack, do escritdrio londrino da Royal Dutch/Shell, percebeu
gue a simples extrapolacdo do passado ndo permitia decisfes efetivas para o futuro.
Desta forma, ele e seu time comegaram a escrever uma série de “historias” sobre o
futuro, cada qual refletindo uma diferente possibilidade: manutencao do status quo,
cenarios pessimistas e otimistas. Com base nestes cenérios, os executivos da
empresa puderam reavaliar suas decisfes. Quando a Crise do Petréleo estourou em
1973, apdés a Guerra do Yom Kippur, a Shell foi considerada a Unica grande
petrolifera preparada para lidar com os aumentos de precos.

Conforme destaca Burt et al (2006), cenarios ndo sdo previsées ou
extrapolagdes, mas sim “histérias” projetadas, dotadas de propdsito, sobre como o
contexto ambiental pode se revelar ao longo do tempo. Estas histérias consistem
em:

1. Uma descrigdo de um estado final do futuro — isto é, combinagé&o de
incertezas e suas solucbes emergentes no final do periodo da
histéria de um cenario.

2. A interpretacdo de eventos atuais e sua propagacao no futuro - a
metodologia de cenarios é projetada para auxiliar os participantes a
compreender os eventos do passado e como eles emergem no
presente. Além disso, alguns eventos do passado podem néo terem

se manifestado completamente (produzindo a plenitude de seus
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resultados) e sua manifestacdo completa pode ser levada até o final
do periodo de um cenario particular.

3. Um relato internamente consistente de como o mundo futuro se
revela — isto € uma explicacdo causal de como um cenario particular
se revela, desde o passado até o futuro. Isto representara a inter-
relagdo dindmica de elementos pré-determinados e incertezas
resolvidas, mostrando a conexdo entre estes fatores e a logica
causal das consequéncias. Este estagio da metodologia requer que
participantes tentem externar seu conhecimento tacito para

desenvolver a logica causal da historia.

O Planejamento de Cenarios € um processo organizacional baseado
no raciocinio social, que utiliza o dialogo para fazer com que o0s participantes
compartilhem suas percepcdes sobre o ambiente e, ao se engajarem em um
processo de compreensdo através de construcdo da teoria e de narracdo de
historias (BURT et al, 2006).

Segundo Goodwin e Wright (2001) ao menos duas vantagens podem
ser atribuidas ao Planejamento de Cenéarios: (1) a ferramenta prové uma forma de
enderecar a incerteza que evita a necessidade de estimar probabilidades subjetivas
e (2) o foco em relacfes causais dos cenarios € bastante atrativa aos gestores, dado
gue estes podem vislumbrar as causas-raizes suscetiveis a sua intervencao.

As limitagGes, conforme destacam Goodwin e Wright (2001), incluem a
existéncia de objetivos estratégicos conflitantes na empresa, 0s quais tornam
ambiguo o processo de elaboracdo dos cenarios. Além disso, todas as limitacdes
cognitivas e psicoldgicas dos humanos podem impactar na elaboragéo dos cenarios.
Similarmente as outras ferramentas, métodos combinados para tornar 0s cenarios

mais pautados em evidéncias tém sido propostos (FOA e HOWARD, 2006).

Cadeia de Valor

Conforme destaca, Dibrell e Davies (2007), o valor dentro de um setor
industrial é agregado por uma sequencia natural de operagdes ou estagios de uma

cadeia. Neste contexto, Michael Porter trabalha a proposta da Cadeia de Valor, que
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desagrega uma empresa em diversas atividades de caréater estratégico para que se
possam conhecer, ao longo de cada uma das atividades que compdem esta cadeia,
as possiveis reducdes de custo e origens de diferenciacdo competitiva (PORTER,
1986). A Cadeia de Valor de uma empresa se encaixa dentro de um “sistema de
valor”, que € composto pelas cadeias de valores de fornecedores e clientes.

A cadeia de valores exibe o valor total (figura 2.3.1), e consiste em
margem e atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades fisica e
tecnologicamente distintas, por meio das quais uma empresa cria produto
considerado de valor para seus clientes. Tais atividades sdo os blocos constituintes
da vantagem competitiva — 0 modo como cada uma € executada pode permitir as
economias de custo ou a diferenciacdo de produtos e servicos (e a decorrente

cobranca de um preco premium pelos mesmos).

>
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Atividades Primarias

FIGURA 2.3.1. — Cadeia de Valor
Fonte: Porter (1986)

Tais atividades podem ser divididas em dois tipos distintos: primarias e
de apoio. As atividades primarias, colocadas na parte de baixo da figura 2.3.1, séao
aquelas envolvidas na criacao fisica do produto e sua transferéncia, bem como no
suporte pds-venda. As atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si
préprias, fornecendo insumos, tecnologias, recursos humanos e demais funcdées no
ambito da empresa.

e Logistica de entrada: recebimento, armazenagem e distribuicdo de

insumos do produto, manuseio de material, controle de estoque,

programacao de veiculos e devolucao para fornecedores;
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e Operacdes: transformacdo de insumos em produto final —
magquinario, embalagens, montagem, testes, e demais operacgoes;

e Logistica de saida: coleta, armazenamento e distribuigéo fisica dos
produtos para os clientes, manuseio de materiais, gestdo dos
veiculos de entrega, processamento de pedidos e programacao;

e Marketing e Vendas: oferecer um meio pelo qual os clientes possam
comprar os produtos, bem como induzi-los a compra;

e Servico: fornecimento de servigo para intensificar ou manter o valor

dos produtos, como instalacdo, conserto, treinamento, e ajustes.

As atividades de apoio estéo representadas na parte superior da figura,
e compreendem as funcgdes de (1) aquisicdo — compra de insumos empregados na
cadeia de valor; (2) desenvolvimento de tecnologia — para criar e aperfeicoar
produtos e processos, (3) recursos humanos - recrutamento, contratacao,
treinamento e desenvolvimento das pessoas e (4) infraestrutura da empresa —
atividades como geréncia geral, planejamento, financas, contabilidade, juridico,
qualidade, etc.

Cada uma destas atividades genéricas pode ser subdividida em
atividades menores. Como exemplo, Marketing e Vendas pode ser subdividida em
Geréncia de Marketing, Publicidade, Administragdo de Vendas, Operagdo de
Vendas, Literatura Técnica e Promocdes.

A margem € a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da
execucdo das atividades de valor (PORTER, 1986). A margem auferida é
dependente da gestdo efetiva das atividades de valor e das interconexdes entre as
atividades.

Analise PESTLE

A analise PESTLE é uma ferramenta para auditoria do ambiente
externo da empresa, que busca compreender as questdes Politicas, Econdmicas,
Sociais, Tecnoldgicas, Legais e Ambientais (do inglés, Environment), conforme

sugere sua propria sigla.
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Trés fases estdo compreendidas nesta analise (RENEWAL
ASSOCIATES, 2003):
1. Listar os fatores externos, em cada um dos grupos: Politica,
Economia, Sociedade, Tecnologia, Leis e Ambiente.
2. ldentificar as implicacbes de cada um destes fatores externos para
a corporacao, para os stakeholders, clientes, comunidades, etc.
a. Impacto em Tempo:
i. Impacta agora e devera reduzir nos proximos meses;
ii. Impacta agora e persistira no proximo ano;
ii. N&ao impacta agora, mas podera impactar no futuro;
iv. Impacto intermitente.
b. Tipo de Impacto
I. Impacto positivo;
ii. Impacto negativo;
c. Dinadmica de Impacto
i. Impacto crescente;
ii. Impacto constante.
iii. Impacto decrescente.
3. Ponderar a importancia relativa de cada uma das implicacbes
identificadas em (2).
a. Critico
b. Muito importante;
c. Importante
d. Significante
e. Nao importante.
Para dar suporte a esta analise, uma matriz pode ser montada para
registrar os levantamentos e pontos suscitados por estas trés etapas. A figura abaixo

mostra uma proposta da planilha de suporte:
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Ambiental

FIGURA 2.4.1. — Matriz PESTLE
Fonte: Renewal Associates (2003)

Grupos estratégicos

As estratégias utilizadas pelas empresas para competir dentro de um
setor industrial podem ser amplamente variadas, mas geralmente contemplam uma
série de decisdes e escolhas tomadas ao longo de varias dimensdes. Estas
dimensdes foram sintetizadas por Porter (1986) e podem ser agrupadas como:

e Posicionamento de mercado: Amplitude da linha de produtos,

segmentos de clientes-alvo, mercados geograficos atendidos;

e Posicionamento do produto: Posicdo de custo, qualidade de
produto, lideranca tecnolOgica, servicos auxiliares, politicas de
preco e identificacdo de marcas;

¢ Relagbes na cadeia: Politica e selecdo de canal, integragéo vertical;

¢ Alavancagem financeira e operacional;

e Relacionamento com a matriz;

¢ Relacionamento com governos locais e anfitrides.

Na andlise estrutural da inddstria, 0 mapeamento do posicionamento
dos competidores ao longo destas dimensfOes estratégicas pode permitir a
identificacdo de grupos de empresas que competem de forma similar dentro deste

setor industrial. Para Porter (1986) um Grupo Estratégico € um conjunto de
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empresas em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou
semelhante ao longo das dimensfes estratégicas.

O termo “Grupos Estratégicos” foi originalmente cunhado por Hunt
(1972) apud Feka, Xouris e Tsiotras (1997), que em um estudo sobre a industria
americana de eletrodomésticos definiu tais grupos como “um conjunto de firmas
dentro da industria altamente simétricas no que tange a estrutura de custo, ao grau
de integracdo vertical, ao nivel de diferenciacdo de produto, a organizacdo formal,
sistemas de controle, compensacfes de gestdo e visbes e preferéncias pessoais
para varios resultados possiveis”.

A andlise de Grupos Estratégicos fornece uma ferramenta
organizacional para compreender as opcdes estratégicas da firma, e sua possivel
implementacéo. O uso de tais grupos permite comparar as companhias como atores
estratégicos ndo somente com base em seu desempenho, mas também no grau de
adaptacao estrutural (TUCCI e SWEO, 1996). Para Marlin, Huonker e Hasbrouk
(2004), os Grupos Estratégicos tendem a ser estaveis devido a barreiras de
mobilidade, que limitam o movimento entre grupos e tendem a levar a diferencas de
desempenho entre 0s mesmos.

Ainda segundo Porter (1986), os grupos estratégicos existem por
diferentes razbes como, por exemplo, pontos fortes e fracos iniciais divergentes das
empresas, ocasides diferentes de entrada no negdécio, etc. Uma vez que 0S grupos
ja estejam formados em uma industria, € possivel observar algumas importantes
semelhancas entre as empresas, além de suas estratégias: tendem a ter parcelas de
mercado semelhantes; sdo afetadas e respondem de maneira semelhante a
acontecimentos externos ou a movimentos competitivos na industria.

A identificacdo dos Grupos Estratégicos pode ser uma ferramenta
importante para a estratégia, pois permite uma analise pouco mais aprofundada que
a simples visédo geral da industria, mas ainda assim mais generalista que o estudo

de cada competidor isoladamente.

Relbdgio da Estratégia de Bowman

As decisdes de compra do consumidor sao baseadas na combinacao

entre o preco do produto adquirido e a percepcédo de valor/beneficio trazido pelo
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mesmo. Baseando-se nas possiveis combinacdes entre estas duas variaveis,
Bowman propds a ferramenta do “Reldégio da Estratégia” (JOHNSON e SCHOLES,

2002), composta por oito diferentes posicdes estratégicas (figura 2.6.1).

Alto

Valor Agregado

Baixo

Baixo Preco Alto

Diferenciacao
4
o Diferencia¢éao
Hlbndg 5 Focada
. Alto Preco /
BakoPreco 2 6 Produto Padréo
1 7

Baixo Preco / Baixo Alto Preco /

Valor Agregado 8 Baixo Valor
Baixo Valor /
Preco Padrao

FIGURA 2.6.1. — Relégio da estratégia de Bowman
Fonte: Johnson e Scholes (2002)

As oito opc¢Oes estratégicas apresentadas sdo (SINGH, 2006):

1.

Preco baixo / valor agregado baixo — provavelmente especifico ao
segmento;

Preco baixo — risco de guerra de precos e margens baixas, implica
necessidade de ser lider em custos;

Hibrido — custos baixos e reinvestimentos em reducdo de precos e
diferenciacao;

Diferenciacdo — o valor percebido pelos clientes pode permitir preco
superior ou aumento de participacado de mercado;

Diferenciacéo focalizada — valor percebido dentro de um segmento
particular garante preco superior;

Preco alto / padrdo — altas margens, mas risco de perda de
participacdo de mercado caso competidores ndo acompanhem
politica de precos;

Preco alto / baixo valor — somente possivel em situacdo
monopolistica;

Preco padrao / baixo valor — perda de participacado de mercado.
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Para que a firma consiga ser efetiva no seguimento destas posigoes,
ela deve tomar decisGes sobre a estratégia a adotar no mercado, sua estruturacao
interna, como investira seus recursos e o perfil de risco a ser aceito. A tomada
consciente destas decisdes é crucial para que o negdcio nao fique “emperrado” em
uma posicao competitiva desfavoravel e sem uma proposta de valor definida para o

cliente.

Inteligéncia Competitiva

O monitoramento do ambiente externo é uma atividade importante para
0 éxito competitivo das empresas. Embora nem sempre as empresas adotem um
procedimento formal para coleta, analise e sistematizacdo destas informacdes
externas, € plausivel supor que, em alguma medida, todas as empresas
acompanhem seu ambiente.

Segundo Contrill (1998), a Inteligéncia Competitiva € definida pela
Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP) como “a coleta,
analise e distribuicdo, de forma legal e ética, de informacfes acerca do ambiente
competitivo e das competéncias, vulnerabilidades e intengdes dos competidores”. As
fontes de informagcdo para estes dados séo variadas, compreendendo tanto
externas, como relatorios, artigos, internet, consultores etc., quando internas, como
conhecimento dos funcionéarios ou bases de dados das proprias firmas.

Como o topico é relativamente novo, Groom e David (2001) destacam
algumas interpretacdes errbneas sobre o tema. A primeira é confundir informacao
com inteligéncia - as informacdes necessitam ser avaliadas e sintetizadas e somente
se transformam em inteligéncia competitiva na medida em que trazem implicagbes
para a tomada de decisdo. A segunda € confundir Inteligéncia Competitiva com
espionagem — a primeira adota postura ética e legal na obtencédo de informacoes,
enguanto que a segunda se vale de métodos improprios.

Na medida em que as informagbes sao coletadas, analisadas e
sintetizadas, tem-se um valioso input para o processo de decisao gerencial,

reduzindo a incerteza com a qual os gestores se confrontam. (VIVIERS et al, 2002).
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Segundo Kahaner (1996) apud Silva (2005), a Inteligéncia Competitiva

€ composta por um ciclo de quatro etapas, a saber:

1. Planejamento e Direcado: etapa do processo em que se definem o
foco de coleta, e as pessoas envolvidas e interessadas no trabalho.
A forma de coleta também deve ser definida nesta etapa;

2. Coleta: obtencéo dos dados, processamento e contextualizagédo do
mesmo, de forma que informacbes sejam extraidas dos dados
brutos;

3. Analise: a partir das informacdes obtidas na etapa anterior, sdo
realizadas avaliagGes, comparacOes e conexdes de forma a criar-se
a inteligéncia propriamente dita;

4. Disseminacdo: nesta fase, o0s resultados do processo de
Inteligéncia Competitiva sdo disseminados a todos os envolvidos da
organizacdo, de forma que estes possam utiliza-los para serem

mais efetivos em suas decisoes.

Este ultimo passo é extremamente relevante, pois sem ele todos os
esforcos anteriores nao surtirdo efeito. Conforme April e Bessa (2006) destacam,
mas importante que a obtencdo do conhecimento é o seu compartilhamento.

Além da obtencdo sistematica de informacbes sobre o ambiente
competitivo (sobretudo dos competidores), a Inteligéncia Competitiva também deve
se ocupar em desenvolver mecanismos para evitar que 0s concorrentes consigam
desenvolver conhecimento sobre as operagbes da propria empresa. A
contrainteligéncia, conforme destaca Ettore (1995), deve buscar identificar como o0s
competidores obteriam informagfOes da empresa, e buscar salvaguardas para evitar
a construcado desta inteligéncia. Como exemplo, a empresa poderia contratar um
consultor externo para investiga-la e assim descobrir como dificultar o processo de

inteligéncia dos competidores.

Estratégias Genéricas

Desde o inicio da década de 80, a tipologia de estratégias genéricas de

Porter tem sido um método amplamente usado para discutir, categorizar e selecionar
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estratégias para as companhias (AKAN et al, 2006). Segundo Porter (1986), as
empresas podem mais efetivamente encarar as cinco forgas competitivas (e atingir
lucros superiores) por meio de trés estratégias competitivas genéricas,
potencialmente bem sucedidas, a saber: Lideranca em Custos, Diferenciacéo e Foco
(Figura 2.8.1.).

Lideranca em custos € a estratégia mais tradicional. Ela consiste em
atingir a lideranca em custos em um setor industrial por meio de um conjunto de
politicas funcionais particularmente desenvolvidas para este fim. Embora as
principais vantagens de custo dependam da estrutura do setor, elas geralmente
englobam: busca de economias de escala, ganhos devidos a experiéncia, controle
rigido de custos e gastos nos sistemas produtivos e administrativos, acesso
preferencial a matérias primas, minimizacdo de custos com P&D, propaganda e
assisténcia técnica. E também importante ressaltar que, embora a busca de
menores custos seja o0 principal objetivo desta estratégia, outros aspectos como

qualidade e servi¢co ndo podem ser ignorados.

Vantagem
Menor Custo Diferenciacéo

o o . . I
> = 1. Lideranca em Custos 2. Diferenciagéo
o
IS
o
@)
2
S 2
leJ = 3A. Foco em Custo 3B. Foco em Diferenciagéo

w

FIGURA 2.8.1- Estratégias competitivas genéricas
Fonte: Porter (1986)

s

A segunda estratégia genérica proposta por Porter € a de
diferenciacdo. O objetivo desta estratégia é diferenciar o produto ou servigo
oferecido por uma companhia, de forma a torna-lo Unico em todo o setor. As
maneiras utilizadas pelas companhias para se diferenciar possuem varias origens,

dependendo do setor analisado. Algumas companhias tentam se diferenciar por
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meio do projeto do produto, outras investem em consolidagcdo da marca e outras se
aproveitam de canais exclusivos de vendas e distribuicdo. O principal objetivo desta
estratégia é criar uma singularidade dentro do setor, buscando satisfazer as
necessidades de um ou mais grupos de clientes.

A terceira estratégia genérica consiste em enfocar um grupo
comprador, uma linha de produtos, ou um mercado geografico. Neste sentido, a
empresa escolhe um segmento ou grupo de segmentos dentro da industria e orienta
seus planos e esforcos para satisfazé-los. Esta estratégia tem como premissa o fato
de que uma companhia pode satisfazer seu alvo estratégico de forma mais eficiente
e eficaz que outros concorrentes, que competem em escopo amplo.

Esta estratégia pode ainda ser dividida em duas variantes: foco em
custos e foco na diferenciacdo. O foco em custos explora as diferencas no
comportamento dos custos dentro de segmentos especificos, enquanto que o foco
na diferenciacdo explora as necessidades especiais dos compradores dentro destes
segmentos.

Esta tipologia de estratégias genéricas de Porter tem sido tema de
diversos debates na literatura. Varias criticas (CARNEIRO, CAVALCANTI e SILVA,
1997; MURRAY, 1988) tém sido feitas, como: (1) as estratégias de custo e
diferenciacdo se referem a como competir, enquanto o enfoque diz respeito a onde
competir, (2) as estratégias de custo podem, em alguns casos, nao serem
sustentaveis, (3) a diferenciacdo necessitaria ser desagregada em classificacao
menos vaga, de modo a identificar suas possiveis fontes, entre outras.

Além disso, Murray (1988, p. 398) € incisivo ao dizer que as estratégias
genéricas “prestam um desservico, advogando limitagdo a uma unica estratégia

genérica quando n&o parece haver razao sensata para tal restricao”.

Técnicas de Geracao de Ideias: Brainstorming e Delphi

Esta subsecédo analisara duas técnicas sociais para a geracao de
ideias, a saber: Brainstorming (algumas vezes traduzida para o portugués como
“tempestade de ideias”) e o Método Delphi.

A técnica do Brainstorming, segundo Rickards (1999), remonta 0s

esforcos iniciados em 1940 pelo executivo Alex Osborn. A ideia era reestruturar as
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reunides, de forma a evitar bloqueios a criatividade e tornar mais efetivo o processo
de geragéao de ideias.

Desde a origem, varias formas de realizacado foram propostas, como
as formas individuais, eletrbnicas e ndo interativas, mas sdo mantidos os dois
principais pontos da técnica: a postergacdo do julgamento das ideias, e a busca
extensiva pelas mesmas. Ainda segundo Rickards (1999), quatro normas devem ser
observadas (1) descarta-se a censura a qualquer ideia; (2) divagacao é fomentada;
(3) combinacdo e melhoria de ideias prévias € estimulada e (4) deve-se buscar
guantidade, em um primeiro momento.

Segundo Bartow (1975), uma secao tipica de Brainstorming contempla
quatro etapas: (1) Desenvolver foco do trabalho, (2) desenvolver um ambiente
criativo; (3) gerar as ideias, (4) avaliar e analisar as ideias e (5) demonstrar o
potencial das ideias selecionadas.

Embora a técnica do Brainstorming tenha sido, e ainda seja, bastante
aplicada nas empresas, diversas criticas tem sido realizadas acerca dos resultados
gue podem ser obtidos com esta ferramenta. Para Furnham (2000) e Sutton e
Hargadon (1996), pesquisas tém demonstrado que grupos de Brainstorming
produzem ideias em menor quantidade e qualidade quando comparados aos
resultados de ideias geradas pelas mesmas pessoas trabalhando sozinhas.

O método Delphi é uma ferramenta de auxilio a previsdo e tomada de
decisdo que envolve previsdes anbnimas feitas em duas ou mais rodadas por um
grupo de especialistas heterogéneos que recebem feedback entre as rodadas
(STORY et al, 2001)

A técnica recebeu o nome do oraculo grego em Delphi, e foi
desenvolvida na Rand Corporation no comeco da década de 1950 para resolver
algumas questdes probleméaticas como dificuldades sociais durante interacdo do
grupo e predicao de situacdes futuras ndo embasadas no passado.

Para Tersine e Riggs (1976, p. 51), Delphi “¢ um método de
sistematicamente solicitar, reunir, avaliar e tabular opinides independentes dentro de
um grupo. Esta técnica subjetiva substitui o debate com um programa
cuidadosamente projetado de interrogacfes individuais, geralmente conduzidos por

uma série de questionarios”. O fluxograma da figura 2.9.1 ilustra o processo.
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FIGURA 2.9.1. — Fluxograma do método Delphi
Fonte: Tersine e Riggs (1976)

Duas séo as principais vantagens do Delphi, segundo Tersine e Riggs
(1976): (1) uma vez que a identidade dos participantes € mantida desconhecida,
elimina-se o viés das respostas e (2) uma vez que 0s participantes ndo necessitam
se encontrar em um mesmo lugar e horario, podem-se vencer as dificuldades com
dispersdo geogréafica. Como critica, Dagenais (1978) afirma que embora o método
geralmente apresente boa taxa de convergéncia para uma resposta, nem sempre a

convergéncia ocorre para a resposta correta.

Modelos de Exceléncia

Diante da necessidade de aumentar a competitividade das empresas,
em meados da década de 80, um grupo de especialistas norte-americanos analisou
diversas organizacdes consideradas de sucesso com 0 objetivo de encontrar nelas
caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais. Desta forma, surgiram 0s
prémios de exceléncia em qualidade e negdcios que reconhecem o desempenho
organizacional, um componente significativo das estratégias de produtividade e
promocao da qualidade em muitos paises (OLIVEIRA, 2006).

Estes prémios de exceléncia terminaram por se operacionalizar em

modelos de referéncia para a exceléncia em gestdo, e se disseminaram por todo o
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mundo. Os primeiros prémios a surgirem foram o European Quality Award (EQA), o
japonés Deming Prize (DP) e o americano Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA), sendo este Ultimo adotado pela maioria dos prémios posteriormente
criados no mundo. (MIGUEL, 2004).

No Brasil,

o Prémio Nacional da Qualidade é

reconhecimento a exceléncia na gestao das organizacdes, sendo administrado pela

um prémio de

Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ). O julgamento do prémio é feito frente a um
Modelo de Exceléncia, fundamentado em principios que estdo presentes nos
Critérios e Itens, os quais representam a esséncia de tal modelo de gestéo.

De acordo com FNQ (2007), o modelo de exceléncia do PNQ é
estabelecido a partir de oito critérios e 27 itens, constituindo um modelo sistémico de

gestdo adotado por inUmeras organiza¢cdes de classe mundial. O Quadro 2.10.1, a

seguir, apresenta de maneira sucinta os Critérios de Exceléncia do PNQ 2007.

Critérios e Itens
1. Lideranca
1.1.Sistema de Lideranca
1.2.Cultura de exceléncia
1.3.Andlise e critica do
desempenho global

Descricéo
-Verifica o sistema de lideranca da organizagdo, o comprometimento e
envolvimento pessoal dos membros da Alta Dire¢do no estabelecimento, na
disseminagdo e na atualizacdo de valores, politica e diretrizes
organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, analisando
criticamente e controlando o desempenho global da organizacgéo.

2. Estratégias e Planos
2.1.Formulagdo das estratégias
2.2.Desdobramento das
estratégias

2.3.Planejamento da medicdo de
desempenho

- Verifica o processo de formulagéo de estratégias, direcionando as acgdes e
maximizando o desempenho. Isto inclui as estratégias como planos de
acdo e metas estabelecidas e desdobradas por toda a organizacdo
objetivando a comunicagéo interna e externa

3. Clientes

3.1.Imagem e conhecimento do
mercado

3.2.Relacionamento com clientes

- Verifica como a organizagdo identifica, analisa e compreende as
necessidades dos clientes e mercado, divulga seus produtos, marca e as
acOes de melhoria, com o objetivo de aumentar o relacionamento com os
clientes

4, Sociedade
4.1.Responsabilidade
Socioambiental

4.2 Etica e desenvolvimento social

- Examina como a organizacdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de maneira sustentavel, através da
minimizagdo de impactos negativos potenciais e interagindo com a
sociedade de forma ética e transparente

5. Informagdes e Conhecimento
5.1.Gestao das informagfes da
organizacao

5.2.Gestéo das informagfes
compartilhadas

5.3.Gestdo do capital intelectual

- Examina a gestdo e a utilizagdo das informagdes da organizagdo e de
informagdes comparativas, bem como a gestdo do capital intelectual da
organizagao

6. Pessoas
6.1.Sistemas de trabalho
6.2.Capacitacéo e
desenvolvimento
6.3.Qualidade de vida

- Verifica como as condigBes para o desenvolvimento e utilizacdo do
potencial das pessoas que constituem a forca de trabalho séo
proporcionadas de acordo com as estratégias. Examina, também, os
esforcos para criar e manter o ambiente de trabalho e o clima
organizacional que possam conduzir a exceléncia do desempenho, a
participacdo e ao crescimento pessoal e da organizacdo

7. Processo

7.1.Gestao de processos relativos
ao produto

7.2.Gestao de processos de apoio
7.3.Gestao de processos relativos
aos fornecedores

7.4.Gestao econdmico-financeira

- Examina os principais aspectos da gestéo dos processos da organizacao,
incluindo projeto de produto com foco no cliente, execugédo e entrega do
produto, projetos de apoio e os relacionados aos fornecedores
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8. Resultados - Verifica a evolugdo do desempenho da organizacdo em relacdo aos
8.1. Resultados relativos aos clientes e aos mercados, a situagdo financeira, as pessoas, aos
clientes e ao mercado fornecedores, aos processos (de produto, de apoio e organizacionais).
8.2.Resultados econdmico- Examinam-se, também, os niveis de desempenho

financeiros

8.3.Resultados relativos as
pessoas

8.4.Resultados relativos aos
fornecedores

8.5.Resultados dos processos
relativos ao produto
8.6.Resultados relativos a
sociedade

8.7.Resultados dos processos de
apoio e organizacionais

QUADRO 2.10.1. — Critérios de Exceléncia
Fonte: FNQ(2007)

No contexto das estratégias empresariais, 0s prémios em si apenas
ganham alguma relevancia caso as firmas optem por se candidatarem e vejam nos
mesmos alguma forma de marketing, melhora de imagem ou motivacao externa. Os
Modelos de Exceléncia deles derivados, contudo, podem ser Uteis para oferecer um
padrdo de referéncia das diversas areas e processos para 0s quais a empresa deve

atentar e direcionar seus esfor¢os.

Diamante de Porter

Segundo Porter (1990) apud Clancy et al (2001), para compreender 0s
processos e as formas pelas quais as na¢des conseguem vantagens competitivas, é
necessario focalizar setores industriais particularmente competitivos dentro da
nacao. Contudo, ndo basta que um pais tenha uma série de setores industriais de
sucesso desconectados, mas sim gque ele consiga desenvolver conjuntos de setores
locais que sejam competitivos e interconectados por meio de condigdes de suporte
comuns.

De acordo com Porter, a vantagem competitiva deriva do “diamante”
nacional (figura 2.11.1). Este diamante é composto por quatro determinantes da
vantagem competitiva, criados dentro da base de um estado nacional:

e Condicdes fatoriais — se referem a inputs usados como fatores de

producdo (trabalho, terra, recursos naturais, capital, etc.).

Geralmente nagdes que sofrem escassez destes recursos tendem a
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se tornar mais competitivas, pois a abundancia dos mesmos pode
gerar cultura de desperdicio:

e Condicbes de demanda — empresas em mercados domesticos
sofisticados tendem a ser mais competitivas, pois estes demandam
produtos superiores, e a maior proximidade entre firmas e
consumidores permite que as necessidades destes ultimos sejam
mais bem compreendidas;

e Setores industriais relacionados e de suporte — se fornecedores e
distribuidores sdo mais competitivos, as firmas tendem a desfrutar
de reducdes de custo ou maior numero de inovacoes;

e Estratégia, estrutura e rivalidade de firmas — aspectos competitivos
diretos tendem a impelir a firma a se tornarem mais produtivas e

inovadoras.

Estratégia da
Firma, Estrutura
e Rivalidade

Condicdes
Fatoriais

Condicdes da
Demanda

Industrias

Relacionadas e
de Suporte

FIGURA 2.11.1. — Diamante de Porter
Fonte: Porter (1990) apud Clancy et al (2001)

Além destes fatores, Porter destaca dois fatores “residuais”, influéncia
governamental e acaso, que podem também influenciar na vantagem das nacgdes.
Além disso, O’Connell, Clancy e Egeraat (1999) destacam que dois elementos tém
impacto relevante no diamante, com a capacidade de transforma-lo em um sistema:
A rivalidade doméstica promove a melhoria de todo o diamante nacional, e a

concentracéo geogréfica fortifica e amplia as intera¢des dentro do diamante.
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Matriz de Fusdes e Aquisicdes

Samuels (2005) propbe uma matriz para Fusdes e AquisicOes (F&A)
qgue busca verificar, por parte dos times responsaveis pela aquisicdo, a preparacao
para o processo de F&A. Basicamente, a matriz confronta seis macroprocessos,
chamados de “Areas de foco” com seis componentes do “Modelo de negécios”.

Os macroprocessos abordados sao: (1) desenvolvimento de estratégia,
(2) aumento de eficiéncia operacional, (3) planejamento para primeiro dia (takeover),
(4) controle de integracao, (5) captura de sinergias e (6) cultura e comunicacao. Os
componentes do modelo de negécios sdo: (1) estratégia, (2) processos, (3) pessoas
e organizacao, (4) tecnologia, (5) infraestrutura e (6) resultados.

A conjugacao destes 12 elementos, em uma matriz com modelo de
negocios na abscissa e areas de foco na ordenada resulta na matriz apresentada na
figura 2.12.1.

| |

Modelo de Negdcios

Estratégia Proces- OperacBes | Tecnologia Infra- Resulta-
S0S e Pessoas estrutura dos
Desenvowlme.n Atividades 1 | Atividades 2 | Atividades 3 Atividades 4 Atividades 5 | Resultados A
to da Estratégia
» | Aumento de i,
o . L . . . Atividades
% Eficiéncia Atividades 6 | Atividades 7 | Atividades 8 Atividades 9 10 Resultados B
® | Operacional
© | Planejamento Atividades Atividades Atividades | 0o g g, | Alividades Resultados
S | do Takeover 11 12 13 15 c
g Controle da
S | Integracéo
Captura de
Sinergias
Cultura e

Comunicacdo

FIGURA 2.12.1. — Matriz de Fusdes e AquisicOes
Fonte: Samuels (2005)

Métodos de Expansao/Diversificacao

Dois critérios basicos podem ser considerados quando se analisa a
forma e a direcdo das atividades de diversificagdo das empresas (KUPFER e
HASENCLEVER, 2002). O primeiro deles se refere a interconexdao entre as
atividades atuais da empresa e as novas atividades para as quais ela planeja se
expandir, particularmente em relacdo a localizacdo das mesmas nas diversas etapas
da cadeia produtiva. Nos dois extremos desta varidvel, temos a diversificacao

horizontal (ou lateral) e a diversificagédo (ou integracao) vertical.
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O segundo critério se refere a similaridade entre as atividades atuais e
as da expansao, em termos de competéncias produtivas e gerenciais para a
operacédo. Estabelece-se, com base nesta variavel, a distingdo entre a diversificacao
concéntrica e a diversificacdo em conglomerado.

A diversificagdo horizontal consiste na introdugcdo de produtos
relacionados aos produtos originais da empresa, em termos de mercado atingido ou
canais de distribuicdo. De forma geral, ocorre ampliacdo do uso da base tecnoldgica,
de forma a possibilitar exploracdo de economias de escopo.

Na diversificagao (ou integragéo) vertical, a empresa assume o controle
sobre estagios ou etapas associados a cadeia de transformacdo dos insumos. Os
movimentos de integracao vertical podem ocorrer nas duas dire¢des: para tras (a
montante), quando a empresa assume a operacdo de elos produtivos anteriores na
cadeia; ou para frente (a jusante), quando a firma entra em estagios posteriores da
cadeia.

A diversificagcdo concéntrica busca explorar o nucleo de competéncias
da empresa como forma de obter vantagens competitivas para sua entrada em
novas areas de atuacdo. Assim, a empresa consolida-se em diversos mercados que
se encontram relacionados entre sim do ponto de vista técnico-produtivo e de
capacitacdes gerenciais.

Embora possa se confundir com a diversificacdo horizontal, a
diversificacado concéntrica ndo reforca barreiras a mobilidade, dado que as empresas
atuam em mercados articulados de forma ténue. Na diversificacdo horizontal, por
outro lado, tem-se impacto direto a estes tipos de barreira, dado que a posicao
competitiva dos produtores que atuam em mercados proximos é fortalecida.

Por fim, a diversificacdo em conglomerado ndo busca explorar o nucleo
de competéncias — entre outros fatores, pode ser uma alternativa para reduzir a

exposicdo do grupo a riscos econdmicos dentro dos setores de atuacao isolados.

Ferramentas Estrategicas Analiticas
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Cinco Forcas Competitivas

Segundo Porter (1986), a questdo chave da estratégia competitiva é
relacionar a companhia com seu ambiente, de uma forma economicamente atrativa
e sustentavel. Deste modo € necessario compreender as caracteristicas estruturais
dos setores industriais que determinam as forcas competitivas as quais as empresas
deste setor estdo submetidas. Assim, compreendendo mais adequadamente estas
forcas, as empresas podem buscar posi¢cao defensiva frente as mesmas, ou mesmo
influencia-las a seu favor.

Para a analise estrutural das industrias, Michael Porter
(PORTER,1986) elaborou o tradicional modelo das cinco forgas, a saber: (1) ameaca
de novos entrantes, (2) ameaca de produtos substitutos, (3) poder de barganha dos
fornecedores, (3) poder de barganha de clientes e (5) rivalidade existente entre os
concorrentes da industria. Estas cinco forgcas em conjunto determinam a intensidade
da concorréncia dentro de um setor industrial, e portanto a rentabilidade possivel

dentro do mesmo.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos
entrantes

v

Concorrentes na
Indastria
Poder de negociagéo Poder de negociacéo
dos fornecedores dos compradores

\ 4
A

Fornecedores

Compradores

Rivalidade entre
Empresas
Existentes

A

Ameaca de produtos
substitutos

Substitutos

FIGURA 3.1.1. — Cinco Forgas de Porter
Fonte: Porter (1986)
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A entrada de novos concorrentes pode trazer dificuldades as empresas
estabelecidas, pois novos entrantes trazem mais capacidade a industria e batalham
para ganhar parcela de mercado. Desta forma, redugcdo de precos e até mesmo
pressdes inflacionarias sobre custos podem ocorrer e reduzir a rentabilidade do
setor. A dificuldade da entrada de novos concorrentes € dependente da existéncia
de “barreiras de entrada” no setor industrial, sendo as principais origens destas
barreiras: economia de escala, diferenciacdo de produto, necessidades de capital,
custos de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo, desvantagens de custo
independentes de escala e politica governamental.

A segunda forca competitiva € a ameaca de produtos substitutos.
Analisando a industria em termos amplos, pode-se dizer que todas as empresas em
um setor concorrem com setores que fabricam produtos substitutos. Estes produtos
reduzem o potencial retorno de um setor industrial, limitando o teto de precos que
pode ser fixado, dado que margens muito significativas aumentariam a atratividade
do setor para a entrada de substitutos.

O terceiro elemento a influenciar o ambiente competitivo no qual as
empresas se encontram é a pressao proporcionada pelos produtos substitutos, que
sdo aqueles que desempenham funcbes idénticas, mas que sao produzidos por
empresas de outras indastrias. Esses produtos podem estabelecer patamares
méaximos de preco limitando a lucratividade do setor. A andlise do poder dos
produtos substitutos deve considerar sua margem de lucro, assim como a relagao
preco-desempenho oferecida ao cliente.

O poder de barganha dos fornecedores pode impactar um setor
industrial, caso estes ameacem elevar 0s pre¢cos dos insumos ou reduzir a qualidade
dos mesmos. Em setores com fornecedores poderosos, as empresas podem ver
suas margens se erodir caso aumentos de precos dos insumos ndo consigam ser
repassados para o0 mercado consumidor. Um grupo fornecedor tem maior poder nas
seguintes condicdes: se existem poucas empresas fornecedoras; se a concentracao
no segmento é maior que a da indastria compradora; se ndo enfrenta concorréncia
de produtos substitutos; se a industria compradora ndo é um cliente importante; se o
produto fornecido é fundamental para o negécio do comprador; se os custos de
mudanca dos compradores sao altos; e se o fornecedor pode apresentar uma

ameaca concreta de integracao vertical para frente na cadeia.
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A Ultima forca, o poder de barganha dos clientes pode impactar a
rentabilidade da industria, caso estes forcem a queda de precos, aumento de
qualidade e servicos ou joguem 0sS concorrentes uns contra 0s outros (competicao
predatéria). O maior ou menor poder de um grupo comprador em uma industria
depende: do volume que o comprador adquire; da representatividade dos custos dos
produtos comprados da industria especifica em relagdo a seus custos totais de
compra; dos custos de mudanca incorridos pelo comprador quando muda de
fornecedor; da margem de lucro com que o comprador atua quando vende 0s seus
produtos; da possibilidade de o comprador aumentar a sua integracdo vertical para
trds; da importancia do produto comprado para a qualidade do produto do
comprador; das informacdes que o comprador tem a respeito do mercado e das
condicBes de operacao do fornecedor, etc.

A anadlise destas cinco forcas pode indicar o grau de concorréncia
existente em uma industria e, consequentemente, o potencial de lucratividade do
setor. Contudo, algumas limitacbes para esta ferramenta também podem ser
identificadas: segundo McGahan (2000), esta ferramenta é estatica por natureza e
ignora a variavel tempo, e para Thurlby (1998), as fronteiras da indUstria geralmente
ndo possuem contornos bem delimitados, o que dificultaria a andlise na forma

proposta por Porter.

Matrizes de Portfélio

As matrizes de portfélio sdo ferramentas que permitem a representacao
grafica dos negocios/produtos da empresa, direcionando possiveis acdes
estratégicas a serem tomadas. Nesta subsecéo seréo analisadas duas das matrizes
mais presentes na literatura: a matriz BCG e a GE.

A matriz BCG (proposta pela consultoria Boston Consulting Group),
também chamada matriz de crescimento x participacdo de mercado, é talvez uma
das ferramentas estratégicas mais conhecidas (CHRISTENSEN, COOPER e
DEKLUYVER, 1982)

Esta matriz é utilizada para verificar o papel de cada unidade de
negocio da empresa, sendo composta por quatro células, distribuidas ao longo de

dois eixos: participacao relativa de mercado na abscissa (como forma de caracterizar
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a forca da firma naquele negécio), e a taxa de crescimento na ordenada (para
caracterizar a atratividade do mercado para o negécio) (HAX e MAJLUF, 1983).
Da combinacado de participacdo de mercado alta x baixa, e da taxa de
crescimento alta x baixa, obtém-se os quadrantes (figura 3.2.1):
1. “Estrelas” — alta participagdo de mercado e alta taxa de
crescimento;
2. “Vacas Leiteiras” — alta participacdo de mercado e baixa taxa de
crescimento;
3. “Interrogacédo” — baixa participacdo de mercado e alta taxa de
crescimento;

4. “Cao” — baixa participacdo de mercado e baixa taxa de crescimento;

A matriz BCG é util de trés formas: primeiro, a representacdo grafica
oferece um retrato eficaz dos pontos fortes do negécio no portfélio da firma;
segundo, ela identifica a capacidade da empresa para gerar caixa; e terceiro, ao
mostrar as caracteristicas de cada unidade de negécio, ela permite direcionamentos
estratégicos para cada unidade. (HAX e MAJLUF, 1983)

S« | .
s Z Estrela Interrogacgédo
IS
‘o
0
Q
(8]
[}
©
$ «
E -:;f Vacas Leiteiras Cao / Abacaxi
m
Alta Baixa

Participacéo de
mercado

FIGURA 3.2.1. — Matriz BCG
Fonte: Hax e Majluf (1983)

Outra matriz de portfdlio foi utilizada na General Electric, e por isto ficou
conhecida como Matriz GE. (FEURER e CHAHARBAGHI, 1997) Esta matriz é
composta por nove células, distribuidas ao longo de dois eixos: posi¢cédo estratégica
na abscissa (posicdo de vantagem ou desvantagem sobre competidores) e a

atratividade do mercado na ordenada (caracterizada entre alta, média e baixa).
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FIGURA 3.2.2. — Matriz GE
Fonte: Feurer e Chaharbaghi (1997)
A figura 3.2.2 ilustra as células da matriz GE, e ha uma prescri¢cao
genérica para cada uma das mesmas. Por exemplo, em mercados muito atrativos e
Nnos quais a empresa possua posicao estratégica vantajosa, ela deveria buscar

ganhar e proteger sua participacdo dentro deste mercado, etc.

Matriz de Ansoff

A Matriz de Ansoff (ANSOFF, 1957), também conhecida como Matriz
Produto-Mercado, é uma ferramenta estratégica para a determinacdo de
oportunidades de crescimento. Contemplando as variaveis de produto na abscissa e
mercado na ordenada, pode ser utilizada para discussdes de crescimento seja no
nivel corporativo ou das unidades de negdcio.

A matriz esta representada na figura 3.3.1:

Novo

Desenvolvimento

de Produto Diversificagado

Produto

Penetracéo de Desenvolvimento
mercado de mercado

Atual

Atual Novo
Mercado

FIGURA 3.3.1. — Matriz de Ansoff
Fonte: Ansoff (1957)
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Em cada um dos quadrantes esta identificada uma possivel alternativa
de crescimento a ser seguida, a saber (ANSOFF, 1957):

e Penetracdo de mercado — esforco para aumentar as vendas, sem
afastar-se da estratégia original de produto-mercado. Uma possivel
forma para viabilizar o crescimento seria utilizar promocgdes e
sistema de distribuicdo de forma mais agressiva.

e Desenvolvimento de mercado — esfor¢co para adaptar a linha atual
de produtos (usualmente com algumas modificacbes nas
caracteristicas dos mesmos) para hovos mercados.

e Desenvolvimento de produtos — busca desenvolver produtos com
caracteristicas novas, capazes de aumentar o desempenho em
mercados ja atendidos.

e Diversificagdo — esforgco para criar novos produtos em novos
mercados. Pode ser a op¢do mais desafiadora, pois envolve riscos

e recursos significativos.

Cada uma destas alternativas descreve uma possibilidade diferente
para que as empresas enderecem seu crescimento. Na maioria das situacdes, 0
negocio ira seguir simultaneamente alguns destes caminhos.

Conforme destacam Ghafoor e Igbal (2007), embora a Matriz de Ansoff
tenha sido proposta ha mais de quarenta anos, esta ainda continua bastante

utilizada, tanto no meio empresarial quanto académico.

Opcdes Reais

Segundo Adner e Levinthal (2004), o beneficio da Analise de Opc¢des
Reais se refere as incertezas futuras que as empresas enfrentam e ao fato que as
oportunidades de investimento que elas encaram sao dependentes, em alto grau, de
investimentos anteriores realizados. Desta forma, as Opcdes Reais enfatizam a
natureza sequencial dos processos de escolha de investimentos, e 0s possiveis

impactos que estes terdo no futuro (figura 3.4.1).
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A compra de uma opc¢ao real de uma oportunidade estrategicamente
importante permite que a firma postergue o compromisso até que uma por¢cao
substancial de incerteza sobre a oportunidade seja resolvida.

Lucro Liquido

Noticias favoraveis: exercer
opcéao por investimento seguido

Estéagio 2 Noticias desfavoraveis:

Investir em abandonar op¢éo

uma opgao

Perda do
Investimento Inicial

Estagio 1

Nao investir

FIGURA 3.4.1. — Opc¢oes Reais
Fonte: Adner e Levinthal (2004)

Segundo He (2007), as Andlises de Valor Presente geralmente
desvalorizam o investimento, ao passo que as Analises de Opc¢des Reais expandem
a oportunidade de investimento ao considerar as possiveis decisdes do futuro.

Assim, o Valor Presente de um projeto pode ser considerado como a
soma do Valor Presente tradicional, mais a soma dos Valores Presentes das opg¢des
reais inerentes (KAYALI, 2006)

VPL = VPLyadicional + VPLopcaes reais

Como exemplo, supondo que a empresa possa construir uma nova
planta produtiva, com VPL de R$ 6 milhdes. Dependendo do cenério futuro de
demanda, pode-se (1) no cenario negativo, escolher fechar uma planta antiga e
consolidar junto & nova instalacéo (VPL de R$ 1 milh&o, probabilidade de ocorrer de
30%) ou (2) no cenario positivo, expandir a producdo desta nova planta (VPL de R$
2 milhdes, probabilidade de 70%). Assim, estas duas ultimas op¢cOes devem ser
consideradas como opg¢des reais, e o VPL do projeto ficaria:

VPL=6+30%Xx 1+ 70% x 2 =R$ 7,7 milndes
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Em um estudo empirico, Block (2007) identificou as principais razées
pelas quais algumas empresas tém se mostrado resistentes & ado¢édo da Andlise de
Opcoes Reais: (1) falta de suporte da alta direcao, (2) métodos de fluxo de caixa ja
sao consolidados, (3) as opcdes reais requerem muita sofisticacdo e (4) as opcdes

reais podem encorajar a tomada excessiva de riscos.

Matriz de Parenting Corporativo

Parenting, termo sem traducdo adequada em portugués, se refere a
relacdo entre uma empresa controladora e suas diversas subsidiarias. Questfes de
parenting corporativo sdo extremamente relevantes para a estratégia, pois deve
haver adequacao entre a estratégia competitiva seguida por cada uma das unidades
de negocio, e a corporacdo que controla todas estas unidades. A falta desta
adequacao pode ser fator de destruicdo de valor, e responsavel pela queda de um
negocio (CAMPBELL, GOOLD e ALEXANDER, 1995a).

Para auxiliar no estudo desta adequacéo, Campbell, Goold e Alexander
(1995b) propuseram uma matriz na qual o eixo horizontal registra o grau de
adequacao entre as caracteristicas da controladora e as oportunidades de parenting,
ao passo que o eixo vertical registra o grau de inadequacéo das caracteristicas da
controladora e os fatores criticos de sucesso do negdcio. Com base nestes eixos,
tém-se os quadrantes:

e Alto potencial (do inglés, heartland) — negécios no quadrante

superior direito serdo a chave para o futuro da companhia, trazendo
oportunidades de melhoria que a controladora sabera enderecar e
tendo fatores de sucesso que a controladora conhece bem,;
e Lastro, nos quais o potencial para criagdo de valor € baixo, mas o
negocio se ajusta confortavelmente a abordagem da controladora.
Ocorre geralmente quando a controladora ja conhece muito bem o
negocio, principalmente por haver trabalhado nele por muito tempo,
e Vé poucas oportunidades para avancar;

e Territério Alienigena — negocios nos quais a controladora vé

pequeno potencial para criagdo de valor (ou até chances de
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destruicdo), geralmente sendo projetos pessoais de diretores, ou
negocios pequenos que vieram junto a grandes aquisi¢des.

e Armadilhas de Valor — neg6cios que se adéquam na oportunidade
de parenting, mas nao nos fatores criticos de sucesso. Geralmente
sd0 0s negodcios nos quais 0s gestores cometem seus maiores
erros, pois o potencial de ganhos positivos torna os gerentes cegos

aos riscos envolvidos.

|
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3 Potencial
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2 % Limite do
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= Alienigena de Valor

Baixa Alta

Adequacao entre oportunidades e caracteristicas do parenting

FIGURA 3.5.1. — Matriz de parenting corporativo
Fonte: Campbell, Goold e Alexander (1995b)

Esta matriz serve como ferramenta de auxilio para que os gestores
analisem a questdo do parenting entre controladora e subsidiarias, e identifique

como garantir a criacao de valor desta relacéo.

Matriz de Globalizagcéo

A Matriz de Globalizacdo foi proposta por Solberg (1997) como uma
forma de analisar a estratégia de globalizacdo de empresas em mercados
internacionais. A matriz € mostrada na figura 3.6.1, sendo composta por nove

células distintas, distribuidas ao longo de dois eixos.
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No eixo vertical, estd localizado o grau de preparacdo para a

internacionalizagéo, avaliado com base em dois fatores: capacidade organizacional

internacional e participacdo de mercado relativa no mercado de referéncia da firma.

No eixo horizontal, tem-se 0 nivel de globalizacdo do setor industrial,

avaliado com base em trés indicadores: estrutura do setor, for¢ca dos direcionadores

da globalizacdo (homogeneizacdo de demanda, liberalizacdo de mercados,

atividades em mercados globais, ambiente tecnoldgico, estrutura de distribuicéo,

entre outros.) e interdependéncia entre mercados nacionais.

as saber:

Com base na combinacéo destes dois eixos, tem-se as nove células,

“Fique em casa” — mercados nacionais sao isolados dos outros por
diferentes barreiras de entrada, e a ameaca de entrada competitiva
de empresas mundiais é improvavel;

“‘Consolide seus mercados exportadores” — ameaga competitiva
reduzida, com potencial para consolidar a internacionalizacao;
“‘Entre em novos negécios” — com posicdo de lideranca em seus
mais importantes mercados, a empresa gradualmente matura sua
capacidade de entrar em mercados globais;

“Procure nichos em mercados internacionais” — em mercados
expostos a alavancas de internacionalizacdo, a firma deve buscar
estratégias de nicho, para desenvolver barreiras de entrada e
redefinir seu papel no mercado;

“Considere expansdo em mercados internacionais” — a gestdo é
caracterizada por uma abordagem proativa, e deve buscar criar
uma posicdo em mercados nos quais competidores chave ja
possuem dominio.

“Prepare-se para a globalizagdo” — a empresa internacionalmente
madura em um mercado potencialmente global esta bem
posicionada para se preparar para mudancas na diregcdo da
globalizacéo;

“Prepare-se para ser comprada” — caso a empresa esteja imatura
para internacionalizacdo em um setor global, ela deve buscar
alternativas (nicho ou aliangas) para continuar a operar, ou se

preparar para ser adquirida por alguma grande empresa,;
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8. “Procure aliangas globais” — a empresa deve tentar utilizar aliancas
estratégicas para lidar com competidores maiores e mais
poderosos, seja por meio de joint ventures, subcontratacao, etc.

9. “Fortaleca sua posigcao global” — sendo um “peso-pesado” global, a

empresa deve buscar fortalecer e consolidar sua posicéo.
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FIGURA 3.6.1. — Matriz de globalizacéo
Fonte: Solberg (1997)

Ferramentas Estratégicas Dinamicas

Ciclo de Vida da Industria

Similarmente ao conceito de ciclo de vida de produtos, a literatura
contempla uma série de estudos que defendem que os setores industriais evoluem
por meio de fases padronizadas, sofrendo transformacdes irreversiveis na dinamica
estrutural, competitiva e na diversidade de empresas (AGARWAL, SARKAR e
ECHAMBADI, 2002). Desta forma, a analise do Ciclo de Vida da Industria pode
prover orientacdes sobre a origem da vantagem competitiva dentro de um setor.

De acordo com Keppler (1996) apud Agarwal, Sarkar e Echambadi
(2002) o papel dos entrantes varia conforme o estagio do Ciclo de Vida da Industria.

No estagio de formacgéo, nenhum conceito ou projeto de produto domina a industria:
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as firmas fazem experimentos com seus projetos, em pequenas corridas de

produgcdo e fazendo ajustes conforme respostas do consumidor. Nas fases de

maturacdo e declinio, os projetos de produto se padronizam e diferencas de

tecnologia tendem a diminuir — inovacfes tendem a ser menores, e focadas no

aumento de variedade.

O quadro 4.1.1, formulado por Porter (1986), relune os principais

progndsticos para as bases da competicdo dentro de uma industria, ao longo de seu

ciclo de vida.

Introducéo Crescimento Maturidade Declinio

Compradores | e Comprador de Ampliagdo  do | e Mercado de | e Clientes séo
e Comporta- Alta Renda; grupo de massa; compradores
mento do | e Inércia do compradores; e Saturagio sofisticados do
Comprador Comprador Consumidor ird | e Repeticdo  de produto.

Compradores aceitar compra;

devem ser qualidade e Escolha entre

convencidos a irregular. marcas.

testar o produto.
Produtos e Qualidade Diferenciacéo ¢ Qualidade e Pequena
Mudanca no inferior; técnica e de superior; diferenciacéo;
Produto Projeto do desempenho; e Menor e Qualidade

produto é chave Confiabilidade é diferenciacdo do irregular.

para basica para produto;

desenvolvimento produtos ¢ Padronizagéo;

; complexos; e Mudangcas mais

Muitas variagdes Aperfeicoament lentas no

do produto, sem 0S competitivos produto.

padronizacéo; no produto;

Frequentes Boa qualidade.

mudancas no

projeto.
Marketing e Alta relagéo Muita e Segmentacéo e M/R baixos.

Gastos de publicidade, mas do mercado;

Marketing / M/R ligeiramente | e Esforcos  para

Receitas (M/R);
Melhor
estratégia de
precos;

e Altos custos de

Marketing.

inferior;
Publicidade e
distribuicdo
béasicas para
produtos nao
técnicos.

ampliar o ciclo
de vida;

Linha ampla;
Concorréncia de
publicidade;

M/R menores.

Fabricacdo e
Distribuicéo

Supercapacidad
€,

Corridas curtas
de producéo;
Altos custos de
producéo;

M&o de Obra
especializada.

Subcapacidade;
Producéo em
massa,;

Canais de
massa.

Certa
supercapacidad
e/  capacidade
otima;
Estabilidade do
processo de
fabricacao;
Longas corridas
de producéo;
Mado de Obra
menos
especializada.

e Supercapacida
de substancial,

e Producdo em
massa,;

e Canais
especiais.
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Pesquisa e | e Técnicas de e Altos custos de
Desenvolvi- producgéo distribuicéo;
mento mutaveis. e Canais de
massa.
Comércio e Algumas o Exportacbes ¢ Queda de | e Nenhuma
Exterior exportacdes significativas; exportacoes; exportacao;
e Poucas e Importacdes e Importacéo
importacdes. significativas. significativa.
Estratégia e Melhor periodo | e Epoca para | e Epoca dificil [ e Controle de
Global para ganho de alteracéo de para  aumento custo é basico.
participacdo de imagem de de participacéo;
mercado; qualidade e | e Custos
e P&D e preco; competitivos séo
engenharia sdo | e Marketing é mandatérios;

funcdes basicas; funcéo basica. ¢ Eficécia de
marketing é
basica.
Concorréncia | e Poucas e Entrada; e Concorréncia de | e Saidas;
companhias. o Muitos precos; e NUmero
concorrentes e Queda. reduzido de
concorrentes.
Risco ¢ Alto risco e Crescimento ¢ Ciclicidade tem
tende a encobrir inicio.
riscos
Margens e | e Margens e | e Lucros altos; ¢ Queda de | e Precos e
Lucro precos altos; e Precos precos e lucros; margens
e Lucros basicos razoavelmente e Margens baixos;
altos, mas menores; e Queda de
menores que na | e Mario precos.
introducao; estabilidade de
e Clima propicio a parcela de
aquisicao. mercado e

estruturas de
precos.

Fonte: Porter (1986)

QUADRO 4.1.1. — Prognésticos para base de competicao

Estes prognésticos podem ser utilizados pela empresa para buscar

compreender as bases da competicdo no setor, e assim esta pode formular as

melhores estratégias. Contudo, algumas criticas sao aplicaveis a esta abordagem:

(1), o carater genérico destas prescri¢cdes, e (2) alguns defendem que estas séo

“profecias que se cumprem por si s6” (LONDREGAN, 1990).

Ferramentas Estratéegicas Intervencionistas
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Fatores Criticos de Sucesso (FCSs)

A complexidade do processo de formulacdo das estratégias pode
colocar os gestores em uma situacdo de abundéancia de dados e/ou informacdes,
que tende a dificultar a definicdo dos caminhos que a organizacdo deve seguir.
Desta forma, é imprescindivel que os gestores consigam identificar e priorizar o que
de fato é relevante para o poder competitivo da empresa. A estas questdes criticas,
podemos chamar de “Fatores Criticos de Sucesso”, do inglés Key Success Factors.

Como Newman (1967) coloca, uma tarefa crucial da alta geréncia é
avaliar as forcas existentes na inddstria, e identificar quais fatores seréo criticos para
0 sucesso futuro — entre estes fatores, podemos citar como exemplos: baixos custos
de producéo, adaptabilidade a necessidades locais, entre outros.

Estes fatores devem obedecer ao menos trés condi¢des: (1) por serem
criticos, devem ser identificados em um numero limitado (AGGESTAM e
SODERSTROM, 2005) e (2) devem estar alinhados com as metas corporativas da
firma (IDRIS e ZAIRI, 2006) e (3) por serem “de sucesso”, o seu alcance deve
garantir o éxito competitivo da organizacéao.

De acordo com Rockart (1979) apud Nuitin (2007), quatro fontes para
os FCS podem ser apontadas:

1. Fatores relativos ao setor industrial em que a empresa atua: séo
aspectos comuns e criticos, devendo ser observados por todas as
empresas que atuam neste mesmo setor;

2. Fatores relativos a estratégia competitiva adotada pela empresa,
posicionamento da empresa no setor, localizacéo geografica;

3. Fatores ambientais: fatores macroecondmicos, politicos e
regulatérios que possam afetar positiva ou negativamente a
demanda, bem como criar novas oportunidades ou restricdes para a
atuacao da empresa no mercado;

4. Fatores temporais, que possam a ocorrer e forcar a empresa a agir
rapidamente para garantir sua continuidade e sobrevivéncia

competitiva.
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Para Magnani (2004), os fatores criticos de sucesso, percebidos pelos
gestores podem ser distorcidos por diversos motivos, entre eles, limitacbes de
informacBes e mecanismos psicologicos. A analise de fatores criticos de sucesso
como ferramenta utilizada na gestdo do conhecimento e na pesquisa cientifica de
determinantes de sucesso e/ou insucesso contribui para superar esses vieses e

deficiéncias entre os fatores reais e percebidos.

Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um modelo de sistema de medicdo de
desempenho proposto por Kaplan e Norton (1997) que completa as medidas de
desempenho financeiras com as nao financeiras.

A finalidade do BSC é traduzir a missao e a estratégia das empresas
num conjunto coerente e abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 1997).
Para tanto, este modelo é estruturado de maneira a equilibrar as seguintes
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A Figura 5.2.1 ilustra o relacionamento entre as perspectivas e suas medidas de

desempenho.
“Para sermos bem- Perspectiva Financeira
sucedidos
financeiramente,  [lObjetivosf| Indicadores|| Metas || Iniciativas
fcomo deveriamos
iser vistos pelos
Inossos acionistas?”
‘Para Perspectiva de Clientes “Para satisfazermos Perspectiva de Processos Internos
plcancarmos o nossos acionistas e
nossa visdo, Objetivos| Indicadores | Metas || Iniciativas Visdoe clientes, em que Objetivos|| Indicadores || Metas || Iniciativas

fcomo deveriamc Estratégia
ser vistos pelos

nossos clientes?”

processos de negécios
devemos alcancar a
lexceléncia?”

Perspectiva Aprendizado e

“Para alcangarmos Crescimento
nossa visdo, como
lsustentaremos nossa |[Obijetivos|| Indicadores || Metas || Iniciativas
capacidade de

mudar e melhorar?”

FIGURA 5.2.1. — Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

O Balanced Scorecard é composto por medidas de desempenho

financeiras que comunicam os resultados das acoes ja realizadas e por um conjunto
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de trés medidas operacionais que orientam do desempenho financeiro futuro -
satisfacdo do cliente, processos internos, atividades de inovacdo e melhoria
organizacional (KAPLAN e NORTON, 1997). Vale acrescentar que as medidas de
desempenho devem incluir tanto medidas de resultados passados quanto vetores de
desempenho desses resultados (KAPLAN e NORTON, 1996).

Na perspectiva financeira, 0s objetivos fornecem base para o
estabelecimento dos objetivos e das medidas de outras perspectivas, pois qualquer
medida deve fazer parte de uma cadeia de relacGes de causa e efeito que culminam
com a melhoria do desempenho financeiro (KAPLAN e NORTON, 1997)

Na perspectiva de cliente, o BSC permite a identificagcdo dos
segmentos de clientes e de mercado no qual a unidade de nego6cio competira e das
medidas de desempenho dos respectivos segmentos-alvo.

Na perspectiva dos processos internos, € necessdria a identificacao
dos processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia, ou
seja, aqueles gque terdo maior impacto na satisfacao do cliente. Desse modo, Kaplan
e Norton (1997) afirmam que os processos internos podem ser divididos, de forma
genérica, em: processo de inovacdo (medidas para pesquisa béasica e aplicada),
processo operacional (medidas de qualidade, custo, flexibilidade e tempo), e
processo de servicos pos-venda (medidas de garantia, devolucbes, correcdes,
faturamento e cobranca).

A quarta perspectiva do BSC, a perspectiva do aprendizado e
crescimento, procura identificar a infraestrutura que a empresa deve construir para
gerar crescimento e melhoria para longo prazo.

Para que o modelo e as suas medidas de desempenho possam ser
compreendidos no ambiente de negdcios, h4 a necessidade de elaboracdo de um
conjunto de relacionamentos de causa e efeito dos indicadores de desempenho ou
fatores criticos de sucesso que descrevam a direcao da estratégia da empresa. Para
tanto, Kaplan e Norton (1997) sugerem que a cadeia de causa e efeito deve permear
tanto o mesmo nivel organizacional quanto todas as perspectivas envolvidas.

A ideia inicialmente proposta dos diagramas de causa e efeito foi
posteriormente expandida para o conceito de mapa estratégico da organizacao, 0
qual constitui a base para a implementacéo da estratégia com efetividade e rapidez
(KAPLAN e NORTON, 2001). Para tanto, 0S mesmos autores sugerem que 0 mapa

estratégico explicita a hipotese da estratégia, e cada indicador se converte em parte
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integrante de uma cadeia légica de causa e efeito que conecta os resultados
almejados da estratégia.

Analise Financeira de Investimentos

As ferramentas de Andlise Financeira de Investimentos basicamente
compreendem técnicas de orcamentacdo de capital. De forma geral, dois tipos de
decisdo sdo amparados por estas técnicas: (1) determinar a atratividade de um
investimento (como a compra de uma nova linha produtiva, a criagdo de uma nova
estrutura de vendas, etc.) e (2) comparar, entre Varios investimentos qual € mais
atrativo para a empresa. Nesta secao serdo brevemente introduzidas as técnicas de
payback, Valor Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno e EVA (Economic Value
Added)

A analise de periodo de payback € uma das técnicas mais simples de
orcamentacao, e busca identificar o0 tempo necessario para que a empresa recupere
seu investimento inicial em um projeto, calculando entre as entradas e saidas do
fluxo de caixa (GITMAN, 2004). Se o periodo calculado do payback for menor que o
periodo maximo aceitavel pela empresa, o projeto sera aceito, caso contrario sera
rejeitado.

Em sua forma mais simples, esta técnica ndo considera o valor do
dinheiro no tempo, sendo esta talvez uma de suas principais criticas. Para superar
esta limitacdo, ha a variacdo chamada de payback descontado, que desconta as
diversas entradas e saidas de caixa com base na taxa financeira referencial da
empresa.

O Valor Presente Liquido (VPL), similarmente ao payback descontado,
leva em conta o valor do dinheiro no tempo. O VPL desconta os fluxos de caixa da
empresa a uma taxa referencial (Que nas empresas recebe os mais variados nomes:
taxa de desconto, taxa de corte, custo de capital, taxa de atratividade, etc.) e
representa o valor minimo que deve ser obtido de retorno do projeto para que o valor
de mercado da empresa fique inalterado.

Matematicamente, o VPL é obtido subtraindo-se o investimento inicial
de um projeto do valor descontado (pela taxa dada) de todas as suas entradas de
caixa. Assim, se o VPL for maior que zero, o projeto devera ser aceito; caso

contrario devera ser rejeitado.
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A Taxa Interna de Retorno (TIR) é uma técnica de or¢camentacao
bastante relacionada ao VPL, mas de calculo manual muito complexo. Por defini¢éo,
a TIR é a taxa de desconto que iguala o VPL de um projeto a zero. Desta forma, se
a TIR foi maior que a taxa de custo de capital, deve-se aceitar o projeto; caso
contrario deve-se rejeita-lo. (GITMAN, 2004).

O EVA (Economic Value Added) é uma metodologia desenvolvida pela
consultoria Stern Stewart & Co, fortemente parecida com a ideia de lucro econémico
(diferentemente do lucro contabil, considera-se que somente existe lucro apos o
desconto do custo de oportunidade do capital investido na operagdo). O EVA é
calculado como a diferenca entre o Lucro Operacional Liquido ap6s o pagamento de
impostos, descontado do Custo do Capital investido para a geracdo deste lucro
(Capital Investido x Taxa de custo de capital) (YOUNG e O'BYRNE, 2001).

Todas estas técnicas possuem aplicabilidades e limitacbes cuja
discussdo estd além do escopo deste trabalho (o trabalho de Gitman (2004) é
referéncia nestes topicos). O relevante aqui € que as ferramentas dessa secdo sao
os indicativos sobre quao atrativos sao os investimentos e qual a contribuicdo que os

mesmos podem dar para as estratégias da companhia.

Declaracdo de Missao e Visao

A declaracdo de Missdo e Visdo de uma companhia tem sido
considerada uma forma de expressar o “carater’” ou “personalidade” corporativa.
(CHUN e DAVIES, 2001). As companhias e marcas mais bem sucedidas em termos
de crescimento, desempenho financeiro, participacdo de mercado teriam sido
aquelas que conectaram um posicionamento poderoso de marca a uma Visédo
inspiradora.

A declaracao de visao busca responder uma questao simples: “O que a
empresa quer se tornar?” Uma visdo clara serve como a base para o
desenvolvimento de uma missao, de forma que a primeira deve ser elaborada antes
desta ultima (DAVID, 2001).

A declaracéo de misséo, por sua vez, deve responder a questado: “Qual
0 negdécio da empresa?”’. Esta é uma declaragdo duradoura dos propésitos da

organizacdo, que a distingue de outras empresas similares, e que se torna a sua
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razdo de ser. A missdo é essencial para o estabelecimento efetivo de objetivos e a
consequente formulagéo de estratégias (DAVID, 2001).

David (1989) apud Orwig e Finney (2007) realizou uma pesquisa com
as 1000 maiores empresas segundo a Business Week, e concluiu que a maioria
destas incluia em suas declaracbes de missdo: (1) consumidores; (2) produtos e
servigcos; (3) localizacao; (4) tecnologia; (5) preocupacdo com sobrevivéncia; (6)
filosofia; (7) conceito préprio; (8) preocupacdo com imagem publica e (9)
preocupacao com empregados.

Apesar da proposta acima, a maioria dos académicos e profissionais
nao possuem consenso sobre o que estas declaracdes deveriam contemplar.
Contudo, em termos genéricos, alguns elementos sdo comuns a maioria das
pesquisas, a saber: propdsito, estratégia, valores e padrdes comportamentais (figura
5.4.1)

Propdsito

Motivo da existéncia da companhia

Estratégia Valores da
J Companhia

A motivagdo comercial No que os alto-executivos
acreditam

Padrdes e
Comportamento

Politicas e padrdes de comportamento
que guiam a forma de operar da companhia

FIGURA 5.4.1. — Elementos comuns a declara¢des de visdo e missao
Fonte: David (1989) apud Orwig e Finney (2007)

De acordo com Lucas (1998), uma declaragcédo de visdo deve se tornar
a forca motriz e compelir as pessoas a acdo. Ela ndo deve ser um lema, um slogan
de propaganda, uma historia de um passado de éxitos ou uma visao superficial, mas
sim uma representacdo dos valores e principios da organizacdo, o topo de suas

prioridades e um impulsionador para o futuro.
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Benchmarking Estratégico

Uma vez feita a analise da situacdo atual e determinados os objetivos
estratégicos da empresa, € necessario avaliar e escolher as atividades e acfes que
devem ser colocadas em pratica para que a organizagdo atinja tais objetivos.

Neste sentido, o processo de benchmarking buscara identificar a melhor
pratica existente e implementa-la. Segundo Partovi (1994) apud Cassel, Nadin e
Gray (2001), benchmarking é a busca pelas melhores préticas industriais que
levar&o ao desempenho superior através de sua implementacao.

De acordo com Ahmed e Rafiq (1998), existem varios tipos de benchmarking :
(1) interno, que envolve comparacéo de atividades, funcdes e processos dentro da
mesma organizacao, (2) externo, comparacao de operacdes, sistemas e processos
com organizacbes externas, (3) competitivo, comparagdo direta com 0s
competidores, para alcancar ou exceder seu desempenho, (4) no setor industrial,
com grupos maiores que os competidores diretos, (5) funcional, que busca melhores
praticas nos diversos setores e mercados, (6) de processo, comparacdo entre
processos e sistemas discretos de trabalho, (7) de desempenho, comparacédo de
atributos de desempenho como preco, robustez, etc. e (8) estratégico, que busca
enderecar questdes estratégicas e ndo operacionais.

Para McNamee, Greenan e McFerran (2000), o Benchmarking
Estratégico compreende que a firma determine sua posi¢cdo em relacdo a seus pares
estratégicos e desenvolva mudancas que a permitam se reposicionar em seu
negocio. Diferente das outras formas de benchmarking, o Benchmarking Estratégico
ocorre no nivel da firma, e analisa questdes como lucratividade, produtividade,
potencial de crescimento e potencial de inovacgao.

Além disso, conforme destaca Bdeir (2003), o Benchmarking
Estratégico pode analisar empresas similares dentro do préprio setor industrial, ou
permear diversos setores, tentando identificar boas praticas em empresas de outros
setores, com as quais sinergias em praticas vencedoras possam ser vislumbradas.

Em um processo de benchmarking, nove passos podem ser
identificados (OWEN, 1992 apud BROCKETT et al, 2001): (1) identificar o que
sofrera benchmarking, (2) identificar companhias benchmark, (3) escolher método de
coleta de dados e coleta-los, (4) determinar gaps atual de desempenho; (5) projetar

niveis futuros de desempenho; (6) comunicar as descobertas do processo e ganhar

Projeto Gestdo Competiva — Guia de Ferramentas - Pagina 417



aceitacao; (7) estabelecer metas funcionais; (8) tomar agcdo e monitorar resultados e
(9) recalibrar os benchmarks.

Quando se realiza comparacéo frente a empresas de outros setores,
frequentemente tem-se abertura para obter acesso aos dados e detalhes da
operacdo, e para a troca aberta de experiéncias. Quando o benchmarking é
realizado contra competidores, ha um trabalho bastante intenso de reunido de dados
secundarios, originados de publicacbes corporativas, demonstracdes financeiras (se
publicadas), noticias de jornal, etc., para que se consiga formar um panorama geral

das préticas estratégicas e assim definir os possiveis direcionamentos.

Gestédo de Projetos

Segundo o Pmbok (2004, p.5), um projeto € “um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” - temporario pois
sempre possui inicio e fim definidos, e exclusivo pois os produtos ndo sao
padronizados e repetitivos.

Desta forma, a Gestdo de Projetos compreende a “aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos” (PMBOK, 2004, p, 8). Em linhas gerais, gerir um
projeto compreende:

e Identificar as necessidades;

e Estabelecer os objetivos de forma clara e realista;

e Balancear demandas de qualidade, escopo, tempo e custo;

e Realizar a interface entre o projeto e as expectativas dos

stakeholders.

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2004), um dos
padrées mais conhecidos de gerenciamento de projetos, descreve nove areas que
necessitam ser consideradas durante a gestéo do projeto, a saber:

e Gerenciamento da integracao: processos e atividades que integram

os diversos elementos do gerenciamento de projetos;
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e Gerenciamento do escopo: processos envolvidos na verificacdo que
0 projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho
necessario, para que seja concluido com sucesso;

e Gerenciamento do tempo: processos que viabilizam o término do
projeto em seu prazo correto;

e Gerenciamento de custos: processos de planejamento, estimativa,
orcamentacao e controle de custos;

e Gerenciamento da qualidade: processos envolvidos na garantia que
0 projeto satisfara os objetivos para os quais esta sendo realizado;

e Gerenciamento de recursos humanos: processos para organizacao
e gestao da equipe do projeto;

e Gerenciamento das comunicagfes: processos de geracédo, coleta,
disseminagédo, armazenamento e destinagao final das informacdes
do projeto;

e Gerenciamento de riscos: processos de identificacdo, andlise e
respostas a riscos;

e Gerenciamento de aquisi¢Oes: processos de compra de produtos e
servigos que serdo utilizados no projeto, bem como gerenciamento

destes contratos.

A Gestdo de Projetos possui papel relevante na estratégia das
empresas. De modo superficial, os processos de planejamento estratégico devem
ser geridos como projetos, pois 0s ciclos anuais tém inicio e fim determinados, e
culminam na producédo de um produto Unico: o plano estratégico para os proximos
anos. De um modo mais aprofundado, a literatura advoga a importancia que a
Gestao de Projetos tem na implementacéo das estratégias definidas.

Segundo Longman e Mullins (2004), a estratégia da organizacao deve
prover 0s contornos e limites para os projetos, e estes Ultimos devem ser geridos
sempre com o intuito de prover suporte para o atendimento da estratégia. Neste
contexto, o alinhamento entre projetos e estratégia passa a ser questao fundamental
para 0 sucesso competitivo, e o Gerenciamento de Projetos deve se tornar
efetivamente um processo de negécio (SRIVANNABOON, 2006).
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Acerca deste alinhamento entre projetos e estratégia, Milosevic e
Srivannaboon (2006) indicam que tipicamente o planejamento estratégico alimenta o
processo de gestao de portfdlio, o qual alimenta os processos de Gestédo de Projetos
gue compdem este portfélio. Assim, os projetos ndo devem ser todos tratados da
mesma maneira, mas sim de acordo com a contribuicdo para a estratégia de

negocios desejada.

Gestao de Riscos

De acordo com Crowe et al (1002) apud Drew e Kendrick (2005), riscos
se referem a possibilidade de desvio dos resultados frente as metas esperadas.
Riscos estratégicos, segundo Drew e Kendrick (2005), se referem a mudancas
estratégicas que fazem com que retornos variem, e que envolvem lancar-se no
desconhecido, e podem resultar na ruina corporativa — mudancas nas quais
resultados e probabilidades podem ser somente parcialmente conhecidas, e metas
complexas podem ndo ser atingidas.

Um primeiro ponto a destacar, contudo, € que 0s riscos ndo sao
necessariamente negativos. Embora diferentemente do uso corriqueiro da palavra,
conforme as definicbes acima, riscos sao fatores que podem causar desvio nos
resultados — de forma positiva ou negativa.

Beasley e Frigo (2007) destacam a necessidade da Gestédo de Riscos
ser incorporada na estratégia da empresa, com todos os gestores envolvidos
adotando uma visdo global de como riscos podem afetar a companhia e seus
resultados. Desta forma, os autores propdéem o conceito de Enterprise Risk
Management, derivado a partir da necessidade do alto escaldo da empresa, e
buscando identificar, avaliar e gerenciar riscos de forma a garantir o atendimento
dos objetivos estratégicos da empresa.

Bodini, Pugliese e Walker (2001) sugerem uma abordagem de sete
estagios para a Gestéao de Riscos:

1. Estabelecer o contexto — analise cuidadosa da estratégia da

empresa, de seus stakeholders e do ambiente;
Identificar quais situagcbes poderiam afetar os objetivos do negdcio;

3. Analisar e avaliar os riscos, de forma qualitativa e quantitativa,;
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4. Desenhar estratégias para gerenciar os riscos — geralmente a partir
de quatro possibilidades genéricas: evitar, transferir, mitigar ou
aceitar,;

5. Implementar e integrar processos de Gestao de Riscos

6. Medir e monitorar os resultados e a vulnerabilidade do neg6cio;

7. Relatar informagdes para executivos envolvidos.
A Gestdo dos Riscos, assim, busca agir de forma pré-ativa na

identificacdo de fatores de risco e nos encaminhamentos a serem dados para os

mesmos.
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Apéndice: Carta Convite



Universidade Federal de S&o Carlos
Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia uFF‘I"r‘H
Departamento de Engenharia de Produgéo

Convite: Projeto Gestdao Competitiva

A
EMPRESA XXX,

Gostariamos de convidar sua organizacao a participar do projeto Gestdo Competitiva, uma iniciativa
nacional junto as empresas da Bovespa realizada pela Universidade Federal de S&o Carlos. O
objetivo desta pesquisa é compor um panorama de como os diversos setores da economia brasileira
praticam a Gestdo Competitiva em seu dia-a-dia, identificando visdes, ferramentas e atores deste
processo (em momento algum enveredaremos por temas confidenciais das empresas). Os resultados
deste trabalho contribuirdo com uma série de estudos similares que tém sido realizados no mundo
todo e que buscam trazer beneficios praticos para a gestdo das empresas.

A participacdo nesta iniciativa € simples e inteiramente gratuita, e de extrema importancia para o
sucesso deste projeto. Solicitamos a gentileza de encaminhar este material ao responsavel pelo
Planejamento Estratégico (ou area afim) de sua organizagao, para que este possa participar da
pesquisa por meio do:

1. Preenchimento do Questionério On-Line. Para  tanto, acesse o] site
(www.dep.ufscar.br/pesquisas/gestaocompetitiva), clique em “Questionario” e informe a
Identificagdo XXXXXXX e a Chave YYYY;

2. Preenchimento do Documento Word anexo a este e-mail e o envio do mesmo para o e-mail
gestaocompetitiva@dep.ufscar.br;

3. Caso opte pelo preenchimento da versdo impressa do formulario, pedimos a gentileza de
solicitar o envio do material respondendo a este e-mail.

A data final para preenchimento do questionéario é 30 de Abril de 2009.

As empresas participantes deste estudo receberdo posteriormente acesso gratuito aos
resultados do projeto. Aproveitamos também para registrar que este projeto possui cunho
estritamente académico e que os resultados do trabalho serdo sempre apresentados de forma
agregada para preservar a identidade das empresas participantes.

Gostariamos também de disponibilizar o e-mail gestaocompetitiva@dep.ufscar.br e o telefone (11)
6615-4455 como os principais canais de contato deste projeto, assim como a webpage
www.dep.ufscar.br/pesquisas/gestaocompetitiva para a obtencao de informacgdes adicionais.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Alceu Gomes Alves Filho Jonas Lucio Maia, M.Sc.
Professor Titular Lider do Projeto Gestdo Competitiva
DEP/CCET/UFSCar DEP/CCET/UFSCar

Rod.Washington Luis, Km 235 — 13560-000 — Sao Carlos/SP
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Apéndice: Carta Lembrete



Universidade Federal de S&o Carlos
Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia uFF‘I"r‘H
Departamento de Engenharia de Produgéo

Lembrete: Projeto Gestdo Competitiva

A
EMPRESA XXXX.,

Caros, gostariamos de recordar que esta € a Ultima semana da primeira fase do projeto Gestédo
Competitiva, sendo 30 de Abril de 2009 a data limite para o preenchimento do questionario por
sua organizagao.

A participacdo nesta iniciativa € rdpida (cerca de 15 minutos), simples e inteiramente gratuita.
Solicitamos a gentileza de encaminhar este material ao responsavel pelo Planejamento
Estratégico (ou area afim) de sua organizagao, para que este possa participar da pesquisa por
meio do:

1. Preenchimento do Questionério On-Line. Para  tanto, acesse 0  site
(www.dep.ufscar.br/pesquisas/gestaoccompetitiva), clique em “Questionario” e informe a
Identificagdo XXXXXXX e a Chave YYYY;

2. Preenchimento do Documento Word anexo a este e-mail e 0 envio do mesmo para o e-mail
gestaocompetitiva@dep.ufscar.br;

3. Caso opte pelo preenchimento da versdo impressa do formulario, pedimos a gentileza de
solicitar o envio do material respondendo a este e-mail.

As empresas participantes deste estudo receberdo posteriormente acesso gratuito aos
resultados do projeto. Destacamos ainda que este projeto possui carater estritamente académico
e nos comprometemos com a hao identificacdo das empresas participantes.

Agradecemos a atencdo e disponibilizamos o e-mail gestaocompetitiva@dep.ufscar.br e o telefone
(11) 6616-4455 como os principais canais de contato deste projeto, assim como a webpage
www.dep.ufscar.br/pesquisas/gestaocompetitiva para a obtencdo de informacgdes adicionais.

Contamos com sua participacao,

Prof. Dr. Alceu Gomes Alves Filho Jonas Lucio Maia, M.Sc.
Professor Titular Lider do Projeto Gestdo Competitiva
DEP/CCET/UFSCar DEP/CCET/UFSCar

Rod.Washington Luis, Km 235 — 13560-000 — Sao Carlos/SP
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Instrucdes

Projeto Gestao Competitiva
- Questionario de levantamento de dados -

Caro participante, este questionario € composto por quatro secfes. Enquanto a
primeira se refere ao setor industrial, as trés seguintes se referem a empresa. Ha basicamente
dois tipos de questfes, uma em que o participante deve escolher uma das opc¢fes a partir de uma
lista e outra na quais ele deve clicar sobre o quadrado para marcar com “X” a opc¢éo.

Recordamos, o carater académico desta pesquisa e que em nenhum momento nos
enveredaremos por questdes sobre a estratégia da empresa, apenas nos interessamos pelo
processo pelo qual ela desenvolve suas estratégias.

Novamente agradecemos sua participacdo, e reafirmamos o compromisso de
disponibilizar os resultados deste projeto a todos aqueles que participarem. Colocamos o e-mail
gestaocompetitiva@dep.ufscar.br como canal de comunicacéo para quaisquer dividas ou demandas.

Secdo A: Compreensdo Contextual do Setor
1A) Para as afirmacdes abaixo, indique seu grau de concordancia/discordéancia:
(Discordo Totalmente/Discordo/Nem Concordo Nem Discordo/Concordo/Concordo Totalmente)

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT|

[DT-D-NCND-C-CT]

[DT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT|

a. A demanda em nosso setor industrial tém apresentado rapido crescimento nos ultimos 3
anos.

b. Investimentos em Pesquisa e Inovacao sdo prioritarios em nosso setor industrial.

c. Hoje, nosso setor oferece varios produtos/servicos que ndo estavam disponiveis ha 3
anos.

d Hoje, nosso setor utiliza tecnologias de processo que ndo estavam disponiveis ha 3
anos.

e. Consideramos nosso setor industrial como de Alta Tecnologia.

f. Ao desenvolverem suas estratégias, as empresas do nosso setor colocam fatores
externos (concorréncia, clientes, fornecedores, etc.) no primeiro plano de analise.

g. Ao desenvolverem suas estratégias, as empresas do nosso setor colocam fatores
internos (nossos conhecimentos, know-how, competéncias e processos) no primeiro plano
de analise.

h. Se defender da ameaca da entrada de novas empresas e produtos substitutos no setor
€ uma preocupacédo de nossa inddstria.

i. Em nosso setor, cada empresa possui suas proprias competéncias e capacidades, que
sdo reconhecidamente distintas entre os diversos concorrentes.

j- Novas empresas podem entrar e sair do nosso setor, incorrendo em dificuldades (custos,
barreiras, etc.) minimas tanto na entrada quanto na saida.

k. Caso alguma empresa estabelecida desejasse sair do nosso setor industrial, incorreria
em custos tao altos que poderiam até desencoraja-la desta saida.

I. O conhecimento relevante usado no nosso setor é obtido com a experiéncia “na pratica”,
nao estando escrito em manuais ou outros documentos.
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IDT-D-NCND-C-CT] m. Firmas entram em nosso setor, competindo por meio de inovacées em produtos e

processos.

[DT-D-NCND-C-CT]  n. As empresas de nosso setor tomam medidas reais para evitar que concorrentes imitem

suas capacidades, know-how e competéncias internas.

[DT-D-NCND-C-CT] 0. A principal funcdo das firmas em nosso setor é criar, integrar e aplicar novos

conhecimentos.

IDT-D-NCND-C-CT| p. O sucesso das empresas no nosso setor é percebido como o resultado de acées de
resposta ao nosso ambiente (nimero e tamanho de nossos concorrentes, produtos

substitutos, etc.)

IDT-D-NCND-C-CT] . Caso alguma nova empresa desejasse entrar em nosso setor industrial, incorreria em

dificuldades tdo grandes que poderiam até desencoraja-la desta entrada.

2A) Numere de 1 a 5 (1=mais importante, 5=menos importante), evitando repeticdes, qual a
relevancia dos fatores abaixo para que as empresas tenham sucesso no seu setor industrial.

( ) Se proteger das pressdes do setor, como novos concorrentes, novos produtos, agdes predatorias dos
competidores, poder de barganhar, etc.

( ) Conseguir inovagdes, em produtos e processos, antes dos outros concorrentes.

( ) Ser capaz de explorar competéncias e capacidades internas a firma, e protegé-las para que
competidores ndo consigam imita-las.

() Criar, integrar e explorar conhecimento Unico, aprendido na pratica, e impedir que os concorrentes o
consigam replicar.

( ) Conseguir sempre mudar processos, estruturas e estratégias para se adaptar as alterages do mercado.

Secéo B: Conduta Competitiva da Empresa
1B) Em uma estimativa (mesmo que primitiva), qual porcentagem de sua receita atual é decorrente
de produtos que néo existiam ha 3 anos atras? [0%-10%-25%-50%-Mais|

2B) Em uma estimativa (mesmo que primitiva), qual porcentagem de sua receita atual é reinvestida
em atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo? [0%-5%-15%-25%-Mais|

3B) Para as afirmacdes abaixo, indique seu grau de concordancia/discordancia:

(Discordo Totalmente/Discordo/Nem Concordo Nem Discordo/Concordo/Concordo Totalmente)

IDT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT|

[DT-D-NCND-C-CT]

[DT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT|

[DT-D-NCND-C-CT]

a. Somos usualmente uma das primeiras empresas a implementar produtos / processos
inovadores

b. Nossa empresa aloca quantidade significativa de investimento para projetos associados
a riscos (e retornos) maiores que a média de nossas operagoes.

c. Nossa empresa tem construido iniciativas que dificultam a entrada de outras empresas
no nosso setor, como: diferenciacédo de produtos, fidelizacao de clientes, ganhos de escala
em custos, aquisicdo de redes de distribuicdo, entre outros.

d. Temos ampliado nossa base de fornecedores, para ndo ficarmos dependentes de
algumas poucas empresas.

e. Temos ampliado nossa base de clientes, para néo ficarmos dependentes de algumas
poucas empresas/redes.

f. Nossos competidores frequentemente séo agressivos, com ac¢des de preco por exemplo,
as quais nossa empresa responde com o mesmo grau de hostilidade.

g. Nossas novas atuacdes (novos produtos, novos mercados), foram decididas de forma a
explorar a competéncia e o know-how que ja possuiamos.
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IDT-D-NCND-C-CT]  h. Nossos concorrentes ndo conseguem compreender, de forma exata e precisa, qual a
razdo do sucesso de nossa empresa.

[DT-D-NCND-C-CT] i. Desenvolvemos competéncias internas que nossos competidores ndo conseguiriam
imitar ou replicar, mesmo que quisessem.

[DT-D-NCND-C-CT] . Ultimamente, mudamos substancialmente nossos processos internos, estruturas e
métodos de gestéo.

IDT-D-NCND-C-CT| k. Mesmo que acessassem nossos documentos e contratassem nossos funcionarios, os
concorrentes ndo conseguiriam ter o mesmo nivel de conhecimento que temos hoje.

IDT-D-NCND-C-CT] . Temos executado praticas concretas de Gestdo do Conhecimento (documentacéo,
registro de licdes aprendidas, on-the-job training, etc.) nestes Ultimos tempos.

IDT-D-NCND-C-CT| m. Algumas de nossos diferenciais competitivos n&o se encontram puramente dentro de
nossa empresa, mas também espalhados em nossas redes de fornecedores e clientes.

IDT-D-NCND-C-CT|  n. Muito do conhecimento que hoje aplicamos em nossa empresa foi obtido combinando e
integrando conhecimentos prévios, existentes tanto dentro quanto fora de nossa empresa.

Secéo C: Os Profissionais e Praticantes

1C) Considerando, em uma percepg¢do geral, a acdo intuitiva (base em percepgcdes) dos
profissionais envolvidos com estratégia na empresa, temos que estes agem de forma:

Muito Pouco-Pouco-Media-Alta-Muito Altg]

2C) Considerando, em uma percep¢do geral, a acdo analitica (base em fatos e dados) dos
profissionais envolvidos com estratégia na empresa, temos que estes agem de forma:
Muito Pouco-Pouco-Media-Alta-Muito Alta]

3C) Das pessoas que lidam com a estratégia da empresa, qual o percentual de mulheres envolvidas
No Processo: [0%-5%-10%-25%-50%-Mais|

4C) A respeito da carreira do executivo sénior responséavel pela estratégia da empresa, podemos
dizer:

[] Desenvolveu sua carreira na empresa, em sua maior parte.

[] Desenvolveu sua carreira no setor (na empresa e em seus concorrentes).

[] Desenvolveu sua carreira em outros setores, diferentes do da empresa.

[] Desenvolveu sua carreira em consultorias.

[JOoutros (Especificar: )

5C) A respeito da formac&o do executivo sénior responsavel pela estratégia da empresa, podemos
dizer que ele possui:

[] MBA no Exterior ou no Brasil

[J Pés Graduacido Académica (Mestrado ou Doutorado)

[] Graduacéo em Areas Técnicas (Engenharias e Exatas)

[] Graduacéo em Outras Areas (Humanas e Bioldgicas)

[ Outros (Especificar: )

6C) A respeito da participacdo da média geréncia (supervisores, coordenadores, chefes e gerentes
juniores) na definicdo da estratégia da empresa podemos dizer:

[J N&o possuem participacgio.

[ Participam oferecendo informagées sobre o estado atual da operag&o.

[ Participam garantindo a factibilidade da estratégia definida.

[ Participam como implementadores da estratégia, liderando seus times nesta direc&o.

[JOutros (Especificar: )
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7C) Se a média geréncia participa no processo estratégico da empresa, podemos dizer que sua
postura é, em geral:

[] De patrocinador da estratégia, agindo pro-ativamente pela mesma.

[] De implementador da estratégia, acatando as definicées tomadas pela alta direco,
[ Resistente frente as mudancas impostas.

[(JOoutros (Especificar: )

8C) A empresa utiliza consultorias no processo de definicdo de suas estratégias?
[Raro-Nunca-As Vezes-Freg-Sempre]

9C) As consultorias, se utilizadas, se concentram em quais atividades da estratégia:
[ Trazem informagdes e outros inputs para o processo de formulagéo das estratégias.

[J Atuam no processo de formulagdo das estratégias.

[J Atuam na implementacgéo das estratégias

[(JOoutros (Especificar: )

10C) Caso a empresa utilize consultorias, com que frequéncia a mesma consultoria é contratada
para diversos projetos dentro da empresa?

[Raro-Nunca-As Vezes-Freq-Sempre]

11C) Qual relevancia € atribuida para a Imprensa de Negécios (revistas e jornais especializados)
no processo de definicdo das estratégias [Muito Pouca-Pouca-Media-Alta-Muito Altg]

Secédo D: Praticas e Ferramentas da Empresa

1D) Em quais dos eventos abaixo, sua empresa discute a estratégia.
Ol Workshops de Planejamento [IReunides de Rotina do Negdcio
[] Reunides Periédicas de Resultados [loutros (Especificar: )

2D) Numere de 1 a 5 (1=mais importante, 5=menos importante), evitando repeticdes, quais as
contribui¢cdes dos eventos da questdo anterior para o processo de Gestao Estratégica da empresa:

) Permitem a comunicagdo da estratégia entre os envolvidos.

) Permitem a “fuga da rotina” e a focalizagdo em questées estratégicas.

) Permitem tanto a mudanca quanto a confirmag&o/reforgo da estratégia corrente.
) Permitem “pensar fora da caixa”, discutindo ideias sem as amarras do cotidiano.
) Outros (Especificar: )

AN AN AN S AN

3D) Na tabela abaixo, indique com que frequéncia as ferramentas sdo utilizadas em sua empresa.

(N&o Conheco / Nunca / Raramente / As Vezes / Frequentemente / Sempre)
Grau de Utilizacéo

Analise SWOT NC - N/R/AV/FIS
Referéncia; Matriz SWOT, Andlises de Pontos Fortes e Fracos

Planejamento de Cenérios NC - N/R/IAV/E/S
Referéncia; Scenario Planning.

Andlise da Cadeia de Valor NC - N/R/IAV/E/S
Referéncia; Value Chain, Cadeia de Valor de Porter.

Analise PESTLE
Referéncia: Andlise PEST, Andlise STEEP, Andlise fatores Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnolégicos, NC - N/R/AV/FIS
Legais e Ambientais (Environment)

Andlise de Grupos Estratégicos NC - N/R/AV/FIS
Referéncia: Andlise de Grupos de Porter, Strategy Groups

Reldgio da Estratégia de Bowman NC - N/R/IAV/FIS
Referéncia: Bowman Strategy Clock

Inteligéncia Competitiva NC - N/R/AV/E/S

Referéncia: Inteligéncia de Negdcios, Inteligéncia de Mercado, Business Intelligence, Competitiva Intelligence
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Matriz das Estratégias Genéricas
Referéncia: Estratégias Genéricas de Porter, Matriz Diferenciacdo x Custo x Foco

NC - N/R/AVIFIS

Técnicas de Geragéo de Ideias: Brainstorming ou Método Delphi
Referéncia: Brainstorming. Delphi.

NC - N/R/AVIFIS

Modelos de Exceléncia

Referéncia: Prémio Nacional da Qualidade (Modelo PNQ),Modelo Malcom Baldridge, European Foundation for
Quality Management (Modelo EFQM)

NC - N/R/AVIFIS

Diamante de Porter
Referéncia: Porter’s Diamong, Vantagem Competitiva das Nacdes

NC - N/R/AVIFIS

Matriz de Fusdes e Aquisicdes
Referéncia: Mergers&Aquisitions Matrices, Matriz de M&A

NC - N/R/AVIFIS

Métodos de Expansao/Diversificacdo
Referéncia: Matrizes de Diversificacéo, Diversificacdo vertical x horizontal x concéntrica

NC - N/R/AVIFIS

Modelo das Cinco Forgas Competitivas
Referéncia: Cinco Forcas de Porter,Modelo das Forcas da IndUstria

NC - N/R/AVIFIS

Matrizes de Portfélio
Referéncia: Matriz BCG (Boston Consulting Group), Matriz GE

NC - N/R/AVIFIS

Matriz de Ansoff
Referéncia: Matriz Produto-Mercado, Matriz Desenvolvimento x Diversificacdo x Penetracédo

NC - N/R/AVIFIS

Analise das Opcdes Reais
Referéncia: Real Options

NC - N/R/AV/IFIS

Matrizes de Parenting Corporativo
Referéncia: Corporate Parenting Matrices

NC - N/R/AV/IFIS

Matriz de Globalizag&o
Referéncia: Globalization Matrices

NC - N/R/AV/IFIS

Andlise do Ciclo de Vida da Industria
Referéncia: Ciclo de Vida de Porter, Industry Lifecycle

NC - N/R/AV/IFIS

Fatores Criticos de Sucesso
Referéncia; Fatores Criticos de Exito, Key Success Factors

NC - N/R/AV/IFIS

Balanced Scorecard
Referéncia: Medicéo de Desempenho, Scorecard Balanceado, Indicadores Balanceados

NC - N/R/AVIFIS

Andlise Financeira de Investimentos

Referéncia: Investment Analysis, Payback, Valor Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno, Economic Value
Added (EVA)

NC - N/R/AV/IFIS

Declaracao de Visédo e Misséo
Referéncia: Vision and Mission Statements

NC - N/R/AV/IFIS

Benchmarking Estratégico
Referéncia: Analise de Competidores, Melhores Praticas

NC - N/R/AV/IFIS

Gestéo de Projetos
Referéncia: Project Management, Modelo PMI

NC - N/R/AVIFIS

Gestéo de Riscos
Referéncia: Risk Analysis, Analises de Monte Carlo, Matriz Probabilidade x Impacto

NC - N/R/AVIFIS

4D) Sobre as ferramentas que foram mencionadas como utilizadas pela empresa, qual a percepgéo

acerca da eficacia das mesmas:

Muito Pouca-Pouca-Media-Alta-Muito Altg]

5D) Sobre as ferramentas que foram mencionadas como utilizadas pela empresa, qual a percepcdo

acerca da principal contribuicdo das mesmas:
[] Permitem a anélise do problema, com base em fatos e dados

[] Permitem as conjecturas sobre o futuro, auxiliando as incertezas no processo de decis&o.

[ Criam formas de “pensar fora da caixa’, frente a situacdes novas.

[ Incentivam a criatividade e provéem uma forma de organizacdo destas ideias.
[1 Colocam as coisas para ocorrer na prética, “fazem acontecer” o que foi pensado.
[J Outros (Especificar: )
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6D) Para as afirmac¢@es abaixo, indique seu grau de concordéancia/discordancia:
(Discordo Totalmente/Discordo/Nem Concordo Nem Discordo/Concordo/Concordo Totalmente)

[DT-D-NCND-C-CT]

[DT-D-NCND-C-CT]

IDT-D-NCND-C-CT|

IDT-D-NCND-C-CT|

a. Selecionamos as ferramentas que utilizaremos puramente por critérios racionais:
buscamos a ferramenta mais adequada para resolver determinado problema.

b. Questdes culturais, politicas e econdmicas influenciam na escolha das ferramentas que
utilizaremos.

c. Sempre buscamos adaptar as ferramentas que utilizaremos a realidade de nossa
organizacao.

d. Os eventos que realizamos tendem a ter o mesmo formato ao longo do tempo, e
tendemos a utilizar as mesmas ferramentas ao longo do tempo.
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Projeto Gestao Competitiva
- Roteiro de Estudo de Caso -

Informac@es Gerais da Empresa
1. Estrutura corporativa e origem de capital
Principais linhas de produtos
Principais concorrentes
Tecnologia produtiva
Fatos e Dados:
a. Numeros financeiros (se disponiveis)
b. Numero de plantas
c. Numero de funcionarios

a s~ DN

Secdo A: Compreenséo Contextual do Setor
6. Caracterizacdo do setor
a. Numero e porte dos concorrentes
b. Integracdo Vertical
c. Amplitude Horizontal (produtos tipicamente oferecidos)
7. Compreensdo sobre dinamicidade do setor industrial
a. Caracteristicas do Ciclo de Vida da Industria
b. Caracteristicas do Setor Industrial
i. Setor de Alta-Tecnologia?
ii. Setor centrado em Conhecimento?
iii. Senso-comum: Setor tipicamente estavel (Industrias de Base), Setor
tipicamente dindmico (Informatica, Bens de consumo)
c. Foco em inovagéo
i. Foco em investimentos de Pesquisa e Desenvolvimento (quantidade de
investimento, estrutura dedicada e relagdo com matriz?)
ii. Introducdo de novos produtos
iii. Introducdo de novos processos
8. [Foco em fatores externos ou internos para formulagéo das estratégias
a. Discussdo de fatores externos: concorréncia, pressdes de barganha, produtos
substitutos e novos entrantes.
b. Discusséo de fatores internos: recursos, capacidades, competéncias e know-how
c. ldentificacdo de relacdo de complementagdo ou concorréncia das visdes.
9. Mapeamento dos pressupostos relevantes das Visdes da Estratégia
a. Existéncia de barreiras a entrada;
Facilidade de entrada/saida das firmas no setor.
Inovagdo como fator viabilizador da entrada no setor
Recursos e competéncias distribuidos entre as firmas
Conhecimento Unico e tacito — relacao aprendizado/experiéncia
Processos de gestdo das competéncias — flexibilidade a mudanca de estratégia

@ *oao0gT

Existéncia de barreiras a imitacédo
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Secédo B: Praxis da Empresa
10. Mapeamento de Estratégia Competitiva:

a.

® 20

f.

Posicionamento de mercado: Amplitude de sua linha de produtos, segmentos de

clientes-alvo, mercados geograficos atendidos;

Posicionamento do produto: Posicdo de custo, qualidade de produto, lideranca

tecnoldgica, servicos auxiliares, politicas de preco e identificacdo de marcas;
Relacdes na cadeia: Politica e sele¢do de canal, integragao vertical;
Alavancagem financeira e operacional;

Relacionamento com a matriz;

Relacionamento com governos locais e anfitrides.

11. Viséo da Organizagao Industrial

a.
b.

Percepc¢éo do desempenho como produto da conduta frente ao setor industrial
Posicionamento frente as cinco forcas

ufctem

i.

i.
iii.
iv.
V.

Rivalidade interna: identificacdo do grau em conjuntos de acao-reagéo
Fornecedores: poder de barganha e movimentos para sua reducao
Clientes: poder de barganha e movimentos para sua reducao

Produtos substitutos: existéncia de ameacas e forma de monitoramento
Novos entrantes: barreiras a entrada

12. Visao da Escola Austriaca

a.
b.
c.

Percepc¢éo da dinamicidade do mercado
Casos de entrada de competidores no setor por meio de inovagéo
Acdes para Inovagéo

Em produtos
Em processos
Exemplos recentes da empresa e do setor

d. Processo de Inovacgéo

iv.

Processo estabelecido na empresa

Setor responsavel

Quantidade de investimento disponivel

Grau de tolerancia ao risco para explorar oportunidades

13. Visdo Baseada em Recursos
a. Existéncia de recursos e competéncias Unicos as firmas do setor
b. Identificacdo dos recursos e competéncias VRIN da firma:

iv.

“O que fazemos bem”?

Foco em recursos e competéncias intangiveis

Efetividade gerencial sobre recursos e competéncias
Mecanismos que dificultam imitacdo: Ambiguidade Causal?

c. Estratégias baseadas em recursos

Casos recentes de exploracéo de recursos pela estratégia
Recursos embasam estratégia / estratégia fortalece recursos

d. ldentificacdo clara dos recursos dos competidores?

14. Visdo Baseada em Conhecimento
a. Empresa com foco em conhecimento / comercializa conhecimento
b. Casos de conhecimento

Aplicados ao produto
Aplicados ao processo produtivo
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iii. Aplicados ao processo de negécio
c. Caréter tacito do conhecimento
i. Aprendizado on-the-job
ii. Codificacdo do conhecimento
Mecanismos e processos de gestdo do conhecimento
Possibilidade de obtencao do conhecimento de atores externos:
i. Aplicados ao produto
ii. Aplicados ao processo produtivo
iii. Aplicados ao processo de negécio
15. Visdo das Capacidades Dindmicas
a. Dependéncia de trajetoria: desenvolvimentos e mudancas evolucionérias
b. Reposta a alteragbes no mercado
i. Mudangas em produtos
i. Mudancas em processo
iii. Mudancas em estrutura
iv. Mudancas em métodos de gestao
v. Utilizag&o do conhecimento

Secdo C: Préticas da Empresa

16. Procedimentos: Processo de Planejamento Estratégico
a. Macroatividades
b. Envolvidos e Responsabilidades
c. Principais contribuigBes
d. Principais criticas

17. Episédios
a. Principais episodios: Workshops, Reunides, etc.
b. Macroatividades
c. Contribuicdo a estratégia
d. Percepcéo de eficacia
e. Principais criticas

18. Ferramentas
a. Avaliagdo de utilizacao e eficacia (modelo Survey)

b. Ocasido/frequéncia de utilizacao

c. Processo de atualizacéo das ferramentas

d. Processo de ajuste das ferramentas a realidade da empresa

e. Percepcao das contribuicbes a estratégia (possivel agrupar ferramentas por
contribuicdo — Modelo de Knott?)

f.  Outras ferramentas ndo presentes na tipologia utilizada pela tese

g. Criticas

Secdao D: Praticantes
19. Existéncia de setor de Planejamento Estratégico
a. Papel no processo estratégico
b. Composicéo
c. Relacdo com outros setores da organizagéo
d. Caracteristicas gerais da equipe:
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i. Foco analitico
ii. Foco intuitivo
iii. Formagdo académica tipica
iv. Trajetéria profissional tipica
e. Visdo da divisdo de responsabilidade pela estratégia da empresa
20. Executivo Sénior
a. Caracteristicas pessoais
i. Foco analitico
ii. Foco intuitivo
iii. Formacéo académica
iv. Trajetéria profissional
b. Conexdo com outros executivos da empresa
c. Papel no processo estratégico
21. Média Geréncia
a. Ha participagdo no processo estratégico?
b. Percepcéo das contribuicbes
c. Percepcéo da postura:
i. Proativa, lideranca
i. Reativa e obediente
ii. Inflexivel e resistente
d. Papel no processo estratégico
22. Consultorias
a. Consultorias generalistas ou focadas em estratégia?
b. Principais consultorias utilizadas
c. Razbes para contratacao:
i. Legitimacédo
i. Conhecimento especialista
d. Forma de relacionamento: spot x parceria
e. Percepcéo sobre principais contribuicdes
f.  Principais criticas
23. Imprensa Especializada
a. Principais veiculos de imprensa utilizados
b. Imprensa focada no setor industrial ou generalista?
c. Razbes de utilizacéo: informacbes?
d. Percepcéo sobre principais contribuicdes
e. Principais criticas
24. Escolas de Negécio
a. Percepcéo do papel para o processo:
i. Formacéo de executivos
ii. Contribuicdo para conhecimento
iii. Outros
b. Principais contribuicbes
c. Principais criticas
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