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aquilo que faziam, mas por certa natural inclinacéo, e intui¢éo,
assim como os adivinhos e os vates; e em verdade, embora digam
muitas e belas coisas, ndo sabem nada daquilo que dizem. O
Mesmo me parece acontecer com 0s outros poetas; e também me
recordo de que eles, por causa das suas poesias, acreditavam-se

homens sapientissimos ainda em outras coisas, nas quais ndo eram.

Por fim, também fui aos artifices... eles, de fato, sabiam aquilo que
eu ndo sabia e eram muito mais sabios do que eu. Mas, cidaddos
atenienses, parece-me que também os artifices tinham o mesmo
defeito dos poetas: pelo fato de exercitar bem a propria arte, cada
um pretendia ser sapientissimo também nas outras coisas de maior
importéncia, e esse erro obscurecia o seu saber. Assim, eu ia
interrogando a mim mesmo, a respeito do que disse o oraculo, se
devia mesmo permanecer como sou, nem sabio da sua sabedoria,
nem ignorante da sua ignorancia, ou ter ambas as coisas, como
eles o tém. Em verdade, respondo a mim e ao oraculo que me

convém ficar como sou.

Apologia de Sécrates por Platdo (399 a.C.)



RESUMO

Administradores utilizam o planejamento estratégico visando desenhar os caminhos para
atingir os objetivos organizacionais. Em um ambiente competitivo, as organizagfes visam
superar seus concorrentes e obter desempenho financeiro superior. Para atingi-lo, as
organizagGes gerenciam seus recursos no intuito de obter uma posicdo de vantagem
competitiva no mercado. Nesse sentido, o gerenciamento de recursos é uma atividade
importante dentro das organizagdes e a analise interna, um processo que pode auxiliar essa
atividade. Métodos e ferramentas para suportar analises estratégicas ndo sdo novidade no
meio empresarial. Em diferentes intensidades, essas estruturas de analise sdo concebidas a
partir de conceitos e conhecimentos tedricos. Nesta tese, é proposta uma sequéncia de etapas
para facilitar o planejamento estratégico competitivo das organizacGes. Essa seqliéncia de
etapas, cuja base teorica € a Resource-Advantage Theory, foi transformada em um método
gerencial de analise interna das organizacbes. Assim, o objetivo geral deste estudo foi
desenvolver um método, a partir do conceito de “recursos”, para analise interna de empresas
inseridas em um contexto de competicdo de mercado. Foi realizada uma pesquisa exploratéria
e com abordagem qualitativa. A partir da revisao tedrica da literatura pertinente ao tema,
construiu-se um método preliminar de analise interna, posteriormente, validado e aprimorado
por meio das informagdes coletadas na pesquisa de campo. A pesquisa de campo foi composta
por seis estudos de caso com empresas da industria de defensivos agricolas no Brasil. A
versdo final do método de analise interna € constituida por seis etapas. O estudo contribui
teoricamente por meio da discussdo de diversos conceitos relacionados a Resource-Based
Theory e a Resource-Advantage Theory. Como resultado, o estudo prop6e uma forma de
operacionalizagdo do conceito de recursos (lacuna observada na teoria por alguns autores).
Gerencialmente, o estudo contribui fornecendo aos administradores um método de analise que

suporta as decisdes referentes ao gerenciamento de recursos da organizagao.

Palavras-chave: Administracdo Estratégica. Estratégia Empresarial. Competicdo. Recursos.

Cadeia de Valor. Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

Managers use strategic planning in order to design the ways to get the organizational goals. In
a competitive environment the organizations aim to overcome their competitors and to obtain
superior financial performance. In order to reach this superior financial performance, the
organizations manage their resources so as they can obtain a position of competitive
advantage in the marketplace. Thus, the resource management is an important activity in the
organizations and the internal analysis is a process that can support this activity. Methods and
frameworks to support strategic analyses are no novelty in the business environment. In
different intensities these structures of analyses are built up from theoretical knowledge and
concepts. In this thesis it is proposed a set of steps to facilitate the strategic competitive
planning of organizations. This set of steps was turned into a managerial framework of
organizations’ internal analysis, using the Resource-Advantage Theory as theoretical basis.
Thus, the main goal of this thesis was to develop a method, departing from the resource
concept, for internal analysis of companies that are embedded in a context of market
competition. Exploratory and qualitative research was carried out. Departing from literature
review related to the theme, a preliminary method of internal analysis was built then validated
and improved by means of collected data from field research. The field research consisted of
six case studies with companies working in the area of agrochemicals industry in Brazil. The
final version of the internal analysis method is made of six steps. The study contributes
theoretically by discussing several concepts related to the Resource-Based Theory and the
Resource-Advantage Theory. As a result, the study proposes a way of operationalization of
the resource concept (that is a gap observed by some authors). Managerially speaking, the
study contributes by providing the administrators with a method of analysis that supports

decisions related to organizational resources management.

Keywords: Strategic Management. Business Strategy. Competition. Resources. Value Chain.
Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Estratégia empresarial esta relacionada com as formas pelas quais uma
organizacéo atinge seus objetivos (SLATER e OLSON, 2001). Em um ambiente competitivo,
o0 objetivo primordial de uma empresa é vencer seus concorrentes (GRANT, 2002). Em outras
palavras, do ponto de vista da competicdo, o objetivo da utilizacdo da estratégia é superar, de
forma sustentavel, em termos de desempenho financeiro, os concorrentes. O desempenho
financeiro superior de uma empresa é consequéncia de uma posicdo de vantagem competitiva
no mercado (HUNT, 2000a). Uma empresa obteve uma vantagem competitiva sobre seus
rivais se ela criou uma distancia maior do que seus concorrentes entre a disposicdo de pagar
dos clientes e seu custo de producdo (GHEMAWAT, 2007).

Esta tese discute uma parte do planejamento estratégico competitivo.
Administradores utilizam o planejamento visando desenhar os caminhos para atingir os
objetivos organizacionais. De modo geral, 0s objetivos das organizacbes em um ambiente
competitivo sdo: superar seus concorrentes e obter desempenho financeiro superior. Para
obter esse desempenho financeiro superior, a empresa procura obter uma posicdo de vantagem
competitiva no mercado. Essa posicdo é conseguida quando os clientes percebem que a oferta
de uma empresa possui mais valor (relacdo entre custos e beneficios) que as ofertas dos
concorrentes. A geracdo de valor da oferta depende da forma com que a empresa combina
seus recursos. Assim, raciocinando no sentido contrario, o gerenciamento de recursos
possibilitara que as empresas alcancem seus objetivos, sendo o planejamento estratégico uma
ferramenta para facilitar a gestdo e a tomada de decisdes.

Métodos e ferramentas para suportar analises estratégicas ndo sao novidades no
meio empresarial. Apenas para citar algumas mais conhecidas, h4 a Matriz BCG (Boston
Consulting Group), a Analise SWOT (Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats), o
Balanced Scorecard, a Andlise Setorial de Cinco Forcgas, entre diversas outras estruturas de
planejamento. Em diferentes intensidades, essas estruturas de analise sdo concebidas a partir
de conceitos e conhecimentos tedricos. Durante a aplicacdo pratica dessas estruturas,
aprimoramentos sao realizados e, principalmente, informacgdes e experiéncias do cotidiano

empresarial podem ser absorvidas e discutidas academicamente.
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Esse processo de troca de informacdes e conhecimentos entre a academia e as
organizacOes € especialmente salutar para temas ligados a Engenharia de Producdo e a
Administracdo de Empresas. Uma das atividades iniciais para a viabilizacdo desse processo é
a operacionalizacdo dos conceitos tedricos no sentido de torna-los adequados para utilizacdo
gerencial. A busca dessa operacionalizacdo de conceitos é a atividade realizada nesta tese.
Foram utilizados os conceitos de “recursos” e de “vantagem competitiva” para estruturar uma
sequéncia de etapas que facilitem o planejamento estratégico competitivo das organizacoes.
Essa sequéncia de etapas foi transformada em um método gerencial de analise interna das

organizac@es. Todo esse processo sera descrito neste trabalho.

1.2 Problema de Pesquisa

Conforme observado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), o termo
“estratégia” é amplo e complexo. Utilizado indiscriminadamente em varias situacdes, esse
conceito vem sendo exaustivamente discutido teoricamente sem, no entanto, atingir-se um
consenso. Do ponto de vista de negdcios, € discutida estrategicamente a atuacdo de um
individuo em uma organizacdo, a funcdo estratégica de uma atividade especifica ou de uma
area funcional (marketing ou producdo, por exemplo), até a estratégia de toda a organizacao
(cujo escopo depende das caracteristicas de cada empresa). Além das variacdes dos objetos de
estudo, as diferentes abordagens utilizadas para tratar o fenémeno dificultam a obtencao de
um consenso sobre esse conceito.

Weimarck (2000) diferencia as decisdes estratégicas das operacionais em uma
empresa. Para esse autor, embora ambos 0s tipos de decisdes sejam essenciais para as
empresas obterem desempenho superior, existe uma clara distingdo entre elas. Enquanto as
decisGes operacionais referem-se a realizacao de atividades de forma similar aos concorrentes,
as estratégicas referem-se a realizagdo de atividades de forma distinta dos concorrentes, no
intuito de disponibilizar uma oferta Unica ao mercado.

De acordo com a Resource-Advantage Theory (RAT), proposta por Hunt
(2000a), a competicdo é uma constante disputa entre empresas por vantagens comparativas
em recursos que propiciardo posigdes de vantagem competitiva em determinados segmentos
de mercados e consequentemente desempenho financeiro superior. Em outras palavras, a RAT

propde um modelo geral de competicdo, em que as empresas competem com base em seus
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recursos e o desempenho de cada uma depende da capacidade de combinar relativamente
melhor seus recursos em um contexto definido pelo ambiente externo. Dessa forma, a
combinacdo de recursos € uma atividade estratégica para a empresa, pois possibilita a
formag&o de uma oferta Unica para o mercado.

E possivel relacionar o processo de competicdo com “estratégia”. Conforme
discutido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), dentre as diversas dimensdes
relacionadas com o termo “estratégia”, esta a questao de obtencdo, por parte de uma firma, de
vantagens em relagdo a seus competidores. Dessa forma, obter vantagens em relagédo aos
competidores € um processo “estratégico” e, portanto, contrastando essa dimensdo com a
RAT, pode-se considerar que obtencdo de vantagem competitiva € um aspecto estratégico
para uma empresa. Em outras palavras, as agdes realizadas por uma empresa que resultam em
posicdes de vantagem competitiva no mercado, em relacdo aos seus competidores, fornecem
resultados “estratégicos”. Portanto, no escopo deste trabalho, o termo “estratégia” ou
“estratégico” serd utilizado para classificar as iniciativas que propiciam que uma empresa
obtenha uma posicdo competitiva favoravel em um determinado segmento de mercado,
devendo essa posi¢do ser sustentavel ao longo do tempo.

Conforme proposto por Rumelt (1980), uma boa estratégia precisa ser
simultaneamente consistente (alinhada com os objetivos da empresa), consoante (adaptada aos
fatores externos e internos da organizacao), praticavel (coerente com os recursos disponiveis e
evitando gerar problemas insollveis) e fornecer vantagem competitiva (uma posi¢cdo no
mercado diferenciada em relagdo aos demais competidores). A posicdo de vantagem
competitiva serd obtida por meio de vantagens comparativas em recursos, as quais propiciardo
uma posicdo de mercado diferenciada dos concorrentes em relacdo a eficiéncia (custos
relativos mais baixos), efetividade (uma oferta com valor superior) ou ambos
simultaneamente (HUNT, 2000a).

Percebe-se, portanto, que a administracao estratégica de uma organizacdo, que
visa a obtencdo de uma posi¢do de vantagem competitiva no mercado, € indissociavel do
processo de competicdo (em economias de mercado aberto), embora estes sejam conceitos
distintos. Klein (2002) e Grassl (2003) discutiram essa questdo, concluindo que existe uma
série de duvidas teoricas relacionadas a interacdo entre o processo de estratégia e o de
competicdo, apesar de existirem relagbes entre eles. Embora a obtencdo de vantagem
competitiva por uma firma em um mercado possa ocorrer independentemente de um processo

formal de estratégia, conforme observado por Grassl (2003), ou até mesmo ocorrer devido a
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“sorte” (MA, 2002), o conceito de estratégia estd relacionado a forma com que as
organizacOes alteram seu desempenho (KLEIN, 2002).

Nesse sentido, a administracdo estratégica visa melhorar o desempenho da
organizacdo em um contexto competitivo, que, segundo Klein (2002), é o processo que torna
0 desempenho entre firmas relativo. Seguindo a RAT, uma organiza¢do pode melhorar seu
desempenho manejando seus recursos com intuito de obter uma posicdo de vantagem
competitiva no mercado, que so serd identificada, indiretamente, por meio do feedback gerado
pela observacgdo de seu desempenho relativo, ao longo do tempo, no processo de competigéo.
Em resumo, espera-se que as estratégias da organizacdo influenciem o processo de
competicdo e vice-versa, embora isso ndo seja valido para todos o0s casos.

Sendo a vantagem competitiva resultante de vantagens comparativas em
recursos, a funcéo “estratégica” dos administradores da empresa, conforme proposto por Fahy
(1999), esta na identificacdo, desdobramento e desenvolvimento de vantagens comparativas
em recursos que resultem em posi¢fes de vantagem competitiva no mercado. A analise
interna dos recursos da firma como fonte de “forcas” e “fraquezas” é uma das principais
contribuigdes da Resource-Based Theory (LIPPMAN e RUMELT, 1982; RUMELT, 1984,
WERNERFELT, 1984; DIERICKX e COLL, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991,
PETERAF, 1993), exaustivamente discutida na literatura relacionada.

No entanto, conforme apresentado por Connor (2002), embora a Resource-
Based View (RBV) tenha um alto potencial para servir como um valioso guia pratico para
administradores em busca da obtencdo de vantagem competitiva para a firma, tal fato néo
ocorre devido as inumeras questbes-chave ainda ndo operacionalizadas. Assim, Connor
(2002) coloca em davida a operacionalizacdo da RBV e seu valor real para auxiliar 0s
executivos no processo de administracao.

Outra critica relacionada com a RBV advem do fato de que essa teoria enfatiza
0s aspectos internos da firma em detrimento dos externos em seu escopo de anélise (TONI e
TONCHIA, 2003). Para esses autores, a integracdo das abordagens que enfatizam a
Organizagdo Industrial (Industrial Organization — 10) com o0s recursos internos da firma
(Resource-Based Theory e Competence Theory) é uma forma mais adequada de conduzir a
administracdo estratégica. Essa integracao foi realizada no modelo proposto por Hunt (2000a)
dentro de um contexto de competicdo (RAT).

Portanto, o pressuposto considerado nesta tese € o de que a insercdo do
conceito de recursos no processo de competicdo possibilitard a solugdo de algumas lacunas

existentes na Resource-Based Theory, que dificultam a operacionalizacdo dessa teoria e sua
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utilizacdo na atividade de planejamento estratégico. A partir dessa combinacdo de
conhecimentos, sobre recursos e competicao, a atividade de analise interna da firma (pontos
fortes e fracos) podera ser realizada de maneira mais objetiva. Destaca-se que a analise interna
é uma etapa comum do processo de administragdo estratégica, conforme proposto por
diversos autores, tais como Aaker (1995), Wright, Kroll e Parnell (2000), Barney (2001) e

Grant (2002). Assim, o problema de pesquisa analisado nesta tese é:

Como operacionalizar o conceito de recursos, no modelo de competicéo
proposto pela Resource-Advantage Theory (RAT), para gerar um método gerencial de
analise interna que facilite o processo de planejamento estratégico competitivo das

organizacoes?

Esta pesquisa apresenta as seguintes proposi¢cOes para mostrar as lacunas

teoricas que envolvem o problema proposto:

1. O conceito de “recurso sustentavel” € abstrato, pois a caracteristica de
nao ser observavel € inerente a ele. Conforme proposto por Godfrey e Hill (1995), quanto
mais dificil for a observacdo de um recurso valioso e quanto maior for sua barreira a imitacgéo,
mais sustentavel sera a vantagem competitiva baseada nesse recurso.

2. O termo *“vantagem competitiva” € tautolégico quando usado
isoladamente. Conforme observado por Klein (2002), teoricamente ndo esta clara a relagcdo
entre o sucesso das firmas e a obtencdo de vantagem competitiva.

3. O processo de administracdo estratégica esta relacionado e ocorre
simultaneamente com o processo de competi¢éo. Conforme discutido por Grassl (2003), em
uma era em que a rapidez das mudancas (“era do caos”) compromete a abordagem da
elaboracdo de estratégias ex-ante, comportamentos adaptativos sdo fundamentais, pois
pequenas mudancas ambientais podem gerar um grande impacto para 0s negdcios. Portanto, o
processo de planejamento estratégico das organizacOGes precisa permitir a realizacdo de
adaptacOes em fung@o das mudancas ambientais que ocorram ao longo do tempo.

4. Uma estratégia deve resultar em uma posi¢ao de vantagem competitiva
para a empresa. De acordo com Rumelt (1980), uma estratégia precisa resultar na criacdo e
manutenc¢do de uma posicao de vantagem competitiva em uma determinada area de atividade.

5. Vantagens comparativas em recursos geram uma posi¢do de vantagem

competitiva no mercado. Conforme proposto por Hunt (2000a), a competicdo é uma disputa
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constante, entre firmas, por vantagens comparativas em recursos que permitirdo uma posicédo
de vantagem competitiva no mercado.

6. A funcdo estratégica sob a Otica dos administradores consiste na
conversao de recursos em alguma forma de valor para o consumidor. Conforme proposto
por Fahy (1999), a atividade-chave do gerenciamento é o efetivo desenvolvimento de recursos
para gerar valor a oferta para um determinado mercado-alvo.

7. A Teoria dos Recursos (Resource-Based Theory) pode ser utilizada
como base para a analise interna das empresas. Conforme proposto por Barney (2001), a
Resource-Based Theory é um modelo rigoroso que pode ser usado para analise de pontos

fortes e fracos da firma.

1.3 Objetivos

O objetivo geral desse estudo é desenvolver um método, a partir do conceito
de “recursos”, para analise interna de empresas inseridas em um contexto de
competicdo de mercado. Visando atingir esse objetivo geral, os seguintes objetivos

especificos deverdo ser atingidos:

(1) desenvolver uma estrutura de andlise para identificar pontos fortes e pontos
fracos das organizacoes;

(2) desenvolver uma estrutura de analise gerencial para identificar
desvantagens, paridades e vantagens comparativas em recursos da
organizacao;

(3) desenvolver uma estrutura de analise gerencial que direcione as atividades
de planejamento e desenvolvimento de recursos da organizacao;

(4) desenvolver um método gerencial de analise interna que facilite o processo

de planejamento estratégico competitivo das organizacdes.

A consolidacdo dos resultados obtidos com o desenvolvimento dos quatro
objetivos especificos apresentados anteriormente visa atender ao objetivo geral desta tese.
Neste estudo, a unidade de analise é a “organizacdo” e 0 objeto, o processo de “analise

interna”. O modelo teorico utilizado é a RAT, ou seja, 0 estudo considera que a estratégia
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empresarial esta relacionada com uma dindmica de competicdo de mercado entre firmas, em
que as empresas procuram gerar vantagens comparativas em recursos, que sustentardo
posicdes de vantagem competitiva no mercado e conseqiientemente desempenho financeiro
superior. Este € o escopo do trabalho, embora se reconhega que por meio de outras linhas
tedricas seja possivel considerar o assunto por outras dimensdes, conforme discutido por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001).

Assim, 0s objetivos deste trabalho visam operacionalizar o conceito de
“recursos” como instrumento gerencial para realizacdo da analise interna das organizagdes. A
seguir, na préxima secdo, a justificativa do tema escolhido e a relevancia do estudo serdo

apresentadas.

1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo

Estudos relacionados com estratégia empresarial e competitividade tém usado
diferentes linhas teéricas para desenvolver seus modelos e analisar os resultados. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2001) discutiram amplamente a contribuicdo e as limitagdes das
diferentes “Escolas do Pensamento” para 0 entendimento das estratégias empresariais,
ressaltando que, neste caso, a soma das partes ainda ndo consegue explicar bem o todo. Ja
para os estudos de competitividade, Hunt (2000a), na tentativa de desenvolver uma Teoria
Geral da Competicdo, usou diversas correntes tedricas na construcdo da RAT (Resource-
Advantage Theory).

O problema é que, a0 mesmo tempo em que o0s estudos interdisciplinares
podem aumentar o espectro de entendimento de um fenémeno, também podem dificultar a
operacionalizacdo do conhecimento cientifico. Isso ocorre devido ao fato de cada teoria
inserir uma diferente perspectiva de analise ao ponto de correr o risco de envolver um ndmero
tdo grande de varidveis em um modelo que este se torna impraticavel. E isso pode ocorrer
tanto no contexto académico quanto no empresarial. Em outras palavras, o aprofundamento
do conhecimento sobre um fendmeno gera mais davidas sobre ele, podendo mesmo ser
contestado o conhecimento anterior, ou falseado, conforme discutido por Popper (1959).

Com a interdisciplinaridade, e a consequente necessidade de abordar um
fendmeno sob vérias perspectivas, o desenvolvimento de instrumentos de pesquisa e 0

processo de coleta de dados tornam-se mais dificeis. Ao mesmo tempo, a operacionalizacdo
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dos conhecimentos gerados e o retorno destes para as empresas também se tornam mais
complicados. Operacionalizar o conhecimento tedrico ndo é uma atividade simples, em
termos de gestdo das organizacdes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), por exemplo, criticam o planejamento
estratégico formal dentro das empresas, argumentando que o processo de concep¢do de
estratégias ndo ocorre em um ponto especifico de tempo e sim constantemente, em um
horizonte temporal, ou seja, 0s processos de administracdo e de geracdo de estratégias sao
interconectados, ndo podendo ocorrer ex-ante nem ex-post um ao outro. Assim, 0
planejamento estratégico formal torna-se uma ferramenta gerencial contestavel, pois 0s
administradores “desenham” um quadro estatico e definem estratégias em um contexto
dindmico, em que o ambiente influencia as acdes das empresas e as empresas influenciam a
dindmica competitiva (MINTZBERG, 1994). Mintzberg (2004) também critica as formas de
ensinar Administracdo, baseadas em ferramentas excessivas de analise que ndo retratam a
realidade do cotidiano empresarial. Hunt (2000a) critica as premissas da Economia
Neoclassica e o processo matematico de construcdo do conhecimento. Esses exemplos
ilustram uma contradigdo: as simplificagcdes distanciam o conhecimento tedrico da realidade
ao mesmo tempo em que o conhecimento interdisciplinar pode dificultar a operacionalizagédo
do conhecimento.

Essa contradicdo ndo é insollvel, mas apenas um desafio normal do processo
de geracdo e disseminacdo do conhecimento. Essa questdo estimulou a problematica
desenvolvida nesta tese. Usando uma abordagem interdisciplinar, a RAT (HUNT, 2000a)
propde um modelo geral para compreensdo do processo de competi¢do entre empresas. Para
explicar a obtencdo de posicBes de vantagem competitiva, essa teoria utiliza os conhecimentos
relacionados com “recursos”, discutidos pela Teoria Baseada nos Recursos ou Resource-
Based Theory (WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993).

A RBYV relaciona os recursos de uma empresa a obtencdo de posicdes de
vantagem competitiva. Ford (1998) ressalta a importancia de estudos enfatizarem a
operacionalizacdo desses conceitos. Para que eles tenham aplicacdo pratica na empresas,
como fonte de avaliacdo interna, uma série de pontos precisa ser analisada. Foss (1997)
relaciona varios problemas que vao desde a terminologia até a unidade de anélise utilizada.

Hodgson (2000) considera que o conceito de “recursos” é amplo e abstrato
demais. Connor (2002) também relaciona algumas questdes ndo totalmente respondidas pela
RBV, entre elas: O que determina os ativos ou recursos estratégicos de uma empresa? Como

reconhecer os ativos estratégicos? Como desenvolver ativos estratégicos? Ja Klein (2002)
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enfatiza a dificuldade de determinar uma posi¢cdo de vantagem competitiva e mais do que isso,
identificar as fontes que sustentam essa vantagem. Mills, Platts e Bourne (2003), por sua vez,
acreditam que os métodos de identificacdo e avaliacdo de recursos existentes ndo sdo
completos. Hooley, Greenley e Cadogan (2005), Gibbert, Golfetto e Zerbini (2006) e Fahy et
al. (2006), discutem entre si um modelo conceitual para categorizar recursos, sem atingir um
CONSenNso.

Os exemplos citados no paragrafo anterior servem para ilustrar que embora o
conceito de “recursos”, discutido principalmente pela RBV, tenha um grande potencial para
aprimorar o conhecimento relacionado com estratégia empresarial (FOSS, 1997; FAHY,
1999; GALBREATH, 2005; HITT, 2005), diversos aspectos ainda precisam ser elucidados.
Essa elucidacdo pode ser realizada paralelamente por dois meios. O primeiro, pela discussao
tedrica; o segundo, por meio da absor¢do da realidade empresarial, que pode ser fonte para o
esclarecimento de controvérsias tedricas, uma vez que a organizacdo € a unidade de analise, e
um dos objetivos da pesquisa académica é compreender o comportamento real do objeto de
estudo. Para isso é importante operacionalizar o conhecimento, a fim de que este seja aplicado
nas empresas e a observagdo da realidade sirva como fonte para melhorar os modelos teoricos.

Enquanto inumeros estudos focalizam os construtos e constroem modelos, um
numero menor de estudos preocupa-se com a operacionalizacdo do conhecimento gerado
(FRAZIER, 1999; SMART et al., 2003). Dessa forma, o presente estudo visa operacionalizar
0 conceito de “recursos” dentro de uma dindmica de competicdo de mercado, seguindo o
modelo proposto pela RAT. Esse estudo € justificado pela necessidade dessa
operacionaliza¢do, uma vez que o conceito de “recursos” parece ter grande potencial como
instrumento gerencial, conforme observado por Fahy (1999: 10): “The resource-based view of
the firm provides a conceptually grounded framework for assessing strengths and weaknesses
and enables strengths or weaknesses to be examined in terms of the criteria for establishing
sustainable competitive advantage”.

A RAT (HUNT, 2000a) foi escolhida como base tedrica para este estudo por
apresentar um modelo tedrico abrangente, proposto recentemente e que pretende englobar os
conhecimentos gerados por diversas outras teorias ou correntes tedricas tais como: Economia
Evolucionaria, Economia Austriaca, Teoria da Demanda Heterogénea, Teoria do Diferencial
Competitivo, Tradicdo Historica, Organizacdo Industrial, Resource-Based Theory,
Competence-Based Theory, Economia Institucional, Economia dos Custos de Transacdo e
Sociologia Econémica. Dessa forma, essa teoria agrega conhecimentos prévios em um novo

modelo geral de competitividade. Por fim, essa teoria utiliza 0s conceitos de recursos e
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vantagem competitiva para explicar o sucesso das organizacGes. Por todos esses motivos, a
RAT parece ser a mais adequada para 0s propositos desta tese.

A relevancia deste estudo € apresentada em termos das contribui¢fes esperadas
(tedricas e gerenciais). Do ponto de vista tedrico, duas contribui¢Bes sdo esperadas: (1) para o
conhecimento em Estratégia Empresarial, especificamente para o processo de analise interna;
(2) para a operacionalizacdo da Teoria Baseada nos Recursos (Resource-Based Theory).

Para o conhecimento em Estratégia Empresarial, o trabalho contribui com a
discussdao dos conceitos de “recursos” e “vantagem competitiva” como base para a analise
interna das empresas. Em outras palavras, o estudo mostra uma forma de analisar
internamente uma empresa por meio da geracdo e manutencao de vantagens comparativas em
recursos. Dessa forma, o estudo propde uma maneira de analisar os recursos estratégicos da
empresa. Conforme observado por Hunt e Derozier (2004), uma implicacdo da RAT é a
necessidade de as firmas periodicamente realizarem uma auditoria de Seus recursos como
parte de seu planejamento estratégico.

Ao operacionalizar o conceito de “recursos” sob a Otica da competicdo, o
estudo contribui com a RBV e mostra como as empresas podem identificar e analisar seus
recursos estratégicos visando a obtencdo de vantagem competitiva no mercado. Embora o
conceito de “recursos” tenha sido discutido por vérios autores (BARNEY, 1991, GRANT,
1991; AMIT e SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993; BLACK e BOAL, 1994; FAHY,
2002; GALBREATH, 2005), a operacionalizacdo do conceito ndo é facilmente encontrada.
Isso ocorre devido a propria caracteristica de dificuldade de imitacdo dos recursos valiosos de
uma empresa. Conforme discutido por Godfrey e Hill (1995), os recursos valiosos ndo sao
observaveis porque a observacao de um recurso erode sua barreira a imitacao.

Gerencialmente, o estudo contribui por meio do desenvolvimento de um
método para identificar e analisar 0s recursos estratégicos de uma empresa. Este € um ponto
fundamental para a operacionalizacdo da RBV. Para a aplicacdo dos conceitos desenvolvidos
por essa teoria, 0s administradores precisam identificar quais sdo as vantagens e desvantagens
comparativas em recursos com intuito de tracar estratégias. Fahy (1999) propde que a
identificacdo dos recursos seja uma das tarefas-chave dos administradores. Aparentemente o
processo de identificacdo dos recursos de uma empresa nao foi completamente desenvolvido.
Conforme observado por Connor (2002), a RBV ainda ndo elucidou uma série de questdes-
chave, entre elas, como identificar recursos estratégicos.

Esse topico do texto justificou a escolha do tema, baseada na necessidade de

operacionalizacdo do conhecimento tedrico. A relevancia do estudo foi apresentada em
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termos das contribuicGes esperadas. Para esclarecer a estrutura do estudo, o topico seguinte

apresenta o esquema geral desta tese.

1.5 Esquema Geral da Tese

No Capitulo 1 deste documento, foi apresentado o problema de pesquisa, a
justificativa e relevancia, assim como os objetivos deste estudo. J& o Capitulo 2 é destinado a
definicdo dos conceitos que serdo utilizados e a apresentacdo e discussdo da literatura
relevante para este estudo. No Capitulo 3, sera apresentado o método de pesquisa utilizado
para a realizacdo do estudo. O Capitulo 4 descreverd e discutira os resultados dos estudos de
caso realizados. O Capitulo 5 mostraré a estrutura final do método de analise interna proposto
na tese. Por ultimo, as conclusdes tedricas, as implicacbes gerenciais, as limitacdes do estudo
e as sugestdes para novas pesquisas serdo apresentadas no Capitulo 6. O esquema geral desta

tese € apresentado na Figura 1.
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Capitulo 1:
INTRODUCAO: Apresentacdo; Problema de Pesquisa; Objetivos; Justificativa e Relevancia do Estudo;

Esquema Geral da Tese.
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Capitulo 2:
REFERENCIAL TEORICO: Conceitos e Termos Importantes; Resource-Advantage Theory (RAT);

Administracdo Estratégica e Recursos Estratégicos.

v v v
Capitulo 3:

ASPECTOS METODOLOGICOS: Tipo de Pesquisa; Etapas da Pesquisa; O Método de Estudos de

Casos.

Capitulo 4:

PESQUISA DE CAMPO: A Industria de Defensivos Agricolas no Brasil; Os Casos Estudados; Resultados
e Discusséo.

Capitulo 5:

O METODO DE ANALISE INTERNA PROPOSTO: Etapa 1: Identificacio do objeto de anélise; Etapa
2: Analise do Valor da Oferta; Etapa 3: Andlise de Recursos Estratégicos; Etapa 4: Delineamento de
Estratégias de Gerenciamento de Recursos; Etapa 5: Direcionadores para Estratégias Funcionais; Etapa 6:

Analise do Desempenho Competitivo; Comentarios sobre 0 método de analise interna proposto.
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Capitulo 6:

CONCLUSOES: Conclusdes Teodricas; Implicacdes Gerenciais; Limitagdes e Sugestdes para Novas
Pesquisas.

FIGURA 1 — ESQUEMA GERAL DA TESE
Fonte: Elaborada pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo de referencial tedrico foi dividido em quatro partes. A primeira
parte expOe alguns conceitos e termos importantes para este estudo. Na segunda parte, a
Resource-Advantage Theory (RAT) é apresentada e discutida. A revisdo da RAT, que € a base
tedrica desta tese, mostrard 0 modelo de competicdo considerado no estudo. A terceira parte
da revisdo de literatura discutira aspectos da administracdo estratégica: o0 pensamento
estratégico; o desempenho das organizagdes, a cadeia de valor, a vantagem competitiva
sustentavel e os recursos estratégicos. Por fim, a quarta parte do referencial tedrico discutira a
analise interna das organizac6es. Esta discussdo sera a base para a elabora¢do do método de
anélise interna proposto nesta pesquisa. Visando elucidar a terminologia utilizada neste
trabalho, o proximo tépico apresenta alguns termos e seus respectivos conceitos considerados

para os propoésitos desta pesquisa.

2.1 Conceitos e Termos importantes

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), “estratégia” ¢ um termo de dificil
definicdo, que engloba pelo menos cinco dimensdes: plano (um direcionamento das acgoes
para o futuro); padrdo (repeticdo de um comportamento ao longo do tempo); posicédo
(disponibilizacdo de determinado produto em determinado mercado); perspectiva (visdo de
negocio); “truque” (uma maneira de levar vantagem em relacdo aos concorrentes). Embora o
conceito de estratégia seja de dificil definicdo, para os propdsitos deste trabalho seréd
enfatizada a dimensdo “truque” proposta por Minzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), assim
apresentada por Barney (2001): estratégia € a “teoria” que a firma utiliza para ter sucesso na
competicdo, ou seja, obter vantagem competitiva.

Assim, uma estratégia deve gerar uma vantagem competitiva por meio da
definicdo do que deve ser feito internamente, focalizando especificos pares produto/mercado e
alocando corretamente 0s recursos necessarios para cada produto/mercado em funcdo das
ameacas e oportunidades provenientes do ambiente (ZINKHAN e PEREIRA, 1994). As
estratégias visam garantir a sobrevivéncia da empresa e resultados financeiros satisfatorios,

por meio da geracdo de vantagens competitivas sustentaveis. Aqui cabe a definicdo de trés
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termos importantes para este estudo: vantagem competitiva (competitive advantage),
vantagem comparativa (comparative advantage) e vantagem competitiva sustentavel
(sustainable competitive advantage).

Vantagem comparativa refere-se a uma vantagem em recursos de uma firma

(segundo uma visdo microecondmica) ou de uma regido (segundo o ponto de vista

macroecondmico), que pode ser transformada em uma vantagem competitiva em um mercado

(HUNT e MORGAN, 1995). O termo vantagem competitiva refere-se a conquista de
desempenho superior em uma industria ou mercado, por meio da combinacdo de atributos e
recursos superiores por uma organizacdo (DAY e WENSLEY, 1988; PORTER, 1985). Ja o

termo vantagem competitiva sustentavel refere-se a sustentabilidade da vantagem

competitiva, ou seja, a protecdo existente nos atributos e recursos superiores de forma a
permitir a competitividade da organizacgdo ao longo do tempo (CHAHARBAGUI e LYNCH,
1999). Assim, Hoffman (2000), define vantagem competitiva sustentdvel como o0s

prolongados beneficios oriundos da implementacdo de estratégias Unicas de geragédo de valor,
ou seja, ndo implementadas simultaneamente por outros competidores potenciais devido a
incapacidade de obterem os beneficios dessa estratégia.

A posicdo de vantagem competitiva é obtida por meio de vantagens
comparativas em recursos que produzem valor e/ou reduzem custos. Valor refere-se a relacdo
entre os beneficios percebidos pelo consumidor e os custos de aquisicdo desses beneficios
(WALTERS e LANCASTER, 2000). A organizacdo pode obter uma posi¢do de vantagem em
eficiéncia (eficientemente produzir mais valor, ou seja, produz valor com menor custo) ou em
eficacia (mais eficaz em produzir valor, ou seja, produz mais valor). Eficécia € o grau em que
os resultados de uma organizacgdo correspondem aos resultados desejados pela organizacao e
por individuos externos (BATEMAN e SNELL, 1998). Eficiéncia é a razdo dos resultados
pelos insumos utilizados em sua obtencdo (BATEMAN e SNELL, 1998).

A discussao a respeito da terminologia, dos limites e das funcionalidades do
planejamento estratégico tem sido acentuada. Fischmann e Almeida (2007) definem

administracdo estratégica como o processo de tornar a organizagdo capaz de integrar as

decisdes administrativas e operaionais com as estratégias, procurando dar a0 mesmo tempo
maior eficiéncia e eficacia a organizacdo. Para Graetz (2002), a administracdo estratégica
(strategic management) € uma combinacdo do planejamento estratégico (strategic planning) e

pensamento estratégico (strategic thinking). Planejamento estratégico refere-se ao processo

I6gico, sistemético, convencional, preceptivo e convergente de tomada de decisdo. O

pensamento estratégico, por sua vez, esta relacionado com um processo sintético, divergente,
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criativo, intuitivo e inovativo de geracdo de idéias (GRAETZ, 2002). Assim, a administracdo
estratéegica seria formada pelos processos de geracdo e implementacdo de idéias
estrategicamente relevantes para a organizacdo (GATEWOOD, TAYLOR e FERRELL,
1995).

Para os propdsitos deste trabalho, planejamento estratégico serd considerado o

plano, formal ou informal, que define como uma organizacao atingira suas metas e objetivos,
bem como quais 0s recursos necessarios para o atendimento dessas metas e objetivos e como
adquiri-los (DAVIES, 2000). Esses objetivos poderao estar relacionados com a sobrevivéncia
da organizagéo, a manutencdo de um padrdo de atuagédo, o posicionamento de uma oferta em
um determinado mercado, o desenvolvimento de um novo negoécio ou a obtencdo de
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Assim, visando simplificar o
entendimento, sera utilizado o termo planejamento estratégico como sindnimo do processo de
definicdo das estratégias empresariais. Conforme proposto por Johnson e Scholes (2003),
planejamento estratégico é um direcionamento de longo-prazo de uma organizacdo visando
obter vantagens competitivas por meio da configuracdo dos recursos organizacionais.

Wright, Kroll e Parnell (2000) apresentam sete tarefas englobadas pelo
planejamento estratégico: analise das ameacas e oportunidades ambientais (anélise externa);
analise dos pontos fortes e fracos da organizacdo (analise interna); estabelecimento da misséo,
visdo e dos objetivos da organizacdo; estabelecimento das estratégias corporativas;
estabelecimento das unidades funcionais e de negdcio; implementagdo das estratégias;
controle do processo e mensuragdo dos resultados.

Grant (2002) distingue dois niveis de administracdo estratégica: a Estratégia
Corporativa (Corporate Strategy) e a Estratégia de Negocio (Business Strategy). A estratégia

corporativa ou empresarial define o escopo de atuacdo da firma em termos de industrias e

mercados em que ela ird atuar. A estratégia de negdcios ou competitiva, por sua vez, diz

respeito ao modo de atuacdo da firma dentro de uma industria especifica, visando estabelecer
uma posicdo de vantagem competitiva em relacdo aos rivais. Em alguns casos, devido a
heterogeneidade das empresas participantes em uma induastria, faz mais sentido pensar em

estratégia de negdcios ou competitiva em termos de grupos estratégicos. Grupo estratégico

pode ser definido como um grupo de firmas em uma industria que segue uma estratégia
relativamente semelhante em dimensdes, como especializacdo, identificacdo de marca,
qualidade do produto e tecnologias utilizadas (PORTER, 1980). Wright, Kroll e Parnell
(2000) propdem ainda um terceiro nivel estratégico, que seriam as estratégias funcionais.

Segundo esses autores, estratégia funcional € a estratégia buscada por area funcional
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(financas, marketing, operacdes, producdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos,
sistemas de informacéo, entre outras) de uma unidade de negaocio.

Embora estreitamente relacionados, os termos meta e objetivo sdo distintos.
Metas sdo especificas e quantificiveis, por exemplo, em termos de vendas, participacdo de
mercado ou retorno sobre o investimento. J& um objetivo é mais geral e pode ndo ser
quantificado, por exemplo, “tornar-se lider de mercado” (COHEN, 2005).

O termo “tatica” difere do termo “estratégia” em relacdo ao horizonte temporal
e abrangéncia dos resultados. Conforme proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001),
as taticas sdo de curta duracdo, podem ser adaptadas e representam a tentativa de
operacionalizacdo das estratégias na busca de objetivos especificos. Ou seja, as taticas sdo
acOes especificas, implementadas em curto ou médio-prazo. Dessa forma, uma estratégia ndo
tem nenhum resultado pratico sem agdes especificas ou taticas que a sustentem.

Conforme proposto por Hunt (2000a), as organizacGes buscam obter uma
posicdo de vantagem competitiva no mercado, que por sua vez é sustentada por vantagens
comparativas em recursos. De acordo com 0 mesmo autor, recursos sdo todos os “aspectos”
(tangiveis e intangiveis) disponiveis em uma empresa que permitem a producéo eficiente e/ou
eficaz de uma oferta de valor para um ou mais segmentos de mercado. Assim, para Fahy
(1999), recursos englobam ativos tangiveis, intangiveis e capacidades (capabilities). Ativo é
qualquer entidade tangivel (maquinas, estrutura fisica, matéria-prima, entre outros) ou
intangivel (imagem, cultura, informacdo, entre outros) que a firma pode usar no processo de
criacdo, producdo e oferta de seus produtos/servicos para um mercado (HUNT, 2000a).
Capacidades sdo grupos de habilidades individuais e aprendizado coletivo, exercidos nos
processo organizacionais, que garantem coordenacdo superior das atividades funcionais
(DAY, 1994). Hunt (2000a) classifica os recursos em sete categorias: financeiros, fisicos,
legal, humano, organizacional, informacional e relacional.

Nem todos os ativos possuem a mesma importancia estratégica para as

empresas. Assim, ativos estratégicos (strategic assets) sdo aqueles recursos fonte de

vantagens competitivas sustentdveis, que, conseqlientemente, permitem a obtencdo do
desempenho financeiro superior (AMIT e SCHOEMAKER, 1993). Esses ativos estratégicos
caracterizam-se como simultaneamente valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e
insubstituiveis (BARNEY, 1991). Por fim, Hunt (2000a) considera que competéncia refere-se
a habilidade de uma firma sustentar o desenvolvimento coordenado de ativos de forma a
auxiliar o atendimento de seus objetivos estratégicos. Neste estudo, “capacidade”,

“competéncia” e “ativos estratégicos” serdo considerados “recursos estratégicos” da empresa.
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Ainda segundo Hunt (2000a), o principal objetivo da firma, em um contexto de
competicdo de mercado, é obter desempenho financeiro superior. Clark (1940) define
competicdo como a rivalidade na venda de bens, na qual cada unidade de venda normalmente
visa a0 méaximo rendimento liquido, em condi¢Ges em que cada pre¢o ou pregos que cada
vendedor pode cobrar esta efetivamente limitado pela op¢do de o comprador poder comprar
de outro vendedor rival (ou vendedores rivais) 0 que pensa ser 0 mesmo produto. Assim, €
necessario um esforco por parte de cada vendedor para igualar ou superar a atratividade das
outras ofertas para um numero suficiente de vendas, com intuito de atingir seus objetivos.

A primeira parte do referencial tedrico apresentou alguns conceitos utilizados
nesta tese, esclarecendo o significado desses termos no estudo. O préximo topico apresentara

a RAT, que é o modelo de competicdo utilizado neste trabalho.

2.2 Resource-Advantage Theory (RAT)

Como uma proposta de teoria geral da competicdo, a RAT descreve 0 processo
de competicdo considerando a demanda heterogénea entre e intra-industrias, a informacéo
imperfeita (dos consumidores e das firmas), a disputa entre as firmas por vantagens
comparativas em recursos e a busca pelo desempenho financeiro superior. Segundo o modelo
proposto pela RAT, o processo de competicdo gera desequilibrio entre as firmas e é
influenciado pelo ambiente externo.

A tentativa de desenvolvimento de um modelo Unico para explicar o fenémeno
da competicdo, que é a pretensdo da RAT, gerou controvérsias na academia, principalmente
pelo fato de a teoria englobar conhecimentos de diversas areas e, em alguns casos, contestar
tradicionalismos existentes. As reacOGes surgiram no formato de criticas (positivas e
negativas), que serdo posteriormente discutidas neste texto. No entanto, a proposta de Hunt
(2000a) sugere caminhos interessantes, principalmente do ponto de vista da
interdisciplinaridade. Visando aprimorar o modelo proposto na RAT, Hunt (2001, 541)
convida a comunidade académica para a discussdo: ““I extend a cordial invitation to all
scholars, irrespective of discipline, to subject GTC [General Theory of Competition] to
critical discussion”.

A seguir serdo apresentados os fundamentos da RAT, mostrando seu modelo

teorico e suas premissas. Na sequiéncia serdo discutidas as criticas a essa teoria.
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2.2.1 OS ANTECEDENTES DA RESOURCE-ADVANTAGE THEORY

A RAT pode ser classificada como uma teoria evolucionéria, em que as
dindmicas competitivas provocam o desequilibrio (desequilibrium-provoking), sem estagio
final (nonconsummatory) e interdisciplinar. Ela é evolucionaria porque possui unidades de
selecdo relativamente duraveis e hereditarias (no caso as unidades Sdo0 0S recursos
organizacionais e a propria firma) e um processo de sele¢do que envolve a luta pela existéncia
(no caso esse processo é a propria competicdo entre as firmas por vantagens comparativas),
conforme taxonomia proposta por Hodgson (1993). A competicdo provoca desequilibrio
porque as organizagles constantemente disputam vantagens comparativas em recursos que
propiciardo uma posicdo de vantagem competitiva no mercado e, conseqlientemente,
desempenho financeiro superior (HUNT, 2000a). Como esse processo é constante, com uma
firma reagindo as ac6es das demais, o desequilibrio € sempre provocado. A competicdo entre
firmas ndo possui um estagio final, pois o processo de mudanca € infinito. Por ultimo, ela é
interdisciplinar porque engloba conhecimentos de diversas disciplinas, em especial economia,
administragdo, marketing e sociologia (HUNT, 2001). Dentro dessa interdisciplinaridade, as
principais teorias, 0s textos classicos e suas respectivas implicacbes para a RAT sdo

apresentadas no Quadro 1.

QUADRO 1 — AS ORIGENS DA RESOURCE-ADVANTAGE THEORY (RAT)

Teoria Textos classicos ImplicacBes

Marshal (1890); Schumpeter (1934,
1950); Alchian (1950); Nelson e
Winter (1982); Langlois (1986); Dosi
et al. (1988); Witt (1992); Foss
(1993); Hodgson (1993)

Competicdo é um processo evolucionario
e em desequilibrio. As firmas tém
competéncias heterogéneas. Pode ocorrer
path dependence.

Economia
Evolucionaria

Competicdo é um processo de descoberta

Mises (1920, 1949); Hayek (1935, e conhecimento. Mercados estdo em
Economia Austriaca | 1948); Rothbard (1962); Kirzner desequilibrio. Empreendedorismo é
(1979, 1982); Lachmann (1986) importante. Valor é subjetivo. Recursos

também podem ser intangiveis.

Demanda dentro de uma indUstria pode

ser heterogénea. Fornecimento

heterogéneo é natural. “Produto” deve ser

definido de forma ampla.

Competicao é (a) dinamica, (b) iniciatdria

Teoria da Vantagem | Clark (1954, 1961); Alderson (1957, ou defensiva e (c) envolve a luta por
Diferencial 1965) vantagens. Equilibrio geral é um

inapropriado ideal de bem-estar.

Chamberlin (1933); Smith (1956);
Alderson (1957, 1965); McCarthy
(1960); Myers (1996)

Teoria da Demanda
Heterogénea
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Teoria Textos classicos ImplicacBes

A histéria é um fator importante. Firmas
North (1981, 1990); Chandler (1990); | sdo entidades situadas em um espaco e
Landes (1998) tempo. As institui¢cdes influenciam o
desempenho econdmico.

O objetivo das firmas é obter desempenho

Tradicéo Histdrica

Econor_nia c~Ja Mason (1939): Bain (1954, 1956); finance_iro superior. Posicdes de m_ercado
Organizagao determinam um desempenho relativo.
. Porter (1980, 1985) : -
Industrial Competidores, fornecedores e clientes
influenciam o desempenho.
Penrose (1959); Lippman e Rumelt Recursos podem ser tangiveis ou
Tradicdo Baseada | (1982); Wernerfelt (1984); Dierickx e | intangiveis. Firmas sdo combinag6es
em Recursos Cool (1989); Barney (1991, 1992); historicamente situadas de recursos
Conner (1991); Grant (1991) imperfeitamente mdveis e heterogéneos.
Selznick (1957); Andrews (1971);
Hofer e Schendel (1978); Hamel e Competicéo gera desequilibrio.
Prahalad (1989, 1994); Prahalad e Competéncias sdo recursos. A renovacao
Tradicdo Baseada | Hamel (1990, 1993); Teece e Pisano das competéncias estimula a inovagao
em Competéncias (1994); Day e Nedungadi (1994); proativa. Firmas aprendem com a
Aaker (1995); Sanchez, Heene e competicdo. Firmas estdo embutidas em
Thomas (1996); Heene e Sanchez um contexto social.
(1996); Sanchez e Heene (1997)
Veblen (1899, 1904); Commons
Economia (1924, 1934); Hamilton (1932); Kapp Cf)m,petigéc_) gera desequilibrio. “Capital”
Institucional (1976); Neale (1987); Mayhew ndo é constituido somente por recursos
(1987), DeGregori (1987); Ranson fisicos. Recursos sdo capacidades.

(1987); Hodgson (1994)
Economia dos Custos | Coase (1937); Williamson (1975,

Ocorre o oportunismo. Muitos recursos
sédo especificos. Os recursos especificos

de Transagdo 1985, 1996) das firmas sdo importantes.
Parsons e Smelser (1956); Granovetter
(1985, 1994); Etzioni (1988); InstituicBes podem ser varidveis
Sociologia Coleman (1990); Zukin e DiMaggio independentes. Relagdes sociais podem
Econdmica (1990); Powell e Smith-Doerr (1994); | ser recursos. O sistema econdmico esta
Smelser e Swedberg (1994); Scott inserido em um contexto.

(1995); Uzzi (1996); Fligstein (1996)
Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Hunt (2000a).

Da Teoria da Economia Evolucionaria (Evolutionary Economics), a RAT
utiliza o conceito de competicdo como um processo evolucionario gerador de desequilibrio.
Concordando com a teoria evolucionéria, a RAT admite a possibilidade de ocorréncia de path
dependencies (ou seja, 0 processo de evolucdo depende e pode ser influenciado pela histéria e
pelas rotinas). Conforme sumarizado por Witt (2002), segundo a teoria evolucionaria, trés
propriedades descrevem o processos de autotransformacdo: (1) os eventos podem ser
totalmente ou em partes representados em um processo dindmico; (2) os acontecimentos sao
influenciados pela historia (path dependency); (3) existem fontes e forcas que direcionam a
autotransformacdo do sistema.

A RAT também concorda com a Teoria da Economia Evolucionaria no fato de

as firmas possuirem competéncias heterogéneas. Conforme caracterizado por Foss (1993), a
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competéncia esta distribuida assimetricamente entre individuos e firmas. Para a RAT, as
competéncias de uma firma sdo vistas como combinagbes interconectadas e socialmente
complexas de recursos tangiveis e intangiveis que se adaptam coerentemente uns aos outros
gerando sinergia. Dessa forma, as competéncias de uma firma desempenham um papel
fundamental na geragdo de ofertas mais eficientes ou eficazes. A competéncia € vista como
um tipo de recurso distinto dentro da empresa que, como os demais tipos de recursos, se for
raro entre os competidores, tem potencial para produzir vantagens comparativas (HUNT,
2000a).

Com a Economia “Austriaca” (Austrian Economics), denominada assim
devido a nacionalidade de grande parte de seus adeptos pioneiros, a RAT compartilha os
conceitos dos mercados em desequilibrio, de competicdo como um processo de conhecimento
e descobrimento, da importancia do empreendedorismo, da subjetividade do termo “valor” e
do reconhecimento que aspectos intangiveis podem ser recursos (HUNT, 2000a).

Em primeiro lugar, assim como na Economia Austriaca, a RAT acredita que a
competicdo entre firmas seja um processo e ndo um fendmeno estatico. Hunt (2000a) afirma
que a competicdo é um processo progressivo que consiste na disputa entre empresas por
vantagens comparativas em recursos que irdo propiciar posi¢des de vantagem competitiva no
mercado e, consequentemente, desempenho financeiro superior. Assim, conforme discutido
por Hayek (1978), equilibrio econbmico nunca existe totalmente, e a competicdo é um
importante processo de exploragdo, por parte de empresas, de oportunidades ocultas, que, uma
vez descobertas, outras empresas podem tentar explora-las. No entanto, a RAT focaliza o
processo de desequilibrio devido a fatores internos (enddgenos) a firma, ou seja, na busca
constante por desempenho financeiro superior (que nao pode ser obtido por todos
competidores simultaneamente), as organizagdes geram inovagOes internas que desfazem o
estado de equilibrio (HUNT, 2000a). Nesse ponto a RAT difere do desequilibrio (creative
destruction) discutido por Schumpeter (1934), que seria gerado primordialmente a partir de
grandes inovacdes externas (exogenas).

Em segundo lugar, ambas as teorias consideram a competicdo como um
processo de conhecimento e descobrimento (knowledge-discovery process). Para Hunt
(2000a), as organizagcdes aprendem com o processo de competicdo como resultado do
feedback gerado a partir de sua performance financeira relativa, o que sinaliza posi¢des
relativas no mercado, que, por sua vez, sdo reflexo de seus recursos relativos. Nesse sentido,
as firmas aprendem e desenvolvem-se com a competicdo, e esse aprendizado s6 pode ser

obtido ao longo do tempo, por meio das informacg6es coletadas a medida que a empresa atua
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no mercado. Assim, conforme observado por Hayek (1978), ndo é possivel realizar uma boa
analise de uma situacdo econdmica partindo do principio de que todos os fatos sdo
previamente conhecidos, uma vez que, tratando-se de competicdo, algumas informacdes s
aparecerao no decorrer do processo.

O terceiro ponto de convergéncia entre as teorias relaciona-se com a
importancia do empreendedor como um agente que estimula mudancas no mercado.
Conforme observado por Mises (1949), as atividades dos empreendedores sdo o0s elementos
que mantém a rotatividade da economia, mesmo em situagOes de incerteza. Assim, 0S
empreendedores convertem a teoria do equilibrio de mercado em teoria de processo de
mercado (KIRZNER, 1979). A Teoria Evolucionaria e a Economia Austriaca explicam o
dinamismo da economia de mercado com énfase nas atividades de inovacdo proativa,
realizadas pelos empreendedores. A RAT concorda com a importancia dessas atividades, no
entanto, destaca também a importancia das inovagdes reativas, reconhecendo as habilidades
empreendedoras individuais ou as capacidades empreendedoras organizacionais como
recursos organizacionais (HUNT, 2000a).

O quarto ponto de concordancia entre a RAT e a Economia Austriaca esta
relacionado com a questdo do “valor”. Para a RAT, “valor” refere-se & soma total de todos o0s
beneficios que os consumidores percebem em uma oferta de uma empresa (HUNT, 2000a).
Assim, uma oferta de valor superior relativo é aquela percebida pelo consumidor como a “que
vale mais” (HUNT, 2000a). Assim, o valor percebido em uma oferta serd& um importante
direcionador das preferéncias e escolhas dos consumidores em um determinado mercado.
Dessa forma, conforme discutido por Block (1988), as diferencas entre ofertas ndo estdo
limitadas somente aos produtos fisicos em si, mas também aos atributos subjetivos
valorizados de forma distinta por cada consumidor. Nesse ponto a RAT insere em seu modelo
0 conceito de “valor” amplamente discutido na teoria de marketing. Kotler (2002) propde que
“valor” para o cliente € uma relacdo entre beneficios (praticos e emocionais) e custos
(financeiro, psicoldgico, tempo e energia). Assim, o valor de um produto nao pode ser
determinado apenas por critérios objetivos, existindo aspectos subjetivos, que variam de
cliente para cliente e séo considerados pela RAT.

Por ultimo, a quinta afinidade da RAT com a Economia Austriaca esta
relacionada com o conceito de “recursos”. Ambas as teorias consideram que 0s recursos de
uma empresa ndo sao somente fatores de producdo tangiveis, ativos financeiros ou recursos
humanos, mas também aspectos intangiveis, que permitem a uma empresa produzir com mais

eficiéncia ou eficacia uma oferta para determinado mercado-alvo. O conceito de “recurso”
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para a RAT esta de acordo com a visdo proposta pela Economia Austriaca, ou seja, pode ser
considerado um *“recurso” qualquer aspecto, tangivel ou intangivel, que contribua para a
habilidade de a firma propor uma oferta de valor em um determinado mercado (HUNT,
2000a).

Com a Teoria da Demanda Heterogénea (Heterogeneous Demand Theory), a
RAT compartilha as consideracdes a respeito da existéncia de demanda heterogénea dentro de
uma industria e entre industrias, da ocorréncia natural de fornecimento heterogéneo e da
definicdo ampla do conceito de “produto”. A Teoria da Demanda Heterogénea contraria o
pressuposto da Teoria Neoclassica da Competicdo Perfeita (Perfect Competition), assumindo
que as premissas da comercializacdo perfeita de commodities é uma excecao e ndo uma regra
(HUNT, 2000a). Dessa forma ambas as teorias, Teoria da Demanda Heterogénea e RAT,
consideram a demanda homogénea dentro de uma inddstria e entre inddstrias um caso
particular, sendo o contrario observado na maioria das situacdes reais de mercado. Conforme
discutido por Chamberlin (1933), sempre que existirem diferenciacbes nos produtos, o
relacionamento entre vendedores e compradores ndo sera ditado pelas regras da competicao
pura, mas segundo as preferéncias dos consumidores.

A RAT concorda com a Teoria da Demanda Heterogénea no fato de a demanda
ser substancialmente heterogénea na maioria das industrias (HUNT, 2000a). Para Chamberlin
(1933), as condi¢bes para a ocorréncia da competicdo perfeita sdo dificilmente encontradas na
pratica, estando restritas a poucos produtos (por exemplo, algumas commodities agricolas).
Na maioria dos casos, a existéncia de diferenciacdes no “produto” (ou na oferta), somada as
diferencas de preferéncias entre os consumidores, explica a heterogeneidade da demanda
existente dentro de uma inddstria (HUNT, 2000a). Em outras palavras, diferentes produtos, ou
ofertas, sdo valorizados distintamente por diferentes consumidores.

Segundo, a RAT concorda com o conceito amplo de “produto” (oferta ao
mercado) discutido pela Teoria da Demanda Heterogénea. Para a RAT, um “produto” (oferta
ao mercado) é composto por uma gama de atributos (tangiveis e intangiveis; objetivos e
subjetivos) valorizados diferentemente por cada consumidor (HUNT, 2000a). Assim,
diferentes firmas em uma mesma industria podem elaborar diferentes ofertas para um mesmo
mercado-alvo. Aquela que conseguir oferecer melhores atributos para esse mercado, obtera
desempenho financeiro superior em relacdo as demais. Assim, a heterogeneidade dentro de
uma inddstria € ao mesmo tempo um problema e uma oportunidade para as empresas. Nesse

sentido, McCarthy (1960) propde que o desenvolvimento das ofertas de uma empresa devera
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iniciar-se com a analise do comportamento dos consumidores, passando pela segmentacao de
mercados e finalizando com a identificacdo de mercados-alvo.

Finalmente, tanto para a RAT quanto para Teoria da Demanda Heterogénea, o
fornecimento dentro de uma industria € heterogéneo. Assim como essas teorias se opdem a
condicdo de competicdo perfeita no que diz respeito as caracteristicas da demanda, também se
contrapdem no que diz respeito as caracteristicas do fornecimento. Como 0s recursos das
empresas sdo heterogéneos, imperfeitamente mdveis e assimetricamente distribuidos entre os
competidores, dificilmente as ofertas sdo completamente equivalentes (HUNT, 2000a).
Assim, para a RAT, tanto a demanda como a oferta sdo naturalmente heterogéneas. As
implicacdes dessa premissa justificam em grande parte toda a teoria de marketing.

Seguindo com a discussdo a respeito das afinidades teodricas da RAT, serd
examinada agora a relagdo desta teoria com a Teoria da Vantagem Diferencial (Differential
Advantage Theory). Com esta linha de pesquisa, a RAT compartilha os conceitos de
competicdo como sendo um fendmeno dinamico, realizado de forma proativa ou defensiva,
envolvendo uma disputa entre firmas por vantagens. Além do mais, ambas as teorias
consideram que o “equilibrio” ndo é uma situacdo ideal. Conforme observado por Hunt
(2000a), a RAT tem uma afinidade mais forte com a Teoria da Vantagem Diferencial do que
com qualquer outra. Essa observacao vem do fato de que a partir das vantagens, comparativas
e competitivas, o processo de competicdo é explicado pela RAT. No entanto, apds andlise da
RAT, parece que tdo importante quanto a Teoria da Vantagem Diferencial, para justificar as
premissas propostas por Hunt (2000a), é a Teoria Baseada nos Recursos (Resource-Based
Theory), conforme sera discutido posteriormente.

A RAT concorda com a Teoria da Vantagem Diferencial quanto ao dinamismo
do processo de competicdo que, para ambas, é estimulado pela busca por melhores
desempenhos financeiros. Antes de discutir o que € considerado “melhor desempenho
financeiro” para essas teorias, vale ressaltar que ambas discordam da Teoria da Competicéo
Perfeita (Perfect Competition Theory) no que diz respeito a “maximizacdo dos lucros”.
Conforme discutido por Clark (1961), as firmas ndo podem maximizar os lucros porque: (1)
ha incertezas e falta de informacdo proveniente do mercado; (2) em algumas situacdes as
firmas optam por sacrificar seus lucros por crescimento; (3) algumas firmas, em alguns casos,
sacrificam seus lucros em favor da responsabilidade social; (4) algumas firmas, em alguns
casos, sacrificam seus lucros em nome de seu codigo de ética. Dessa forma, ambas as teorias
(RAT e Teoria da Vantagem Diferencial) negam que as firmas possuam informacoes

suficientes e condi¢des adequadas para maximizar seus lucros (HUNT, 2000a).



38

Como a maximizacdo dos lucros € um ideal inalcancavel para as empresas,
segundo a Teoria da Vantagem Diferencial, as firmas procuram aumentar seus lucros em um
contexto de incerteza (CLARK, 1961). Dessa forma, a competicdo € um processo dindmico,
em que as firmas disputam em um mercado as condigdes necessarias para aumentar seus
lucros. Embora a RAT esteja alinhada com essa l6gica de aumento dos lucros, Hunt (2000a)
evolui no conceito e propde que o objetivo das firmas é obter “desempenho financeiro
superior”, isso significa que as empresas visam a um desempenho que exceda algum
referencial, que pode ser interno (indicadores da propria empresa) ou externo (indicadores da
indastria). Dessa forma, a competicdo é dindmica devido a preocupacdo em conseguir
desempenhos “maiores que” ou “melhores que” (“more than” ou “better than”) (HUNT,
2000a).

Outro fato comum entre essas duas teorias é que ambas consideram 0 processo
de competicdo como determinado por agdes proativas e reativas. Clark (1961) propGe que o
processo de competicdo dindmico constitui uma disputa por vantagens caracterizada por uma
constante seqiiéncia de acdes e reacdes por parte dos competidores. Para Clark (1961), as
inovacOes constituem a “competicdo agressiva” (aggressive competition) e sdo originadas
tanto por pequenas inovagoes, conforme proposto por Marshall (1890), quanto por grandes, de
acordo com Schumpeter (1950). Todavia, Clark (1961) difere de Schumpeter (1950) por
considerar que o efeito acumulativo de pequenas inovacdes pode gerar grandes modificacdes
na economia. Os outros competidores tentardo neutralizar as vantagens obtidas por um rival
por meio de acgOes reativas, gerando a “competicdo defensiva” (defensive competition)
(CLARK, 1961). A RAT concorda com essa logica, denominando respectivamente as acoes
agressivas e defensivas de “inovacgdes proativas” e “inovacdes reativas”. Assim, 0 processo de
competicdo induz a inovacgdo (HUNT, 2000a).

Outro ponto de convergéncia entre as teorias, e fundamental para o
entendimento da RAT, € a idéia de que a competi¢cdo envolve uma constante disputa entre
rivais por vantagens. Alderson (1957) insere o termo “vantagem diferencial” (differential
advantage) no processo de competicdo. Assim, 0 objetivo das empresas em um mercado
competitivo é obter desempenho financeiro superior, mas 0 meio para atingir esse objetivo é a
obtenc¢do de vantagens diferenciais e, por isso, elas disputam. Conforme observado por Hunt
(2000a), o termo vantagem diferencial, conforme considerado por Alderson (1957), é
genérico. Por essa razdo, embora concorde com a Teoria da Vantagem Diferencial, a RAT
utiliza o conhecimento mais refinado do conceito de vantagem utilizado pela Resource-Based

Theory, segundo o qual as firmas que possuem vantagens comparativas em recursos obterdo
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também posicdes de vantagem competitiva no mercado e, conseqiientemente, desempenho
financeiro superior (HUNT, 2000a).

As discusses a respeito do conceito de vantagem competitiva evoluiram tanto
na literatura relacionada com a Resource-Based Theory (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993;
OLIVER, 1997; CHAHARBAGHI e LYNCH, 1999; LOPEZ, 2005), quanto na literatura de
marketing (DAY e NEDUNGADI, 1994; FAHY, 1999; HOFFMAN, 2000; KALEKA, 2002;
SLOTEGRAAF, MOORMAN e INMAN, 2003), sendo os conhecimentos complementares.
Ao redor da discussdo a respeito do conceito de vantagem competitiva, as caracteristicas
ligadas a “sustentacdo” das vantagens tém sido enfatizadas, evoluindo para o termo
“vantagem competitiva sustentavel” (sustainable competitive advantage), conforme discutido
seminalmente por Day e Wensley (1988).

Finalmente, a RAT e a Teoria da Vantagem Diferencial compartilham a
opinido de que o “desequilibrio”, mais que o “equilibrio”, gera um estado de “bem-estar
social” (welfare state). Evidentemente essa discussdo é complexa e exige a insercdo de
diversos aspectos, além do econémico, que extrapolam os limites propostos neste trabalho. No
entanto, macroeconomicamente, Hunt (2000a) defende o desequilibrio inerente ao processo
de competicdo como um importante fator na inducdo de progresso tecnoldgico.

Outra vertente académica que fundamenta a RAT € relacionada com
Estratégia Empresarial (Business Strategy). Os conceitos da Estratégia Empresarial seréo
discutidos na secdo posterior deste capitulo de revisdo de literatura. Neste ponto do texto
serdo discutidos os pontos importantes da Estratégia Empresarial que auxiliam na
compreensdo da RAT. Dentro da denominada Estratégia Empresarial, serdo especificadas,
para facilitar a discussdo, quatro vertentes teoricas: (1) Tradicdo Historica (Historical
Tradition); (2) Organizacdo Industrial (Industrial Organization); (3) Teoria Baseada nos
Recursos (Resource-Based Theory); (4) Teoria Baseada nas Competéncias (Competence-
Based Theory).

Com a Tradicdo Histérica (Historical Tradition), a RAT compartilha o fato
de considerar os acontecimentos passados como um importante fator para o entendimento do
presente, ou seja, as firmas sdo entidades historicamente situadas no tempo e no espaco
(HUNT, 2000a). Além do mais, as instituicbes influenciam o desempenho econdmico.
Conforme relatado por North (1981), a Histéria Econdmica estd relacionada com o
desempenho das economias ao longo do tempo e a evolugdo das economias e do desempenho
das empresas séo fatores inter-relacionados. Ainda segundo North (1981), a interagdo entre

instituicOes e organizacdes é que determina a evolugéo institucional de uma economia.
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Com a Teoria da Organizacdo Industrial, a RAT compartilha a importancia
da estrutura industrial na determinacdo da conduta das empresas e, consequentemente, no
desempenho destas. Este modelo de estrutura-conduta-desempenho, proposto por Mason
(1939) e aprimorado por Bain (1954), serviu como base para o desenvolvimento da Teoria da
Organizacdo Industrial. Embora existam restricbes para aplicacdo desse modelo, a RAT
concorda com o fato de a estrutura industrial ser um importante fator de analise estratégica,
com implicacbes importantes para o processo de elaboracdo de estratégias e para 0
desempenho das empresas individualmente. Porter (1980) indica as cinco principais “forcas”
que influenciam a lucratividade das empresas dentro de uma industria: (1) a ameaga de novos
entrantes; (2) a ameaca de produtos substitutos; (3) o poder de barganha dos fornecedores; (4)
0 poder de barganha dos consumidores; (5) a intensidade de rivalidade existente entre os
competidores. Posteriormente, Porter (1985), propGe trés estratégias genéricas de atuacdo das
empresas dentro de uma inddstria: (1) lideranca em custo; (2) diferenciacdo; (3) foco ou
enfoque. A RAT concorda com a influéncia da estrutura industrial para o desempenho de uma
empresa, no entanto, considera que os fatores internos da firma séo tdo importantes quanto 0s
externos. Esses fatores internos séo discutidos em profundidade pelas Teorias dos Recursos e
das Competéncias.

A Teoria dos Recursos (Resource-Based Theory) tem sido muito discutida
desde o inicio da década de 1990 com os trabalhos de Barney (1991), Conner (1991), Grant
(1991) e Peteraf (1993). Embora nesse periodo as discussdes tenham se acentuado, 0S
primérdios dessa teoria encontram-se nas discussdes de Lippman e Rumelt (1982) e
Wernerfelt (1984) sobre o trabalho de Penrose (1959). Em sintese, segundo a Teoria dos
Recursos, as firmas competem por recursos criticos que geram e mantém posicdes de
vantagem competitiva, sendo as atividades de identificagdo e desenvolvimento desses
recursos fundamentais para as organizagbes (FAHY, 1999). Assim como a Teoria dos
Recursos, a RAT considera as firmas como uma combinacdo de recursos (tangiveis e
intangiveis) heterogéneos e imperfeitamente moveis, que melhoram a eficiéncia e/ou eficacia
de uma oferta por meio de criagdo de valor ou redugdo de custos (HUNT, 2000a). Além do
mais, ambas as teorias consideram as firmas e seus recursos como entidades situadas
historicamente (HUNT, 2000a). Todavia, diferentemente da Teoria dos Recursos, a RAT
considera que o0 processo de competicdo é caracterizado pelo desequilibrio. Devido a
importancia do conceito de “recursos” para 0s objetivos desta tese, ele serd discutido em
maior profundidade na segunda parte deste capitulo de Revisao Bibliogréfica.



41

Selznick (1957) e Andrews (1971) iniciaram as discussdes que formariam a
Teoria das Competéncias (Competence-Based Theory), no entanto, assim como aconteceu
para a Teoria dos Recursos, o inicio dos anos 1990 marcou o aprofundamento das discussdes
sobre competéncias com os trabalhos de Chandler (1990), Prahalad e Hamel (1990), Reed e
DeFillippi (1990) e Teece e Pisano (1994). Conforme discutido por Cardy e Selvarajan
(2006), existem diversas definicdes para o termo “competéncia”. No entanto, para 0S
objetivos deste estudo, competéncia pode ser considerada como a combinacao dos recursos e
capacidades de uma empresa. Segundo Hunt (2000a), a competéncia de uma organizagado
pode ser considerada como a habilidade de desenvolver, coordenar e sustentar os ativos
(tangiveis e intangiveis) visando atingir os objetivos organizacionais. Assim, a RAT aproveita
0 conceito de competéncia distinta discutido por Penrose (1959): a habilidade de uma empresa
para fazer o melhor uso de seus recursos. A RAT possui trés principais afinidades com a
Teoria das Competéncias (HUNT, 2000a). Primeiro, as duas teorias consideram o processo de
competicdo dindmico e provocador de desequilibrio, sendo as inovacOes consideradas
proativas e reativas. Segundo, a RAT concorda com a Teoria das Competéncias com o fato de
as firmas aprenderem com o processo de competicdo, sendo a capacidade de aprender uma
importante competéncia para as organizagdes. Terceiro, as duas teorias consideram as
empresas entidades sociais e complexas, que precisam ser compreendidas pelo todo e ndo pela
soma das partes separadamente.

Além das teorias discutidas anteriormente, a RAT tem afinidade com outras
trés que debatem aspectos institucionais: a Teoria da Economia Institucional (Institutional
Economics), a Economia dos Custos de Transacdo (Transaction Cost Economics) e a
Sociologia Econémica (Economic Sociology). Com a Economia Institucional, a RAT
compartilha o fato de o processo competicdo ser gerador de desequilibrio e o conceito de
“capital” ser mais amplo do que somente recursos tangiveis (HUNT, 2000a). Assim, além dos
ativos fisicos, ambas as teorias aceitam o capital humano e o capital social das empresas como
importantes fatores na formacdo do “capital organizacional” de uma sociedade (HUNT,
2000a). Por ultimo, ambas as teorias consideram que 0s recursos sdo indissociaveis da
atividade humana e, portanto, mais que a “alocacdo” de recursos, a RAT enfatiza a “criacdo”
de recursos (HUNT, 2000a). Em outras palavras, o valor dos recursos e a interferéncia do
homem estdo intrinsecamente relacionados.

A partir do trabalho de Coase (1937), que discutiu as atividades realizadas
pelas firmas como uma decisdo econémica de reducdo de custos, Williamson (1975, 1985,

1996) desenvolve os principais conceitos sobre a Economia dos Custos de Transacéo
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(ECT). Conforme observado por Zylbersztajn (1995), em resumo, a ECT estuda o0s custos de
transacdo como o indutor dos modos alternativos da organizacgdo da producdo. Segundo Hunt
(2000a), a RAT tem algumas afinidades com a ECT. Primeiro, o oportunismo € um fator
possivel no relacionamento entre agentes, embora a RAT ndo descarte uma estrutura de
governanca baseada na confiangca como alternativa aos arranjos institucionais. Segundo,
embora ambas as teorias concordem com as consideracdes sobre a procura por eficiéncia, a
RAT rejeita a orientagdo para maximizacdo dos resultados, uma vez que a informacéo
imperfeita torna qualquer tipo de maximizacdo impraticavel. Por Gltimo, conforme discutido
por Williamson (1999), as decisfes de governanca sdo influenciadas pelas competéncias
distintas das empresas, ou seja, pelas diversas formas de desenvolver e utilizar seus recursos.

A Ultima vertente tedrica que influencia a RAT é a Sociologia Econdmica, que
consiste na aplicacdo de conceitos provenientes da sociologia para auxiliar na compreenséo de
fendmenos estudados pela economia, tais como producédo, distribuicdo, comercializacdo e
consumo de produtos e servi¢os (SMELSER e SWEDBERG, 1994). A RAT compartilha com
a Sociologia Econdmica trés principais aspectos (HUNT, 2000a). Primeiro, a RAT considera
que as instituicdes da sociedade podem ser varidveis independentes para anélise do processo
de competicdo entre firmas, ou seja, as instituicbes influenciam o processo de competicéo.
Segundo, as relagfes sociais podem ser recursos para as empresas ou contra-recursos, caso
afetem negativamente o desempenho. Terceiro, a RAT é “socializada” uma vez que considera
as relagdes sociais como importantes fatores para explicar as dinamicas organizacionais, pelas
quais as empresas moldam o ambiente a0 mesmo tempo em que o ambiente molda as
empresas (HUNT, 2000a).

As onze linhas tedricas descritas nesta secdo do trabalho ajudam a construir a
“Teoria Geral da Competicdo” proposta na RAT. Por seu carater interdisciplinar, a RAT
utiliza conceitos provenientes das diversas teorias para desenvolver um modelo mais
abrangente, acumulando os avancos realizados por cada teoria isoladamente e descartando os
pontos considerados antagdnicos. Em alguns casos, as limitacBes encontradas nas premissas
de alguma teoria ndo a invalidam totalmente, mas transformam-na em um caso especifico
dentro da RAT, que, nesse caso, a incorpora em sua estrutura tedrica. Esse é o caso da Teoria
da Competicdo Perfeita, cujas premissas ndo podem ser consideradas genéricas, mas podem
ser validas em situacdes especificas de mercado (HUNT, 2000a). Depois de discutidos os
antecedentes da RAT, a proxima se¢do apresentard as premissas basicas e o0 modelo teorico da
RAT.
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2.2.2 OS FUNDAMENTOS DA RESOURCE-ADVANTAGE THEORY

A partir das diversas teorias discutidas na secdo anterior, que incluem
conhecimentos provenientes de diversas disciplinas, as premissas da RAT foram
desenvolvidas com intuito de ser uma teoria geral da competicdo. A partir do artigo publicado
por Hunt e Morgan (1995), a RAT foi discutida e aprimorada em uma seqiiéncia de
publicagbes (HUNT, 1995; HUNT e MORGAN, 1996; HUNT, 1997a; HUNT, 1997b;
HUNT, 1997c; HUNT, 1997d; HUNT e MORGAN, 1997; HUNT, 1998; HUNT, 1999;
HUNT, 2000b; HUNT e LAMBE, 2000; HUNT, 2001; HUNT e ARNETT, 2001; HUNT e
DUHAN, 2002; MORGAN e HUNT, 2002; HUNT e ARNETT, 2004; HUNT e DEROZIER,
2004). No entanto, a descri¢do mais detalhada da RAT é encontrada no livro A general theory
of competition: resources, competences, productivity, economic growth (HUNT, 2000a).

Conforme apresentado por Hunt (2000a), todas as teorias s@o derivadas de seus
postulados fundamentais. O autor destaca que as premissas fundamentais da RAT ndo sdo
axiomas e, portanto, sdo candidatas a testes empiricos e, caso alguma seja comprovadamente
falsa, deve ser trocada por outra mais adequada. As nove premissas basicas da RAT, segundo
Hunt e Morgan (1997) séo:

e (P1): A demanda é heterogénea entre inddstrias e também heterogénea dentro
das industrias, além de ser dindmica.

e (P2): A obtencéo de informacdes pelos consumidores é imperfeita e custosa.

e (P3): A motivacdo humana € influenciada pela busca do interesse pessoal
(pelos cddigos morais pessoais).

e (P4): O objetivo das firmas é obter desempenho financeiro superior.

e (P5): A obtencéo de informacdes pelas firmas é imperfeita e custosa.

e (P6): Os recursos das firmas sdo financeiros, fisicos, legal, humanos,
organizacionais, informacionais e relacionais.

e (P7): Os recursos sdo heterogéneos e imperfeitamente moveis.

e (P8): A funcdo da administracdo é reconhecer, entender, criar, selecionar,
implementar e modificar estratégias.

e (P9): As dindmicas competitivas provocam o desequilibrio (desequilibrium-

provoking), com inovagdes endogenas.
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Uma vez apresentadas as premissas da RAT, o processo de competicdo sera
explicado. A competicdo € uma constante luta pela obtencdo de vantagens comparativas em
recursos que propiciardo uma posicdo de vantagem competitiva no mercado e,
conseqiientemente, desempenho financeiro superior, conforme mostrado na Figura 2 (HUNT
e DEROZIER, 2004).
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Competidores - Fornecedores Consumidores Politicas Publicas

Nota: A competi¢do gera o desequilibrio. A competi¢do é um processo dindmico que consiste na constante disputa entre
as firmas por uma vantagem comparativa em recursos, que ira gerar uma posicéo de vantagem competitiva no mercado e,
consequientemente, desempenho financeiro superior. As firmas aprendem com a competi¢do por meio do feedback gerado
pelo desempenho financeiro relativo. O desempenho financeiro sinaliza a posi¢do de mercado da firma, que, por sua vez,
sinaliza os recursos relativos.

FIGURA 2 — A RAT REPRESENTADA ESQUEMATICAMENTE
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Hunt e Derozier (2004, p. 7).

Posicbes de vantagem (ou desvantagem) competitiva resultardo em
desempenho financeiro superior (ou inferior). As firmas podem obter uma posicdo de
vantagem competitiva quando possuem uma gama de recursos que permitam entregar para um
determinado segmento de mercado uma oferta de (a) valor superior percebido e/ou (b)
produzida com custos mais baixos (HUNT e MORGAN, 1995). Esse processo de disputa por
posicdes de vantagem competitiva € influenciado por variaveis externas, especialmente as
politicas puablicas, os consumidores, os fornecedores e competidores, 0S recursos e as
instituicBes societais. Assim, segundo esses autores, nove posi¢cdes de mercado sdo possiveis
(Figura 3).
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Nota: A posicdo de vantagem competitiva no mercado
identificada na célula 3 é resultante da situacdo onde a firma
possui uma gama de recursos, em comparagdo com Seus
competidores, que possibilita a disponibilizagdo de uma oferta,
para determinado segmento de mercado, percebida como (a)
sendo de valor superior e (b) produzida com custos inferiores.

FIGURA 3 — MATRIZ DAS POSICOES COMPETITIVAS
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Hunt e Derozier (2004, p. 7).

As células de numeros 2, 3 e 6 indicam posicdes de vantagem competitiva. A
célula 3 indica uma posicdo competitiva ideal para uma firma, em que as vantagens
comparativas em recursos conseguem produzir valor superior com menos custo. As células 2
e 6 indicam respectivamente uma vantagem em custo e em geracdo de valor, o que
corresponde, respectivamente, as estratégias de lideranca em custo total e diferenciacéo,
conforme proposto por Porter (1980). Ja as células de numeros 4, 7 e 8 indicam posi¢des de
desvantagem competitiva, demonstrando a inabilidade da firma na combinacao de recursos, o
que, consequentemente, resultard em retornos inferiores. As posic¢oes indicadas nas células 1 e
9 correspondem a uma situacao indeterminada, em que a vantagem comparativa, em valor ou
custo, pode gerar retornos superiores, similares (paridade) ou inferiores. Por Gltimo, a célula 5
corresponde a uma posicgéo de paridade, sendo a situacdo de mercado explicada em parte pela
Teoria da Competicao Perfeita (HUNT, 2000a).
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O desempenho financeiro superior é conseqiéncia de uma posicdo de
vantagem competitiva no mercado que, por sua vez, é resultante das vantagens comparativas
em recursos. Para Hunt (2000a), a sustentabilidade das vantagens comparativas dependera de
fatores internos e externos. Internamente, uma firma perdera suas vantagens comparativas se:
(1) falhar ao reinvestir em seus recursos (DIERICKX e COOL, 1989); (2) existir ambiguidade
causal (falha em reconhecer as reais fontes de desempenho superior) (LIPPMAN e RUMELT,
1982); (3) falhar ao adaptar-se as mudancas ambientais. Externamente, as vantagens
comparativas de uma organizagdo podem ser potencializadas, neutralizadas ou destruidas por
mudangas nos recursos e instituicdes societais e por acGes de consumidores, governo,
fornecedores e competidores.

Conforme discutido anteriormente, para a RAT, o objetivo primario das
organizacOes é obter desempenho financeiro superior, em um contexto no qual é imperfeita e
custosa a obtencdo de informacg6es sobre segmentos de mercado, competidores, fornecedores,
shareholders e tecnologias (HUNT, 2000a). Nesse contexto, desempenho financeiro superior
significa atingir nivel que excede alguma referéncia. Mesmo organizacdes sem fins lucrativos
possuem como objetivo primario o desempenho financeiro superior, pois, por meio dele, 0s
recursos necessarios para a sobrevivéncia e para o atendimento de outros objetivos poderdo
ser obtidos (HUNT, 2001).

O desempenho financeiro superior sera obtido por meio de uma posicao de
vantagem competitiva, conforme indicado na Figura 3. Uma posicdo de vantagem
competitiva, por sua vez, é obtida pela combinacdo de recursos que permita a firma
disponibilizar, em um determinado segmento de mercado, uma oferta que apresente um custo
relativo inferior (maior eficiéncia) e/ou um maior valor relativo (maior efetividade) que a dos
concorrentes. No caso de menor custo relativo, as firmas podem comercializar seus
produtos/servigos oferecendo um menor prego e, conseqientemente, ganhando participacdo
de mercado, ou equiparando seu preco ao dos concorrentes e, conseqientemente, mantendo
uma lucratividade relativamente maior. Da mesma forma, no caso de maior valor relativo, a
estratégia pode ser de comercializar seus produtos/servigos cobrando um prego premium e
assim obter uma lucratividade maior ou equiparar o preco de venda as ofertas dos
concorrentes, adquirindo participacdo de mercado.

No entanto, a posi¢do de vantagem competitiva em um mercado é resultante da
combinacdo dos recursos valiosos da empresa, gerando uma vantagem comparativa em
recursos em relacdo aos concorrentes. Esses recursos (financeiros, fisicos, legal, humanos,

organizacionais, informacionais e relacionais) sd@o obtidos pela competéncia interna das
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empresas na utilizacdo de seus ativos (tangiveis ou intangiveis). A sustentabilidade da
situacdo de vantagem comparativa em recursos é determinada por fatores internos e externos.
Internamente, Hunt (2000a) propde que as empresas podem perder essa posi¢cdo de vantagem
(1) se falharem em reinvestir na manutencdo dos recursos, (2) na presenca de ambiguidade
causal que dificulte para firma compreender a importancia de seus recursos e (3) na falha de
adaptacdo as mudancas. Em relacdo ao primeiro item, Diericks e Cool (1989) ressaltam a
necessidade de monitoramento e manutencdo dos investimentos para sustentar 0s recursos
existentes. Em relacdo ao segundo, Lippman e Rumelt (1982) propéem que, devido a
ambiglidade causal existente, as firmas podem falhar no reconhecimento e compreensdo das
fontes de seu desempenho financeiro superior, perdendo-as. Por ultimo, uma firma pode
falhar na modificacdo, venda ou abandono de um recurso ou de uma gama de recursos em
resposta as mudancas ambientais (HUNT, 2000a).

Externamente, a vantagem comparativa em recursos que uma firma possui
pode ser neutralizada pelas mudancas nos recursos societais e nas instituicdes e pelas a¢des de
consumidores, governo, fornecedores e competidores (HUNT, 2000a). Para Reed e DeFillippi
(1990) e Barney (1991), as acOes que os competidores podem realizar para neutralizar a
vantagem comparativa em recursos de uma firma incluem a compra de recursos iguais, a
imitacdo desses recursos e o desenvolvimento de recursos estratégicos equivalentes ou
superiores. Esses autores concordam que a sustentacdo de uma situacdo de vantagem
comparativa em recursos depende da capacidade de a firma gerar barreiras & imitacdo. As
principais fontes de barreira a imitacdo sdo a ambigiidade causal (dificuldade de os
competidores identificarem 0s recursos que geram a vantagem), a path dependance
(influéncia da historia da firma na construcdo dos recursos, o que dificulta a imitacdo), a
complexidade social (influéncia da competéncia da firma na geragdo dos recursos, 0 que
dificulta a imitagcdo) (BARNEY, 1991). Reed e DeFillippi (1990) enfatizam a necessidade de
investimentos constantes nos recursos para evitar sua erosao. Por fim, Morgan, Vorhies e
Schlegelmilch (2006) encontraram evidéncias de que sdo importantes direcionadores de
desempenho as barreiras a imitagdo criadas por uma firma e a inabilidade dos competidores
em usarem recursos substitutos para neutralizar uma vantagem comparativa.

Assim, a constante disputa entre os competidores em um determinado mercado
estimula o processo de inovacdo, que, dessa forma, é considerado pela RAT
predominantemente enddgeno. Nesse sentido, a RAT distingue o processo de inovacgao entre
proativo e reativo (HUNT, 2000a). A inovacao proativa é aquela realizada pela firma com

intuito de ocupar uma posicdo de vantagem competitiva no mercado. Por outro lado, a
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inovacdo reativa ocorre quando uma firma tenta neutralizar uma posi¢do de desvantagem
competitiva no mercado. Ambos os tipos de inovacdo visardo reduzir o custo global da oferta
e/ou aumentar seu valor.

Em relacdo aos tipos de inovacdo que geram desenvolvimento econdmico de
uma nacdo, a RAT considera tanto as pequenas quanto as grandes mudangas. Conforme
enfatizado por Hayek (1945, p. 523), “problemas econdémicos acontecem sempre e, somente,
devido as mudancas”, sendo as grandes mudancas supervalorizadas em detrimento das
pequenas, talvez pelo fato da dificuldade de se identificarem esses movimentos
detalhadamente. Diferindo da proposta de Schumpeter (1950), a RAT considera importante
ndo somente as grandes inovacgdes, mas também as pequenas modificaces incrementais, que
geram vantagens em custos ou na criacdo de valor.

A RAT € coerente com o0s conceitos de aprendizado organizacional
(organizacional learning), ou seja, no decorrer do tempo, as firmas aprendem de vérias
formas. A RAT amplia o conhecimento nessa area por meio da discussdo de como 0 processo
de competicdo contribui para o aprendizado organizacional. O feedback gerado pelo processo
de competicdo é referente ao desempenho financeiro relativo, por meio do qual as firmas
reconhecem (ou pensam reconhecer) seus recursos relativos e suas posi¢cbes no mercado
(HUNT, 2000a). Assim, competicdo € um processo de conhecimento e descoberta (HAYEK,
1945). Em outras palavras, as firmas aprendem competindo, sendo esse um processo
evolucionério.

Depois de discutida a dindmica do processo de competicdo para as empresas,
Hunt (2000a) apresenta as implicacdes da RAT para o processo de desenvolvimento das
nacdes. Essas implicacbes ndo serdo discutidas nesta tese — que tem como objeto de estudo a
firma e ndo uma industria especifica ou toda uma economia —, pois extrapolam o0s objetivos
propostos. No entanto registra-se aqui que esta discussdéo macroecondémica pode ser
encontrada em artigos de Hunt (1997d), Hunt (2000a), Hunt (2002), Hunt e Arnett (2004).

Concluindo, a RAT serve de base tedrica para este trabalho pois considera que
o desempenho financeiro superior de uma firma é o resultado de uma posicdo de vantagem
competitiva no mercado, que, por sua vez, resulta de uma vantagem comparativa em recursos.
Ainda para essa teoria, a obtencdo de desempenho financeiro superior é o objetivo principal
da firma. Assim, considera-se neste estudo que as funcdes ou atividades realizadas nas
empresas que auxiliam na geracdo de vantagem comparativa em recursos sdo estratégicas,
pois permitem a obtencdo de desempenho financeiro superior. Essa conclusdo esta coerente

com a proposta de Fahy (1999), que considera que o papel estratégico dos administradores de
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uma empresa € identificar, desenvolver e desdobrar recursos. A seguir, serdo apresentadas as

contribuigdes e criticas sobre a RAT.

2.2.3 CONTRIBUICOES E CRITICAS RELACIONADAS A RESOURCE-ADVANTAGE THEORY

A RAT tem a pretensdo de servir como um modelo genérico que explica o
processo de competicdo. Com uma abordagem interdisciplinar, a RAT combina
conhecimentos gerados previamente por diversas tradigdes tedricas em modelo amplo, que
pretende explicar a dinamica da competicdo em diferentes niveis de uma organizagdo, da
inddstria ou da economia.

Conforme debatido anteriormente, Hunt (2000a) discute a RAT tanto do ponto
de vista microeconémico quanto macroecondmico. Embora o autor conclua seu texto mais
com as contribuicdes geradas no sentido macroecondmico e de politicas publicas do que ao
nivel da firma, é este Gltimo que interessa para os objetivos desta tese. Nesse sentido,
acredita-se que uma contribuicdo da RAT é mostrar a dindmica interna existente nas firmas
para a o atendimento do objetivo maior, que seria a obtencdo de desempenho financeiro
superior sustentavel. Assim, visando atender a esse objetivo, os administradores, na tentativa
de conseguir uma posic¢do de vantagem competitiva, combinam recursos. Como uma posi¢éo
de vantagem competitiva é especifica para uma empresa em um determinado mercado, a
combinacdo de recursos deve ser unica. Para uma firma conseguir uma combinagdo de
recursos superior e distinta de todos os outros competidores, alguns fatores e/ou algumas
atividades devem ser realizadas de forma distinta em relagcdo aos concorrentes. Esses fatores
ou atividades sdo estratégicos para a empresa. As principais contribui¢cGes geradas pela RAT

sdo apresentadas no Quadro 2.
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ContribuicGes da RAT

Contribui para explicar a diversidade existente entre firmas.

Explica a diversidade existente entre 0s desempenhos financeiros das empresas.

Contribui para explicar as diferencas observadas em qualidade, inovacgéo e produtividade entre economias de
mercado e economias controladas.

Mostra por que a competicdo em economias de mercado é um processo dindmico.

Incorpora a Teoria Baseada nos Recursos (Resource-Based Theory).

Incorpora a Teoria das Competéncias (Competence View).

Mostra que o processo de competicao € constante e gera o desequilibrio.

Explica que o processo de competicéo é de descoberta e conhecimento.

Contribui para explicar por que as rela¢fes sociais constituem um recurso.

Mostra como os efeitos da path dependance podem ocorrer.

Expande o conceito de “capital”.

Prediz que o progresso tecnolégico domina a relacdo entre capital fisico e trabalho.

Prediz que aumento no crescimento econémico causa aumento nos investimentos.

Prediz que a maior parte do progresso tecnolégico que direciona o avango econdmico € devido as acoes de
empresas com fins lucrativos.

Prediz que a competigcdo pode prevenir a estagnacdo econdmica.

Fornece fundamento tedrico para explicar por que as instituicdes formais que defendem o direito de
propriedade e a liberdade econémica estimulam o crescimento econdmico.

Fornece fundamento tedrico para explicar por que as instituicdes informais que promovem a confianga social
estimulam o crescimento econémico.

Incorpora a competicao perfeita como um caso especial dentro do modelo geral de competicéo.

Fornece subsidio para politicas publicas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hunt (2000a).

Hunt (2000a) reconhece que sua proposta de Teoria Geral da Competicdo deve

ser aprimorada. O autor ressalta que cada premissa deve ser testada, deixando espago para

reformulacéo, subtracdo ou adicéo de premissas. Conforme citado no inicio da se¢éo 2.2.2, 0s

fundamentos da RAT foram publicados em periddicos de diferentes areas do conhecimento.

A

pretensdo de gerar uma teoria geral para explicar o processo de competicdo, englobando

diversos conhecimentos prévios e descartando outros, certamente geraria criticas, e iSs0O

ocorreu principalmente na area de economia.

Os artigos de Hunt (1995) e Hunt e Morgan (1995) apresentaram pela primei

vez a RAT para a comunidade académica internacional. Dickson (1996) expressa sua

ra

concordancia com grande parte das discussdes realizadas por Hunt (1995) e Hunt e Morgan

(1995), no entanto o autor acredita que a RAT ndo tem poder explanatdrio suficiente para

explicar o dinamismo do mercado. A principal critica de Dickson (1996) é que o processo de

aprendizado organizacional de cada organizacdo é um dos fatores principais para explicar a

dindmica competitiva de cada industria. Conforme discutido por Dickson (1996, p. 104):
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“But by so proposing that market orientation processes can be vicariously
learned (imitated), H&M (Hunt e Morgan) effectively answer the question as
to whether a market-orientation firm can ‘enjoy’ a sustainable competitive
advantage. It depends on the higher-order learning processes of the firm and
its rivals; if rival firms are continuously improving their market orientation
process and culture at a faster rate than the firm, then the answer is no.”

Hunt e Morgan (1996) respondem a critica de Dickson (1996), esclarecendo
gue o processo de aprendizado organizacional esta inserido na estrutura da RAT por meio do
mecanismo de feedback que as firmas obtém pelo processo de competicdo. Os autores
ressaltam que as firmas “aprendem” de varias formas (pesquisas de mercado, inteligéncia
competitiva, benchmarking, entre outras), inclusive com o processo de competicdo. O
desempenho financeiro relativo das firmas serve como indicador para as posi¢oes relativas de
mercado e, conseqlientemente, sinaliza os recursos relativos. Uma firma que desfruta de
vantagem comparativa em aprendizado organizacional pode ndo obter uma posi¢do de
vantagem competitiva no mercado devido a auséncia de outros recursos importantes. Mesmo
porque a RAT mostra que as organizagdes aprendem por meio da competicdo, mas néo
garante que elas aprendam as “coisas certas”. Esse é um ponto importante quando se discute a
analise de pontos fortes e pontos fracos de uma organizacéo.

Para Deligonul e Cavusgil (1997), trés pontos fracos sdo encontrados no
trabalho de Hunt e Morgan (1995). Em primeiro lugar, a RAT ndo é uma abordagem
totalmente inédita. Ao contrario, essa teoria € uma combinacdo de teorias preexistentes,
inclusive compartilhando fundamentos comuns. Em segundo lugar, ndo existe base teorica ou
empirica suficiente para sustentar a superioridade da RAT em relacdo a seus antecedentes
tedricos. Por dltimo, para Deligonul e Cavusgil (1997), Hunt e Morgan (1995) néo
conseguiram expor argumentos suficientes para justificar os motivos pelos quais a RAT pode
superar a Teoria da Competicdo Perfeita. Hunt (2000a) discutiu exaustivamente 0s
antecedentes da RAT, ressaltando que, a partir de diversos conhecimentos preexistentes, a
RAT foi desenvolvida:

“This theory — labeled ‘resource-advantage theory’ — stems from no single
research tradition. Rather it draws on, shares affinities with, several
different research traditions in several different disciplines. Specifically, it
draws on several traditions in the disciplines of economics, management,
marketing, and sociology”” (HUNT, 2000g, p. 2).

Assim, Hunt (2000a) responde indiretamente a primeira critica de Deligonul e

Cavusgil (1997). Hunt (2000a) destaca o carater interdisciplinar de sua teoria como um ponto
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forte, pois, além de utilizar conhecimentos provenientes de diferentes areas, ainda conserva 0s
avancos ja realizados. Além do mais, a RAT precisa utilizar diversas tradi¢bes teoricas
justamente pelo fato de nenhuma delas isoladamente explicar completamente o processo de
competicdo, respondendo dessa maneira a segunda critica de Deligonul e Cavusgil (1997).
Em relacdo a terceira critica, Hunt (2000a) desenvolve seus argumentos contrastando as
premissas da RAT com as da Teoria da Competicdo Perfeita, demonstrando por que a RAT

tem um poder preditivo e explanatorio maior:

“Although R-A theory’s epistemology differs from the neoclassical
counterpart, perfect competition is not being criticized here for its
‘unrealistic’ assumptions. Rather, R-A theory is argued for on the grounds
that it has superior explanatory and predictive power... it is argued to be a
general theory of competition for which perfect competition is a special
case... because R-A theory incorporates perfect competition as a special
case...” (HUNT, 2000a, p. 105).

Apesar das criticas, Deligonul e Cavusgil (1997) reconhecem que Hunt e
Morgan (1995) realizaram uma importante contribuicdo em diversos aspectos. Primeiro, a
RAT fornece uma visdo mais sisttmica para a teoria de administragdo. Segundo, o trabalho
fornece uma linha de pensamento para servir de ligacdo entre administracdo e economia.
Finalmente, ao “desafiar” o conhecimento dominante, o trabalho de Hunt e Morgan (1995)
mostra novas formas de analisar o comportamento competitivo das empresas.

De maneira geral, Hodgson (2000), considera o trabalho de Hunt (2000a)
interessante, pois contribui para o aumento da compreensdo do processo de competicdo. No
entanto, Hodgson (2000) acredita que a RAT néo é suficientemente eclética para explicar todo
0 processo de competicdo. Dois pontos especificos sdo destacados pelo autor. Primeiro, 0s
testes propostos para confirmar as premissas da RAT ndo séo suficientemente convincentes.
Segundo, embora o conceito de “recursos” seja um elemento central para a teoria, ndo é
discutido com a profundidade necessaria no texto de Hunt (2000a). Conforme palavras de
Hodgson (2000, p. 70):

“What is a resource? In one passage, Hunt considers a ‘policy’ as a
resource. In another, relations between firms are considered as resources.
Information, knowledge, and routines are also regarded as resources. It
becomes difficult to see what is not a resource”.

Para responder a essas criticas, Hunt (2000b) relembra as diversas teorias

consultadas para a formacdo da RAT, negando que ela ndo seja eclética o suficiente. Hunt



53

(2000b) discorda que sua definicdo de “recursos” seja muito “superficial”, ressaltando sua
definicdo de recursos como qualquer entidade tangivel ou intangivel disponivel para a firma e
que auxilie na producdo eficiente e/ou eficaz de uma oferta a um mercado-alvo, podendo os
recursos ser categorizados como financeiros, fisicos, legal, humano, organizacional,
informacional e relacional. No entanto, a definicdo de “recursos” e sua identificacdo ainda é
um aspecto que gera controvérsias entre a comunidade académica, conforme discutido em
textos de Chaharbaghi e Lynch (1999), Fahy (1999), Connor (2002); Mills, Platts e Bourne
(2003), Hooley, Greenley e Cadogan (2005), Gibbert, Golfetto e Zerbini (2006), Fahy et al.
(2006).

Ao contrario de Hodgson (2000), Foss (2000) considera a RAT eclética
demais, criticando principalmente trés pontos. Primeiro, as discussdes de Hunt (2000a)
focalizam excessivamente o contraste entre a RAT e a Teoria da Competicdo Perfeita, a qual
ndo é mais dominante no pensamento econdémico. Assim, Hunt (2000a) subestima 0s avangos
realizados nos conhecimentos relacionados a economia. Segundo, a RAT é uma proposta
muito “ampla”, descartando o processo incremental utilizado pelos economistas. Dessa forma,
para Foss (2000), a teorizagdo econdmica é tdo complexa que deve ser realizada parcial e
formalmente. Por ultimo, a RAT € considerada excessivamente eclética, sendo dificil deduzir
0 que € original e o que é simples deducdo a partir das teorias preexistentes: “...in the absence
of clear selection criteria, simply to cut out selected slices of numerous theories and somehow stack
them to arrive at a big theoretical pancake, called R-A Theory, but this is what Hunt does™ (FOSS,
2000, p. 66).

Hunt (2000b) responde as criticas de Foss (2000). Em relag&o a primeira, Hunt
(2000b) reforca a necessidade de contrastar as premissas da RAT com as da Competicéo
Perfeita, considerada pelo autor ainda dominante no pensamento econémico. Dessa forma,
essa discussdo ficou entre duas opinides contrarias, a de Hunt (2000b) e a de Foss (2000). A
segunda critica, em relacdo ao processo incremental, Hunt (2000b) considera um desvio de
percepcao de Foss (2000) em relacdo a seus objetivos com a RAT, pois, sendo esta formada
por conhecimentos provenientes de diversas areas distintas, € normal que pareca muito
revolucionaria para uma area do conhecimento especifica, por exemplo, a economia. A ultima
questdo, relacionada a originalidade da RAT, é assim respondida por Hunt (2000b, p. 77-78):
“R-A theory is the product of (1) a specific (and parsimonious) set of foundations premises
and (2) a specific structure. ...In conclusion, GTC (General Theory of Competition) develops

a theory, not a tapestry”.



54

Embora Savitt (2000) reconheca que o trabalho de Hunt (2000a) seja
importante para a teoria da competicao, especialmente por inserir aspectos relacionados com
marketing até entdo negligenciados, alguns pontos fracos foram destacados pelo autor.
Primeiro, Savitt (2000) acredita que a RAT poderia ser mais bem desenvolvida se Hunt
(2000a) evitasse a constante comparacao de seu trabalho com a Economia Neoclassica. Para
Savitt (2000), o conhecimento em economia ja evoluiu muito e “assumir competicdo”, para 0s
economistas, ndo significa exatamente competicdo perfeita, conforme sugerido por Hunt
(2000a). Segundo, assim como Foss (2000), Savitt (2000) também acredita que a utilizagdo de
partes especificas de diversas teorias ndo significa a geracdo de uma nova e solida teoria. Por
ultimo, Savitt (2000) estranha o foco excessivo de Hunt (2000a) nas teorias relacionadas com
a Economia e acredita que poderia ser dado maior destaque para conhecimentos provenientes
da Administracéo e do Marketing.

Parte das criticas feitas por Savitt (2000) foi respondida por Hunt (2000b)
juntamente com as respostas dadas a Foss (2000). Realmente Hunt (2000a) utiliza grande
parte de seu texto para discutir aspectos relacionados com a Teoria Econdmica o que, no
entanto, ndo significa negligenciar outras disciplinas. Ao contrério, Hunt (2000a) discute
inimeros aspectos da competicdo com enfoque proveniente de outras disciplinas que ndo a
Economia, em especial a Administracdo de Empresas e a Sociologia. Talvez o enfoque
excessivo de Hunt (2000a) na Teoria Econdmica seja uma provocagdo a discussdo, uma vez
que o processo de competicdo é predominantemente estudado nessa disciplina.

Lusch (2000) também realiza seus comentarios sobre o trabalho de Hunt
(2000a). Para esse autor, a RAT € uma visdo mais “moderna” e realistica do processo de
competicdo, tendo potencial para contribuir para o desenvolvimento tedrico de diversas
disciplinas, aléem de servir de guia para executivos. Executivos de empresas, por exemplo,
podem utilizar a RAT como base para a definicdo de planos estratégicos, focalizando na
expansdo dos recursos da empresa. Para Falkenberg (2000), a RAT representa um grande
avanco no conhecimento de Marketing, pois expande o tradicional enfoque entre a firma e
seus consumidores para o estudo dos mercados e do processo de competicéo.

Peterson e Prasad (2001) também comentam a RAT. Esses autores indicam que
o principal ponto forte do trabalho de Hunt (2000a) é a interpretacéo e a integracdo de teorias
preexistentes. Todavia, Peterson e Prasad (2001) consideram que as criticas realizadas por
Hunt (2000a) a Teoria Neoclassica sdo simplistas e redundantes, uma vez que 0s proprios
economistas ja as realizaram. Esses autores ainda consideram que alguns conceitos, como o

de recursos intangiveis, por exemplo, continuam difusos. Em relacdo a essas criticas, 0s
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argumentos de Hunt (2000a) ja foram expostos nos paragrafos anteriores. Grassl (2003)
aponta algumas deficiéncias do trabalho de Hunt (2000a), no entanto, a maioria ja foi
discutida anteriormente. Dois pontos levantados por Grassl (2003) contribuem para discussao.
O primeiro refere-se ao fato de a RAT justificar a obtencdo de desempenho financeiro
superior de uma firma nos recursos, subestimando assim os fatores externos. A segunda
critica esta relacionada com o fato de Hunt (2000a) ndo deixar suficientemente claro o
processo de geracdo de vantagem competitiva.

Em relacdo ao primeiro ponto ressaltado nas criticas de Grassl (2003), ndo
parece valido considerar que a RAT subestima os fatores externos. Ao contrério, a estrutura
da RAT considera a influéncia dos fatores externos nas vantagens comparativas em recursos
de uma firma e, consegiientemente, em seu desempenho financeiro. Conforme apresentado
por Hunt (2000a, p. 141):*“A firm’s comparative advantage in resources can be fostered,
neutralized, or destroyed by changes in societal resources and institutions and by the actions
of consumers, government, suppliers, or competitors”.

Em relacdo a questdo do processo de obtencdo de vantagem competitiva,
Grassl (2003) realiza uma outra critica provocativa. O autor refere-se a um ponto critico das
discussdes relacionadas com o conceito de “vantagem competitiva”: é possivel dissociar a
estratégia empresarial (que visa a obtencdo de vantagem competitiva) do proprio processo de
competicdo? Em outras palavras, é possivel identificar quando as vantagens em recursos sdo
obtidas ex ante (no planejamento estratégico) ou em situagdes em que a cadeia de
casualidades é contestavel? Klein (2002, p. 325) discute essa questdo:

*“...a critique of the concept of competitive advantage, demonstrating that in
contrast to its apparent objectivity, it exhibits circularity, ambiguity,
ontological problems and subjectivity. These inherent and intractable
inadequacies suggest that it is poorly specified as an object of strategy. In
seeking to move beyond the limitations of competitive advantage, attempts to
make a distinction between competition and strategy were sought. Strategy is
how actors consciously or unconsciously seek to change firms’ performance,
whereas competition is the process by which performance becomes relative.
...many strategy theories can be understood better as theories of
competition”.

Conforme discutido por Klein (2002), a dificuldade de operacionalizar o
conceito de vantagem competitiva para a utilizacdo no processo de planejamento estratégico
ainda necessita de maior aprofundamento nas discussdes teoricas, o que sera feito na proxima
secdo deste trabalho. Se por um lado Grassl (2003) esta correto em afirmar que Hunt (2000a)

ndo realiza uma aprofundada discusséo sobre o conceito de “vantagem competitiva”,
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fundamental dentro da estrutura da RAT; por outro lado, Hunt (2000a) ndo negligencia a
influéncia do processo de competicdo na gestdo dos recursos de uma empresa. Segundo a
RAT, as firmas aprendem por meio do feedback proveniente do desempenho financeiro
relativo. Esse desempenho serve como referéncia para uma firma avaliar seus recursos.
Assim, é perfeitamente normal, para a RAT, que as estratégias se adaptem ao processo
competitivo. Embora Hunt (2000a) ndo discuta em profundidade a questdo da estratégia
empresarial, pois o foco de seu trabalho concentrava-se no processo de competicao, pode-se
inferir que o planejamento estratégico ¢ uma das a¢fes que podem ajudar a determinar uma
posicdo de vantagem competitiva. As discussdes sobre as Escolas do Pensamento Estratégico,
realizadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), esclarecem esse assunto e serdo
apresentadas na préxima secao deste trabalho.

Hunt e Arnett (2004) discutem o processo de segmentacdo de mercado como
um componente estratégico para as firmas, sob o “ponto-de-vista” da RAT. Para esses
autores, a segmentacdo de mercado é uma atividade resultante da demanda heterogénea
existente dentro das industrias. Cadeaux (2004) critica o texto de Hunt e Arnett (2004) por
considera-lo muito simplista em relacéo as discussdes realizadas sobre demanda de mercado,
custos dos recursos e obtencdo de vantagens comparativas, conceito de vantagem competitiva
e até a propria definicdo de segmentacdo de mercado, que autor considera ter sido usada
equivocadamente por Hunt e Arnett (2004).

Embora a RAT seja relativamente recente, alguns exemplos de aplicacédo
podem ser encontrados. Goh (2003) utilizou a estrutura proposta pela RAT para estudar a
competitividade de instituicdes de ensino em Cingapura. Tay e Lusch (2005) testaram a RAT
artificialmente, por meio de modelagem, concluindo que as organizacdes se comportam de
acordo com a teoria. Eles demonstraram que a competicdo provoca desequilibrio e que a
inovacdo e o aprendizado organizacional sdo enddgenos e fontes de vantagem competitiva.
Hughes e Morgan (2007) utilizaram a RAT para analisar a relacdo entre desempenho e
recursos de empresas de alta tecnologia, concluindo que existe relacdo entre os conceitos,
conforme proposto pela RAT.

A maioria das criticas contra a RAT é proveniente da area de Economia,
principalmente devido as criticas que Hunt (2000a) fez em relagdo a Economia Neoclassica.
A RAT tem a pretensdo de explicar o processo de competicdo tanto do ponto-de-vista micro
guanto macroecondémico. A maior parte das criticas esta relacionada a segunda esfera, ou seja,
a macroeconémica. Por outro lado, a RAT também recebeu elogios, principalmente por seu

carater ousado de tentar explicar melhor a realidade.
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A seguir sera discutida a terceira parte do referencial tedrico adotado para esta
tese, que debate conhecimentos tedricos relacionados a administracdo estratégica e ao

conceito de “recursos”.

2.3 Administracdo Estratégia e Recursos Estratégicos

Com intuito de relacionar o processo de administracdo estratégica a conquista
de vantagem competitiva, segundo a abordagem proposta pela RAT, esta parte da revisdo
tedrica ird apresentar e discutir os conceitos de estratégia empresarial e recursos estratégicos.
Ressalta-se que 0 objetivo desta terceira parte é apresentar os conceitos (desempenho,
recursos e vantagem competitiva) que sdo a base do método de analise interna proposto nesta
tese. Portanto, esses conceitos serdo apresentados e analisados de forma direta, sem a
pretensdo de aprofundar as inimeras divergéncias e discussdes teoricas que envolvem cada
tema. A primeira parte desta secdo, a seguir, discute o Pensamento Estratégico nas

organizagoes.

2.3.1 O PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001) discutem as dez principais escolas que
construiram o conhecimento a respeito do processo de estratégia: (1) Projeto (Design); (2)
Planejamento (Planning); (3) Posicionamento (Positioning); (4) Empreendedorismo
(Entrepreneurial); (5) Cognitiva (Cognitive); (6) Aprendizado (Learning); (7) Poder (Power);
(8) Cultural (Cultural); (9) Ambiental (Environmental); (10) Configuracdo (Configuration).
As trés primeiras Escolas sdo prescritivas (como as estratégias devem ser formuladas?); as
seis subseqlientes, descritivas (como as estratégias realmente sdo feitas?); a ultima
(Configuracéo) é integrativa (como € a dinamica do processo de elaboracédo de estratégias?).

As respectivas escolas, suas visoes e 0s textos classicos sdo apresentados no Quadro 3.
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Viséo: a formagdo da

Escola P Textos Cléassicos
estratégia é...
Projeto UM processo de concencio Selznick (1957); Chandler (1962); Learned et al.
(Design) - Ump peao. (1965)
Planejamento .
(Planning) ... um processo formal. Ansoff (1965); Lorange (1979)

Posicionamento
(Positioning)

... um processo analitico.

Hatten e Schendel (1977); Schendel e Hofer
(1979); Porter (1980); Porter (1985)

Empreendedorismo
(Entrepreneurial)

... Um processo visionario.

Schumpeter (1950); Cole (1959); Collins e
Moore (1970); Pinchot (1985)

Cognitiva
(Cognitive)

... um processo mental.

Simon (1947); March e Simon (1958); Duhaine e
Schwenk (1985); Reger e Huff (1993); Bogner e
Thomas (1993)

Aprendizado

... Um processo emergente.

Lindblom (1959); Cyert e March (1963); Wrapp

(Learning) (1967); Weick (1969) Quinn (1980)
Poder Allison (1971); Sarrazin (1977); Pettigrew
(Power) ... um processo de negociagao. (1977); MacMillan (1978); Bower e Doz (1979);
Astley (1984)
Cultural UM Drocesso coletivo Wernerfelt (1984); Pettigrew (1985); Firsirotu
(Cultural) P ' (1985); Feldman (1986);
Ambiental

(Environmental)

... Um processo reativo.

Hannan e Freeman (1977)

Configuragao
(Configuration)

... um processo de
transformacéo.

Chandler (1962); Miller e Friesen (1977); Miles
e Snow (1978); Mintzberg (1979)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001).

A tentativa de uma abordagem sistémica para o Pensamento Estratégico é a

proposta da Escola da Configuragdo, que discute a formulacdo estratégica como um processo
dindmico, que envolve toda a organizagdo, variando a forma de realizar essa formulacgdo de
organizagao para organizacdo e também em cada momento histérico. Miller (1996) indica que
a fonte para obtencdo de vantagem competitiva ndo esta na posse de recursos e sim em sua
“configuracdo”, ou seja, na habilidade de combinar adequadamente as “partes”. Dessa forma,
uma estrutura de analise competitiva (como a proposta pela RAT) pode fundamentar a
configuracdo das taticas de competicdo, dos recursos e competéncias, dos sistemas de suporte
a decisdo e dos mecanismos de coordenacdo (MILLER, 1996). Percebe-se, assim, que a
analise competitiva pode ser a base para as estratégias empresariais.

As Escolas do Design e do Planejamento, muito populares nas décadas de 1970
e 1980, foram perdendo espaco conforme os criticos apontavam para suas trés principais
falhas: (1) a limitacdo de os executivos possuirem todo o conhecimento necessario ex-ante
para tracar as melhores estratégias em um ambiente complexo; (2) a dificuldade de
implementar as estratégias elaboradas; (3) a dificuldade de remodelar o planejamento a cada
mudanga ambiental, devido a formalidade do plano. Nessa lacuna, diversas outras Escolas do

Pensamento, conforme discutido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), inseriram novos
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aspectos para a compreensdo das estratéegias. Embora as diversas escolas tenham contribuido
para o avanco do conhecimento, a operacionalizacdo do conhecimento para utilizagdo como
“ferramenta gerencial” ndo evoluiu na mesma velocidade (HITT, 2005).

Combinar a visdo sistémica para analisar o processo complexo de geracdo e
implementacdo de estratégias com um mecanismo de feedback que permita remodelar o plano
de acdo da empresa foi a forma utilizada por Kaplan e Norton (1992) para operacionalizar o0s
conhecimentos sobre estratégia em um formato de planejamento formal. Talvez essas
caracteristicas expliguem a popularidade do Balanced Scorecard, proposto por esses autores.
Nesse sentido, o planejamento formal, embora possua limitagdes, pode ser utilizado como
“ferramenta gerencial” no processo de administracédo estratégica de organizacdes. O’Regan e
Ghobadian (2002), por exemplo, concluem que ndo se pode afirmar que o planejamento
formal isoladamente resulta em alto desempenho para as organizac¢Ges, no entanto, empresas
que utilizam o planejamento formal enfatizam o pensamento estratégico e tendem a diminuir
as barreiras existentes para a implementacéo de estratégias.

Segundo os autores Barney (2001) e Grant (2002), o planejamento estratégico é
dividido em dois niveis: Estratégia Corporativa (Corporate Strategy) e Estratégia de Negocios
(Business Strategy). O escopo do primeiro nivel (Corporativo) estd relacionado com as
definicbes de industrias e mercados em que a organizacdo compete, incluindo decisdes
relacionadas com investimentos em diversificacao, integracao vertical, aquisi¢fes, entrada em
novos negacios, alocagdo de recursos entre os diferentes negdcios da corporagdo e reducédo de
investimentos (GRANT, 2002). O escopo do segundo nivel (Unidade de Negdcio), por sua
vez, esta relacionado com a forma pela qual a firma compete dentro de uma determinada
industria ou mercado, objetivando obter uma posicdo de vantagem competitiva em relacdo aos
demais competidores, sendo esse nivel também conhecido por estratégia competitiva
(GRANT, 2002). Wright, Kroll e Parnell (2000), seguindo a estrutura organizacional de
grandes empresas, dividiram as estratégias em Estratégias Empresarias, Estratégias de
Unidade de Negocios (que seriam compativeis com a Estratégia de Negdcio ou Estratégia
Competitiva) e Estratégias Funcionais. E importante ressaltar que o objetivo desta tese é gerar
um metodo de analise interna que se insere no nivel de Estratégia de Negocio, Estratégia
Comepetitiva ou Estratégia de Unidade de Negocio, consideradas sindénimas neste trabalho.
Com o intuito de padronizar a terminologia, o termo Estratégia Competitiva sera utilizado a
partir deste ponto como referéncia ao escopo de administragdo estratégica que estd em
discussdo nesta tese.
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A visdo tradicional de estratégia competitiva advém da Escola do
Posicionamento, com énfase para o trabalho de Porter (1980), que propde que uma
organizacdo possui trés opcdes ou estratégias genéricas para competir dentro de uma
indUstria: Lideranca em Custo Total, Diferenciacdo e Enfoque. Embora Porter (1980) tenha
sido um marco tedrico no processo de andlise de posicionamento de uma empresa em uma
industria e em relacdo a seus competidores, suas explicacdes necessitaram de um maior
aprofundamento em relacdo aos processos de criacdo e manutencdo de vantagem competitiva,
0 que foi feito em seguida no livro Competitive Advantage (PORTER, 1985). A partir do
inicio da década de 1990, a Resource-Based Theory comecou a predominar nas pesquisas
relacionadas com administracdo estratégica (HITT, 2005).

Embora sejam indiscutiveis as contribui¢cbes de Porter (1980) e de outros
autores que basearam seus estudos de estratégia no escopo da Organizacdo Industrial (Ol),
seminalmente discutido por Bain (1954), gradualmente formas alternativas de pensamento
foram conquistando a atencdo dos estudiosos. Toni e Tonchia (2003) agrupam essas novas
correntes tedricas (basicamente a Resource-Based View, a Competence-Based Competition e
as Dynamic Capabilities) em uma teoria denominada Teoria das Competéncias (Competence
Theory).

A Teoria das Competéncias agrupa as trés correntes citadas anteriormente
devido a afinidade existente entre elas. Todas essas correntes procuram explicar o
desempenho superior de uma organizagdo em relacdo a seus competidores em um mercado
por meio de “fatores” internos a organizacdo. Em sintese, a abordagem da Resource-Based
Theory enfatiza que o gerenciamento dos recursos-chave (tangiveis e intangiveis) da
organizacdo é a fonte para obtencdo de uma posicéo de vantagem competitiva (SCHOLTEN,
2006). A Competence-Based Competition, por sua vez, enfatiza 0s recursos intangiveis em
relacdo aos demais, definindo que a competéncia fundamental (Core Competence) de uma
firma é formada pelas habilidades individual (employee level) e grupal (organizational level)
de uma organizacdo na combinacdo de recursos de forma que uma posicdo de vantagem
competitiva seja alcancada (CARDY e SELVARAJAN, 2006). J& as Dynamic Capabilities
unem os recursos e as habilidades individuais com a estratégia da organizagdo (SCHOLTEN,
2006). Assim, os antecedentes organizacionais e as rotinas estratégicas da firma, utilizadas
pelos executivos para combinar recursos, sdo os direcionadores para a organizacdo obter uma
posicdo de vantagem competitiva (EISENHARDT e MARTIN, 2000).

Embora existam distin¢Ges entre as trés correntes tedricas citadas no paragrafo

anterior, 0s pontos de convergéncia dessas teorias sdo inumeros, fato que gera confusdo na
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terminologia relacionada com recursos e competéncias, conforme observado por Connor
(2002). Devido as similaridades entre essas teorias, Toni e Tonchia (2003) juntam esses
conhecimentos na denominada Competence Theory. O Quadro 4 indica as diferencas entre as

andlises propostas pela Industrial Organization (10) e pela Competence Theory (CT).

QUADRO 4 — ANALISE COMPARATIVA DA INDUSTRIAL ORGANIZATION (10) E DA COMPETENCE THEORY (CT)

Aspecto 10 CT

Obijeto de analise A indUstria A organizagdo
Caracteristica da organizacao Tipica da industria Unica
Fonte de lucro A industria Recursos e Competéncias
Industria Fixa: a estrategﬁep;raeusa adaptar-se Em evolucao e dificil de definir

Gerenciamento Portfolio de negdcios Portfolio de competéncias

Depende das competéncias e dos

Opcoes estratégicas

Lideranca em custo e diferenciacéo

principais produtos

Recursos

Alocada nas unidades de negécio

Transversal as unidades de negécio

Vantagem Competitiva

Baseada no valor para os clientes

Baseada no valor para os clientes

Depende de cinco forcas
(competidores atuais e potenciais,

Depende da heterogeneidade, da
mobilidade imperfeita, da

Sustentacdo da vantagem

. produtos substitutos, poder de
competitiva

barganha de compradores e
fornecedores)

facilidade de imitacdo e da
capacidade de substituicdo dos
recursos

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Toni e Tonchia (2003, p. 958).

Enquanto a Organizacdo Industrial enfatiza, como direcionador do desempenho
da firma, os fatores externos em detrimento dos internos; a Teoria da Competéncia enfatiza
exatamente o contrario. Dessa forma, uma neutraliza as limitagbes da outra, sendo de certa
forma, complementares (TONI e TONCHIA, 2003). A complementaridade dessas analises
estd contemplada na Resource-Advantage Theory (RAT), proposta por Hunt (2000a) e
discutida anteriormente nesta revisdo tedrica. Esse fato reforca a escolha da RAT como base
teodrica desta tese. Aléem do mais, visando ndo entrar na discusséo tedrica das terminologias
usadas pela Resource-Based View, pela Competence-Based Competition e pela Dynamic
Capabilities, utiliza-se neste estudo o conceito amplo de “recursos” (englobando recursos
tangiveis e competéncias), como proposto por Hunt (2000a). Esse conceito amplo de
“recursos” sera mais bem discutido posteriormente. O tdpico seguinte do referencial tedrico

ird discutir alguns conceitos relacionados ao desempenho das organizacgdes.
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2.3.2 DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES

Conforme observado por Harrington (1991), os sistemas de avaliagéo de
desempenho sdo fundamentais para a gestdo eficiente das organizacOes, as quais devem
desenvolver indicadores que possam, de um lado, indicar seu desempenho e, de outro, gerar
informacdes para avaliar sua posi¢cdo no mercado (ZILBER e FISCHMANN, 2002). Além do
mais, os indicadores deverdo refletir as principais areas funcionais das organiza¢Ges, com
enfoque no atendimento dos principais objetivos estratégicos e permitindo uma visao
sistémica do desempenho (FISCHMANN e ZILBER, 2000).

Para Schmidt, Santos e Martins (2006), o processo de medicdo segue uma
I6gica que se inicia com a necessidade de medir, passando pela escolha do indicador e pelo
estabelecimento de padrbes de comparagédo, pela comparagdo dos resultados obtidos com os
respectivos padrdes e, finalmente, pela tomada de decisdo. Inserindo essa idéia no modelo
proposto por HUNT (2000a) para a RAT, a necessidade de medir esta relacionada com o
aprendizado que as organizagdes obtém com o processo de competicdo, proveniente de seu
desempenho financeiro. Elas aprendem por meio de seu desempenho financeiro relativo no
mercado, cujo padrdo de comparagdo pode ser o desempenho da firma em um periodo
anterior, o desempenho dos concorrentes, 0 desempenho médio da inddstria, entre outros. A
tomada de decisdo, por sua vez, é baseada no processo de feedback gerado pelo aprendizado
obtido durante o processo de competic&o.

Note-se que Hunt (2000a) prioriza os indicadores financeiros em detrimento
dos demais como medida de desempenho. Isso ocorre devido ao fato de a RAT considerar o
desempenho financeiro superior como objetivo principal das empresas. Na contramdo dessa
proposi¢do, varios autores (KAPLAN e NORTON, 1992; KUENG e KRAHN, 1999;
BOURNE, FRANCO e WILKES, 2003; NEELY et al., 2003; YENIYURT, 2003;
DEVINNEY, YIP e JOHNSON, 2006) demonstram que os indicadores financeiros, quando
utilizados de forma isolada, sdo inadequados para medir o desempenho das organizacdes.
Antes de contrastar 0 modelo da RAT com os métodos de analise de desempenho, serdo

discutidos alguns métodos relacionados ao Desempenho Empresarial.
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2.3.2.1 Conceitos e Métodos relacionados & Andlise de Desempenho

A discussdo relacionada as formas de medida de desempenho nas organizacfes
pode ser dividida em duas perspectivas: a operacional e a estratégica. Na perspectiva
operacional, o foco da medicdo de desempenho esta no controle da eficiéncia operacional de
determinada &rea funcional da empresa (marketing, producdo, financas, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos, logistica, entre outras). O Quadro 5 mostra indicadores
tradicionais de desempenho de algumas areas funcionais das organizagoes.

No entanto, excesso de indicadores geralmente revela pouco controle.

Conforme observado por Kaplan e Norton (1992, p. 72):

“Companies rarely suffer from having too few measures. More commonly,
they keep adding new measures whenever an employee or a consultant
makes a worthwhile suggestion. One manager described the proliferation of

new measures at his company as its ‘kill another tree program’”’.

Assim, a perspectiva estratégica da medida de desempenho engloba as
informagdes necessarias para os altos administradores compreenderem e controlarem o
desempenho da organizagdo, bem como decidirem estrategicamente. Portanto, o desafio da
administracdo é estruturar um sistema de analise que contenha todas as informacdes
necessarias para a tomada de decisfes estratégicas sem, no entanto, ser constituido de um
namero tdo grande de indicadores que o processo de analise se torne muito dificil. Mas esse
equilibrio ndo é facil de conquistar em um contexto complexo como o que envolve as
organizacoes.

Para Schmidt, Santos e Martins (2006), os indicadores sdo dotados de trés
caracteristicas bésicas. A primeira € o elemento, que se refere ao assunto ou situacdo-base
para a caracterizacdo da medicdo (por exemplo, faturamento). A segunda € o fator, que esta
relacionado com a combinacdo de elementos (por exemplo, faturamento com a venda de
determinado produto). A terceira caracteristica é a métrica, que indica a unidade ou forma de

mensuracao de elementos ou fatores (por exemplo, Reais — R$).
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QUADRO 5 — INDICADORES TRADICIONAIS DE DESEMPENHO DAS AREAS DE FINANGAS, RECURSOS HUMANOS,
PRODUGAO, MARKETING, LOGISTICA E SUPRIMENTOS

Area
Funcional

Indicadores de Desempenho

Financas

Capital Circulante Liquido; indice de Liquidez Corrente; indice de Liquidez Seco; Giro de
Estoques; Periodo Médio de Cobranca; Periodo Médio de Pagamento; Giro do Ativo
Permanente; Giro do Ativo Total; indice de Endividamento Geral; indice Exigivel ao Longo
Prazo-Patrimdnio Liquido; indice de Cobertura de Juros; indice de Cobertura de Pagamentos
Fixos; Margem Bruta; Margem Operacional; Taxa de Retorno sobre o Ativo Total (ROA);
Taxa de Retorno sobre o Patrimdnio Liquido (ROE); Lucro por Acgdo (LPA); indice
Preco/Lucro; Retorno sobre o Investimento (ROI).

Recursos
Humanos

Taxa de Absenteismo; Nivel Educacional; Indice de Rotatividade; Taxa de Acidentes; Taxa
de Abandono; Taxa de Retencdo; Indice de Satisfacdo dos Funcionarios; Horas de
Treinamento por Funcionério; Relacdo dos Custos dos Treinamentos pelo Numero de
Funcionarios Treinados; Porcentagem de Vagas Preenchidas; NUmero de Problemas
Trabalhistas; indice de Produtividade dos Funcionarios; Relag&o entre Receita com Vendas e
Numero Total de Empregados; Relacdo da Receita com Vendas e Total de Despesas com
Empregados; Lucro Liquido antes do Imposto de Renda dividido pelo Total de Despesas com
Pessoal; Lucro Liquido Final dividido pelo Nimero de Empregados; Lucro Total do Ano
dividido pelo Total de Pagamentos e Beneficios dos Empregados; Valor Total do Ativo
dividido pelo Nimero de Empregados.

Producéo

Numero de defeitos por unidade; Nivel de Refugo; AlegacBes de Garantia; Tempo Médio
entre Falhas; Lead-Time de Pedido; Freqiiéncia de Entregas; Tempo de Ciclo de Producéo;
Porcentagem de Pedidos Entregues com Atraso; Atraso Médio de Pedidos; Proporcdo de
Produtos em Estoque; Desvio Médio de Promessa de Chegada; Aderéncia & Programagéo;
Tempo de Mudanca de Maquina; Tamanho Médio do Lote; Tempo para Aumentar a Taxa de
Atividade; Capacidade Média; Capacidade Méaxima; Tempo para Mudar Programacées;
Tempo Minimo de Entrega; Tempo Médio de Entrega; Variagdo contra Orcamento;
Utilizacdo de Recursos; Produtividade da Méao-de-Obra; Eficiéncia; Custo por Hora de
Operacdo.

Marketing

Andlise das Vendas; Participacdo de Mercado; Penetracdo nos Clientes; Fidelidade dos
Clientes; Satisfacdo dos Clientes; Brand Equity; Top of Mind; Share of Heart; Clientes
Perdidos; Numero de Novos Clientes Conquistados; Nimero Médio de Visitas por Vendedor
por Dia; Duragdo Média de uma Visita por Contato; Custo Médio por Visita; Receita Média
por Visita; Porcentagem de Pedidos Obtidos nas Visitas; Custo da Forca de Vendas como
Percentual das Vendas Totais; Retorno de Campanhas; Cross-selling; Up-selling;
Atendimento as Reclamagfes; Tempo de Lancamento de Novos Produtos; Percentual de
Faturamento com Novos Produtos; Volume de Vendas por Tipo / Linha de Produtos; Lucro
por Tipo / Linha de Produtos.

Logistica

Custos de Frete como Porcentagem do Custo de Distribuicdo; Danos e Perdas Incorridas
como Porcentagem dos Custos de Frete; Custos de
Frete como Porcentagem de Vendas; Rotacdo de Estoques; Razdo Estoque Obsoleto /
Vendas; Pedidos Processados por Hora Trabalhada; Porcentagem de Pedidos Processados em
24 Horas ap6s a Entrada; Razdo entre Custos de Processamento de Pedidos e Total de
Pedidos Processados; Porcentagem do Volume de Armazenagem Ocupado; Unidades
Manuseadas por Hora Trabalhada; Disponibilidade de Estoque; Porcentagem de Pedidos
Preenchidos Completamente; Porcentagem de Pedidos Retornados; Porcentagem de Pedidos
Entregues Corretamente; Porcentagem de Produtos Entregues em Boas Condices.

Suprimentos

Fluxo e Troca de Informagdes sobre os Consumidores ao longo Cadeia Produtiva; Intervalo
de Tempo entre o Pedido e a Entrega do Produto; Desempenho de Entrega de Suprimentos
pelo Fornecedor; Custos do Fornecedor em Relagdo aos Custos Médios do Mercado; Custos
Totais da Cadeia de Suprimentos; Nivel de Qualidade do Fornecedor; Iniciativas de Reducédo
de Custo ao Longo da Cadeia Produtiva; Lucratividade da Cadeia Produtiva; Ciclo de Tempo
para Desenvolvimento Conjunto de Novos Produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ballou (1993); Gitman (1997); Slack et al. (1997); Lambert e
Burduroglu (2000); Milkovich e Boudreau (2000); Mentzer, Flint e Hult (2001); Kotler (2002); Llonch, Eusébio
e Ambler (2002); Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004); Way e Johnsom (2005).
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Para Kueng e Krahn (1999), um dos mais antigos e populares sistemas de
mensuracdo de desempenho empresarial € o Esquema DuPont, cuja anéalise é baseada no ROI
(Return on Investment). Ainda para esses autores, os métodos baseados em indicadores
financeiros, embora criticados por pesquisadores, prevaleceram até a década de 1980. Entre as
décadas de 1980 e 1990, outros métodos ganharam destaque, como o benchmarking, o
activity-based costing e o balanced scorecard (KUENG e KRAHN, 1999; NEELY et al.,
2003). Dessa forma, o foco nos indicadores financeiros foi gradualmente diminuindo,
enquanto uma visdo mais voltada para a formulagédo de estratégias ganhou importancia, como

sugerido por Bourne, Franco e Wilkes (2003, p. 15):

“The past obsession with pure financial performance is decreasing and
there may be a recognition that there is a trade off between hitting today’s
financial results and sustaining the capabilities and competences that allow
companies to compete effectively in the future”.

Bourne, Franco e Wilkes (2003) indicam cinco mudancas na forma em que 0s
executivos consideram a analise de desempenho. A primeira mudanca é de foco. As
companhias trocaram o foco exclusivo em resultados financeiros pela consideracdo de uma
gama maior de interesses de diversos stakeholders, visando englobar todas as importantes
facetas do desempenho. A segunda mudanca € de dimensdo. A analise focalizada em uma
unica dimensdo foi trocada pelo foco na relacdo de vérias dimensdes, visando gerar
informagdes que facilitem o gerenciamento da empresa. A terceira mudanga foi nos
direcionadores. Enquanto o foco tradicional estava voltado para a reducdo de custos, a
abordagem atual considera a geracdo e a manutencao de recursos e competéncias. A quarta
mudanga foi nos objetivos. O foco tradicional em objetivos financeiros foi trocado por um mix
de objetivos financeiros e ndo-financeiros, e algumas organizagdes também trocaram metas
fixas por comparativas. Por ultimo, ocorreu uma mudanca nos beneficios desejados. Enquanto
a visdo tradicional priorizava a reducdo de custos e o aprimoramento isolado de processos, 0
foco atual esta na integracdo e alinhamento de objetivos e atividades. O Quadro 6 sumariza as

mudancas ocorridas.
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QUADRO 6 — SUMARIO DAS MUDANGAS OCORRIDAS NOS METODOS DE ANALISE DE DESEMPENHO

Método de Mensuracao . .
~ Gerenciamento Corporativo de
Mudancas Mensuragéo Balanceada de
. Desempenho
Tradicional Desempenho
. . Foco nas necessidades de todos os
Foco Foco interno Foco interno e externo
stakeholders relevantes
Menos foco nas dimensdes e
Dimenséo Dimensdo Unica Multidimensional maior énfase nos links entre
dimensdes
N x . Desenvolvimento de recursos e
Direcionadores Custo Inovacdo e aprendizado P
competéncias
. . . Financeiro e ndo- Comparativo (externo e em
Objetivos Financeiro - . ~ .
financeiro relacdo aos competidores)
- Comunicacéo do Desempenho sustentavel por meio
Beneficios Lo .
Desejados Controle de Custo direcionamento do foco no aprimoramento dos
estratégico processos de negdcio

Fonte: Traduzido e resumido pelo autor a partir de Bourne, Franco e Wilkes (2003, p. 20).

O Quadro 6 mostra a evolucdo do pensamento sobre mensuracdo de
desempenho. Neely et al. (2003) agregam esse processo de mudanga em trés geragoes
distintas. A primeira geragdo contempla as criticas realizadas ao método tradicional de
avaliacdo de desempenho, focalizada em indicadores financeiros. A partir dessas criticas,
surgiu a primeira geracdo, baseada nos sistemas de mensuracdo balanceados (Balanced
Measurement Systems). Esses sistemas suplementaram os indicadores financeiros tradicionais
com indicadores ndo-financeiros (muitas vezes intangiveis), no intuito de fornecer uma
perspectiva de analise mais ampla aos administradores. Os exemplos mais populares de
métodos dessa geracdo sdo o Balanced Scorecard (NORTON e KAPLAN, 1992), o
Skandias’s Navigator (EDVINSSON e MALONE, 1997) e o Performance Prism (NEELY,
ADAMS e KENNERLEY, 2002). Embora essa primeira geracdo tenha representado um
avancgo nos métodos de mensuracdo de desempenho, a dificuldade de integrar os indicadores
foi a limitacdo que estimulou o desenvolvimento de uma segunda geragéo.

Denominada por Neely et al. (2003) como Mapeamento de Fluxos e
Transformagdes (Mapping the Flows and Transformations), a segunda geragéo focaliza seu
esforco de andlise na dindmica de criacdo de valor por meio da investigacdo das
transformacdes de recursos, ou seja, o foco estd no processo de transformacdo e ndo nas
medidas. Os exemplos mais populares desta segunda geracdo sdo 0s mapas estratégicos
(KAPLAN e NORTON, 2000) e o Modelo IC-Navigator (ROOS et al., 1998). Se por um lado
a segunda geracao apresentou uma ferramenta de analise mais poderosa “estrategicamente”,
no sentido de facilitar a compreensdo dos fatores que geram valor para a empresa, por outro,

0s métodos tornaram-se muito subjetivos, dificultando a mensuracao objetiva do desempenho.
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Visando preencher a lacuna observada na segunda geracdo de métodos de
mensuracdo de desempenho, Neely et al. (2003) introduzem o conceito de terceira geracao.
Essa terceira geracdo devera satisfazer trés critérios: (1) o modelo deve refletir a realidade; (2)
a informagdo certa deve ser fornecida; (3) as informac6es devem gerar insights praticos que
permitam a ac¢do. Assim, os modelos devem refletir as realidades dindmicas e estaticas da
organizacdo, sem perder a praticidade, trocando os dados por informagdes alinhadas com os
processos organizacionais e, assim, favorecendo a acdo. Por fim, e com destaque, a terceira
geracdo deve demonstrar as implicacGes dos aspectos ndo-financeiros para o fluxo de caixa da
empresa, bem como mensurar o desempenho, seja ele baseado em aspectos tangiveis ou
intangiveis. Carrillat, Jaramillo e Locander (2004) ressaltam que o objetivo primordial dos
administradores deve ser a identificacdo das variaveis que explicam o desempenho do
negacio.

Inimeros métodos sdo utilizados para medir o desempenho das organizagdes.
A seguir serdo apresentados resumidamente alguns desses métodos: (a) Indicadores
Financeiros Ajustados (b) Balanced Scorecard (BSC); (c) Capital Intelectual (Cl); (d) Método
de Melhoria de Desempenho de Sink e Tuttle; (€) Método Quantum de Medigdo de Hronec;
(f) Benchmarking e (g) Mapas Estratégicos.

a) Indicadores Financeiros Ajustados

Devido as limitagbes existentes na analise de desempenho exclusivamente
baseada nos indicadores financeiros tradicionais, Barney (2001) e Schmidt, Santos e Martins
(2006) apresentam alguns métodos ajustados para utilizagcdo de indicadores financeiros e
contabeis na mensuracdo do desempenho da empresa. Nesta parte do trabalho, serdo
resumidamente apresentados dois desses métodos ajustados: o Economic Value Added (EVA)
e 0 Market Value Added (MVA).

e Economic Value Added (EVA): é um sistema de andlise financeira que
mede 0 retorno que 0s capitais proprios e de terceiros proporcionam a seus proprietarios,
sendo calculado pela diferenca entre o retorno sobre o capital de uma empresa e o custo desse
capital (SCHMIDT, SANTOS e MARTINS, 2006). O célculo do EVA é baseado no Lucro
Operacional Liquido apds o Imposto de Renda (Net Operating Profit After Taxes — NOPAT) e
no Custo Médio Ponderado de Capital (Weighted Average Cost of Capital — WACC)
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(SCHMIDT, SANTOS e MARTINS, 2006). Assim, um resultado positivo para o EVA indica
criacdo de valor, enquanto um resultado negativo indica destruicdo de valor (o resultado
gerado pela empresa nao foi suficiente para cobrir o custo de capital).
..(1)
EVA = NOPAT — (WACC x CapitalAplicado)

e Market Value Added (MVA): representa o valor atual do fluxo futuro do
EVA, tendo como objetivo medir a valorizacdo ou desvalorizacdo da empresa em fungéo do
tempo (SCHMIDT, SANTOS e MARTINS, 2006). Em outras palavras, a capacidade futura
de a empresa gerar EVA positivos significa valorizar a empresa, e vice-versa. Assim, 0 MVA
é um referencial do VPL (Valor Presente Liquido) da empresa. O MVA € mais utilizado para
empresas de capital aberto e, nesse caso, o calculo é realizado subtraindo-se o valor de

mercado da empresa de seu capital total.
..(2)

MVA =ValorMercado — CapitalTotal

b) Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC), proposto por Norton e Kaplan (1992), é um dos
métodos mais populares de analise de desempenho empresarial. Para se ter uma idéia da
popularidade do BSC, 70% de todos os artigos apresentados na Conferéncia da PMA
(Performance Measurement Association) em 2002 citavam textos de Norton e Kaplan,
principalmente aqueles que apresentaram o BSC (MARR e SCHIUMA, 2003).

e O BSC é um sistema de analise gerencial do desempenho da empresa
baseado em quatro perspectivas: Financeira; Cliente; Interna; Aprendizado e Inovagdo. Em
sintese, a idéia do método é equilibrar e relacionar os objetivos financeiros (perspectiva
financeira) com o atendimento ao cliente (perspectiva do cliente), com a melhoria de
processos (perspectiva interna) e com o crescimento sustentavel de longo-prazo (perspectiva
de aprendizado e inovacdo). A Figura 4 mostra a estrutura de analise do BSC.
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FIGURA 4 — ESTRUTURA DE ANALISE DO BALANCED SCORECARD
Fonte: Adaptada pelo autor a partir de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

c) Capital Intelectual (CI)

O Capital

organizacdo, que pode ter grande valor no mercado, mas € de dificil mensuracdo. Segundo

Intelectual estd relacionado com os ativos intangiveis da

Schmidt, Santos e Martins (2006), o capital intelectual pode ser classificado em quatro
categorias: (1) ativos de mercado (marca, lealdade dos clientes, relacionamento com
fornecedores e canais de distribuicdo, entre outros); (2) ativos humanos (criatividade,
conhecimento, habilidades, entre outros); (3) ativos de propriedade intelectual (know-how,
segredos industriais, copyright, patentes, entre outros); (4) ativos de infra-estrutura (cultura,
sistemas de informacGes, métodos gerenciais, entre outros).

Um dos métodos mais discutidos para mensuracdo do capital intelectual é o
Skandia’s Navigator (EDVINSSON, 1997). Esse método foi construido ap6s uma empresa
sueca de seguros e servicos financeiros, denominada Skandia, apresentar um relatério

suplementar a seu relatério contabil-financeiro, apresentando uma metodologia para justificar
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a diferenca entre seu valor de mercado e seu valor contébil a partir da quantificacdo do capital
intelectual (SCHMIDT, SANTOS e MARTINS, 2006). A Figura 5, proposta por Edvinsson

(1997), mostra a estrutura de analise do Skandia’s Navigator.

Foco Financeiro
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Foco na Renovacao e no Desenvolvimento © P&D,

Desenvolvimento

Ambiente Operacional

FIGURA 5 — ESTRUTURA DO SKANDIA’S NAVIGATOR
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Edvinsson (1997, p. 371).

Pela andlise da Figura 5, percebe-se que o Skandia’s Navigator possui
similaridades com o Balanced Scorecard, todavia, a estrutura do Skandia’s Navigator amplia
o foco na renovacdo e desenvolvimento, bem como no ambiente operacional (EDVINSSON,
1997). Destaca-se na Figura 5 que o desempenho financeiro reflete as acOes passadas da
empresa, ou seja, € conseqliéncia e nao causa. J& o desempenho no atendimento aos clientes,
na estruturacdo de processos e dos fatores humanos, representa o presente, ou seja, indica
como a firma esta atualmente atuando. A perspectiva da renovacdo e do desenvolvimento, por
sua vez, sera a base para o desenvolvimento sustentavel da organizacéo no futuro.

A medicdo do capital intelectual de uma empresa sera realizada por meio da
definicdo de indicadores para cada um dos “focos” da organizacao, indicados na estrutura do
Skandia’s Navigator. No entanto, conforme citado em Chatzkel (2002), é importante
distinguir entre possuir um recurso ou competéncia (processos, propriedade intelectual,
relacionamentos, entre outros) e utiliza-los para criar valor, ou seja, ter a habilidade de
transformar um recurso em outro. Ponderando esse fator, Schmidt, Santos e Martins (2006)

propdem que a formula de calculo do capital intelectual seja o produto do Valor Monetario do
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Capital Intelectual (receitas apropriadas a atividade intelectual, como desenvolvimento de
parcerias) pelo Coeficiente de Eficiéncia (capacidade de gerar lucros por meio de atividade
intelectual).

..(3)

Capitalintelectual = ValorMonetarioCapitallntelectual x CoeficienteEficiéncia

d) Método de Sink e Tuttle

Sink e Tutlle (1990) propuseram um método de mensuracdo do desempenho
organizacional baseado em sete categorias de indicadores: eficacia, eficiéncia, qualidade,
lucratividade, qualidade de vida no trabalho, inovacéo e produtividade. Conforme observado
por Schmidt, Santos e Martins (2006), o método de mensuracao de desempenho proposto por
Sink e Tutlle (1990) engloba toda a cadeia produtiva; os indicadores sdo classificados em
fungéo da posicéo da atividade na cadeia: sistema a montante (indicadores de qualidade classe
1), entradas (indicadores de qualidade classe 2); transformacdo (indicadores de qualidade
classe 3), saidas (indicadores de qualidade classe 4), sistema a jusante (indicadores de
qualidade classe 5), todo o sistema produtivo (indicadores de qualidade classe 6).

Na verdade, a analise de desempenho é apenas uma etapa de um processo de
planejamento e gerenciamento do desempenho organizacional proposto por Sink e Tutlle
(1990) e constituido por oito etapas. Uma das virtudes desse método é a visdo sistémica da
organizacao (entradas — transformacéo — saidas — feedback) inserida em uma cadeia produtiva.
Tanto para Sink e Tutlle (1990) como para Hunt (2000a), a avaliacdo do desempenho € a base

para o aprendizado, e o feedback gerado por esse aprendizado estimula a melhoria.

e) Meétodo Quantum de Medicdo de Hronec

O Meétodo Quantum de mensuragdo de desempenho, proposto por Hronec
(1993), foi uma tentativa de unir os indicadores de desempenho com estratégia empresarial.
Dessa forma, o método caracteriza os indicadores de desempenho como um painel onde estéo

expressos 0s sinais vitais da organizacdo. Os indicadores devem ser desenvolvidos de cima
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para baixo, ligando estratégias, recursos e processos (SCHMIDT, SANTOS e MARTINS,
2006).

As trés dimensdes de desempenho priorizadas no Método Quantum sdo
qualidade, tempo e custo. A combinacédo entre as dimensdes qualidade e custo reflete no valor
entregue aos clientes, enquanto a combinacdo das dimensfes qualidade e tempo indicam o
nivel de servico aos clientes (SCHMIDT, SANTOS e MARTINS, 2006). O nivel de
desempenho Quantum procurado por uma empresa € a otimizacdo do valor e nivel de servico
entregue aos clientes, sendo atingido a partir da manipulagéo de quatro elementos principais:
os geradores (estratégias), os facilitadores (comunicacdo, recompensas, treinamento e
benchmarking), o processo em si (metas, processos, medidas de output, atividades-chave,
medidas do processo e implementacdo) e a melhoria continua (SCHMIDT, SANTOS e
MARTINS, 2006).

Nota-se que esse método também insere o mecanismo de feedback,
representado pela melhoria continua. Assim como o método proposto por Sink e Tutlle
(1990), o Método Quantum (HRONEC, 1993) utiliza os indicadores de desempenho como
fonte de aprendizado, assim como o feedback gerado pela competi¢do, proposto pela RAT
(HUNT, 2000a).

f) Benchmarking

Benchmarking é o processo de avaliar qudo bem as funcdes e habilidades de
uma empresa estdo sendo desempenhadas em comparagdo com outra empresa (concorrente ou
ndo) ou grupo de empresas (BATEMAN e SNELL, 1998). O conceito de benchmarking
freqlientemente esta associado a busca das “melhores praticas” (SCHMIDT, SANTOS e
MARTINS, 2006). Ressalta-se que o benchmarking pode ocorrer internamente numa
organizacao, onde as melhores préticas adotadas em uma determinada parte sdo identificadas
e disseminadas para todo o grupo. Andersen (1999) apresenta uma definicdo mais completa,
em que benchmarking é visto como um processo continuo de aprendizagem, que Se preocupa

ndo s6 em comparar desempenho, mas, principalmente, processos:
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“Benchmarking is the process of continuously measuring and comparing
one’s business process against comparable process in leading organizations
to obtain information that will help the organization identify and implement
improvements” (ANDERSEN, 1999, p. 288).

Andersen (1999) classifica as praticas de benchmarking em funcdo “com

guem” se compara e “o que” se compara (Quadro 7).

QUADRO 7 — TIPOS DE BENCHMARKING

Tipos de Benchmarking

Em funcéo de “com quem” se comparar Em funcédo de “o que” se comparar

Benchmarking de Desempenho:
comparacao de indicadores puros de
desempenho.
Benchmarking de Processos:
comparacéo entre as formas em que
processos sdo desempenhados.

Benchmarking Interno: comparacdo com o “melhor” dentro
da propria organizacao.

Benchmarking Competitivo: comparagéo com o “melhor”
competidor em determinadas condicGes.

Benchmarking Funcional: compara¢do com organizagdes que
ndo sdo necessariamente concorrentes, mas que desempenham
atividades dentro da mesma area tecnoldgica.
Benchmarking Genérico: comparacdo com alguma
organizacéo totalmente distinta, possivelmente de outra
industria.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Andersen (1999).

Benchmarking Estratégico: comparacédo
entre decisdes estratégicas e
gerenciamento da alta administragdo.

O Quadro 7 mostra a classificacdo dos tipos de benchmarking em fungédo de
“com quem se comparar” e “o que se comparar”’. Embora o Benchmarking de Processo e
Estratégico sejam “ferramentas” indicadas para aprimoramento das competéncias da
organizacdo (DAY, 1994), esses tipos s&o realizados com menor freqliiéncia que o
Benchmarking de Desempenho (ANDERSEN, 1999). Vorhies e Morgan (2005) concluem que
o desempenho inferior de uma organizacao pode ser identificado pela lacuna existente entre as
competéncias dessa organizacdo e as competéncias observadas na empresa considerada de
“melhores préticas” no setor (benchmark).

Vérios fatores podem ser considerados para comparacdo, dependendo dos
objetivos do benchmarking e da atividade que serad analisada. VVorhies e Morgan (2005), por
exemplo, indicam que o benchmarking de desempenho mercadologico pode ser feito
considerando as seguintes dimensdes: satisfacdo do consumidor (indice de satisfacéo, entrega
de valor, atendimento das expectativas do cliente, retencdo de clientes), eficacia de mercado
(crescimento de participacdo de mercado, crescimento de faturamento, aquisicdo de novos

consumidores, aumento de participacdo nos atuais clientes) e lucratividade (lucratividade da
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unidade de negdcio, retorno sobre o investimento, retorno sobre as vendas, atendimento dos

objetivos financeiros).

g) Mapas Estratégicos

Os Mapas Estratégicos (Strategic Maps) — introduzidos por Kaplan e Norton
(2000) no livro The Strategy-focused Organization: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment e posteriormente consolidados na obra Strategy
Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes (KAPLAN e NORTON, 2004) —
foram uma tentativa de consolidar os métodos de analise de desempenho com o processo de
formacdo de estratégias. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 5):

“We, and our colleagues, have worked with more than 300 organizations
over the past dozen years, helping them to develop and implement Balanced
Scorecards. We have learned that the Balanced Scorecard is a powerful
management tool. A measurement system gets everyone’s attention. For
maximum impact, therefore, the measurement system should focus on the
entity’s strategy — how it expects to create future, sustainable value. In
designing Balanced Scorecards, therefore, an organization must measure
the critical few parameters that represent its strategy for long-term value
creation™.

Os mapas estratégicos sdo construidos usando diagramas de causa-efeito,
objetivando tornar a estratégia acessivel ndo somente para o planejador como também para
todos os executores da estratégia (SCHOLEY, 2005). Os mapas estratégicos sdo criados
usando a estrutura de dimensGes ou perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard
combinada com as estratégias financeiras genéricas da organizacao (aumento de faturamento,
diminuicdo do custo por cliente e aumento da utilizacdo dos ativos). A ideia fundamental €
colocar os objetivos financeiros na area financeira (outcome area) e, entdo, usar 0 mapa como
uma arquitetura de causa-efeito que mostre como serdo as estratégias em cada dimensdo para
atingir os objetivos propostos (SCHOLEY, 2005). A Figura 6 mostra um mapa estratégico

genérico.
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Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Scholey (2005, p. 13).
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Scholey (2005) ainda propGe uma sequéncia de etapas para “construir” um

mapa estratégico: (1) escolha do objetivo principal; (2) sele¢do apropriada das proposi¢oes de

valor; (3) determinacdo das estratégias financeiras gerais que devem ser seguidas; (4)

determinacéo das estratégias de foco no cliente; (5) decisdo sobre quais processos internos

irdo suportar a execucdo das estratégias escolhidas; (6) implementacdo das habilidades e dos

programas de recursos humanos requeridos para implementar as estratégias.
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Para Kaplan e Norton (2006), os mapas estratégicos unem objetivos, medidas e
iniciativas nas quatro perspectivas, e cada objetivo e medida dentro de um tema sédo
suportados por uma ou mais iniciativas estratégicas. Assim, o portfdlio completo de
iniciativas estratégicas define os recursos e acBes requeridas para implementar um tema
estratégico dentro de cada uma das quatro perspectivas (por exemplo: aumentar faturamento e
margens, aumentar participacdo nos clientes; aumentar as vendas “cruzadas” da linha de
produtos; aumentar a “proatividade” da organizacao).

A combinacdo do Balanced Scorecard com os mapas estratégicos, conforme
proposto por Kaplan e Norton (2006), é uma tentativa promissora de alinhar a objetividade do
primeiro com a andlise estratégica fornecida pelo segundo. Ressalta-se que 0s mapas
estratégicos sdo formados pelo desdobramento de objetivos e estratégias e, portanto, sugerem
uma hierarquizacao desses fatores. Essa forma de desdobramento parece ser interessante para
a construgdo de um método de andlise a partir da RAT.

Esta secdo do trabalho visou discutir alguns metodos de mensuracdo do
desempenho empresarial. Além deles, inlmeros outros podem ser encontrados na literatura,
como Total Improvement Management — TIM (HARRINGTON, 1991); Process Performance
Measurement Systems — PPMS (KUENG e KRAHN, 1999); Performance Prism (NEELY,
ADAMS e KENNERLEY, 2002); Integrative Performance Measurements Framework for
Multinational Companies (YENIYURT, 2003).

Aparentemente, faz mais sentido combinar a andlise de desempenho com
andlise estratégica do que discuti-las separadamente, ou seja, o sistema de indicadores devera
proporcionar a avaliacdo dos objetivos estratégicos da empresa, servindo como mecanismo de
feedback aos administradores. A secdo seguinte deste trabalho relaciona as premissas da RAT

com a analise de desempenho.

2.3.2.2 A RAT e a Anélise de Desempenho

A quarta premissa da RAT indica que o objetivo principal das empresas é obter
desempenho financeiro superior. O termo “desempenho superior” é usado em detrimento do
termo “maximizacdo do resultado” pelo fato de a firma ndo possuir todas as informacgdes

necessarias sobre segmentos de mercado, competidores, consumidores, fornecedores,
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shareholders e tecnologias de produgdo, para maximizar seu resultado (HUNT, 2000a).
Assim, para avaliar seu desempenho, uma firma necessita contrasta-lo com alguma referéncia
interna ou externa.

Hunt (2001) esclarece com mais detalhes a quarta premissa da RAT. Para esse
autor, a obtencdo de desempenho financeiro superior é o objetivo principal das empresas,
pois, essa condicdo € necessaria para as recompensas fluirem para proprietarios,
administradores e empregados, na forma financeira (dividendos, salarios, comissdes, bonus,
apreciacdo do capital, entre outras) e/ou ndo-financeira (promocdes, oportunidades de
carreira, prestigio, sentimento de auto-realizacdo, entre outras). Em outras palavras, para a
firma gerar beneficios, financeiros ou ndo, precisa obter resultados financeiros satisfatorios,
gue garantam sua sobrevivéncia. Dessa forma, até organizacdes sem fins lucrativos possuem
como objetivo principal a obtengéo de lucro, que sera entdo transformado em outras formas de
beneficio e recursos para a sociedade. No entanto, prolongados desempenhos financeiros
negativos ameacarao a sobrevivéncia da maioria dos tipos de organizacdo e comprometerdo o
atendimento de seus objetivos secundarios (HUNT, 2001). Certamente algum tipo de excecdo
poderd ser encontrado, como organiza¢es de voluntarios que utilizam apenas seu tempo e
trabalho para gerar algum tipo de beneficio ndo-financeiro. No entanto esses casos séo raros
em comparacao aos demais.

Hunt (2001) também se defende das criticas de que a obtencdo de desempenho
financeiro superior induz a visao em curto-prazo (short termism). Para o autor, tanto empresas
inseridas em economias consideradas orientadas ao curto-prazo (por exemplo, Estados
Unidos) como em economias orientadas ao longo-prazo (por exemplo, Japao), objetivam o
desempenho financeiro superior. A questdo nao é o objetivo e sim os indicadores e referéncias
utilizados, que podem diferir de cultura para cultura. Hunt (2001) sumariza seus argumentos

para justificar o desempenho financeiro superior como objetivo primario das firmas:

e recompensas superiores fluem para proprietarios, administradores e
funcionarios de empresas que produzem resultados financeiros superiores;

e desempenho superior permite que as empresas vislumbrem outros
objetivos;

e a busca por desempenho financeiro superior contribui para explicacdo do

dinamismo das economias de mercado.
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Peteraf (1993), Hunt (2000a) e Barney (2001), concordam que retornos
financeiros superiores indicam uma posicdo de vantagem competitiva da firma em
determinado segmento de mercado. Assim, conforme proposto por Hunt (2000a), a firma
pode observar seu posicionamento competitivo no mercado por meio da analise de seu
desempenho: desempenho inferior (below-normal economic performance) indica uma posi¢do
de desvantagem competitiva; desempenho normal (normal economic performance) indica
uma posicdo de paridade competitiva; desempenho superior (above-normal economic
performance) indica uma posicao de vantagem competitiva.

Dessa forma, o desempenho financeiro da empresa serve de aprendizado ou de
referéncia sobre seu posicionamento competitivo em um determinado mercado. Da mesma
forma, que o desempenho financeiro superior permite que a empresa vislumbre outros
objetivos, a obtencdo desse desempenho superior também € viabilizado por meio de objetivos
especificos, que refletem o posicionamento estratégico da empresa. A firma pode obter uma
posicdo de vantagem competitiva e, consequentemente, desempenho financeiro superior por
meio de geracdo de valor e/ou reducdo de custos. Para cada caso, 0s objetivos e estratégias da
empresa serdo distintos, mas objetivardo o mesmo resultado: o desempenho financeiro
superior. Dessa forma, 0 modelo da RAT — que propde que vantagens comparativas em
recursos geram vantagem competitiva no mercado que, por sua vez, resulta em desempenho
financeiro superior — pode direcionar a estratégia competitiva da empresa.

Uma vez discutida a questdo do desempenho, o tdpico seguinte a esta Revisdo
Teodrica discutird a questdo da geracdo de valor nas empresas e 0 conceito de vantagem

competitiva.

2.3.3 CADEIA DE VALOR E VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

Conforme a estrutura da RAT (HUNT, 2000a), uma posicdo de vantagem
competitiva no mercado reflete a eficiéncia e/ou eficicia de uma empresa na criagdo de valor.
Assim, os conceitos de valor e vantagem competitiva estdo inter-relacionados. Conforme
observado por Besanko, Dranove e Shanley (2000), uma firma s6 podera obter uma posicéo
de vantagem competitiva no mercado se puder criar mais valor econdmico que Seus

competidores. A quantidade de valor criado por uma firma em comparagdo com Seus
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ompetidores depende das posicOes relativas de custo e beneficios de sua oferta em relacéo as
ofertas dos concorrentes.

Esta secdo da revisdo teorica ira discutir alguns aspectos relacionados a esses
dois conceitos. No caso do conceito de valor, serdo enfatizadas as formas de identificar
recursos que geram valor para as empresas, utilizando como base tedrica a Cadeia de Valor,
proposta por Porter (1985). Ja para vantagem competitiva, serdo discutidos alguns conceitos,

formas de identificacdo e sustentacdo dessa posi¢do de mercado.

2.3.3.1 Cadeia de Valor

Tradicionalmente, o conceito de valor para o cliente é definido como a relacao
entre beneficios (praticos e emocionais) e custos (monetarios, tempo, energia e psicoldgicos)
de uma oferta (KOTLER, 2002). Embora de simples entendimento, a operacionaliza¢do desse
conceito ndo é simples, e diversos pontos tém sido discutidos pela teoria. Para os fins desta
tese, dois aspectos merecem discussdo. Conforme proposto por Walters e Lancaster (2000),
eles estdo relacionados as formas de “entender” e “atender” os clientes. Entender os clientes
refere-se aos mecanismos utilizados pelas organizagdes para compreender as necessidades de
seus clientes. Atender os clientes refere-se as formas de transformar o conhecimento das
necessidades dos consumidores em ofertas de grande valor, identificando e desenvolvendo as
atividades ou recursos que sustentam a criagcdo de valor ao cliente.

Walters e Lancaster (2000) oferecem consideragdes para trés aspectos

relacionados com “valor”:

e valor: é determinado pela combinacdo dos beneficios entregues ao cliente
menos o custo total da aquisicdo desses beneficios entregues; entdo, valor é
a relacdo entre beneficios e custos da oferta;

e valor relativo: é a satisfacdo percebida obtida pelo consumidor a partir de
alternativas de valor oferecidas; em outras palavras, € a comparacao, em
termos de valor, de vérias ofertas existentes;

e proposicao de valor: é a declaracdo, por parte da firma, da quantidade de

valor que devera ser entregue ao cliente; em outras palavras, € a definicao
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que a firma faz do valor da oferta que sera disponibilizada no mercado ou
para um consumidor especifico.

Esses trés aspectos discutidos por Walters e Lancaster (2000) mostram a
dinamica do gerenciamento do valor da oferta pelas empresas. E preciso identificar as fontes
de geracdo de beneficios e custos pela empresa, combina-las e comparé-las com as ofertas dos
concorrentes e, por fim, definir qual a melhor tatica de valor para a empresa.

Hunt (2000a) propde que uma posicao de vantagem competitiva é obtida por
uma firma de trés formas: (1) sendo mais eficaz na criacdo de valor (aumentando os
beneficios em uma propor¢do maior que os custos); (2) criando valor de forma mais eficiente
(reduzindo custos em uma propor¢do superior a reducdo de beneficios); (3) sendo eficaz e
eficiente (aumentando os beneficios e diminuindo os custos simultaneamente). Apds adquirir
uma oferta, o consumidor desfrutard de um sentimento de satisfagdo caso o valor observado
naquela oferta seja igual ou superior ao valor esperado e, um sentimento de insatisfagéo, caso
o contrario ocorra (KOTLER, 2002). Portanto, tanto do ponto de vista da empresa, quanto do
consumidor, beneficios e custos serdo as medidas de valor.

Assim, a criacdo de valor depende da geracdo de beneficios e da reducdo de
custos. Ravald e Gronroos (1996) enfatizam o foco excessivo, principalmente na literatura de
marketing, na criacdo de beneficios ao consumidor sem uma respectiva analise do impacto em
custos. Monroe (2002) indica que em muitos casos 0s consumidores sdo mais sensiveis a
reducdo de custos do que ao aumento de beneficios. Dessa forma, Ravald e Gronroos (1996)
criticam o popular modelo de qualidade SERVQUAL, proposto por Parasuraman et al.
(1988), porque ele ndo inclui, em seu escopo, aspectos relacionados com 0s custos que 0S
consumidores estdo dispostos a aceitar para uma determinada oferta.

Da mesma forma que investir apenas em beneficios, negligenciando custos ndo
é uma boa alternativa, o contrario também € verdadeiro. Dessa forma, entregar mais
beneficios e com maiores custos, ou diminuir os custos também diminuindo os beneficios,
pode manter o valor da oferta inalterado (RAVALD e GRONROOS, 1996). Portanto, o
equilibrio entre beneficios e custos é que deve ser analisado. Porter (1985) indica duas
estratégias distintas que podem ser utilizadas pelas empresas. Enquanto a primeira,
denominada “Lideranca em Custo Total” focaliza o controle de custos; a segunda,
denominada “Diferenciacdo”, focaliza a geracdo de beneficios. Contudo, focalizar custos ndo

significa desprezar beneficios e vice-versa.
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Besanko, Dranove e Shanley (2000) representam matematicamente o0s
beneficios percebidos pelos clientes (perceived benefit), o valor entregue ao cliente (delivered

value) e o valor criado pela empresa (Value-Created), ilustrados na Figura 7.
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FIGURA 7 — OS COMPONENTES DO “VALOR CRIADO”
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Besanko, Dranove e Shanley (2000, p. 396).

Para Besanko, Dranove e Shanley (2000), o beneficio percebido pelo cliente é
a diferenca entre os beneficios totais da oferta (desempenho, confiabilidade, durabilidade,
design e imagem) e os custos de utilizacdo (instalacdo, aprendizado, operacdo, manutencdo e
descarte), transacdo e aquisicdo (procurar o produto, transporte e contratos). Ja o valor
entregue ao cliente é a diferenca entre o beneficio percebido e o custo monetario da oferta.
Por fim, o valor criado pela empresa é a diferenca entre o somatorio do valor entregue e o
lucro da empresa e o custo dessa oferta. Nota-se que esse raciocinio foi baseado em um
produto tangivel, no entanto, com algumas alteracGes, também ¢é valido para o caso de
servicos ou da combinagdo produto/servico. O mais importante dessa analise é destacar que o
valor criado ndo é a margem de lucro da empresa e sim 0 somatorio da captura de valor feita
tanto pela firma quanto pelo consumidor. O consumidor so sera fiel a empresa se perceber um
“valor entregue” da oferta positivo.

Nesse sentido, para a empresa entregar uma oferta lucrativa ndo somente para
ela propria, mas também para o cliente, é necessario reconhecer as necessidades do cliente.
Conforme observado por Ravald e Gronroos (1996), a empresa pode falhar ao adicionar

beneficios se ndo for orientada ao cliente, desperdicando recursos sem obter nenhum lucro.



82

De fato, Narver e Slater (1990) e Han, Kim e Srivastava (1998) encontraram uma relacéo
positiva entre orientacdo ao consumidor e desempenho da empresa.

Carrillat, Jaramillo e Locander (2004) discutem trés estagios que as empresas
podem ter de orientagdo ao cliente: Orientagdo ao Mercado (Market Orientation); Dirigidas
pelo Mercado (Market-driven); Dirigindo o Mercado (Market-driving). A Orientagdo para o
Mercado indica empresas que continuamente coletam informacgdes sobre as necessidades dos
clientes e as competéncias dos competidores, utilizando essas informacdes para criar ofertas
de valor superior (KOHLI e JAWORSKI, 1990; NARVER e SLATER, 1990). As
organizagdes dirigidas pelo mercado (Market-driven), além de analisar consumidores e
competidores, alinham suas estratégias com as percepgdes de varios stakeholders, ou seja,
alinham as necessidades dos stakeholders as caracteristicas do mercado (JAWORSKI,
KOHLI e SAHAY, 2000). Por fim, firmas orientadas para “dirigir” ou “influenciar” o
mercado (Market-driving) sdo aquelas que, além de conhecer as necessidades dos clientes e
stakeholders e as competéncias dos competidores, estdo aptas a implementar acdes capazes de
modificar o comportamento do mercado. Essa dindmica é justamente a proposta defendida
pela RAT (HUNT, 2000a), em que o feedback gerado pela posicdo de (des)vantagem
competitiva induz as modificagbes no comportamento das empresas e, assim, a competicdo
gera desequilibrio.

Ravald e Gronroos (1996) discutem o valor percebido pelo cliente do ponto de
vista de relacionamentos. Para esses autores, o valor percebido ndo é constante, pois 0s
beneficios e custos percebidos dependem de cada episédio que gera a necessidade por um
produto/servico. Assim, 0 objetivo das empresas deve ser transformar o valor baseado em
episédios para valor do relacionamento. Ravald e Gronroos (1996) propdem que essa
transformacdo ocorre da seguinte forma: aumentando beneficios e diminuindo custos, a
empresa estimula a atividade de recompra. A recompra gera uma relacdo, que, se baseada em
credibilidade e seguranca, ira gerar confianca. A confianca gera lealdade que por sua vez
permite um relacionamento lucrativo para fornecedores e consumidores.

Entre as muitas alternativas de entrega de valor, cada empresa precisa
selecionar uma especifica para desenvolver sua oferta para um determinado segmento de
mercado. A proposicao de valor (value preposition) é uma declaracdo que indica como sera a
entrega de valor aos clientes (WALTERS e LANCASTER, 2000). Webster Jr. (2002) e
Anderson, Narus e Rossum (2006) ressaltam a importancia da proposi¢do de valor para as
organizagdes, pois, internamente facilita a identificacdo dos direcionadores de valor e

externamente ajuda a construir a imagem da empresa.
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Anderson, Narus e Rossum (2006) segmentam a proposi¢cdo de valor em trés
tipos: (1) todos os beneficios; (2) pontos de diferenca favoraveis; (3) “foco ressonante”
(resonating focus). A proposicdo de valor baseada em todos os beneficios lista todos os
beneficios entregues ao consumidor por uma determinada oferta. A proposicdo de valor
baseada nos pontos de diferenca favoraveis relaciona as vantagens da oferta em relacdo a
outra alternativa ofertada no mercado. Por fim, no “foco ressonante”, a proposicao de valor
enfatiza um ou dois pontos de diferenca (em relacdo a uma oferta concorrente), que sdo mais
valorizados pelos consumidores, visando torna-los fieis por meio do atendimento de suas
necessidades prioritarias. O “foco ressonante” € a melhor alternativa para posicionar o valor
da oferta no mercado, no entanto é dificil de ser operacionalizado devido ao fato de a empresa
precisar conhecer muito bem as necessidades de cada cliente.

Uma vez discutido o conceito de “valor” e demonstrado que a empresa precisa
compreender as necessidades dos clientes e posicionar sua oferta adequadamente no mercado
por meio da proposi¢édo de valor, discutir-se-a4 agora a maneira de a organizacdo identificar as
atividades e recursos que geram o valor pretendido. Um dos métodos mais populares para
realizar esse tipo de analise é a “Cadeia de Valores” (Value Chain) proposta por Porter
(1985).

Porter (1989) considera que toda empresa, em uma inddstria particular, € uma
reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto. Essas atividades podem ser representadas pela “Cadeia de Valores”
(Figura 8).
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FIGURA 8 — A CADEIA DE VALORES GENERICA
Fonte: Porter (1989, p. 35).

Porter (1989) indica que, para diagnosticar uma posicdo de vantagem
competitiva de uma empresa em uma industria em particular, é necessario definir a cadeia de
valores dessa empresa. A primeira etapa para construcdo dessa cadeia de valores é a
subdivisdo de cada atividade da empresa em funcBes especificas, como Marketing
(comunicacéo, canais de distribuicdo, forca de vendas, precos e produtos). As atividades que
deverdo ser isoladas deverdo ser aquelas que: (1) tiverem um alto impacto em potencial de
diferenciacdo e (2) representarem uma proporc¢ao significativa ou crescente do custo. Como a
geracdo de valor dentro de uma empresa ndo estd limitada ao escopo interno de cada area
funcional, também as relacdes entre atividades de vérias areas funcionais podem gerar valor
de duas formas: (1) otimizacdo e (2) coordenacdo. Da mesma forma que interdependéncia
entre as atividades internas da empresa deve ser considerada, também devem ser analisadas as
atividades que geram valor entre as cadeias de valores das diferentes empresas pertencentes a
cadeia produtiva a montante (fornecedores) e a jusante (distribuidores). Essas relagdes entre
organizagOes sdo estudadas pelas teorias de Supply Chain Management, Marketing Channels

e Networks. Conforme proposto por Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), tanto relacionamentos
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horizontais quanto verticais entre organizacdes sdo fontes de geracdo de valor e, portanto,
devem ser analisadas conjuntamente.

Porter (1989) indica algumas formas de utilizar a Cadeia de Valor como
ferramenta para determinar opgOes estratégicas visando obter uma posi¢do de vantagem
competitiva no mercado e também como forma de aprimorar o arranjo organizacional da
empresa. Uma importante forma de utilizar a cadeia de valores é como base de anélise para
acOes estratégicas visando reduzir custos ou gerar beneficios, utilizados respectivamente nas
estratégias genéricas denominadas por Porter (1980) de Lideranca em Custo Total e
Diferenciacéo.

Para a utilizacdo da Cadeia de Valor para analise estratégica de custos, Porter
(1989) propde as seguintes etapas: (1) identificar a cadeia de valores apropriada e designar-lhe
custos e ativos; (2) diagnosticar os condutores dos custos de cada atividade de valor e 0 modo
como eles interagem; (3) identificar cadeias de valores dos concorrentes e determinar o custo
relativo dos concorrentes e a fonte de diferencas nos custos; (4) desenvolver uma estratégia
para reduzir a posi¢do dos custos relativos por meio do controle dos condutores dos custos ou
da reconfiguragé@o da cadeia de valores; (5) assegurar que os esfor¢os de redugdo dos custos
ndo acabem com a diferenciacdo, ou fazer uma opcao consciente de realizar isto; (6) testar a
estratégia de reducdo dos custos com relacdo a sustentabilidade.

Para utilizacdo da Cadeia de Valores como base para diferenciacdo da empresa,
Porter (1989) propde a seguinte sequiéncia de etapas: (1) identificar as necessidades do cliente;
(2) identificar a Cadeia de Valores do cliente e o impacto da empresa sobre ela; (3) determinar
os critérios de compra do cliente; (4) avaliar as fontes existentes e em potencial de
singularidade na Cadeia de Valores de uma empresa; (5) identificar o custo de fontes de
diferenciacdo existentes e em potencial; (6) escolher a configuracédo de atividades de valor que
crie a diferenciagdo mais valiosa para o cliente em relacdo ao custo da diferenciacéo; (7) testar
a estratégia de diferenciacdo escolhida quanto a sustentabilidade; (8) reduzir o custo em
atividades que ndo afetem as formas de diferenciacdo escolhidas. O Quadro 8 compara a

utilizagdo da Cadeia de Valores como ferramenta voltada para custos e diferenciagéo.

QUADRO 8- O Uso DA CADEIA DE VALORES PARA CUSTO E DIFERENCIACAO

Caracteristicas Cadeia de Valores para Custo Cadeia de Valores para Diferenciacdo
Foco Reducdo de Custos Geracdo de Diferenciacao
Economias de Escala e Escopo, Relagdo entre
elos da Cadeia Produtiva, Integracdo Vertical; Produtos, Servicos, Imagem, Recursos
Condutores Politicas e Processos, Path Dependence, Humanos, Canais de Distribuicao,
Localizacdo Geografica de Clientes e Fatores Institucionais.
Fornecedores, Fatores Institucionais.
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Singularidade que n&o é valiosa,
Enfoque exclusivo no custo de fabricacéo, diferenciacéo excessiva, um prego

ignorar aquisi¢cdo de insumos, negligenciar premium alto demais, ignorar a

atividades indiretas ou pequenas, falsa necessidade de sinalizar valor,

Riscos percepcédo dos condutores de custo, deixar de desconhecimento dos custos da

explorar elos, redugdo de custos contraditdria, | diferenciagéo, enfoque no produto e néo

subsidio cruzado involuntario, raciocinio na cadeia de valores inteira, ndo

incremental, acabar com a diferenciagdo. reconhecimento dos segmentos de
clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Porter (1989) e Kotler (2002).

A estrutura de analise baseada na Cadeia de Valores proposta por Porter (1985)
foi discutida por diversos autores. Apenas para citar alguns exemplos: Kippenberger (1997a)
considera a estrutura “pobre” para a analise de empresas prestadoras de servigos; em outro
artigo, Kippenberger (1997b) indica que a proposta de Porter (1985) precisa ser aprimorada
em termos de andlise da Cadeia de Valores dos fornecedores, distribuidores e clientes; Lee
(2000) discute a importancia do gerenciamento do conhecimento dentro da Cadeia de
Valores; Walters e Lancaster (2000) enfatizam a necessidade de compreender as necessidades
dos clientes para uma boa analise da Cadeia de Valores. Visando apresentar uma estrutura de
analise mais abrangente, Walters e Lancaster (2000) discutem o valor para o cliente e o valor

para a organizagdo na analise da Cadeia de Valor (Figura 9).

Critérios de Fatores- Gerenciamento Administracio ¢
Valor para —»chaye de da Informagao da Estrutura
o Cliente SUCESSO Organizacional
v
- Critérios
‘o Estratégia de 3 - L
Valor para | Proposicéo . Valc?r e > Coorde[‘aQSOHD|reC|onadores Estratégicos e de
o Cliente de Valor Posicionamento € geracao de de Custo Relacionamento
valor .
Operacional
A
Custos de 1. )
Aquisicdo Valorda<—  Gerenciamento ~ Administragdo
para o Corporagio dos da Estrutura
Cliente Relacionamentos ~ OPeracional - _
- Producdo ™
- Logistica

FIGURA 9 — COMPONENTES DA CADEIA DE VALORES MODERNA
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Walters e Lancaster (2000, p. 162).
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A estrutura apresentada na Figura 9 mostra os componentes da Cadeia de
Valores, conforme proposto por Walters e Lancaster (2000). O valor para o cliente é a
diferencga entre os critérios que geram valor (seguranca, desempenho, estética, conveniéncia,
economia e reputacao) e os custos de aquisicdo (especificacdo, procura, transacgoes, instalagéo,
operagdo, manutencdo e descarte), assim como discutido por Besanko, Dranove e Shanley
(2000). O valor para o cliente indicara quais sdo os fatores-criticos de sucesso para a empresa.
A combinacdo dos fatores-criticos de sucesso com os valores da corporagdo (lucratividade,
produtividade, fluxo de caixa e conhecimento) indicara qual a proposicéo de valor adequada.

O valor da corporacdo influencia e € influenciado simultaneamente pela
estratégia de valor e posicionamento da empresa. Esta depende, por sua vez, do
gerenciamento da informacgéo (identificacdo, tempo, precisdo, relevancia e controle), pelo
gerenciamento de relacionamentos (coordenacédo, co-producédo, co-destino, gestdo de custo e
transparéncia) e pelo valor da producao e coordenacéo. Este € influenciado pela administracéo
da estrutura organizacional (conhecimento, aprendizado e parcerias), pela administracdo da
estrutura operacional (produgdo e logistica) e pelos direcionadores de custo. Estes, que
influenciam as administragdes organizacional e operacional, s&o influenciados pelos
gerenciamentos da informacao e dos relacionamentos.

Walters e Lancaster (2000) mostram que a Cadeia de Valor pode ser vista
como uma estrutura de processos que extrapola os limites da empresa e é suportada pelas
atividades de logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos (supply chain management).
Assim, a criacdo de valor dependera das atividades de reconhecimento das necessidades dos
clientes e da criacdo de uma oferta de valor adequado, que serad viabilizada por processos
internos da empresa e por processos externos, como gerenciamento da informagéo e dos
relacionamentos. Ketchen Jr. e Hult (2007) propdem que o principal direcionador para
escolhas estratégicasde deve ser a cadeia de suprimentos e ndo a organizacdo. Esses autores
denominaram essa abordagem de Best Value Supply Chains.

Smart et al. (2003) propdem um método para identificar o valor gerado pelo
“conhecimento” da empresa. A primeira etapa desse método é a identificagdo dos processos
de negdcio mais relevantes para a empresa. A segunda etapa é a identificacdo do
conhecimento gerado por cada um dos processos mapeados. A terceira etapa é a identificacdo
da importancia relativa das informagdes obtidas pelo conhecimento gerado em cada processo
de negdcio selecionado.
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Beheshti (2004) indica que diversos métodos foram desenvolvidos para
adicionar valor a cadeia de valor de uma empresa. Do ponto de vista de gerenciamento de
custos, destaca-se o Activity-Based Cost Management (ABCM), formado pela combinacéo do
Activity-Based Costing (ABC) e do Activity-Based Management (ABM). Em resumo, o
ABCM visa eliminar ou minimizar custos que geram pouco Vvalor, encontrar causas de
problemas e corrigi-las, e simplificar os processos que adicionam valor (BEHESHTI, 2004).

Conforme discutido nesta secdo do trabalho, a Cadeia de Valor € uma
ferramenta de andlise utilizada para identificar a geracdo de valor nas organizagdes. A
utilizacdo da Cadeia de Valores como ferramenta de analise pode ser aprimorada por meio da
insercdo de estruturas de analise que considerem o valor gerado pelo conhecimento,
relacionamento e gerenciamento da informacdo. A secdo seguinte a esta revisdo tedrica ird

discutir o conceito de “Vantagem Competitiva Sustentavel”.

2.3.3.2 Vantagem Competitiva Sustentavel

Conforme observado por Castro e Chrisman (1995), a obten¢éo de uma posi¢ao
de vantagem competitiva é essencial para as empresas no escopo da estratégia competitiva.
Hunt (2000a) propde que a vantagem competitiva s6 faz sentido em um contexto de
competicdo. Ela é conseqliéncia de uma vantagem em recursos e causa de desempenho
financeiro superior. Klein (2002) discute que embora o termo “vantagem competitiva” seja
muito estudado e citado, ainda existe confuséo sobre seu significado e emprego. Assim, esta
secdo da revisdo tedrica discutird o conceito e alguns avancos realizados em relacéo ao estudo
da vantagem competitiva.

Esse termo tornou-se popular apds Porter (1985) publicar o livro Competitive
Advantage. No entanto, o trabalho considerado precursor do conceito foi o artigo de Alderson
(1937) que propde bases para a obtencdo de vantagens diferenciais (differential advantage).
Hall (1980), por sua vez, insere a idéia de que as organizacdes obtém sucesso por meio de
vantagens em custo ou diferenciacdo, idéia que foi mais bem explorada por Porter (1980).
Henderson (1983) discute a importancia de uma empresa possuir uma “vantagem unica” em
relacdo aos concorrentes para sobressair em um ambiente competitivo. Day (1984) insere a

idéia de “vantagem competitiva sustentavel”. Embora Porter (1985) tenha discutido a
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sustentacdo da posicdo de vantagem competitiva, Coyne (1986) aprofundou as bases de
sustentacdo da vantagem competitiva, obtida por meio da criacdo de um gap entre a empresa e
seus competidores. No mesmo ano, Ghemawat (1986) também discutiu as bases de
sustentacdo da vantagem competitiva.

Day e Wensley (1988) aprofundam os estudos sobre as fontes de vantagem
competitiva e as formas de sustentacdo dessas vantagens. A dindmica de geracao de vantagem
competitiva apresentada por esses autores € a base da estrutura proposta na RAT. Day e
Wensley (1988) indicam que as fontes de vantagem de uma empresa S80 Seus recursos e
habilidades superiores, que Ihe permitirdo desfrutar de posicdes de vantagem por meio da
entrega de valor relativo superior ou custos relativos inferiores, que, por sua vez, resultardo
em desempenhos satisfatérios (satisfacdo, lealdade, participacdo de mercado e lucratividade).
Os autores ressaltam a importancia do investimento de parte dos lucros gerados para
sustentacdo da posicdo de vantagem. Day e Wensley (1988) também indicam os
direcionadores de custo (economias de escala, aprendizado organizacional, os modelos de
utilizacdo da capacidade e as inter-relacfes entre atividades) e diferenciacdo (politicas da
empresa, inter-relagcdes dentro da cadeia de valor, pioneirismo, localizagdo e sinergias entre
negocios). Por fim, esses autores indicam que a melhor forma para adquirir uma posi¢do de
vantagem é o balanceamento entre foco no consumidor (customer-focused) e foco no
competidor (competitor-centered).

Dierickx e Cool (1989) discutem as caracteristicas que indicam a sustentagdo
de um ativo estratégico. A manutencdo de posicdes de mercado “privilegiadas” depende da
imobilidade, da dificuldade de substituicdo e também de imitacdo dos ativos de uma empresa.
Para esses autores, a imitacdo de ativos é dificultada quando: (1) sua acumulacdo depende de
tempo, (2) sdo acumulativos, (3) estdo interconectados com outros ativos, (4) sdo de dificil
“erosdo” e (5) apresentam ambigiidade causal. Para Hamel e Prahalad (1989), em um
contexto competitivo, as firmas ndo devem focalizar seus esforgcos para copiar a vantagem de
seus concorrentes, ao contrario, devem implementar uma cultura e visdo de longo-prazo
(Strategic Intent) visando desenvolver uma nova forma de vantagem, baseada em inovacgao.

Reed e DeFillippi (1990) indicam que as competéncias da firma sdo fontes de
vantagem competitiva e sugerem que trés caracteristicas das competéncias, por gerarem
ambiglidade, auxiliam na sustentacdo da posicao de vantagem: (1) a dificuldade de observar-
se diretamente uma competéncia (tacitness); (2) a complexidade que gera uma competéncia
(complexity); (3) a especificidade existente entre recursos e habilidades (specificity). Reed e

DeFillippi (1990) ainda propdem, baseados no desequilibrio do ambiente competitivo, que a
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sustentacdo de uma posicdo de vantagem competitiva depende do acumulo e do constante
reinvestimento nas competéncias da organizacdo. Prahalad e Hamel (1990) indicam que a
base da sustentacdo da vantagem competitiva estd na adequacdo da competéncia central da
empresa (core competence) com 0s recursos disponiveis.

Barney (1991), utilizando duas premissas da Resource-Based Theory, a
heterogeneidade dos recursos entre firmas e a mobilidade imperfeita dos recursos estratégicos,
indica quatro caracteristicas dos recursos, que podem gerar e sustentar uma posi¢do de
vantagem competitiva: (1) valor; (2) raridade; (3) dificuldade de imitagéo; (4) dificuldade de
substituicdo. Barney (1991) ainda ressalta que, gerencialmente, a analise das caracteristicas
dos recursos pode ajudar os administradores a diferenciar, entre 0s recursos da organizacéo,
aqueles que sustentam uma posicdo de vantagem competitiva. Conner (1991) indica que o
“ndcleo” da Teoria da Firma para a Resource-Based Theory € o potencial de criacdo de valor,
0 qual depende da capacidade de geracao de recursos e competéncia exclusivos.

Peteraf (1993) propGe que a vantagem competitiva sustentavel de uma empresa
estd baseada em quatro condicdes: (1) heterogeneidade de recursos entre firmas; (2) limitacédo
da competigédo ex-post; (3) mobilidade imperfeita dos recursos; (4) limitacdo da competicdo
ex-ante. Para a autora, a heterogeneidade dos recursos explica a obtencdo de retornos
financeiros superiores em relacdo aos concorrentes, ou seja, uma posicdo de vantagem
competitiva. Essa posicao sera sustentavel se existirem limitacGes da competicdo ex ante (uma
barreira de entrada como a necessidade de capital, por exemplo), limitacbes da competicao ex-
post (dificuldade de imitagcdo e de substituicdo dos recursos) e mobilidade imperfeita dos
recursos (impossibilidade de transferir recursos de uma firma para outra).

Utilizando os conceitos discutidos nos trabalhos de Lippman e Rumelt (1982),
Barney (1991), Coyne (1986), Day e Wensley (1988), Dierickx e Cool (1989), Reed e
DeFillippi (1990) e Bharadwaj, Varadarajan e Fahy (1993) constroem um modelo conceitual
da vantagem competitiva para o setor de servicos. Juttner e Wehrli (1994) integram o0s
conceitos de marketing e de competéncia para obtencdo de vantagem competitiva. Para esses
autores, a funcdo de marketing vista como competéncia significa a capacidade de transformar
as habilidades e recursos da empresa em uma oferta de valor para o cliente. Rowe e Barnes
(1998) concluem que as empresas que desenvolvem relacionamentos positivos com 0s
clientes por meio de estratégias de marketing tém maior chance de obter uma posicdo de
vantagem competitiva sustentdvel e retornos financeiros acima da média. Weerawardena e
O’Cass (2004) mostram que empresas dirigidas ao mercado (market-driven) tém maior

possibilidade de obter vantagens competitivas sustentaveis.
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Day e Nedungadi (1994) realizaram um estudo com executivos de 190
empresas de diversos paises visando identificar o modelo mental utilizado por esses
executivos para compreender a vantagem competitiva ou deficiéncia das respectivas empresas
em que atuam. Os autores encontraram quatro tipos de modelo mental: (1) orientado para a
prépria opinido (self-centered); (2) orientado para os competidores (competitor-centered); (3)
orientado ao cliente (customer-oriented); (4) orientado para os clientes e competidores
(market driven). E interessante notar que os modelos mentais, de acordo com Day e
Nedungadi (1994), sdo utilizados pelos executivos na tentativa de simplificar e ordenar o
complexo e ambiguo ambiente competitivo. O objetivo desta tese é elaborar um método de
analise que facilite a compreensdo dos recursos da empresa e do ambiente competitivo,
diminuindo (mas ndo eliminando) a necessidade da utilizacdo dos modelos mentais subjetivos
e, assim, facilitar a tomada de deciséo gerencial.

Wright et al. (1995) concluiram que a orientacdo da empresa interfere na
obtencéo de vantagem competitiva. Olusoga, Mokwa e Noble (1995) inserem uma importante
discussdo ao relacionar os conceitos de grupos estratégicos (strategic groups) e de barreiras a
mobilidade (mobility barriers) e a obtencdo de vantagem competitiva. Nesse estudo, 0s
autores concluiram que a analise de grupos estratégicos pode ser Util para identificar as firmas
que obtiveram vantagem competitiva em uma industria.

Olusoga, Mokwa e Noble (1995) ainda acrescentaram que, ao longo do tempo,
as condigdes de mercado mudaram e com essas mudangas algumas firmas mantiveram a
posicdo de vantagem competitiva enquanto outras ndo, portanto as condi¢des de mercado e as
variaveis que permitem uma posicdo de vantagem competitiva ndo sdo estaveis. Rouse e
Daellenbach (1999) também consideraram importante a analise de grupos estratégicos para o
entendimento da vantagem competitiva. Castro e Chrisman (1995) relacionaram a ordem de
entrada no mercado e a estratégia competitiva com o desempenho das empresas. Esses autores
concluiram que tanto a ordem de entrada no mercado (pioneirismo) quanto as opcdes
estratégicas da empresa interferem na manutencdo de uma posicao de vantagem competitiva.

Hunt e Morgan (1995) propdem que vantagem comparativa em recursos gera
ndo sé uma posicao de vantagem competitiva no mercado e, conseqlientemente, desempenho
financeiro superior ao nivel microecondémico, mas também aumento da qualidade, eficiéncia e
inovacdo, ao nivel macroecondmico. Oliver (1997) acrescenta que, além dos recursos, fatores
institucionais (nos niveis de analise individual da organizacdo ou da inddstria) também
interferem na obtencdo de vantagem competitiva sustentavel. Para Rindova e Fombrun

(1999), além dos fatores econdmicos, fatores sociocognitivos (reputacdo, medidas de sucesso,
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conhecimento, crencas, identidade, entre outros) ajudam a explicar as vantagens competitivas
da firma.

Ma (1999a) desenvolveu uma estrutura denominada SELECT (Substance;
Expression; Locale; Effect; Cause; Time-Span) para analisar a “anatomia” da vantagem
competitiva. Com o intuito de servir como guia pratico para executivos, essa estrutura de
analise caracteriza a vantagem competitiva em funcdo de seis grupos de atributos.
Aparentemente a operacionalizacdo dessa estrutura de analise e sua capacidade de
fundamentar estratégias sdo limitadas. Em outro artigo, Ma (1999b) propde trés fontes
genéricas de vantagem competitiva: (1) baseada na propriedade (ownership-based); (2)
baseada no conhecimento (proficiency-based); (3) baseada no acesso (access-based).

Chaharbaghi e Lynch (1999) destacam que a vantagem competitiva sustentavel
ndo € um “destino” e sim, uma “jornada”. Inserindo um carater dindmico ao conceito, 0s
autores propdem que a vantagem competitiva sustentdvel depende de duas condicdes:
vantagem competitiva e vantagem estratégica. Conforme discutido anteriormente, a vantagem
competitiva € conseqiiéncia do gerenciamento de recursos. Para explicar a sustentacdo da
vantagem competitiva, Chaharbaghi e Lynch (1999) inserem o0 conceito de vantagem
estratégica (strategic advantage). O termo vantagem estratégica refere-se a dindmica da
organizacao utilizada para desenvolver recursos estratégicos garantindo a constante renovagéo
desses recursos. Em outras palavras, a vantagem estratégica é a habilidade da empresa em
desenvolver constantemente seus recursos estratégicos visando garantir uma vantagem ao
longo do tempo em relagéo a seus competidores. Lei e Slocum (2002) consideram que a
renovacgdo de recursos estratégicos € uma atividade fundamental para sustentar uma posicao
de vantagem competitiva em um ambiente que muda cada vez mais rapido. Para Fahy (1999),
a principal funcdo dos administradores € identificar, desenvolver, proteger e desdobrar 0s
recursos da empresa. Desenvolver refere-se a criagdo e ao aprimoramento de recursos;
desdobrar, por sua vez, refere-se a maximizacdo da utilizacdo dos recursos para gerar
beneficios. A Figura 10 mostra 0 modelo proposto por Fahy (1999) para explicar a dindmica

da vantagem competitiva.
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Escolhas Estratégicas da Administracado

- Identificacdo de Recursos
- Desenvolvimento / Protecdo dos Recursos

- Desdobramento dos Recursos

Recursos-chave
Ativos Ativos
. _ . Habilidades
Tangiveis Intangiveis
Vantagem Desempenho
- Valor Competitiva Superior
) v Sustentavel
- Barreiras & > » -Desempenho
Duplicacé de Mercado
uplicacao Valor para 0s
i -Desempenho
- Mobilidade Clientes o
Financeiro

FIGURA 10 — UM MODELO DE VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL BASEADA EM RECURSOS
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Fahy (1999, p. 10).

A Figura 10 proposta por Fahy (1999) mostra que o desempenho superior é
consequéncia da vantagem competitiva sustentdvel que, por sua vez, é conseqiéncia dos
recursos-chave da empresa. No entanto, a transformagdo de recursos em vantagem
competitiva depende da capacidade de a administracdo identificar, desenvolver, proteger e
desdobrar 0s recursos estratégicos da empresa. Portanto, gerenciar recursos é uma atividade
estratégica.

Hoffman (2000) define vantagem competitiva sustentavel como o beneficio
prolongado da implementacéo de uma estratégia Unica de criagcdo de valor que ndo esta sendo
simultaneamente implementada por nenhum competidor atual ou potencial e que ainda esta
inabil para duplicar os beneficios dessa estratégia. Essa definicdo proposta por Hoffman
(2000) gera confusdo ao indicar que vantagem competitiva € um beneficio. Besanko, Dranove
e Shanley (2000) e Grant (2002) também cometem 0 mesmo equivoco. Segundo Grant (2002,
p. 227): “When two or more firms compete within the same market, one firm possesses a
competitive advantage over its rivals when it earns (or has the potential to earn) a
persistently higher rate of profit™.
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Klein (2002) indica que equiparar vantagem competitiva com o beneficio
gerado por ela, que para varios autores é o desempenho financeiro superior, torna o termo
tautologico e circular, pois significaria dizer que “desempenho financeiro superior é a fonte de
desempenho financeiro superior”. Para evitar esse equivoco, deve-se considerar que a
vantagem competitiva € uma condicdo da empresa em determinado mercado, e a
conseqiiéncia dessa posicéo € o desempenho financeiro superior, conforme proposto por Hunt
(2000a). Assim, vantagem competitiva deve ser definida em termos de geracdo de valor
superior, que é sua causa, € ndo em termos de desempenho financeiro superior, que € sua
consequéncia.

Powell (2001) critica filosoficamente a relacdo entre vantagem competitiva e
desempenho financeiro superior. Para esse autor, a vantagem competitiva ndo é uma condicéo
necessaria e suficiente para explicar desempenhos financeiros superiores. Durand (2002),
também usando ldgica e filosofia, rebate as criticas de Powell (2001) e obtém resultados
exatamente inversos, concluindo que a filosofia deve ser usada com cautela em estudos de
estratégia, sendo mais adequada para discussfes abertas do que como instrumento de
convicgéo.

Besanko, Dranove e Shanley (2000) argumentam que a observacdo de
desempenho financeiro superior € uma indicacdo de uma posicdo de vantagem competitiva
(mas o desempenho em si ndo é a vantagem). Segundo Besanko, Dranove e Shanley (2000, p.
389): “When a firm (or business unit within a multi-business firm) earns a higher rate of
economic profit than the average rate of economic profit of other firms competing within the
same market, the firm has a competitive advantage in that market”.

Destacam-se alguns pontos a partir da proposicdo anterior. Primeiro, a
vantagem competitiva € um termo que faz sentido no contexto de estratégia competitiva e ndo
corporativa. Segundo, como o préprio termo indica, vantagem significa uma condicéo
favoravel em relacdo a alguma entidade, nesse caso, os competidores. Terceiro, para analise
da vantagem competitiva, € necessario considerar empresas gque atuam em um mesmo
mercado, mas, se esse for muito heterogéneo, fard mais sentido analisar grupos estratégicos.
Quarto, a vantagem é uma condicdo, representada por uma posicao favoravel no mercado, que
gera um beneficio que é o desempenho financeiro superior. Quinto, o desempenho financeiro
superior € uma consequéncia da vantagem, portanto pode ser utilizado como indicador dessa
condicao.

Embora o desempenho financeiro sirva de indicador para identificar-se uma

posicdo de vantagem competitiva, uma ressalva precisa ser feita. Besanko, Dranove e Shanley
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(2000) consideram que o desempenho financeiro de uma firma depende de ambos, criacdo de

valor em relacdo aos concorrentes e caracteristicas do mercado (Figura 11).

Economia de
. Mercado
Posicdo de
Beneficios em N
opatdor “Economice.
competidores Valor-criado em
relacdo aos
competidores
Posicéo de
Custos em
relacdo aos
competidores

FIGURA 11 — ESTRUTURA DA VANTAGEM COMPETITIVA
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Besanko, Dranove e Shanley (2000, p. 389).

Destaca-se novamente que Besanko, Dranove e Shanley (2000) consideram a
vantagem competitiva de forma diferente da proposta pela RAT (HUNT, 2000a). Enquanto os
primeiros consideram que a vantagem competitiva é um indicador de desempenho financeiro
superior, a segunda prop8e que a vantagem competitiva é a causa do desempenho financeiro
superior, 0 que ndo impede que se utilize o desempenho da empresa como referéncia para
identificacdo de uma posicdo de vantagem. Feita essa ressalva, nota-se pela Figura 11 que o
desempenho de uma firma ndo depende apenas do valor relativo de sua oferta, pois, as
condi¢cBes de mercado também irdo interferir nesse resultado. Todavia, ao se analisarem
firmas que competem em um mesmo mercado, a comparagdo dos desempenhos financeiros
obtidos por essas firmas serve de base para a analise da vantagem competitiva, pois, nesse
caso, todos os agentes desfrutam das mesmas condi¢des de mercado. Grant (2002) prop&e que
fatores externos (mudangas do comportamento do consumidor, mudancas tecnoldgicas, entre
outras) também interferem para obtencdo de vantagem competitiva.

Da mesma forma que outros autores, Besanko, Dranove e Shanley (2000) e
Grant (2002) indicam duas estratégias genéricas para obter vantagem competitiva: foco em
custos e foco em beneficios (diferenciacdo). O Quadro 9 mostra os principais direcionadores
de custo e diferenciacdo, segundo esses autores.
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QUADRO 9 — DIRECIONADORES DE CUSTO E DIFERENCIAGAO

Direcionadores de Custo Direcionadores de Diferenciacéo
Economia de Escala, Economia de Escopo, Economia de | Caracteristicas dos produtos, servicos
Aprendizado, Utilizacdo da capacidade produtiva, tecnologia | oferecidos, marca, imagem, reputacdo,
e design de processos, design do produto, custo dos insumos, | confianca,  atendimento  do  cliente,
eficiéncia gerencial e organizacional, organizacdo da cadeia | tecnologia, qualidade total, habilidade dos
produtiva, habilidade dos funcionarios. funcionarios, localizacdo, grau de integragdo
vertical.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Besanko, Dranove e Shanley (2000) e Grant (2002).

Hunt (2000a) também considera o custo e os beneficios como formas genéricas
de vantagem competitiva, no entanto, esse autor também pondera a possibilidade de ocorrer
uma vantagem em custo e beneficio simultaneamente. Yamin, Gunasekaran e Mavondo
(1999) mostram que as estratégicas genéricas (lideranca em custo total, diferenciacdo ou
enfoque) utilizadas pelas empresas interferem na obtencdo de vantagem competitiva e
também no desempenho financeiro. No entanto, Yamin, Gunasekaran e Mavondo (1999)
concluem que empresas em posicdo estratégica intermediaria (stuck in the middle — sem uma
opcado estratégica genérica definida), considerada inadequada por Porter (1980), ndo
necessariamente obtém um resultado financeiro inferior em relacdo as demais empresas.

Christensen (2001) discute que os direcionadores de vantagem competitiva
dependem néo sé das caracteristicas da empresa, mas também das caracteristicas da industria.
O autor posiciona algumas industrias em diferentes momentos histéricos e, dentro de cada
contexto especifico, indica a razdo da predominancia de diferentes direcionadores, tais como
economia de escala, economia de escopo, integracdo vertical e outsourcing, e competéncias.
Besanko, Dranove e Shanley (2000) indicam algumas implicacdes das opc¢des estratégicas de
foco em custo ou em beneficios para as areas funcionais da empresa (Quadro 10).

Para Lubit (2001), o conhecimento tornou-se umas das principais fontes de
vantagem competitiva sustentdvel, uma vez que recursos tangiveis sdo mais facilmente
copiados. No entanto, Lubit (2001) diferencia as formas de conhecimento, indicando que o
conhecimento tacito (aquele dificil de ser expresso, formalizado e compartilhado) possui um
potencial maior para geracdo de vantagem competitiva sustentdvel do que o conhecimento
explicito. O autor cita o know-how, os modelos mentais, as formas de abordar problemas e as
rotinas organizacionais como exemplos de conhecimento tacito. Tanto Lubit (2001) quanto
Bartlett e Ghoshal (2002) consideram o gerenciamento do conhecimento como a maior fonte
potencial para geracdo de vantagem competitiva sustentavel. Cardy e Selvarajan (2006)
consideram que as competéncias individuais e organizacionais sdo importantes para criagdo

de valor e, portanto, devem ser identificadas.
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QUADRO 10 — IMPLICAGOES DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO PARA AS AREAS FUNCIONAIS

Areas Funcionais

Posicdo Competitiva

Vantagem em Custo

VVantagem em Beneficio

Estratégias de Marketing

o Padronizacdo de produtos.
e Margem de lucro pequena.
e Preco menor do que o dos
competidores.

e Pouco investimento em
comunicag&o.

o Servicos pds-venda e de
manuten¢do modestos.

o Produtos desenhados para a
producéo.

¢ Produtos customizados.

e Margem de lucro grande.

e Preco maior do que o dos competidores.
« Enfase na construcdo de marca, imagem,
com investimento em comunicacao.

¢ Extensivos servigos pés-venda e de
manutenc&o.

¢ Garantias generosas

¢ Produtos desenhados para gerar
beneficios para o consumidor.

Estratégias de Producao

¢ Producéo em larga escala.

o Capacidade abaixo da demanda
para garantir utilizacdo completa.
o Produtos feitos de acordo com
previsdo e controle rigido de
estoques.

¢ Disposto a sacrificar escala em favor da
customizagao.

o Flexibilidade para atender demandas
inesperadas.

o Adicdo de capacidade antecipadamente
a demanda para garantir disponibilidade
de produtos.

e Produtos feitos sob encomenda.

Estratégias de Pesquisa e
Desenvolvimento

¢ P&D enfatiza inovagéo em
processos e ndo em produtos ou
pesquisa basica.

¢ P&D enfatiza inovagdes em produto e
pesquisa basica em detrimento de
processos.

Estratégias de Recursos
Humanos, Organizagéo e
Controle

o Estilo gerencial tradicional,
caracterizado por procedimentos
formais e hierarquia rigida.

e Postura de barganha “dura” em
relacdo aos funcionérios.

o Sistemas administrativos
rigorosos com énfase no controle.

o Estilo gerencial menos formal, menos
processos formais, hierarquia menos
rigida para promover inovagdo e
empreendedorismo.

e Salarios acima da média para atrair
profissionais qualificados.

Fonte: Traduzido e adaptado pelo autor a partir de Besanko, Dranove e Shanley (2000, p. 420).

O Quadro 10 indica algumas implicacdes do posicionamento estratégico das

empresas para as areas funcionais. Evidentemente esse quadro indica algumas implicacdes
genéricas, que ndo sdo regra para todos os casos, especialmente com a flexibilizacdo das
formas de gestdo ocorrida ultimamente.

Kothandaraman e Wilson (2001) consideram que a competi¢do cada vez mais
sera entre redes de empresas (networks) do que entre empresas isoladamente. Portanto, 0s
relacionamentos entre empresas que geram valor para o cliente cada vez mais serdo fonte de
vantagem competitiva. Hunt (2000a) considera que os “recursos relacionais” sdo a fonte desse
tipo de geracdo de valor. Cousins (2005) conclui que a estratégica genérica da empresa
influencia a gestdo da cadeia de suprimentos. Segundo esse autor, empresas com foco em
custo geralmente consideram o gerenciamento da cadeia de suprimentos como uma atividade
de reducéo de custos; por outro lado, empresas com foco em diferenciagdo buscam gerenciar a

cadeia de suprimentos com intuito torna-la uma capacidade distinta.
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Flamholtz e Hua (2003) sugerem a utilizacdo da Pirdmide Organizacional
como guia gerencial para a construcao de vantagem competitiva. Com base nessa piramide, as
seis atividades estratégicas da administracdo seriam: (1) identificar e definir um nicho de
mercado viavel; (2) desenvolver produtos e servigos para o nicho escolhido; (3) adquirir e
desenvolver os recursos requeridos para operar a oferta; (4) desenvolver os sistemas
operacionais para o “dia-a-dia”; (5) desenvolver os sistemas gerenciais necessarios para a
sustentacdo do funcionamento da organizacdo em longo-prazo; (6) desenvolver a cultura
organizacional que a administracdo considera necessaria para guiar a firma. Embora a
proposta de Flamholtz e Hua (2003) fornega interessantes pontos para reflexdo, a
operacionalizacdo desse método ndo parece fazer sentido, especialmente em um ambiente
dindmico. Desenvolver a cultura de uma empresa, por exemplo, parece ser uma atividade
mais complexa do que a decisdo de adequa-la a uma estratégia. Além do mais, conforme
discutido anteriormente neste trabalho, uma oferta de valor é conseqiiéncia de uma
combinacdo de recursos, portanto, esses recursos devem guiar a escolha de nichos de
mercado.

Miles e Darroch (2006) consideram que a vantagem competitiva segue um
ciclo de descoberta/criacdo e dissipagdo. A dissipacdo de uma posicdo de vantagem
competitiva ocorre devido ao processo de competicdo (MILES e DARROCH, 2006). Segundo
Lieberman e Asaba (2006), as firmas imitam umas as outras por dois motivos: (1) quando
percebem que a outra firma possui mais informagéo e (2) para tentar manter uma paridade
competitiva ou limitar a rivalidade. Hunt (2000a) propde que 0 mecanismo que indica uma
posicdo de vantagem ou desvantagem competitiva € o desempenho financeiro. Assim, as
firmas aprendem com seu desempenho e, caso esse seja inferior a um concorrente, tentardo
reagir copiando o concorrente ou realizando uma inovagdo. Dessa forma a competicdo gera
desequilibrio e, por esse motivo, uma empresa detentora de uma posicdo de vantagem
competitiva precisa constantemente investir na manutencdo dessa posicdo (MILES e
DARROCH, 2006). Adner e Zemsky (2006) propdem que, além da acdo dos competidores, as
mudangas de percepcao dos consumidores podem erodir uma vantagem competitiva.

Esta secdo da Revisdo Tedrica discutiu o conceito de “vantagem competitiva
sustentavel”. Em resumo, seguindo a proposta da RAT, a posi¢do de vantagem competitiva €
a consequéncia da vantagem comparativa em recursos e a causa de desempenho financeiro
superior. Esta tese visa propor um método de anélise de recursos da firma, visando a obtencao
de uma posicédo de vantagem competitiva no mercado. Dessa forma, considera-se que existe a

possibilidade de os executivos gerenciarem seus recursos e conscientemente delinearem acgoes



99

para adaptar os recursos as condic6es exigidas por um mercado-alvo ou selecionar mercados-
alvo em funcgéo das caracteristicas dos recursos existentes. A proxima secao desta reviséo ira

discutir o conceito de “recursos”.

2.3.4 RECURSOS ESTRATEGICOS

Segundo Peteraf e Bergen (2003), a premissa central da Resource-Based
Theory é que as firmas rivais competem com base em seus recursos e capacidades. Wernerfelt
(1984) considera o trabalho de Penrose (1959) como o marco inicial para o desenvolvimento
da idéia de enxergar uma firma como uma vasta gama de recursos. Essa idéia tornou-se a base
da Resource-Based Theory. Kor e Mahoney (2004) mostram a contribuicdo de Penrose (1959)
para o conhecimento relacionado com a criacdo e sustentacdo da vantagem competitiva, a
importancia dos mecanismos de isolamento (protecao) de recursos e a relacdo entre vantagem
competitiva e retorno econdémico. No entanto, conforme observado por Wernerfelt (1984), o
trabalho de Penrose (1959) recebeu relativamente pouca atengdo até os anos 1980. A partir de
entdo, o conceito de recurso foi retomado e amplamente discutido em varios trabalhos
(LIPPMAN e RUMELT, 1982; RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984; DIERICKX e
COOL, 1989; BARNEY, 1991; CONNER, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993)
relacionados com a elaboragéo da Resource-Based Theory.

Embora a Resource-Based Theory tenha se tornado uma das teorias dominantes
a partir dos anos 1990 nos estudos de estratégia empresarial, 0 conceito de “recursos” ainda
gera confuséo, principalmente quando se procura uma distingdo entre os termos “recursos”
(resources), “competéncias” (competences) e capacidades (capabilities). Sera apresentada
nesta secdo a distin¢do que alguns autores fazem desses termos, no entanto adianta-se que,
para 0s objetivos desta tese, o termo “recurso” engloba todos os demais, conforme a
classificacdo proposta na RAT (Hunt, 2000a). Segundo a RAT, todos 0s recursos da empresa
enquadram-se em sete categorias: (1) financeiros; (2) fisicos; (3) legal; (4) humano; (5)
organizacional; (6) informacional; (7) relacional. Ressalta-se ainda que a discussdo sera
direcionada para “recursos estratégicos”, ou seja, aqueles que tém potencial para gerar e
sustentar uma posigéo de vantagem competitiva.

Lippman e Rumelt (1982) inserem o conceito de “imitacdo incerta” (uncertain

imitability) para explicar a origem e a persisténcia das diferencas de eficiéncia entre firmas.
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Contrariando a ldégica de que industrias mais lucrativas estimulam a entrada de novas
empresas e, conseqiientemente, a diminuicdo das margens de lucro, Lippman e Rumelt (1982)
mostram que industrias mais lucrativas podem estar protegidas de novos entrantes justamente
porque possuem competidores cujo sucesso é dificil de ser imitado e, dessa forma, inibem a
entrada de novas empresas. A dificuldade de copiar o sucesso dessas empresas pode ser
explicada, pelo menos em parte, pela ambiguidade causal (causal ambiguity).

Leidecker e Bruno (1984) definem “Fatores Criticos de Sucesso” como as
caracteristicas, condi¢des ou variaveis, que, quando devidamente gerenciadas e sustentadas,
geram um importante impacto da firma na competicdo em uma determinada industria. Do
ponto de vista da analise interna, esses autores ressaltam que a simples identificacdo de pontos
fortes e fracos € insuficiente para a tomada de decisdo estratégica, assim a analise deve ser
baseada nas informacdes que definem a vantagem competitiva da empresa. Nesse sentido, a
analise de recursos mostra-se uma ferramenta promissora.

Wernerfelt (1984) e Azzone, Bertele e Rangone (1995) sugerem que as firmas
devem ser analisadas a partir de seus recursos e nao de seus produtos. Wernerfelt (1984)
considera que 0s recursos das firmas sdo todos ativos (tangiveis e intangiveis) relacionados a
firma de maneira semipermanente, como marcas, conhecimento de tecnologias, habilidades
dos funcionarios, contatos comerciais, processos eficientes, maquinario e capital. Para
Wernerfelt (1984), os recursos podem servir como barreira de entrada, protegendo e empresa
em relagdo aos concorrentes. O autor destaca a necessidade de avangar no conhecimento de
formas de identificagdo dos recursos de uma empresa.

Segundo Dierickx e Cool (1989), nem todos os ativos podem ser obtidos no
mercado, ou seja, existem ativos que ndo sdo moveis e, portanto, precisam ser desenvolvidos
pela empresa (como a reputagédo). Esses ativos com menor mobilidade sdo os que tém maior
potencial de sustentar uma vantagem competitiva, justamente por serem de dificil obtencéo.
Entdo, Dierickx e Cool (1989) propGem que a estratégia da empresa deva contemplar a
escolha de formas adequadas de desenvolver e acumular (asset stock accumulation) os ativos
estratégicos para a empresa. Os autores ainda ressaltam que, na impossibilidade de adquirir
esses ativos no mercado, os competidores tentardo copia-los ou substitui-los.

Trés abordagens distintas, porém com pontos em comum, discutem a questao
dos recursos (tangiveis e intangiveis) como fonte geradora de vantagem competitiva para as
firmas: Resource Approach, Capabilities Approach e Competencies Approach.

Do ponto de vista da Resource Approach, recursos seriam todos aqueles ativos

(tangiveis e intangiveis) que contribuem diretamente para 0 negocio da empresa
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(SCHOLTEN, 2006). Barney (1991) considera que os “recursos” incluem todos os ativos,
capacidades (capabilities), informagdo e conhecimento, controlados pela empresa e que
permitem que as estratégias concebidas e implementadas aprimorem a eficiéncia e a eficacia
da firma. Amit e Schoemaker (1993) indicam que recursos séo ativos controlados pela firma e
que podem ser convertidos para gerar valor para oferta da empresa. Assim, pode-se distinguir
entre recursos que geram ou ndo valor, sendo 0s primeiros “recursos estratégicos”. Grant
(1991) distingue recurso (resource) de capacidade (capability). Para esse autor, recursos
(resources) sdo entradas (inputs) no processo produtivo, como equipamentos, capital,
habilidades individuais dos funcionérios, patentes e nome de marca. Todavia, isoladamente,
poucos recursos sdo produtivos, e a atividade produtiva requer a cooperacgéo e coordenacao de
grupos de recursos (GRANT, 1991). A capacidade (capability), por sua vez, é a habilidade de
um grupo de recursos desempenhar uma tarefa ou atividade (GRANT, 1991).

A Capabilities Approach une os recursos individuais e as habilidades da firma
com a estratégia (SCHOLTEN, 2006). Para Day (1994), capacidades (capabilities) sdo grupos
complexos de habilidades e conhecimento acumulado que, exercidos nos processos
organizacionais, permitem que a firma coordene suas atividades e faga uso de seus ativos. As
capacidades permitem que a firma desempenhe seus processos. Entre as inlmeras capacidades
existentes em uma firma, algumas possuem maior importancia estratégica por serem cruciais
para geracdo e manutencao da vantagem competitiva. Essas capacidades, classificadas como
distintas (distinctive capabilities), sustentam uma posi¢do privilegiada de mercado e sé&o
dificeis de ser copiadas (DAY, 1994). Em outras palavras, capacidade distinta é aquela que
gera valor para a oferta da empresa e, simultaneamente, é dificil de ser copiada pelos
concorrentes.

A Competencies Approach enfatiza fatores intangiveis — como conhecimento,
habilidades e sinergias — como fontes para aumentar o desempenho das empresas
(SCHOLTEN, 2006). Reed e DeFillippi (1990) definem *“competéncia” (competence) como
as habilidades e recursos particulares que uma firma possui e a forma superior com que essas
habilidades e recursos sdo utilizados. Esses autores destacam dois pontos: (1) a fonte da
competéncia é sempre interna a firma; (2) competéncia é produzida pela forma com que a
firma utiliza suas habilidades e recursos internos de forma relativa aos competidores. Assim,
0s recursos e capacidades gerenciados com competéncia geram a vantagem competitiva.
Essas competéncias que permitem um desempenho superior sdo chamadas de competéncias
essenciais (core competencies). Prahalad e Hamel (1990) definem competéncias essenciais

como a combinacgdo de tecnologias e habilidades de producéo que viabiliza a gama de linhas
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de produtos da firma. Para Cardy e Selvarajan (2006), o conceito de competéncia
(competence) é visto diferentemente dentro da organizacao e, a partir de uma perspectiva de
administracdo estratégica, competéncia pode ser definida como a combinacdo de recursos e
capacidades da empresa.

Conforme mostrado no paragrafo anterior, as definicbes dos termos recurso
(resource), capacidade (capability) e competéncia (competence) confundem-se um pouco.
Isso ocorre devido as diferentes tradi¢Ges tedricas que iniciaram as discussdes sobre cada
termo (FAHY, 1999). Observa-se em trabalhos como os de Toni e Tonchia (2003) e de Cardy
e Selvarajan (2006) uma tendéncia de unido dessas linhas teéricas. Nesta tese, sera
considerado o conceito amplo de recursos, que engloba capacidade e competéncia como tipos
especificos de recursos. Conforme proposto por Hunt (2000a, p. 128), a RAT define recursos
como fatores da firma, tangiveis e intangiveis, que permitem produzir eficientemente e/ou
eficazmente uma oferta que possui valor para determinado(s) segmento(s) de mercado.

Para Grant (1991), dois fatores determinam a capacidade de uma firma para
obter retornos econémicos satisfatorios: a atratividade da inddstria e o estabelecimento de
uma posicdo de vantagem competitiva em relagéo aos rivais. Os recursos séo a base para a
obtencgéo de vantagem competitiva. Os retornos gerados pelos recursos da empresa dependem
da capacidade de sustentar a vantagem competitiva e da habilidade de a firma capturar o lucro
gerado pelos recursos. Barney (1991) indica que a dificuldade de imitacdo dos recursos por
um competidor depende de trés condicOes: (1) a geragdo dos recursos ser dependente de
condicBes historicas Unicas; (2) a ambiglidade causal existente, ou seja, a dificuldade de
compreender-se o recurso; (3) o recurso ser socialmente complexo.

Amit e Schoemaker (1993) utilizam os termos recurso e capacidade de forma
analoga a Grant (1991) e a Day (1994), ou seja, recursos sdo entradas (inputs) e capacidade, a
forma de combinar 0s recursos, por meio de processos organizacionais. Para esses autores, a
combinacdo e interagdo entre recursos e capacidades da empresa irdo gerar 0s ativos
estratégicos (strategic assets) que contribuem para criacdo e manutencdo dos retornos
econdmicos. Os recursos e capacidades da empresa terdo maior ou menor possibilidade de
garantir retornos econdmicos satisfatorios em funcdo de oito caracteristicas: mobilidade,
possibilidade de imitacdo, possibilidade de substituicdo, apropriacdo, durabilidade,
sobreposicdo com os fatores estratégicos da industria, complementaridade e escassez. Peteraf
(1993) e Black e Boal (1994) indicam que a maior contribuicdo da Resource-Based theory é
explicar as diferencas persistentes no longo prazo entre a lucratividade das empresas

pertencentes a uma mesma industria.
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Day (1994), partindo do conceito de capacidade como a habilidade de
combinar e coordenar ativos, propde um modelo de obtencdo de vantagem competitiva
baseado em capacidades distintas da firma (distinctive capabilities). As capacidades distintas
da firma seriam baseadas na superioridade no gerenciamento de processos, na integracdo de
conhecimento e na difusdo do aprendizado. Day (1994) destaca duas importantes formas de
capacidade, baseadas no conceito de market-driven, para sustentar a vantagem competitiva: a
capacidade de antecipar mudancas no mercado e a capacidade de relacionar-se com 0s
clientes. Conforme observado por Mahoney (1995), a capacidade organizacional foi o tema
dominante na literatura de estratégia empresarial durante a primeira metade dos anos 1990.
No entanto, Collis (1994) critica a crenca de que a capacidade organizacional seja uma fonte
potencial de vantagem competitiva sustentdvel. Segundo esse autor, a capacidade
organizacional é vulneravel a trés dimensfes importantes: ndo existe garantia de sustentaco;
pode erodir-se em funcdo de mudancas externas ou competitivas; pode ser ultrapassada por
uma capacidade melhor. Além do mais, ndo é possivel identificar a fonte primordial que gera
uma capacidade (COLLIS, 1994). Por esses motivos, Collis (1994) conclui que a relagédo entre
capacidade organizacional e vantagem competitiva sustentavel precisa ser analisada com mais
cuidado, caso a caso, evitando-se generalizagodes.

Black e Boal (1994) aprofundam a discussdo da interacdo existente entre
recursos. Segundo esses autores, a identificacdo e analise dos recursos devem ser realizadas
considerando os agrupamentos de varios recursos, uma vez que, na maioria dos casos, as
redes de recursos (networks) sdo responsaveis por gerar mais beneficios a empresa em
detrimento dos recursos isolados. Black e Boal (1994) categorizam o0s grupos de recursos em
dois tipos, em funcdo da complexidade observada. O primeiro tipo foi denominado “recursos
contidos” (contained resources), aqueles formados por uma rede simples de fatores que
podem ser monetariamente avaliados. O segundo tipo, denominado “sistema de recursos”
(system resources), é criado a partir de uma rede complexa de recursos, portanto, dificil de ser
identificado, valorizado e comercializado. Esse segundo tipo, a0 mesmo tempo que possui
maior possibilidade de gerar e sustentar uma posicdo de vantagem competitiva, € mais dificil
de ser gerenciado. Black e Boal (1994) apresentam uma interessante ferramenta de analise das
redes de recursos, utilizando o formato de arvore de decisdo (decision tree), conforme

mostrado na Figura 12.
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FIGURA 12 — EXEMPLO DE ARVORE DE DECISAO PARA CONFIGURACAO DE UMA REDE LOCAL DE SISTEMA DE
RECURSOS
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Black e Boal (1994, p. 143).

A Figura 12 mostra um exemplo de arvore de decisdo para analise de rede de
recursos. Cada fator que faz parte da rede é analisado em funcdo de sua complexidade,
possibilidade de substituicdo e relacionamento com outros fatores. A partir dessa analise, é
possivel identificar quais fatores tém maior potencial de gerar e suportar a vantagem
competitiva sustentavel.

Um problema da analise de recursos é o fato de que os recursos mais dificeis
de ser observados sdo apontados como os de maior potencial para sustentar a vantagem

competitiva. Da mesma forma que esse tipo de recurso é dificilmente identificado pelos
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concorrentes, também o € pela prépria firma detentora. Conforme observado por Black e Boal
(1994, p. 139):

“..a strategic system resource is a socially created complex network
comprised of tradeable and nontradeable factor stocks and flows and their
relationships with each other. While complexity may be desirable to
confound competitors, complexity makes it difficult for firms to create,
manage, exploit and nurture their resources”.

Peteraf (1993) e Collis (1994) destacaram a questdo da dificuldade de se
identificarem os recursos, devido a ambiguidade causal e a complexidade social. Godfrey e
Hill (1995) discutiram em maior profundidade essa questdo, fazendo referéncia ao que
chamaram de “o problema dos ndo-observaveis”. Contrastando as logicas positivistas e do
realismo, Godfrey e Hill (1995) concluem que a presenca dos “ndo-observaveis” nao
compromete uma teoria. Em relagdo aos recursos, esses autores indicam que, na
impossibilidade de observa-los, os pesquisadores devem determinar variaveis observaveis que
caracterizem o recurso, assim como fizeram Reed e DeFillippi (1990). Na anélise de recursos,
ao invés de procurar identifica-los, talvez seja mais promissor estabelecer indicadores que
permitam acompanhar o comportamento dos recursos. Conforme proposto por Godfrey e Hill
(1995, p. 530): “What scholars need to do is to theoretically identify what the observable
consequences of unobservable resources are likely to be...”.

Azzone, Bertele e Rangone (1995) consideram que um sistema de mensuracao
e controle de recursos deve gerar indicadores para trés classes de medida: quantidade,
qualidade e acessibilidade: para o recurso “capacitacdo dos funcionarios”, por exemplo, 0s
indicadores seriam numero de funcionarios com alta capacitacdo (quantitativo), indice de
satisfacdo dos funcionarios (qualitativo) e reputacdo da firma nas universidades e centros de
exceléncia (acessibilidade). Os autores destacam que as medidas devem estar relacionadas
com os valores desejados pelos proprietarios e acionistas. Assim, por exemplo, se 0S
acionistas priorizam lucro e crescimento, o sistema de mensuracdo deverd relacionar 0s
recursos e seus respectivos indicadores com o lucro e crescimento da empresa. As formas de
relacionar objetivos corporativos com os indicadores de desempenho foram discutidas por
Kaplan e Norton (2000), no método de “mapas estratégicos”. Azzone, Bertele e Rangone
(1995) propdem um método quantitativo para mensurar recursos, baseado na traducdo dos
indicadores em escalas intervalares, que serviriam de parametro para comparar 0 desempenho

da empresa em relacdo aos concorrentes, a média industrial ou a meta interna.
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Ford e Mahieu (1998) consideram que a maior dificuldade para
operacionalizacdo da Resource-Based theory esta no seu alto nivel de abstracdo. Ford e
Mahieu (1998) analisaram os modelos propostos por Dierickx e Cool (1989), Barney (1991),
Grant (1991), Amit e Schomaker (1993), Black e Boal (1994) e concluiram que nenhum deles
contemplava as quatro caracteristicas requeridas para operacionalizacdo da Resource-Based
Theory: (1) fornecer um guia para identificacdo e selecdo de recursos valiosos; (2) retratar as
caracteristicas de dinamismo dos recursos; (3) mostrar como as politicas das empresas afetam
0 gerenciamento dos recursos; (4) ter a habilidade de tracar consequéncias, ao longo do
tempo, das opgdes estratégicas. Com intuito de contemplar essas quatro caracteristicas, Ford e
Mahieu (1998) apresentam um método de operacionalizacdo da Resource-Based Theory
constituido por cinco etapas: (1) listar os recursos valiosos; (2) esbocar o grafico de recursos;
(3) desenhar o mapa de recursos-chave; (4) identificar politicas de gerenciamento de recursos
e planos estratégicos; (5) desenvolver um modelo sistémico.

Rangone (1999) apresenta um método para analise estratégica de recursos,
constituido por cinco etapas: (1) definir o objetivo estratégico da empresa e as dimensdes-
chave de desempenho; (2) identificar os recursos que influenciam as dimensGes-chave de
desempenho; (3) acessar o valor estratégico dos recursos; (4) analisar a consisténcia
estratégica dos recursos; (5) gerar opcOes estratégicas.

Conforme discutido anteriormente, definir o conceito de “recurso” é dificil,
pois aparentemente quase tudo seria um recurso dentro de uma empresa. Distinguir entre os
recursos gque tém maior impacto na geragdo de valor e os que tém menores impactos ajuda a
segrega-los em recursos estratégicos e nao-estratégicos. No entanto, essa categorizacdo ainda
€ muito vaga e subjetiva, sendo dificil determinar em que ponto um recurso pode ser
considerado relevante ou ndo. Essa discussdo tem permeado o0 meio académico sem ter
atingindo o consenso. Gibbert, Golfetto e Zerbini (2006), por exemplo, criticam o artigo de
Hooley, Greenley e Cadogan (2005) pois consideraram incompleta a categorizacdo de
recursos de marketing utilizada nesse trabalho. Fahy et al. (2006) respondem a critica feita
por Gibbert, Golfetto e Zerbini (2006), reafirmando o artigo anterior e descrevendo alguns
conceitos da Resource-Based Theory. Assim, com a aparente auséncia de uma classificagdo
definitiva para recursos, as controvérsias remetem ao estagio inicial de desenvolvimento da
teoria. Conforme observado por Galbreath (2005, p. 980): “... creating an ‘all inclusive’ list
of resources from within which research questions can be framed is a daunting, if not

impossible task given the plethora of conceptual definitions in the extant literature™.
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Barney (2001) classifica os recursos em quatro categorias: financeiro, fisico,
humano e organizacional. Grant (2002), por sua vez, categoriza 0s recursos em tangivel
(financeiro e fisico), intangivel (tecnologia, reputacdo e cultura) e humano (habilidade, know-
how, motivacdo, capacidade de comunicacgéo e colaboragdo). O que Barney (2001) considera
recurso organizacional, Grant (2002) denomina capacidade organizacional. Fernandez,
Montes e Vazquez (2000) separam 0s recursos intangiveis em quatro classes: humano,
organizacional, tecnoldgico e relacional. Lubit (2001) separa o conhecimento em duas formas:
tacito e explicito. Fernandez, Montes e Vazquez (2000) e Carmeli (2004) diferenciam os
recursos intangiveis em: dependentes de pessoas (people-dependent) e independente de
pessoas (people-independent). Gulati, Nohria e Zaheer (2000) enfatizam o0s recursos
relacionais. Fernandes, Mills e Fleury (2005) segregam os recursos em: tangiveis; habilidades,
conhecimento e experiéncia; sistemas e procedimentos; cultura e valores; relacionamentos
(network). Cardy e Selvarajan (2006) classificam as competéncias em: intelectual,
interpessoal, adaptabilidade e orientacdo para o resultado.

Na auséncia de uma classificacdo definitiva e consolidada dos recursos,
agravada pela mistura de termos (recursos, habilidade, competéncia e capacidade), para 0s
fins desta tese duas observacOGes precisam ser feitas. Primeiro, os termos capacidade,
habilidade e competéncia serdo considerados sindnimos. Segundo, todas as formas de
recursos serdo enquadradas na classificacdo proposta por Hunt (2000a), citada no inicio desta
secdo (financeiros; fisicos; legal; humano; organizacional; informacional; relacional). O

Quadro 11 mostra a classificacdo de recursos utilizada nesta tese.

QUADRO 11 — CLASSIFICAGAO DOS RECURSOS

Tipo do Recurso Exemplos
Financeiros Reservas em dinheiro; acesso a fontes de crédito; engenharia financeira.
Fisicos Planta, i_ndustrial; construcOes; matéria-prima; maquinas e equipamentos; localizacdo
geografica.
Legal Patentes; propriedade intelectual; direitos autorais; licencas; segredos industriais;
contratos.
Humano Habiligiad_es; conhecimentos individuais; empreendedorismo de cada funcionario;
experiéncia.

Controles;  rotinas;  cultura;  flexibilidade;  competéncias;  capacidades;
empreendedorismo; estrutura organizacional; equipes; planejamento formal ou
informal; sistemas; reputacdo; imagem; relacionamentos internos; politicas;
adaptabilidade ao ambiente; ética; know-how.

Conhecimento de clientes e segmentos de mercado; conhecimento dos competidores;
tecnologia.

Relacionamentos com competidores, clientes, fornecedores, poder publico e
comunidade; estrutura de redes (networks).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hunt (2000a); Fernandez, Montes e Vazquez (2000); Gulati, Nohria e
Zaheer (2000); Barney (2001); Grant (2002); Mills, Platts e Bourne (2003); Carmeli (2004); Galbreath (2005).

Organizacional

Informacional

Relacional
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Conforme citado no inicio desta secdo, a Resource-Based Theory tornou-se
uma das principais correntes para o0 estudo de estratégia empresarial a partir nos anos 1990.
Com o passar do tempo, visando complementar possiveis lacunas existentes na proposta
inicial, outros conceitos foram inseridos na discussdo. Entre eles, estd a Dynamic Capabilities
e a Network Approach.

As Capacidades Dinamicas (Dynamic Capabilities) surgem com a necessidade
de compreender melhor mercados dinamicos, cuja mudanca acontece constante e
rapidamente. As firmas que sobressaem nesse tipo de mercado sdo caracterizadas pela
capacidade de adaptacdo. Teece, Pisano e Shuen (1997) definem Capacidades Dindmicas
como a habilidade de a firma integrar, construir e reconfigurar suas competéncias para
adaptar-se rapidamente as mudancas do ambiente. Embora o estudo das Dynamic Capabilities
tenham se tornado populares (TONI e TONCHIA, 2003), Eisenhardt e Martin (2000)
concluiram que a vantagem competitiva sustentavel depende mais da configuracdo de
recursos do que das capacidades dindmicas. Tanto Eisenhardt e Martin (2000) quanto Helfat e
Peteraf (2003) observaram que as capacidades dindmicas podem “erodir-se” com o tempo.
Seguindo a classificagéo de recursos proposta por Hunt (2000a), as capacidades dindmicas
podem ser consideradas um tipo de recurso organizacional.

Peteraf e Bergen (2003) expandem o0 uso do conceito de recursos,
tradicionalmente empregado para explicar a sustentacdo da vantagem competitiva, para a
identificacdo de competidores. Para esses autores, a presenca de competidores que possuem
recursos substitutos aos da firma gera uma série de considera¢Bes. Primeiro, A presenca de
recursos substitutos diminui a raridade e valor dos recursos da empresa, evitando a obtencéo
até mesmo de uma vantagem temporaria. Segundo, a analise de escassez de recursos deve
basear-se mais na funcionalidade do que no tipo, pois, na presenca de recursos substitutos, a
raridade e exclusividade de um recurso tém pouco valor. Terceiro, o valor dos recursos deriva
de sua aplicacdo em termos de produtos no mercado, ou seja, seu valor depende da capacidade
de satisfazer as necessidades dos clientes. Peteraf e Bergen (2003) propdem que 0s
competidores possam ser analisados em funcdo da equivaléncia da capacidade de seus

recursos e do atendimento da necessidade dos clientes (Figura 13).
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Equivaléncia da Capacidade

FIGURA 13 — UMA ESTRUTURA PARA IDENTIFICACAO DE COMPETIDORES
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Peteraf e Bergen (2003, p. 1034).

A Figura 13 indica a matriz de competicdo em funcdo da equivaléncia de
recursos entre empresas (recursos substitutos) e o atendimento de necessidades de mercado. O
quadrante | mostra firmas que atendem ao mesmo mercado com recursos equivalentes e,
portanto, sdo concorrentes diretos. O quadrante Il indica empresas que possuem recursos
equivalentes, mas atuam em mercados distintos, sendo competidores em potencial. O
quadrante 111 representa empresas que ndo atuam no mesmo mercado e ndo possuem recursos
equivalentes, e neste caso a competicdo € minima. Finalmente, o quadrante IV mostra
empresas que ndo possuem recursos equivalentes e atendem as mesmas necessidades do
mercado, portanto sdo concorrentes verticais. Esse Gltimo caso geralmente representa
empresas que, embora atendam a mesma necessidade do mercado, entregam ofertas com
diferentes niveis de qualidade.

Gulati, Nohria e Zaheer (2000) analisam a formacéo de redes de empresas
(networks) e sua implicacdo para o desempenho das empresas. Os autores concluem que o
relacionamento entre organiza¢fes € um ativo Unico e dificil de ser imitado. Lavie (2006)
incorpora a rede da firma como um recurso na Resource-Based Theory. Segundo esse autor, a
natureza dos relacionamentos pode influenciar mais no desempenho da empresa do que a
natureza dos recursos.

A diversificacdo dos estudos relacionados com a Resource-Based Theory é

grande. Somente para citar alguns exemplos: Lippman e Rumelt (2003) discutem os
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fundamentos microecondmicos da andlise de recursos; Morgan, Vorhies e Schlegelmilch
(2006) estudam as caracteristicas de imitacdo e substituicdo de recursos para empresas
exportadoras; Powell, Lovallo e Caringal (2006) relacionam a ambiglidade causal com o
desempenho de empresas; Spillan e Parnell (2006) relacionam os recursos de marketing com a
obtencgédo de desempenho financeiro superior.

Nesta secdo do trabalho foi situada a Estratégia Competitiva dentro do
Pensamento Estratégico. Também foi mostrado que o processo de planejamento ndo é
estatico, no entanto, planos formais e andlises podem diminuir resisténcias e facilitar o
“desenho” de estratégias. Além do mais, o desempenho da firma dentro de uma industria é
determinado por ambos os fatores: externos (relacionados com a industria) e internos
(relacionados com o0s recursos e competéncias). Assim, a estratégia competitiva deve ser
composta por andlises externa e interna. Essas andlises serdo discutidas na proxima sec¢éo,

com énfase na andlise interna, que é objeto de estudo nesta tese.

2.4 Analise Interna das Organizagdes

Conforme discutido na secdo anterior, embora existam divergéncias e o
conhecimento ainda ndo esteja completo a respeito do processo de formacdo das estratégias
empresariais, parece que existe um consenso de que esse processo é fundamental para as
organizacOes. Nesse sentido, Grant (2002) ressalta que “estratégia” ndo € simplesmente um
plano ou programa de instrucdes; mais do que isso, € um tema unificado que fornece
coeréncia e direcdo para as agdes e decisdes de cada individuo ou de toda a organizacdo em
conjunto. Assim, esse autor reconhece que as “ferramentas” de andlise ndo proporcionam
solugdes, mas auxiliam os administradores a tomarem decis6es, concluséo de Porter (1991)
tambem.

Dentro dos diversos esquemas de analise propostos na literatura, a analise de
fatores internos e externos, tradicionalmente reconhecida como analise SWOT (Strengths;
Weaknesses; Opportunities; Threats), esta entre os mais populares no processo de
planejamento estratégico (WEIHRICH, 1982; DAVID, 1989; RUOCCO e PROCTOR, 1994;
FAHY, 1999; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000; BARNEY, 2001; GRANT, 2002;
SCHRAEDER, 2002; NOVICEVIC et al., 2004). Essa analise distingue dois aspectos

internos a organizagdo (Strengths; Weaknesses), portanto “controlaveis”, e dois aspectos
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externos a organizacdo (Opportunities; Threats), considerados “incontrolaveis”. As principais
fontes macroeconémicas para analise externa sdo os ambientes politico-legal, econémico-
natural, sociocultural e tecnoldgico, conforme apresentado por Aaker (1995) e posteriormente
sumarizado por Neves, Zuurbier e Campomar (2001). Do ponto de vista do ambiente
competitivo imediato, Wright, Kroll e Parnell (2000) propde a anélise das forcas setoriais, e a
técnica mais popular para esta analise € a estrutura de cinco forcgas (intensidade de rivalidade
entre os atuais competidores, ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos,
poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha dos compradores) proposta por
Porter (1980).

Na literatura relacionada com administragdo estratégica, diversos autores
(SHRIVASTANA, 1994; WRIGHT, Kroll e Parnell, 2000; DAVID, 2001; OLIVEIRA, 2002;
AAKER, 2005) relacionam a andlise interna das organiza¢Ges com a identificacdo de pontos
fracos e fortes. Shrivastana (1994) apresenta a seguinte estrutura para 0 processo de

administracdo estratégica (Figura 14):

Analise Ambiental

FoomoTToTTTooooes > Anélise Industrial
| v v
b Formulacdo de Objetivos Anaélise dos Recursos Internos
i v A4
| Formulagdo de Estratégias

S }----- >

Monitoramento e
Controle
v

I g Implementacéo de Estratégias
. y
'@ m e Avaliacdo do Desempenho

FIGURA 14 — PROCESSO DE ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Shrivastana (1994, p. 84).

Conforme a estrutura apresentada na Figura 14, a analise interna é uma etapa
do processo de administracdo estratégica. Shrivastana (1994) propde dois niveis de analise
interna: o primeiro relacionado com a analise de recursos corporativos (estratégia corporativa)
e 0 segundo com recursos da unidade de negdcio (estratégia competitiva). Para esse autor, a

analise interna das organizacGes deve avaliar, no patamar corporativo, o portfolio de negécios,
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a distribuicdo de riscos, a tecnologia, o desempenho financeiro e a alta administracdo da
corporacdo. No patamar da unidade de negdcio, a analise interna deve avaliar os recursos das
diversas areas funcionais, como recursos humanos, financas, marketing, pesquisa e
desenvolvimento e sistemas de informagao.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a analise interna da organizacdo €
realizada por meio da identificacdo de pontos fortes e fracos. Segundo esses autores, a
identificacdo de forcas e fraquezas em termos de recursos humanos (experiéncia, capacidades,
conhecimentos e habilidades), recursos organizacionais (sistemas e processos da empresa,
estrutura, cultura e gestdo das areas funcionais) e recursos fisicos (instalacfes e equipamentos,
localizagdo geografica, acesso a matérias-primas, rede de distribuicdo e tecnologia) definem a
posicdo competitiva da organizacdo. O Quadro 12 exemplifica possiveis pontos fortes e fracos

de uma organizagao.

QUADRO 12 — ESTRUTURA PARA ANALISES SWOT

Possiveis pontos fortes e fracos de uma organizacéo

Acesso a matérias-primas | Distribuicdo Administracdo Compras
Propaganda Economias de escala Producdo e operacdes Controle de qualidade
Conselho de . . L Pesquisa e
s - Scanning ambiental Participacdo de mercado .
administracdo desenvolvimento
Marcas Recursos financeiros Estrutura organizacional Vendas
- x . . InstalacGes -
Administracdo de canais | PrevisGes o . Controle estratégico
fisicas/equipamentos
Reputacdo da empresa Lobbies junto ao governo D|ferenC|a<;ao_ de Formgla}gao de
produtos/servicos estratégia
Sistema de informacdes x Implementacéo de
. Recursos humanos Promocao -
computadorizado estratégias
Sistemas de controle Relacdes de trabalho RelagGes Publicas Tecnologia
Custos Lideranca Localizagdo Administragdo de
estoques

Lealdade do cliente Tomada de decisbes

Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 86).

David (2001) também considera a anélise interna um componente do processo
de administracdo estratégica. Segundo esse autor, a analise interna é realizada por meio da
auditoria interna de fatores internos com intuito de identificar pontos fortes e fracos da
organizacdo. A auditoria interna requer agrupamento, assimilacdo e avaliacdo das operacoes
da empresa. Os pontos fortes e fracos devem ser identificados e priorizados em termos de
fatores criticos de sucesso.

Oliveira (2002) também propde a realizacdo da anéalise interna em termos da
identificacdo de forcas e fraquezas da organizacdo. No entanto, Oliveira (2002) também

insere na andlise a identificagdo de “pontos neutros”. Segundo esse autor, o estabelecimento
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dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa deverad ocorrer por meio da andlise de varios
aspectos, como funcdes analisadas, aspectos organizacionais, abrangéncia dos processos,
niveis de controle e avaliacdo, critérios de avaliacdo, obtencdo de informagdes. O Quadro 13

mostra o formulario de diagndstico estratégico proposto por Oliveira (2002).

QUADRO 13 — FORMULARIO DE DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Planos Diagnostico estratégico — Folha de identificacdo e andlise de fatores | Data N°
N°de Fator Avaliacdo do fator Justifi- Acdes Impli- Avaliagdo da implicacdo Justifi-
ordem O|A|FO | FR | N | cativas | sugeridas | cagdes | O | A | FO | FR N cativas

Legenda:
O: Oportunidade
A: Ameaca

FO: Ponto Forte
FR: Ponto Fraco
N: Neutro
Fonte: Oliveira (2002, p. 117).

Aaker (2005) € outro autor que insere a analise interna como componente para
o desenvolvimento do conjunto de decisbes estratégicas da organizacdo. Para esse autor, a
analise interna engloba a analise de desempenho e um exame dos principais determinantes da
estratégia, como pontos fortes, pontos fracos e problemas estratégicos. A Figura 15 mostra

uma visdo geral da administracdo estratégica, segundo Aaker (2005).
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ANALISE ESTRATEGICA

Andlise externa Andlise interna

o Anadlise de cliente: segmentos; o Andlise de desempenho:
motivacgdes; necessidades ndo lucratividade; vendas; analise de
atendidas. valor para o acionista; satisfacdo

¢ Andlise da concorréncia: do cliente; qualidade de produto;
identidade; grupos estratégicos; associagBes de marcas; custo
desempenho; imagem; objetivos; relativo; novos produtos;
estratégias; pontos fracos. capacidade e desempenho de

o Andlise de mercado/submercado: funcionérios; analise de portfdlio
submercardos emergentes; de produto.
tamanho; crescimento; e Determinantes de opgdes
lucratividade; barreiras de estratégicas: estratégias passadas e
entrada; estrutura de custo; atuais; problemas estratégicos;
sistemas de distribuicgéo; capacidades e restricoes
tendéncias; fatores criticos de organizacionais; recursos e
SuCesso. restrigdes financeiras; pontos

¢ Andlise ambiental: tecnoldgica; fortes e pontos fracos.
governamental; econdmica;
cultural; demogréfica; cenarios e
areas com necessidade de
informacoes.

RESULTADOS DA ANALISE ESTRATEGICA

¢ Oportunidades, ameacas, e Pontos fortes e pontos fracos
tendéncias e incertezas estratégicos, problemas, restri¢des
estratégicas. e incertezas.

IDENTIFICACAO, SELECAO E
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Identificar alternativas de estratégia empresarial:

> Estratégias de investimento em produto-mercado.
> Proposicdo de valor para o cliente.

> Ativos, competéncias e sinergias.

> Estratégias e programas funcionais.

Selecionar estratégia.

Implementar o plano operacional.

Rever estratégias.

FIGURA 15— VISAO GERAL DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DE MERCADO
Fonte: Aaker (2005, p. 33).

A visdo tradicional da analise interna (Strengths; Weaknesses) focaliza a
identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizacdo em suas diversas areas funcionais.
Dois pontos precisam ser destacados neste momento. Primeiro, a identificacdo de pontos

fortes e fracos, utilizando como unidade de anlise as diferentes areas funcionais (financas,
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producdo, marketing, recursos humanos, entre outras), ndo ¢ uma boa forma de analise por
quatro motivos: (1) ndo considera as interacOes entre as diversas areas funcionais; (2) nédo
reflete a realidade de inlmeras empresas que possuem uma estrutura organizacional matricial;
(3) desconsidera aspectos importantes como recursos organizacionais, relacionais, processos e
competéncias; (4) dificulta a comparacao entre empresas. Em segundo lugar, a andlise interna
(pontos fortes e fracos) precisa de um padrdo de referéncia, ou seja, uma comparacao. Para
isso, a ferramenta de benchmarking mostra-se interessante, pois, conforme observado por
Wright, Kroll e Parnell (2000), refere-se a comparagdo do desempenho da organizacdo em
relacdo a parametros desejaveis.

O modelo tradicional de analise SWOT foi criticado por diversos autores.
Stevenson (1976) apontou inconsisténcias entre a avaliacdo de forcas e fraquezas realizadas
por executivos com a real situacdo de suas organizacGes, mostrando vieses e desejos. Fahy
(1999) e Novicevic et al. (2004) citaram como a estrutura inicial da analise SWOT foi sendo
modificada durante o tempo para tornar-se mais abrangente. Dess e Picken (1999) consideram
gue a SWOT tem limitado poder prescritivo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001) também
criticam esse tipo de analise por considerd-la muito simplista e, portanto, desconectada da
realidade empresarial. Novicevic et al. (2004) ponderam que, embora a SWOT apresente
questdes interessantes, sua capacidade de funcionar como “guia” para 0S executivos €
pequena. Visando minimizar estas lacunas, Novicevic et al. (2004) discutem as possiveis

interpretacdes da Matriz SWOT (Figura 16) a partir de dois aspectos (descritivo e analitico).

Visdo Analitica dos Fatores Competitivos
(Competitive Intelligence-Driven)

[72]
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FIGURA 16 — DUPLA PERSPECTIVA PARA ANALISE SWOT
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Novicevic et al. (2004, p. 87).
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A dupla perspectiva de analise da Matriz SWOT proposta por Novicevic et al.
(2004), e ilustrada na Figura 16, consiste na andlise a partir de duas possiveis combinac6es
(combinacdo de linha ou coluna) dos componentes da SWOT. A combinacdo de linha
possibilita a analise dos pares ameacas-oportunidades (TO) e fraquezas-forgcas (WS). Essa
analise é consistente em termos objetivo e descritivo, pois agrupa fatores incontrolaveis;
porém é inconsistente em termos subjetivo e avaliativo, pois relne fatores desejaveis com
indesejaveis. De forma oposta, a combinacdo de coluna possibilita a analise dos pares forcgas-
oportunidades (SO) e fraquezas-ameagas (WT), que se mostra consistente em termos
subjetivo e avaliativo (fatores desejaveis colocados juntos) e inconsistente em termos objetivo
e descritivo (fatores controlaveis e incontrolaveis agrupados uns aos outros).

Discutindo a logica mais consistente para a analise SWOT (objetiva/descritiva
ou subjetiva/avaliativa), Novicevic et al. (2004) acreditam que a categorizacdo tradicional
utilizada na anélise SWOT (objetiva/descritiva, com os fatores agrupados em controlaveis e
incontrolaveis) € muita limitada em termos de “guia” pratico para executivos ou teorico para
pesquisadores. A categorizacdo subjetiva/avaliativa, por outro lado, embora seja mais
complexa, mostra-se como ferramenta mais promissora para executivos e pesquisadores.

Também com intuito de facilitar a utilizacdo da SWOT, Ruocco e Proctor
(1994), discutiram a operacionalizagdo da Matriz TOWS (Threats; Opportunities;
Weaknesses; Strengths), proposta por Weihrich (1982). A Matriz TOWS é uma reorganizacao
da Matriz SWOT tradicional, pois, para Weihrich (1982), a combinacdo de analises interna
(WS) e externa (TO) ndo pode ser rigida, pois é dependente de cada situacdo especifica,
requerendo escolhas estratégicas distintas. Ruocco e Proctor (1994) remodelam e sumarizam
0 método proposto por Weihrich (1982) em quatro atividades: (1) identificar o impacto das
mudancas ambientais; (2) fazer um prognostico para o futuro; (3) avaliar os pontos fortes e
fracos da organizacdo; (4) desenvolver opcOes estratégicas.

As trés primeiras atividades ndo sdo inéditas em relacdo a SWOT tradicional e
a sequéncia de realizacdo das analises interna e externa ndo é fixa, dependendo da forma que
se quer analisar a situagdo (WEIHRICH, 1982). A contribuicdo do método TOWS esta na
forma de analisar as op¢des estratégicas, esquematicamente apresentadas na Figura 17.
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FIGURA 17 — ESQUEMA DA MATRIZ TOWS
Fonte: Traduzida pelo autor a partir de Ruocco e Proctor (1994, p. 25).

Segundo Ruocco e Proctor (1994), a Matriz TOWS apresentada na Figura 17
pode ser usada pelos planejadores estratégicos para tomada de decisdo da forma que sera
utilizada para “enfrentar” as ameacas e aproveitar as oportunidades ambientais a partir de uma
determinada condicgéo interna da organizagdo. Weihrich (1982) diferencia as quatro opgoes

estratégicas possiveis:

1. estratégia Mini-Mini (WT): minimizar fraquezas e ameacas pode ser a
opcdo de empresas em situacdo precaria, que lutam pela sobrevivéncia,
embora em geral esta ndo seja uma estratégia recomendada; em alguns
casos ela é inevitavel, sendo a Unica op¢do para evitar a liquidacdo, por
exemplo;

2. estratégia Mini-Maxi  (WO): minimizar fraquezas e maximizar
oportunidades pode ser utilizado por empresas que “enxergam” uma
oportunidade, mas possuem alguma restricdo interna para ocupar uma
posicdo de vantagem no mercado, a empresa pode escolher entre ndo
eliminar sua fraqueza e permitir que um concorrente desfrute da
oportunidade ou, entdo, realizar os investimentos necessarios para tornar-se
competitiva;

3. estratégia Maxi-Mini (ST): maximizar pontos fortes e minimizar ameacas
pode ser a op¢do de uma empresa que possui internamente 0S recursos

necessarios para “combater” uma ameaca. Isto ndo significa confrontar
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diretamente grandes problemas externos e, sim, preparar-se a0 maximo
para minimizar impactos negativos;

4. estratégia Maxi-Maxi (SO): maximizar pontos fortes e oportunidades seria
a condicdo ideal para as empresas, onde a vantagem comparativa em
recursos € tdo grande que é possivel utilizar sua forca para aproveitar as
oportunidades e transformar fraquezas em pontos fortes, empresas de
sucesso possivelmente passaram por uma das trés opcdes estratégicas

citadas anteriormente até alcancar o status atual.

As opgdes estratégicas apresentadas anteriormente sdo genéricas. Conforme
discutido no inicio desta se¢do, as ferramentas de analise visam facilitar a tomada de decisédo e
ndo fornecer solugdes. O mais interessante do método TOWS é que ele especifica a
operacionalizacdo das listas de pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades, geradas pela
analise SWOT. A partir dessas listas, os planejadores podem cruzar aos pares as informacdes
levantadas, analisando quais sdo inter-relacionadas. Uma oportunidade indicada na lista, por
exemplo, s6 poderia ser aproveitada por meio da neutralizacdo de um ponto fraco, indicado na
mesma lista. Ruocco e Proctor (1994) concluem que a utilizacdo conjunta do método TOWS
com o modelo de Cinco Forcas, proposto por Porter (1980), € uma técnica Util para facilitar a
tomada de deciséo dos administradores.

Grant (2002) considera que em certos casos € dificil distinguir pontos fortes de
fracos e ameacas de oportunidades. Nesse sentido, o autor propde que a analise estratégica
deva ser classificada apenas em dois componentes: fatores externos e internos. Essa viséo €
importante, pois, reconhecendo que as analises interna e externa sdo importantes no processo
de definicdo estratégica e que a tradicional andlise SWOT possui limitagBes, novas
ferramentas de analise foram discutidas. A analise SWOT néo foi descartada, apenas tornou-
se uma opg¢ao entre novas técnicas propostas.

Para a andlise externa, Grant (2002) discutiu uma série de técnicas em dois
niveis de andlise: Anélise do Ambiente Industrial e Analise Intra-Inddstrial. A analise do
Ambiente Industrial inclui a tradicional analise PEST do macroambiente (ambientes Politico-
Legal; Econémico-Natural; Sociocultural e Tecnoldgico) e o modelo de Cinco Forgas de
Porter. Grant (2002) completa o escopo da Analise do Ambiente Industrial inserindo as
anélises de previsdo de lucratividade futura da industria, ampliando o modelo de Porter e
propondo a identificacdo das necessidades dos clientes. Para a analise Intra-IndUstria, Grant
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(2002) discute a contribuicdo da Teoria dos Jogos (Game Theory), a analise dos concorrentes,
a analise de segmentacao de mercado e formacao de grupos estratégicos.

Inumeros outros autores discutem o processo de analise externa, no entanto
este assunto ndo seré aprofundado nesta fase de revisao teorica devido ao foco desta tese estar
na geracdo de um método para analise interna. Com o objetivo de desenvolver uma técnica
apurada, alguns aspectos pontuais da andlise externa, especialmente da analise dos
competidores, sao utilizados no método de analise interna proposto nesta tese. No entanto tais
aspectos serdo inseridos nas discussfes posteriores e no momento de apresentagdo do método.

Wright, Kroll e Parnell (2000) indicam que a analise de pontos fortes e fracos
de uma organizagdo deve ser feita analisando recursos, que esses autores classificaram em
humanos, organizacionais e fisicos. Grant (2002), por sua vez, indicou que a analise interna é
constituida das analises de objetivos e valores, recursos e habilidades, e estrutura e sistemas.
Nesse contexto, uma corrente tedrica relativamente nova, denominada Resource-Based
Theory, despontou como fonte promissora para a analise interna a partir do conceito de
recursos (BARNEY, 2001).

A premissa bésica que justifica o potencial da utilizacdo da Resource-Based
Theory como base para o desenvolvimento de ferramentas de andlise interna € que uma
posicdo de vantagem competitiva sustentavel é conseqiiéncia da heterogeneidade e
imobilidade dos recursos existentes nas empresas (BARNEY, 1991). Os conceitos de
heterogeneidade e imobilidade dos recursos serdo mais bem discutidos no ultimo subtdpico
deste capitulo. Entretanto, de forma simplificada, as firmas possuem vantagens comparativas
em recursos devido ao fato de estes serem heterogéneos entre firmas (cada firma possui uma
gama de atributos que resulta em uma combinacao unica) e imperfeitamente moveis (ndo sdo
facilmente transacionados ou copiados de uma firma para outra). Peteraf (1993) indica que as
firmas que possuem recursos superiores irdo obter resultado superior. Assim, vantagens
comparativas em recursos resultam em uma posicdo de vantagem competitiva e
consequientemente desempenho financeiro superior, conforme a RAT (HUNT, 2000a). Dessa
forma, os “pontos fortes e fracos” de uma firma relacionam-se com seus recursos e, mais do
que isso, com a combinagdo desses recursos.

Do ponto de vista da Estratégia Competitiva, a Resource-Based Theory pode
auxiliar os administradores a diferenciar os recursos que suportam uma posicdo de vantagem
competitiva daqueles de menor valor (BARNEY, 1991). Além disso, a Resource-Based

Theory pode ajudar os executivos na decisdo sobre desenvolver internamente ou comprar
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tecnologias (make or buy), compreender as condi¢es necessarias para obter uma posicao de
vantagem competitiva e investir na criacdo e manutencao de recursos (PETERAF, 1993).

Baseado no conceito de “recursos”, Barney (2001) desenvolveu um método
para andlise interna, denominado VRIO (Value; Rarity; Imitability; Organization). Como o
nome do método indica, a analise é realizada por meio do contraste das atividades da empresa
com quatro questdes: (1) a questdo do valor; (2) a questdo da raridade; (3) a questdo da
imitacdo; (4) a questdo da organizacdo. A resposta a essas questfes determina se cada recurso
ou habilidade da empresa é um ponto forte ou fraco. Assim, antes de responder as quatro
questBes, € necessario realizar a identificacdo dos recursos da empresa. Barney (2001) propde
que essa identificacdo seja feita por meio da utilizacdo da Anélise da Cadeia de Valores,
proposta por Porter (1985). Segundo Porter (1985), a Cadeia de Valores desagrega uma
empresa em suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. A partir da
analise da Cadeia de Valores, € possivel identificar os recursos valiosos da organizacdo. A
Cadeia de Valores serd mais bem discutida juntamente com o conceito de vantagem
competitiva em um topico posterior a esta Revisdo Tedrica.

No método VRIO, depois de identificados, os recursos da organizacdo sdo

contrastados com as seguintes questdes (BARNEY, 2001):

1. A Questdo do Valor: Os recursos permitem que a firma responda as
oportunidades e as ameacas do ambiente?

2. A Questdo da Raridade: Esses recursos sdo atualmente controlados
somente por um pequeno numero de firmas?

3. A Questédo da Imitacdo: As firmas que ndo possuem estes recursos tém
dificuldade para obté-los ou desenvolvé-los?

4. A Questao da Organizacao: As politicas e procedimentos da firma estdo
organizados para suportar a exploracdo do valor, raridade e custo de

Imitagédo desses recursos?

Dessa forma, a aplicacdo do método VRIO ocorre por meio da analise dos
recursos da empresa (identificados na Cadeia de Valor) em relacdo as questbes de valor,

raridade, imitacdo e organizacdo. O Quadro 14 mostra a estrutura de anélise VRIO.
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QUADRO 14 - O METODO VRIO

O Recurso é...
) Custoso para | Explorado pela Implicagdes Desempenho
Valioso? Raro? . L . L
Imitar? Organizagao? Competitivas Econdmico
; Néo Desvantagem Abaixo do
Néo | - | = - .
Competitiva normal
Sim Ndéo |  ----- Paridade Competitiva Normal
. ] y Vantagem Competitiva Acima do
Sim Sim Né&o .
Temporaria Normal
; Vantagem Competitiva Acima do
Sim Sim Sim Sim J P
Sustentavel Normal

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Barney (2001, p. 173).

Pela analise do Quadro 14, percebe-se que, se um recurso controlado pela firma
ndo é valioso, ele ndo permitira que a empresa implemente estratégias para explorar
oportunidades ou neutralizar ameagas ambientais. Se o recurso € valioso, mas ndo € raro, a
exploracdo desse recurso acarretara uma posicdo de paridade no mercado e retornos
econdmicos normais. Se um recurso € valioso e raro, mas é facilmente imitavel, ele ird gerar
uma posi¢do de vantagem competitiva temporaria, assim a firma obtera retornos econémicos
acima da média, que, no entanto, ndo deverao ser sustentados por muito tempo. Se um recurso
é valioso, raro, dificil de ser imitado e explorado pela organizacéo, a firma controladora desse
recurso obterd uma posicdo de vantagem competitiva sustentivel e, consequentemente,
retornos econdmicos superiores a média do mercado (BARNEY, 2001). O Quadro 15 mostra

a relacdo entre a analise VRIO e os pontos fortes e fracos da empresa.

QUADRO 15 — A RELACAO ENTRE 0 METODO VRIO E AS FORCAS E FRAQUEZAS DA ORGANIZAGAO.

O Recurso é...
] Custoso para | Explorado pela
Valioso? | Raro? ] L Ponto Forte ou Fraco
Imitar? Organizagao?
Ndo | - | = - Né&o Ponto Fraco
Sim Néo | - Ponto Forte
Sim Sim Néo Ponto Forte e competéncia distinta
Sim Sim Sim Sim Ponto Forte e competéncia distinta sustentavel

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Barney (2001, p. 174).
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Analisando o Quadro 15, nota-se que, se um recurso ndo € valioso, ele € um

ponto fraco e, se for valioso, um ponto forte da organizacdo. Se um recurso € valioso e raro

simultaneamente, ele, além de ser valioso, € uma competéncia distinta, ou seja, relativamente

exclusiva. Se o recurso for simultaneamente valioso, raro e de dificil imitagdo, serd um ponto

forte e uma competéncia distinta sustentavel, ou seja, dificilmente neutralizada pelos

competidores. Recursos valiosos ndo explorados pela organizacdo ndo estdo sendo

convenientemente aproveitados.

Barney (2001) conclui que as principais contribuicbes da Resource-Based

Theory e do Método VRIO para a Estratégia Empresarial séo:

a responsabilidade pela obtencdo e manutencdo de uma posicdo de
vantagem competitiva € de cada funcionério da firma;

se uma firma faz o mesmo que os competidores fazem, seu melhor
resultado sé podera ser a paridade competitiva;

para obter uma posicdo de vantagem competitiva, ¢ melhor a firma
explorar seus proprios recursos do que tentar copiar 0s recursos de um
competidor;

além de questionar-se sobre o custo de implementagéo e o valor criado por
cada opcdo estratégica, a organizacdo tambem deve questionar se as
estratégias que podem implementar facilmente também podem ser
facilmente implementadas pelos concorrentes. Caso a resposta seja
positiva, provavelmente a opcdo por essa estratégia esteja equivocada, pois,
a vantagem gerada ndo sera sustentavel,

as organizacOes podem sistematicamente superestimar ou subestimar suas
competéncias;

0s recursos socialmente complexos, relacionados com o capital intelectual
da organizacdo, podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel;

a organizacao deve estar preparada para suportar a exploragao de recursos
valiosos, raros e de dificil imitacdo; entretanto, se a organizacdo nado estiver
adequada para suportar esses atributos simultaneamente, deve-se mudar a

organizacao.
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Barney (2001) indica trés limitacbes do Método VRIO. Primeiro, a analise
desconsidera o impacto de rapidas e grandes mudancas ambientais, discutidas por Schumpeter
(1934). Essas mudancas poderiam “destruir” uma vantagem competitiva considerada
sustentavel. No modelo proposto pela RAT (HUNT, 2000a), essa limitacdo € minimizada
(mas ndo descartada), pois as pequenas mudancas, incrementais e enddgenas, Ssdo
consideradas mais relevantes no processo de inovacdo do que as grandes mudancas, que
ocorrem com menor freqliiéncia. A segunda limitacdo, denominada paradoxo da imitacdo
(imitability paradox), proposta por Barney (2001), é especialmente importante no processo de
geracdo de estratégias. Quanto menos custoso for para a empresa desenvolver ou adquirir um
recurso que pode gerar vantagem competitiva, menos sustentavel serd essa vantagem. Ao
mesmo tempo, se 0s custos para desenvolvimento ou aquisi¢do de um recurso que pode gerar
vantagem competitiva forem muito altos, apenas algumas firmas teriam a condi¢cdo de obter
esse recurso. Além do mais, recursos que ndo sdo facilmente observados tendem a gerar
resultados sustentaveis, pois ndo sdo facilmente identificados e copiados. Ao mesmo tempo,
conforme discutido por Godfrey e Hill (1995), se 0s recursos ndo sdo observaveis, como
poderiam os administradores identifica-los e desenvolvé-los? Terceiro, a unidade de analise
usada pela Resource-Based Theory é a firma, assim, fica dificil acessar as informacdes
necessarias, principalmente quando se pretende analisar um concorrente. Por fim, Black e
Boal (1994) apontam que a andlise VRIO ignora o agrupamento, a configuracdo entre
recursos e a natureza das relagdes entre 0os mesmos, em outras palavras, a anélise VRIO
considera cada recurso isoladamente e despreza a interagao entre eles.

Grant (2002) também discute a andlise interna das firmas por meio dos
conceitos da Resource-Based Theory. Para esse autor, uma posicao de vantagem competitiva
é obtida por uma firma por meio da combinacgdo de suas habilidades e recursos com fatores-
chave de sucesso da industria. Grant (2002) utiliza uma andlise funcional (os recursos e
habilidades de cada area funcional da firma isoladamente) e a analise da Cadeia de Valor
proposta por Porter (1985). Assim como Barney (2001), Grant (2002) identifica os atributos
que influenciam a capacidade de os recursos gerarem retornos econdémicos superiores para a
firma. Esses atributos, baseados em Amit e Schoemaker (1993), estdo inseridos em trés
agrupamentos: (1) estabelecimento da vantagem competitiva; (2) sustentagdo da vantagem
competitiva; (3) apropriacdo dos retornos financeiros obtidos a partir da vantagem
competitiva. Em sintese, os atributos inseridos dentro destes agrupamentos sao:

e Estabelecimento da Vantagem Competitiva: dois atributos interferem na
obtencgéo de vantagem competitiva: Escassez (Scarcity) e Relevancia (Relevance). A escassez
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proposta por Grant (2002) € similar a raridade proposta por Barney (2001), ou seja, quanto
mais escasso 0 recurso, maior chance de gerar vantagem competitiva. Da mesma forma, a
relevancia proposta por Grant (2002) é similar ao valor proposto por Barney (2001). Quanto
maior a relevancia de um recurso, maior a chance de gerar vantagem competitiva.

e Sustentacdo da Vantagem Competitiva: trés atributos interferem na
sustentagdo da vantagem competitiva: Durabilidade (Durability), Mobilidade (Mobility) e
Replicacdo (Replicability). Esses trés atributos propostos por Grant (2002) sdo equivalentes a
“imitacdo” proposta por Barney (2001). Quanto mais um recurso for duravel, imovel (ndo-
transferivel) e dificil de ser replicado, maior a chance de sustentar uma posicdo de vantagem
competitiva.

e Apropriagdo dos Retornos Financeiros: trés atributos interferem na
apropriacdo dos retornos financeiros obtidos com a posicdo de vantagem competitiva: direito
de propriedade (property rights), poder de barganha relativo (Relative bargaining power) e
inser¢do do recurso na organizacdo (Embeddedness of resources). A apropriacdo pela firma
dos lucros gerados pela posicao de vantagem competitiva sera maior quanto maior o direito de
propriedade dos recursos, maior o poder de barganha (captura de valor) da firma em relagéo
aos outros agentes do sistema produtivo e maior a “inser¢ao” do recurso na organizagdo como
um todo, em detrimento de algum individuo especifico.

Grant (2002) também propde um roteiro para analise interna a partir do
conceito de “recursos”. A primeira etapa consiste na identificagdo dos recursos e habilidades-
chave da firma. A segunda etapa ¢ identificar o “valor” dos recursos e habilidades-chave. A
terceira e Ultima etapa é desenvolver estratégias explorando os pontos fortes e gerenciando o0s
pontos fracos. Grant (2002), assim como Fahy (1999), considera que uma das fung¢des-chave
dos administradores é desenvolver recursos e habilidades dentro de sua organizag&o.

As discussfes promovidas por Grant (2002) apresentam inumeras contribuicfes a
respeito das formas pelas quais o conceito de “recursos” pode ser utilizado para analise
estratégica das organizacdes. No entanto esse autor ndo apresenta um meétodo estruturado de
analise como o método VRIO, proposto por Barney (2001). O método VRIO, por sua vez, é
uma interessante ferramenta de analise, no entanto possui algumas limitacdes, além das ja
citadas anteriormente. Em primeiro lugar, embora considere o ambiente competitivo, 0
método ndo insere um mercado especifico em seu escopo de anélise, ou seja, Qual mercado
estd sendo analisado? Quem sdo os competidores? Qual a base para segmentacdo de mercado
e identificacdo dos concorrentes?. Em segundo lugar, 0 método analisa recursos para justificar

uma posicdo de vantagem competitiva, no entanto o tipo de vantagem competitiva ndo esta
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inserido na andlise. Seria uma vantagem em custo, em valor ou em ambos simultaneamente?
Em terceiro lugar, 0 método indica condicdes de retorno econdmico em funcdo da posigédo da
empresa no ambiente competitivo (vantagem, paridade ou desvantagem), mas ndo revela
como os indicadores de desempenho podem ser utilizados para essa analise. Em quarto lugar,
0 método € estdtico. Nao existe um mecanismo de feedeback que permita aos planejadores
redirecionarem as opcdes estratégicas, mesmo porque essas opc¢des nao ficam claras no
método. Em quinto lugar, ndo é discutida a questdo dos recursos de dificil observacdo. E
interessante identifica-los? Se sim, como identifica-1os?

Esses questionamentos mostram que, embora a analise VRIO seja interessante,
ela é incompleta. O objetivo desta tese é gerar um método de andlise interna, baseado no
conceito de “recursos”, que sirva como ferramenta de suporte a decisdo estratégica dos
administradores. A partir da inser¢do do modelo de competicdo proposto na RAT (HUNT,
2000a) aos conhecimentos provenientes da Resource-Based Theory, acredita-se que as
lacunas apresentadas anteriormente possam ser minimizadas.

Este capitulo da tese, destinado a Revisdo Teorica, visou apresentar e discutir
0S conceitos que serdo a base para a elaboragdo da estrutura preliminar do método de anélise
interna. Esse método seguira a dindmica proposta pela RAT e serd baseado no conceito de
recursos. Dessa forma, a revisdo visou cobrir os temas considerados fundamentais para
elaboracdo desse método. Esses temas incluiram: a RAT, que é a base tedrica; 0s conceitos de
analise interna e analise externa, visando inserir 0 tema proposto dentro da teoria existente; 0s
conceitos relacionados com desempenho das organizagOes, cadeia de valor, vantagem
competitiva sustentavel e recursos, que servirdo como base para construcdo do método de
analise proposto. O capitulo seguinte apresentard os aspectos metodoldgicos referentes a esta
tese. Serdo apresentados o tipo do estudo, as fases da pesquisa e 0 método de estudo de caso
utilizado.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresentard o método cientifico proposto para esta pesquisa. A
primeira secdo mostrard o tipo de pesquisa utilizada, situando-a dentro da metodologia
cientifica. A segunda secdo apresentara as fases da pesquisa, ou seja, 0s procedimentos
utilizados para atender aos objetivos propostos neste trabalho. A terceira e Gltima secdo

descrevera o método de estudo de caso utilizado nesta tese.

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa relacionada a organizacOes, objeto de estudo da Engenharia de
Producdo e também da Administracdo de Empresas, € uma funcdo de busca da verdade, que
retne, analisa, interpreta e relata informagfes de modo que as decisdes administrativas se
tornem mais eficazes (HAIR JR. et al., 2005). Richardson (2007) indica que um dos objetivos
da pesquisa é resolver problemas praticos. Esta tese esta de acordo com o objetivo proposto
tanto por Hair Jr. et al. (2005) quanto por Richardson (2007), uma vez que visa desenvolver
uma estrutura de analise que facilite o processo de decisdo gerencial, especificamente em
relagdo ao gerenciamento dos recursos da organizacdo. Dentro das diversas areas de estudo
que formam o conhecimento teorico relacionado a gestdo das organizacfes, 0 presente estudo
enguadra-se no campo de estudo da Estratégia Empresarial.

Marconi e Lakatos (2007) entendem que a ciéncia é uma sistematizacdo de
conhecimentos, um conjunto de proposi¢cBes logicamente correlacionadas sobre o
comportamento de certos fendmenos. Esta pesquisa visa ao conhecimento cientifico em
detrimento do senso comum, portanto, precisa enquadrar-se nas caracteristicas de um estudo

cientifico, conforme proposto por Marconi e Lakatos (2007):

e identificacdo do problema: o estudo identificou uma lacuna na
operacionalizacdo do conceito de recursos como instrumento de andlise
gerencial, conforme observado por Foss (1997), Hodgson (2000) e Connor
(2002);
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e exposicao precisa do problema a luz de novos conhecimentos: visando
complementar a lacuna identificada, o estudo inseriu 0 modelo de
competicdo proposto pela RAT como estrutura de analise, conforme
discutido por Hunt (2000a) e Klein (2002);

e procura de conhecimentos ou instrumentos relevantes ao problema:
esse foi 0 objetivo do segundo capitulo desta tese, direcionado para revisao
tedrica dos conceitos relacionados ao tema;

e tentativa de solucdo do problema com auxilio dos meios identificados:
é 0 objetivo do trabalho, sendo 0s meios a revisdo tedrica e a pesquisa de
campo;

e invencdo de novas idéias (hipoteses, teorias e técnicas) e obtencéo de
uma solucdo: é o resultado do estudo, representado por uma nova técnica
de andlise interna;

e investigacdo das consequiéncias da solucdo obtida e comprovacédo da
solucdo: é o contedo da conclusdo desta pesquisa;

e correcdo das hipoteses, teorias, procedimentos ou dados empregados,
no caso da obtencdo da solucdo incorreta: as lacunas do trabalho

aparecem nas limitagdes e sugestdes para novas pesquisas.

A pesquisa desenvolvida nesta tese enquadra-se na pesquisa aplicada, pois 0s
resultados podem ser aplicados ou utilizados, imediatamente, na solu¢do de problemas que
ocorrem na realidade empresarial.

No campo das Ciéncias Sociais, Selltiz et al. (1967) classificam as pesquisas
cientificas em trés tipos de estudo: (1) exploratério; (2) descritivo; (3) causal. Conforme
observado por Selltiz et al. (1967), para pesquisas que tém como objetivo familiarizar-se com
o fenbmeno ou conseguir nova compreensao dele, estudos do tipo exploratério sdo os mais
indicados. Embora exista uma vasta literatura que discute o conceito de “recursos”, a
utilizacdo da RAT para operacionalizar o conceito e a partir dele gerar uma “ferramenta” para
analise gerencial ¢ uma abordagem nova. Assim, o estudo buscou construir uma nova
compreensdo do fenbmeno, 0 que o caracteriza como uma pesquisa exploratéria.

Marconi e Lakatos (2007) mostram que as pesquisas podem ser subdivididas
em monodisciplinar e interdisciplinar (ou multidisciplinar). Embora o conteddo discutido

nesta tese esteja inserido no campo da Estratégia Empresarial, outras areas do conhecimento
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organizacional, como Producdo e Marketing, também sdo discutidas. Além do mais, a
estratégia € discutida sob um contexto de competicdo, baseado na RAT, cuja estrutura foi
formada a partir de conhecimentos interdisciplinares. Dessa forma, a presente pesquisa €
interdisciplinar. Sarachek (1967) observou a dificuldade de isolar uma Unica “disciplina-
mae” para estudar fendmenos complexos relacionados com as organizages.

Richardson (2007) indica que a estruturacdo de um meétodo cientifico integra

pelo menos cinco elementos:

e meta ou objetivo do estudo: o objetivo geral desta tese € desenvolver um
metodo, a partir do conceito de “recursos”, para analise interna de
empresas inseridas em um contexto de competicdo de mercado;

e modelo: o modelo utilizado nesta pesquisa € o proposto pela RAT com a
adicdo de conceitos provenientes de teorias relacionadas com estratégia
empresarial;

e dados: foram obtidos pela pesquisa de campo;

e avaliacdo: foi realizada por meio das informagGes obtidas na pesquisa de
campo em contraste com a teoria relacionada;

e revisdo: 0 método de analise apresentado ao final do trabalho é resultado
das modificacdes realizadas a partir das sugestdes obtidas na pesquisa de

campo.

Segundo Demo (2000), as etapas de um trabalho cientifico devem englobar
uma introducdo contendo o tema e as hipOteses ou perguntas de pesquisa, uma base
explicativa tedrica e empirica, a avaliagdo das hipdteses ou perguntas de pesquisa e,
finalmente, uma concluséo. O tema desta tese é a operacionalizacdo do conceito de “recursos”
para utilizacdo como ferramenta de andlise interna das organizagdes, sob a dinamica de
competicdo proposta pela RAT e por conceitos da teoria relacionada com estratégia
empresarial.

A base explicativa deste trabalho é constituida pela revisdo tedrica e dados
empiricos. A revisdo tedrica engloba a literatura relacionada a estratégia empresarial, analise
interna, desempenho das organizagdes, cadeia de valor, vantagem competitiva e recursos. Os

dados empiricos foram obtidos por meio da pesquisa de campo, que sera discutida adiante. A
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combinacdo de teoria e dados empiricos serviu de base para as respostas das perguntas de
pesquisa e concluséo do trabalho.

Sutton e Staw (1995) esclarecem que partes isoladas de uma pesquisa
(referéncias bibliograficas, dados, construtos, diagramas e perguntas de pesquisa) nao
significam “teorizacdo”. Para esses autores, a teorizagdo esta na conexdo entre as partes do
trabalho e o fenbmeno estudado. Assim, as partes desta tese estdo conectadas umas as outras
(Figura 18).
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FIGURA 18 — INTER-RELACAO ENTRE AS PARTES DA PESQUISA
Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 18 mostra a relacdo existente entre as partes desta pesquisa. A revisao
bibliogréfica inicial permitiu a identificacdo de uma lacuna na teoria, que foi transformada em

problema de pesquisa e entdo em objetivos (geral e especifico). Os objetivos influenciaram a
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selecdo dos temas discutidos na revisdo tedrica e 0 método de pesquisa utilizado. A partir da
revisdo teorica, foi desenvolvido um método preliminar de analise interna, baseado no
conceito de recursos. O método de pesquisa indicou o formato da pesquisa de campo. A
interacdo entre o método preliminar proposto e as informacdes provenientes da pesquisa de
campo resultou no método final de anélise interna, objetivo geral deste trabalho. A partir das
correcfes no método e das informagdes provenientes da pesquisa de campo, foi realizada a
discussdo dos resultados e por fim a concluséo do trabalho.

Creswell (1994) destaca duas abordagens em relacdo a coleta de dados
cientificos: (1) abordagem quantitativa e (2) abordagem qualitativa. A pesquisa desta tese
possui uma abordagem qualitativa. Segundo Gummesson (2005), para determinados
fendmenos organizacionais, a abordagem qualitativa favorece a interpretacao da situacdo que
esta sendo analisada.

Em resumo, a pesquisa proposta nesta tese é exploratoria e aplicada,
interdisciplinar e com abordagem qualitativa. A proxima secdo deste capitulo de método

de pesquisa ird apresentar as fases deste estudo.

3.2 Fases da Pesquisa

A estrutura do relatério segue a proposta de Marconi e Lakatos (2007). A
pesquisa pode ser dividida em quatro fases: (1) revisdo tedrica; (2) elaboracdo do método
preliminar de andlise interna; (3) pesquisa de campo; (4) elaboracdo final do método de

analise interna. A Figura 19 mostra esquematicamente a seqliéncia de fases.

12 Fase: 28 Fase: 32 Fase: 42 Fase:
Revisdo Teodrica > Método > Pesquisa de > Método Final
Preliminar Campo

FIGURA 19 — FASES DA PESQUISA
Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme observado na Figura 19, a Revisdo Teorica foi a base para

elaboracdo do método preliminar de analise interna que, entdo, foi modificado a partir das
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informacdes coletadas na pesquisa de campo. O método final, que é o objetivo deste trabalho,

é o resultado do meétodo preliminar corrigido. A seguir sera discutida cada fase da pesquisa.

a) Fase 1 - Revisdo Teorica

A primeira fase da pesquisa, apresentada no segundo capitulo desta tese, é a
Revisdo Teorica. Essa revisdo foi dividida em trés partes. A primeira contextualizou alguns
conceitos importantes para este estudo. A segunda apresentou e discutiu a RAT, que é a base
teodrica da pesquisa. O método preliminar de analise obedece a dindmica proposta no modelo
de competicdo proposto pela RAT, ou seja: vantagens comparativas em recursos geram uma
posicdo de vantagem competitiva no mercado e conseqiientemente desempenho financeiro
superior. A firma aprende com seu desempenho e o feedback gerado por esse aprendizado
interfere no gerenciamento de seus recursos. A terceira parte da Revisdo Teorica discutiu 0s
conceitos necessarios para desenvolver o método preliminar de analise interna. Esses
conceitos sdo: administracdo estratégica; desempenho organizacional; cadeia de valor e
vantagem competitiva sustentavel; recursos estratégicos; analise interna.

A identificacdo do problema de pesquisa ocorreu durante o processo de analise
de artigos académicos relacionados com a Resource-Advantage Theory e com a Resource-
Based Theory, realizado com o apoio do Management Studies Group da Universidade de
Wageningen, na Holanda. Enfim, o método preliminar foi elaborado a partir do conhecimento
adquirido nas teorias analisadas. A proxima fase da pesquisa foi a elaboracdo do método

preliminar de andlise interna.

b) Fase 2 — Método Preliminar de Analise Interna

A partir da Revisdo Teorica foi concebido o método preliminar de anélise

interna constituido por seis etapas (16 templates'):

! Template: Refere-se a um modelo de documento sem contetido, com apenas a apresentacdo visual e instrugdes
sobre onde e qual tipo de conteldo deve entrar a cada parcela da apresentagdo. Essa nomenclatura foi usada na
tese por ser utilizada internacionalmente para esse tipo de estrutura e para evitar algum tipo de confusdo com o
termo “Quadro”, utilizado para outros fins neste documento.
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e Etapa 1: Identificacdo do objeto de analise

>
>
>
>

Template 1.1: Comité de decisdes estratégicas competitivas
Template 1.2: Objetivos corporativos

Template 1.3: Determinacdo dos pares produto/mercado
Template 1.4: Identificacdo de grupos estratégicos

e FEtapa 2: Andlise do valor da oferta

vV V V V

Template 2.1: Atributos que compdem a oferta

Template 2.2: Diferenciais da oferta

Template 2.3: InovacGes nos atributos da oferta

Template 2.4: Determinagéo da oferta final e dos direcionadores
do valor da oferta

e Etapa 3: Andlise de recursos estratégicos

>
>

Template 3.1: Indicadores de recursos estratégicos
Template 3.2: Identificacdo de vantagens e desvantagens

comparativas €m recursos

e Etapa 4: Delineamento de estratégias de gerenciamento de recursos

>

>

Template 4.1: Estratégias para desvantagens comparativas em
recursos
Template 4.2: Estratégias para paridade comparativa em
recursos
Template 4.3: Estratégias para vantagens comparativas em
recursos

Template 4.4: Oportunidades para desdobramento de recursos

e Etapa 5: Direcionadores para estratégias funcionais

>

Template 5.1: Direcionadores para estratégias funcionais

e Etapa 6: Analise do desempenho competitivo

>

Template 6.1: Anélise do desempenho competitivo

Esse método preliminar foi submetido a avaliacdo de executivos das empresas

analisadas nos estudos de caso. Esses executivos analisaram, criticaram e validaram o método

proposto. A partir de suas criticas, 0 método preliminar foi aperfeicoado e, assim, 0 método

final proposto nesta tese foi estruturado.
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c) Fase 3 —Pesquisa de Campo

Bryman (2005) apresenta cinco tipos de design de pesquisa para estudos
organizacionais: (1) Experimento; (2) Survey; (3) Pesquisa Qualitativa; (4) Estudo de Caso;
(5) Pesquisa Acdo. Nesta tese foi utilizado o estudo de caso como abordagem para a pesquisa
de campo, no sentido de obter a opinido de executivos e especialistas sobre o tema proposto.

Bryman (2005) também apresenta sete métodos para coleta de dados: (1)
Questionario para Autopreenchimento; (2) Entrevista Estruturada; (3) Observacéo
Participante; (4) Entrevista Desestruturada ou Semi-estruturada; (5) Observacao Estruturada;
(6) Simulacéo; (7) Pesquisa em Documentos. Nesta tese foi utilizada a entrevista pessoal
semi-estruturada (roteiro de tdpicos) como meétodo de coleta de dados na pesquisa de
campo.

Seguindo a tipologia proposta por Bryman (2005), esta pesquisa de campo foi
uma pesquisa qualitativa organizacional do Tipo 3, ou seja, baseada em entrevistas. Foi
utilizada a técnica de entrevista em profundidade, em que os entrevistados sdo escolhidos por

terem algum conhecimento especializado (HAIR JR. et al., 2005).

d) Fase 4 — Método Final

O método final, resultante das informacdes coletadas na pesquisa de campo,
estd descrito detalhadamente no Capitulo 5 da tese, que apresenta cada etapa do método de
analise interna, fornecendo as instruc@es de analise, as “ferramentas” de analise sugeridas e as
consideracdes relativas a adaptacdes necessarias em funcdo de especificidades de negdcios.
As contribuigdes obtidas na pesquisa de campo e a discussao dos resultados em comparagéo
com a teoria serdo apresentadas no Capitulo 4 da tese. Por fim, o Capitulo 6 concluira o
estudo. Ressalta-se que a geracdo de métodos gerenciais como resultado de pesquisas
académicas segue a proposta discutida por Neves, Conejero e Castro (2008).

Esta sessdo do trabalho discutiu as fases da pesquisa. A proxima secdo

apresentara as caracteristicas do método de estudo de caso utilizado nesta pesquisa.
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3.3 O Método de Estudo de Caso

Para Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), no campo da Engenharia de Producéo,
a utilizacdo do método de estudo de caso € adequada para pesquisas que buscam analisar
métodos de gerenciamento. Conforme proposto por Yin (2001), o estudo de caso é uma
técnica de investigacdo empirica que examina um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real. Essa definicdo mostra a adequagdo do método de estudo de caso ao
objetivo proposto nesta tese. Nesta pesquisa, o estudo de caso foi usado para aprimorar e
validar, a partir de conhecimentos praticos, 0 método de anélise interna proposto.

Conforme nomenclatura proposta por Yin (2001), esta tese utilizou um projeto
de casos multiplos, pois mais de um caso foi elaborado. Embora o método de analise proposto
nesta tese tenha escopo genérico, para fins de validacdo e aprimoramento, foi selecionada uma
indUstria especifica para sua aplicacéo.

A industria selecionada foi a de defensivos agricolas por ser altamente
competitiva e possuir empresas que adotam posicdes estratégicas bem definidas, o que facilita
a identificacdo de grupos estratégicos especificos. A unidade geogréafica do estudo é o pais, e
0s casos envolveram a analise de empresas que atuam no mercado de defensivos agricolas no
Brasil.

Foram realizados seis estudos de caso, envolvendo empresas de dois grupos
estratégicos distintos. O primeiro refere-se as empresas desenvolvedoras de novas moléculas
(especialidades), com énfase em pesquisa e desenvolvimento, protegdo por patentes e marca
forte, caracterizando a estratégia genérica de diferenciacdo. O segundo grupo estratégico é
formado por empresas produtoras de genéricos, com énfase no controle de custos e com
portfolio menor de produtos, caracterizando a estratégia de lideranca em custo total.

Inicialmente foi caracterizado o setor de defensivos agricolas no Brasil. Em
seguida foram identificados e caracterizados 0s dois principais grupos estratégicos de
empresas que constituem esse setor. Na sequéncia, foram selecionadas seis empresas para a
realizacdo dos estudos de caso. Para as empresas selecionadas, foram levantados dados
secundarios (material institucional) para caracterizar cada empresa em termos de: historico e
origem; unidades de negécios, linhas de produtos, mercados-alvo e relatérios financeiros. Por

ultimo, foram identificados os executivos que deveriam ser entrevistados. Foram selecionados
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executivos envolvidos nas decisfes estratégicas competitivas da unidade de negocio de
defensivos agricolas.
Nos estudos de caso 0 processo de preparacdo e a realizacdo das entrevistas

seguiram o roteiro proposto por Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002):

definicdo de um roteiro semi-estruturado de pesquisa;
identificacdo da empresa que sera estudada;

identificacdo dos respondentes na empresa;

envio de uma carta de apresentacdo e agendamento das entrevistas
estudo prévio da empresa.

visita e realizacdo das entrevistas em profundidade.

consolidagéo dos dados.

analise dos dados.

© 0 N o 0 bk~ w DN PE

elaboracéo do relatorio de conclusao.

O objetivo das entrevistas foi aprimorar e validar o0 método de analise interna
proposto. Para auxiliar na entrevista, foi elaborado um roteiro semi-estruturado com 0s
topicos que deveriam ser discutidos (Apéndice A).

O respondente foi um executivo com funcdes estratégicas dentro da empresa,
que deveria estar disposto a analisar previamente o material enviado e disponibilizar duas
horas de suas atividades para realizacdo da entrevista.

Foi realizado um contato telefonico para apresentacdo e, depois que o
executivo aceitou participar da pesquisa, foi enviada por e-mail uma carta-convite (Apéndice
B) explicando o trabalho, esclarecendo os procedimentos de pesquisa e confirmando o
agendamento. Apds a confirmacdo do agendamento (local, data e horario da entrevista), foi
enviada por e-mail uma sintese executiva apresentando a versdo preliminar do método de
analise interna proposto (framework), mostrando as “ferramentas” (templates) sugeridas para
realizacdo da analise e um exemplo de preenchimento (Apéndice C). O pesquisador estudou
previamente as caracteristicas da empresa com o intuito de compreender melhor as
especificidades do negocio, facilitando assim a discusséo. Esse estudo preliminar foi realizado
por meio da andlise de informacgGes institucionais obtidas em relatérios para investidores,
catalogos, sites e revistas especializadas.

O pesquisador apresentou-se na data, local e horario combinados trazendo o

roteiro semi-estruturado com os tépicos para discussdo e o material de apoio (estrutura do
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método de andlise interna). As entrevistas foram gravadas e ocorreram nos meses de agosto e
setembro de 2008. As entrevistas tiveram uma duracdo media de 1 hora e trinta minutos. As
respostas foram transcritas no caderno de campo. Antes do inicio da entrevista, foram
aplicados os procedimentos-padrdo sugeridos por Richardson (2007), com as seguintes
anotacoes:

e nome do entrevistado e numero da entrevista;

e data da entrevista;

e |ugar da entrevista,;

e funcgédo na empresa.

A estratégia analitica dos casos foi baseada nas proposi¢des tedricas do método
de analise interna, conforme classificacdo proposta por Yin (2001). A técnica analitica
utilizada foi a criacdo de uma matriz de categorias e a disposicdo das evidéncias coletadas
dentro dessas categorias (YIN, 2001).

A andlise dos dados visou obter respostas para os tdpicos contidos no roteiro de
pesquisa, visando aprimorar 0 método existente. O pesquisador descartou sugestdes que nao
foram consideradas pertinentes (justificando-as no texto), foram realizadas modificagdes
incrementais no método, inseridas observacGes sobre especificidades levantadas e modificada
a estrutura de analise preliminarmente sugerida. O relatério de conclusdo da entrevista foi
baseado nas consideracdes e modificacdes relacionadas ao método de analise interna
proposto.

Ao término dos estudos de caso, 0 método de analise interna proposto no inicio
do processo foi modificado em funcdo da interpretacdo que o pesquisador fez em relacdo a
opinido dos respondentes. Esse método modificado (aprimorado) é o método final de analise
interna da empresa, baseado no conceito de recursos, que sera apresentado no Capitulo 5 desta

tese. O Quadro 16 resume 0 método de estudo de caso utilizado.

QUADRO 16 — O METODO DE ESTUDO DE CASO UTILIZADO NA TESE

Método de Estudo de Caso
Proposito do estudo de caso Exploratdrio.
Objetivo do estudo de caso Aprimorar e validar o método de andlise interna proposto
Indistria analisada Defensivos Agricolas.
Empresas estudadas Monsanto; Syngenta; BASF; Ouro Fino; Produquimica; SipCam
Unidade geogréfica Brasil.
Grupos estratégicos identificados Dois (especialidades e genéricos)
NUmero de casos estudados Seis (casos multiplos)
Coleta de dados secundérios Material Institucional (sites, catalogos e relatorios financeiros).
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Meétodo de Estudo de Caso

Coleta de dados primarios Entrevistas em profundidade.
Executivos envolvidos na elaboracdo de estratégias
competitivas.
Instrumento de apoio Roteiro semi-estruturado
Periodo de realizacdo dos estudos de caso | 01/08/2008 — 08/09/2008
Fonte: Elaborado pelo autor.

Respondentes

Este capitulo apresentou os aspectos metodologicos desta tese. O préximo
capitulo apresentara os estudos de caso realizados. Inicialmente a Industria de Defensivos
Agricolas no Brasil sera caracterizada e, em seguida, serdo apresentadas as caracteristicas das

empresas estudadas e os resultados obtidos nos estudos de casos realizados.
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4 PESQUISA DE CAMPO

4.1 Industria de Defensivos Agricolas no Brasil

O Decreto n. 4.074, de 04 de Janeiro de 2.002 (BRASIL, 2002, p. 1), define

defensivos agricolas ou agrotdxicos como:

“...produtos e agentes de processos fisicos, quimicos ou bioldgicos, destinados ao
uso nos setores de producdo, no armazenamento e beneficiamento de produtos
agricolas, nas pastagens, na protecdo de florestas, nativas ou plantadas, e de outros
ecossistemas e de ambientes urbanos, hidricos e industriais, cuja finalidade seja
alterar a composicéo da flora ou da fauna, a fim de preserva-las da a¢cdo danosa de
seres vivos considerados nocivos, bem como as substancias e produtos empregados
como desfolhantes, dessecantes, estimuladores e inibidores de crescimento;”

Em outras palavras, defensivos agricolas sdo moléculas quimicas que atuam
biologicamente sobre pragas, ervas, fungos presentes na producdo agricola (SILVEIRA e
FRENKEL, 1996). Para a agropecudria, essas moléculas sdo desenvolvidas com o intuito de
aumentar a produtividade das exploragdes agricolas. Assim, os defensivos, importantes
insumos para a producdo agricola, podem ser classificados em relagdo ao uso. Para a
agricultura, as principais classes de defensivos sdo: inseticidas (controlam insetos), fungicidas
(controlam fungos), acaricidas (controlam &caros), nematicidas (controlam nematdides) e
herbicidas (controlam plantas daninhas).

Os seis maiores competidores globais desta indlstria sdo as empresas
Syngenta, Bayer Cropscience, BASF, Monsanto, DuPont e Dow Agroscience. Essas
empresas atuam em um mercado global que representou US$60 bilhdes em 2007
(CROPLIFE, 2008) e inclui as industrias de defensivos agricolas, sementes convencionais e
sementes geneticamente modificadas. Segundo a CropL.ife (2008), as empresas de defensivos
agricolas formam uma inddstria que faturou US$33.390.000.000 em 2007 (9,7% de
crescimento em relacdo ao ano de 2006). Desse faturamento, 48% referem-se as vendas de
herbicidas, 24% de fungicidas e 24% de inseticidas. Em termos regionais, 32% do
faturamento foram provenientes da Europa; 23%, da Asia; 22%, do NAFTA (Tratado Norte-
Americano de Livre Comércio); 18%, da América Latina; 5%, da Africa e Oriente Médio.

Em 2007, o faturamento da industria de defensivos agricolas na América

Latina foi da ordem de US$6,17 bilhdes. Nesse mesmo ano, segundo dados do Sindicato
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Nacional da Industria de Produtos para Defesa Agricola (SINDAG, 2008), as vendas no Brasil
representaram 87% desse total, atingindo US$5,37 bilhGes, com destaque para os estados de
Séo Paulo, Mato Grosso, Parana, Rio Grande do Sul, Minas Gerais e Goias.

Essa industria pode ser caracterizada por dois grupos estratégicos distintos:
especialidades e genéricos. As empresas com foco em especialidades sdo aquelas
desenvolvedoras de novas moléculas, protegidas por patentes. As empresas produtoras de
genéricos, por sua vez, comercializam moléculas cujo prazo de exclusividade esta expirado,
ou seja, sem protecdo de patentes. As vendas de produtos genéricos representam 54% do total
e as de especialidades, 46%. As principais empresas, em termos de participacdo de mercado,
da industria de defensivos no Brasil sdo Syngenta, Bayer, BASF, Monsanto e DuPont. O
Quadro 17 mostra a participacdo de mercado das cinco principais empresas de defensivos

agricolas no Brasil.

QUADRO 17 — AS PRINCIPAIS EMPRESAS (PARTICIPACAO DE MERCADO EM 2005) DA INDUSTRIA DE DEFENSIVOS
AGRICOLAS NO BRASIL

Empresa Participacio de Mercado (%0)
SYNGENTA 17,2
BAYER 14,0
BASF 13,6
MONSANTO 1,7
DUPONT 6,9
MILENIA 6,4
AGRIPEC 57
DOW AGROSCIENCES 54
FMC 52
NORTOX 34
Outras 14,5

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Neves (2006).

Em termos de importancia relativa das culturas, as vendas para soja, cana-de-
acucar, milho e algodao destacam-se em termos de faturamento. No entanto, as exigéncias das
culturas sdo distintas. Enquanto as vendas para cana-de-agucar e milho, que sdo gramineas,
estdo concentradas em herbicidas (cerca de 70%) e inseticidas; para soja (leguminosa) existe
uma distribuicdo das vendas entre herbicidas (47%), fungicidas (33%) e inseticidas (18%).
Para algod&o, mais de 50% das vendas s&o de inseticidas. Em termos de intensidade de uso

por area, também existe uma distingdo entre as culturas. A cultura de citros, por exemplo,
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exige uma maior quantidade de ingrediente ativo por hectare do que a soja, a cana-de-agucar
ou o milho. O Quadro 18 mostra a participacdo de diferentes culturas no faturamento total da

industria de defensivos agricolas no Brasil.

QUADRO 18 — FATURAMENTO DA INDUSTRIA DE DEFENSIVOS AGRICOLAS NO BRASIL (2007) POR CULTURA

Cultura Faturamento (US$ 1.000) Participacao (%)
Soja 2.287.670 42,6
Cana-de-acgucar 667.969 12,4
Milho 591.614 11,0
Algodéo 524.677 9,8
Café 233.530 4.3
Citros 203.477 3.8
Trigo 126.784 2,4
Arroz 121.932 2,3
Feijdo 93.112 1,7
Outras 521.200 9,7
Total 5.371.965 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Sindag (2008).

Em relacdo a distribuicdo das vendas de defensivos agricolas no Brasil, em
funcdo do uso, os herbicidas correspondem a 42,9% do faturamento, seguidos pelos
inseticidas, fungicidas, acaricidas e outros produtos (nematicidas, bactericidas,
fitorreguladores, entre outros). O Quadro 19 mostra a participacdo das diferentes classes de

produtos no faturamento total da indudstria de defensivos agricolas no Brasil.

QUADRO 19 — FATURAMENTO DA INDUSTRIA DE DEFENSIVOS AGRICOLAS NO BRASIL (2007) POR CLASSE DE
PRODUTO

Tipo de Produto Faturamento (US$ 1.000) Participacao (%)
Herbicida 2.304.062 42,9
Inseticida 1.537.390 28,6
Fungicida 1.264.416 23,5
Acaricida 92.136 1,7
Outros 173.961 3,2
Total 5.371.965 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Sindag (2008).

Além da classificagdo em funcdo do uso, os defensivos agricolas também sdo
diferenciados em funcdo de sua toxicidade, calculada pelo indice Dose Média Letal (DLso).
As quatro classes toxicologicas sdo: Classe | (extremamente toxico; rétulo com faixa

vermelha), Classe Il (altamente toxico; rétulo com faixa amarela), Classe 11l (medianamente
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toxico; rétulo com faixa azul) e Classe IV (pouco tdxico; rotulo com faixa verde). As
moléculas com classe toxicologica IV, que em 1992 representavam 13,8% dos produtos
comerciais, atualmente representam aproximadamente 25% desses produtos, ou seja, existe
uma tendéncia de reducdo da toxicidade dos produtos, o que é uma exigéncia legal e também
da sociedade. Assim, as atividades de P&D de muitas grandes empresas estdo voltadas para a
geracao de novas moléculas menos toxicas para 0s seres humanos e para 0 meio ambiente.

Conforme observado por Martinelli (2005), uma caracteristica importante da
indUstria de defensivos € o aspecto legal: as instituicfes publicas determinam as fronteiras
comercias dos produtos, pois os defensivos agricolas necessitam de aprovacdo por 6rgaos
publicos, que analisam sua composi¢do quimica e as implicacfes de seu uso. Ainda para esse
autor, a demanda por defensivos quimicos é funcdo dos seguintes componentes: das politicas
agricolas das diversas economias; da taxa de expansdo da area cultivada total e das culturas
especificas; dos coeficientes técnicos de aplicacdo (quantidade de defensivos em funcdo da
area e do numero de aplicaces); da especificidade de uso, que compatibiliza a demanda pela
classe de uso mais geral de defensivos (fungicidas, herbicidas e inseticidas), com a
segmentacéo das diferentes culturas.

Para Martinelli (2005), a industria de defensivos agricolas caracteriza-se pelo
alto nivel de internacionalizacdo das empresas e pela elevada importancia econémica das
empresas nos mercados globais. Embora a industria de defensivos no Brasil seja formada por
mais de 100 empresas, as cinco maiores sdo responsaveis por 60% do faturamento do setor.
Isso ocorre devido ao fato de a grande maioria de empresas ser de pequeno e médio porte,
focalizadas na formulacdo de produtos tecnologicamente mais simples. Ao contrério, as
empresas lideres de mercado sdo grandes multinacionais com foco no desenvolvimento de
novas moléculas de alta tecnologia. Em geral, as moléculas sdo desenvolvidas em outros
paises (P&D concentrado na matriz) e a formulacdo do produto final é realizada no Brasil.
Assim, as multinacionais importam o principio ativo e formulam o produto final em suas
fabricas situadas no Brasil.

Para Koshiyama e Martins (2007), a partir da década de 1990, ocorreu um
movimento de fusdes e aquisi¢des na industria de defensivos agricolas no Brasil. Essas fusfes
e aquisicOes contribuiram direta e significativamente para o aumento do nivel de concentragédo
no setor, com o CR,4 (Concentration Ratio) partindo de 0,3155 em 1990 e atingindo 0,5301
em 2004. Esse fato pode ser exemplificado pela composicdo atual das maiores empresas do
setor. A Syngenta engloba ISK, Merck, Maag, Stauffer, Sandoz, Ciba Geigy, Zeneca, ICl e

Novartis. A Bayer Cropscience reune Bayer, Aventis, Union Carbide, Schering Hoechst e



143

RhonePoulenc. A BASF engloba Celamerck, Shell e Cyanamid (que no ano 2000 era muito
maior que a BASF no mercado brasileiro de defensivos). A Dow Agrosciences conglomera
Elanco e Rohm & Haas.

Conforme citado anteriormente, a inddstria de defensivos agricolas pode ser
decomposta em dois principais grupos estratégicos: especialidades e genéricos. Segundo
Martinelli (2005), o padrdo de concorréncia da industria de agroquimicos caracteriza-se
fortemente pelas estratégias das empresas lideres em inovacdo de produtos. Essas empresas
podem adotar praticas de markup e outros tipos de protecdo em relacdo a competicdo baseada
em precos.

As principais barreiras de entrada nessa industria sdo a necessidade de capital,
competéncia em pesquisa e desenvolvimento, protecdo de patentes, branding, economias de
escala e acesso aos canais de distribuigdo. Além dos custos com P&D, o custo de registro de
um novo produto no Brasil estda em torno de R$4 milhdes. Até 2002, o registro de um
genérico atingia R$600 mil. No entanto, com o Decreto n. 4.074 de 4 de janeiro de 2002, que
regulamenta a Lei no 7.802, de 11 de julho de 1989, o processo de registro foi simplificado
por meio da possibilidade de registro de produto técnico por equivaléncia. Com isso,
diminuiram os custos de registro de genéricos para cerca de R$350 mil. Todavia, 0 processo
ainda é custoso em termos financeiros, burocraticos e de tempo. O Quadro 20 mostra um

resumo das caracteristicas da industria de defensivos agricolas no Brasil.

QUADRO 20 — CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA DE DEFENSIVOS AGRICOLAS NO BRASIL

Aspecto Caracteristica no Brasil
Principais grupos estratégicos Especialidades e genéricos.
Empresas lideres de mercado Transnacionais com foco em quimica e engenharia genética

Indistria intensiva em P&D, no entanto, grande parte das moléculas ndo

Pesquisa e Desenvolvimento x - -
sdo desenvolvidas no Brasil

Oligopdlio diferenciado. CR, de aproximadamente 60% e CRg de

Concentracao industrial aproximadamente 75%

Necessidade de capital, know-how em P&D; prote¢do de patentes,

Barreiras de entrada ; . . S
branding, economias de escala e acesso aos canais de distribuicdo

Cobertura geogréfica Nacional

Produtos mais comercializados Herbicidas, inseticidas e fungicidas.

Principais culturas em termos de

faturamento total Soja, cana-de-acucar, milho e algoddo

Vendas diretas; cooperativas agricolas e distribuidores com alto grau de

Canais de distribuicdo exclusividade

Produtores agricolas (pessoa fisica) e empresas agroindustriais (pessoa

Clientes finais s
juridica)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em geral as grandes empresas de defensivos agricolas tém investido na busca
da criacdo de ofertas de “valor”, ou seja, manejam seu portfélio de produtos e servicos no
intuito de oferecer solugdes que ampliem a lucratividade do cliente final. Assim, o foco
comercial das empresas desloca-se das transagdes simples e isoladas para vendas consultivas
e para parcerias com 0s clientes intermediarios e finais. As empresas globais utilizam
estratégias locais de atuacdo, respeitando as especificidades de cada mercado.

Esta secdo do trabalho apresentou algumas caracteristicas basicas da Industria
de Defensivos Agricolas no Brasil. A proxima secdo apresentara as caracteristicas das
empresas analisadas nos estudos de caso.

4.2 Os casos estudados

4.2.1 CAaso 1: MONSANTO

4.2.1.1 MONSANTO: A Empresa

A Monsanto foi fundada em 1901, em St. Louis (Missouri, EUA), para
fabricacdo de sacarina. Na década de 1920 a empresa expande sua atuagdo em quimica
industrial. Em 1945 comeca a produzir e comercializar defensivos agricolas e, em 1960, a
unidade de negocio é consolidada por meio da criacdo da Divisdo Agricola. Em 1975, a
Monsanto estabelece um programa de pesquisa bioldgica de células em sua divisdo agricola.
Em 1987, os primeiros testes com plantas geneticamente modificadas sdo conduzidos nos
EUA e, em 1994, o primeiro produto geneticamente modificado é comercializado.

A Monsanto atua em todos os continentes, com escritorios em mais de 60
paises e com foco em solugdes agricolas em dois segmentos: Seeds and Genomics
(principalmente sementes modificadas geneticamente) e Agricultural Productivity
(principalmente defensivos agricolas). Em 2007, a Monsanto faturou globalmente US$8,5

bilhdes, e a Ameérica Latina representou 18% desse faturamento. Em média, cerca de 10% do
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faturamento bruto da empresa é investido em P&D, em 2007 foram investidos US$780
milhdes nessa atividade.

Em 1951, a Monsanto inicia suas atividades no Brasil, no entanto, somente em
1976, € instalada a primeira fabrica no pais, em Séo José dos Campos (SP), para producéo de
herbicidas. Entre os anos de 1995 e 1997, a Monsanto adquire as empresas Calgene, Asgrow,
Monsoy, Dekalb e Agroceres, fortalecendo sua posicdo em desenvolvimento genético e
comercializacdo de sementes. Em 2005, é anunciada a aquisicdo das empresas Seminis
(sementes de frutas e verduras) e Emergent Genetics (sementes de algoddo). Em 2007, foi
adquirida a Agroeste (sementes de milho e sorgo).

Em 2007, a empresa faturou aproximadamente US$1,3 bilhdo no Brasil,
representando um crescimento de 21% em rela¢do ao ano anterior. Estima-se que cerca de
40% desse faturamento sejam obtidos pelas vendas de defensivos agricolas, 0s outros 60%
séo provenientes principalmente da comercializacdo e royalties com sementes. Em termos de
margem de lucro, o segmento de Seeds and Genomics é mais lucrativo que o segmento de
Agricultural Productivity.

A Monsanto é conhecida no setor com uma empresa arrojada, que manteve
sua estratégia de investimentos em biotecnologia mesmo sofrendo pressdes contréarias de
grupos organizados e de boa parte da midia. Esse posicionamento, que no passado gerava
duvida para os investidores, devido aos riscos de aceitacdo dos transgénicos pela sociedade,
foi mantido e atualmente o negédcio é visto como promissor.

O portfélio de produtos no Brasil é constituido principalmente por sementes
(transgénicas e convencionais) e por defensivos agricolas. No segmento de sementes,
destacam-se 0s materiais genéticos de soja e milho, além de algoddo, sorgo, hortalicas e
frutas. Em termos de biotecnologia, destacam-se a Soja Roundup Ready (resistente ao
herbicida Roundup), o Milho Yieldgard (resistente a algumas pragas agricolas) e Algodao
Bollgard (resistente a algumas pragas agricolas). No segmento de defensivos agricolas, as
vendas da Monsanto estdo concentradas no herbicida Roundup (glifosato), em suas diversas
formulagdes (Tradicional, WG, Transorb e Ultra).

A Monsanto realiza vendas diretas e por meio de distribuidores. A cobertura
geografica é nacional. Diferentemente de outras empresas lideres no mercado de defensivos
agricolas, a Monsanto tem poucos distribuidores exclusivos no pais. 1sso ocorre devido as
caracteristicas do portfélio de produtos. O portfolio de defensivos € restrito e baseado no
herbicida Roundup, muito utilizado na agricultura brasileira. Para as culturas de soja e milho,

a Monsanto detém boa parte dos materiais genéeticos mais utilizados pelos produtores. Assim,
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a consegue compartilhar sistemas de distribuicdo com outras empresas nos casos em que
existe complementaridade entre as ofertas das empresas.

Em termos de estratégias corporativas, a Monsanto definiu seu foco em
solugdes para producdo de alimentos e fibras, com preocupacdo ambiental, uma vez que a
empresa atua no setor de biotecnologia e, assim, é acompanhada de perto pela sociedade. Em
termos de estratégia genérica, a empresa procura posicionar-se em diferenciacdo com foco na
inovacdo (oferecer produtos e tecnologia da mais alta qualidade). Esse posicionamento tem
sido obtido no segmento de Seeds and Genomics. No segmento de Agricultural Productivity,
com foco em defensivos agricolas, a questdo da diferenciacdo precisa ser mais detalhada.

O principal produto do segmento Agricultural Productivity é o herbicida
Roundup (glifosato) cuja patente expirou no ano de 2000 e, a partir de entdo, varias outras
empresas comecaram a comercializar o glifosato genérico ou com outros nomes comerciais.
Em relacdo ao mercado de glifosatos, dois pontos merecem atencdo. O primeiro refere-se as
vendas industriais. Neste caso, embora a patente tenha expirado, a Monsanto é a principal
fornecedora brasileira desse ingrediente ativo para outras empresas. Segundo, para o cliente
final (produtor rural), a tentativa de manutencdo da diferenciagédo do produto foi baseada em
investimentos em marca e em novas formulacGes (WG, Transorb e Ultra). A empresa também

investiu na garantia do produto (Programa Garantia de Satisfacdo) para agregar valor a oferta.

4.2.1.2 MONSANTO: A Entrevista

A entrevista (Entrevista n°1) foi realizada no dia 1° de agosto de 2008 com o
Coordenador de Estratégias de Clientes e Distribuicdo da Monsanto, executivo responsavel
pela andlise do potencial de clientes, inteligéncia de mercado, analise da configuracdo de
canais de distribuicdo e analise da oferta da empresa perante as ofertas dos concorrentes. A
entrevista teve duracdo de aproximadamente 1 hora e 30 minutos.

O entrevistado ressaltou o aumento da cobranca por planejamento nas
empresas. Os executivos precisam de ferramentas de planejamento adequadas ao ambiente
“anarquico” dos negocios, como a oscilagdo dos pregos das commodities agricolas e das
matérias-primas para producao de defensivos agricolas. Os métodos de analise devem possuir
métricas para acompanhamento do desempenho proveniente das acdes realizadas. Esses

métodos também deverdo ser simples, evitando o levantamento de informacgdes que
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posteriormente ndo serdo usadas ou que ndo agregam valor a analise. Em relacdo ao método
proposto, o entrevistado ressaltou a necessidade de complementacdo com uma ferramenta de
analise externa. Para o entrevistado, é fundamental o alinhamento das estratégias competitivas
com 0s objetivos corporativos da empresa. Por fim, o entrevistado considera a Etapa 3
(Anédlise de Recursos Estratégicos) o ponto central do método, ressaltando que o valor da
oferta € mutavel entre clientes e em um mesmo cliente dependendo do momento da

negociacdo. O Quadro 21 mostra 0s comentarios e sugestdes do entrevistado em relacéo a

cada etapa do método proposto.

QUADRO 21 — RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA MONSANTO

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
Template 1.1 E @mportante gue o0 comité seja multifupgional.
Etapa 1 E interessante conter uma pauta predefinida.
Identificagdo do objeto | Template 1.2 Considerado adequado.
de analise Template 1.3 Considerado adequado.
Template 1.4 Anadlise dever estar alinhada aos objetivos corporativos.
Template 2.1 Considerado adequado.
Etapa 2 Template 2.2 Considerado adequado e muito relevante.
Analise do Valor da As inovacOes dependem em grande parte das estratégias
Oferta Template 2.3 corporativas, portanto, o0 método precisa contemplar esse
alinhamento.
Template 2.4 Considerado adequado.
Etapa 3 Template 3.1 Desenvolver uma métrica de avaliacdo para cada indicador de
Anélise de Recursos recurso estratégico identificado.
Estratégicos Template 3.2 Inserir uma métrica para analise de eficiéncia e eficacia.
Etapa 4 Template 4.1 Priqrizgr as desvantagens que deverao ser anuladas com mais
Delineamento de urgencia.
Estratégias de Template 4.2 Considerado adequado.
Gerenciamento de Template 4.3 Considerado adequado.
Recursos Template 4.4 Considerado adequado.
Etapa 5
Direcionadores para Template 5.1 Considerado adequado e essencial.
Estratégias Funcionais
Etapa 6
D’tsg#};%gﬁo Template 6.1 Considerado adequado e essencial.
Competitivo
O método proposto é .
releve?ntee? Todos Sim.
0] metoo!g proposto é Todos sim.
viavel?
Conclusdes Todos eOtan;;é;(.)do estd bem organizado em termos de seqiiéncia de

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.2 CAsO 2: SYNGENTA

4.2.2.1 SYNGENTA: A Empresa

A Syngenta foi estabelecida no ano 2000 por meio da fusdo das unidades de
agribusiness da Novartis e da Astra Zeneca. Assim, embora seja uma companhia nova, a
empresa foi formada pela fusdo de dois grandes agentes do agribusiness mundial. A
Syngenta € uma empresa global. A matriz da empresa esta situada na cidade de Basel (Suica),
possui quatro centros de P&D em diferentes paises (Suica, Inglaterra, Estados Unidos e
india), doze fabricas (sendo uma no Brasil, em Paulinia) e trés escritorios regionais.

Globalmente, a empresa obteve um faturamento bruto de US$9,2 bilhdes em
2007, sendo 79% (US$7,3 bilhdes) provenientes do segmento de Crop Protection (foco em
defensivos agricolas) e 21% (US$2,0 bilhGes) do segmento de Seeds (foco em sementes).
Regionalmente, 36% do faturamento foram provenientes da Europa, Asia e Oriente Médio;
34%, do NAFTA; 17%, da América Latina; 13%, da APAC (Leste Asiatico e Oceania). Em
2007, a empresa investiu US$870 milhdes em P&D. Em 2007, as vendas no segmento de
Crop Protection, mundialmente, cresceram 11% em relacdo ao ano anterior. No entanto, na
América Latina, o crescimento de vendas nesse segmento foi de 37% no mesmo periodo.

Desde o ano de 2001, a Syngenta atua no mercado brasileiro. Em 2007, a
empresa faturou US$1,04 bilhdo no Brasil, o que representa 67% do faturamento na América
Latina e 11% do faturamento global total. O Brasil € o segundo pais mais importante em
termos de faturamento, perdendo apenas para os Estados Unidos (28% do faturamento total da
empresa em 2007). Estima-se que 75% do faturamento da empresa tenham sido obtidos com a
comercializacdo de defensivos agricolas.

Diferentemente do da Monsanto, o portfélio de produtos do segmento Crop
Protection da Syngenta possui uma grande amplitude (nimero de linhas de produtos) e
profundidade (numero de itens de produtos por linha), constituido por herbicidas seletivos e
ndo-seletivos, fungicidas, inseticidas e produtos profissionais (tratamento de sementes,
paisagismo, entre outros). O Quadro 22 mostra a participacdo das diferentes linhas de

produtos da Syngenta no faturamento global da empresa em 2007.
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QUADRO 22 — PARTICIPAGAO DAS DIFERENTES LINHAS DE PRODUTOS NO SEGMENTO CROP PROTECTION DA
SYNGENTA

Linha de Produto Faturamento em 2007 (US$ milhdes) Participacéo (%)
Herbicidas Seletivos 2.019 27,7%
Inseticidas Nao-seletivos 902 12,4%
Fungicidas 2.004 27,5%
Inseticidas 1.205 16,5%
Produtos Profissionais 1.079 14,8%
Outros 76 1,0%
Total 7.285 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Syngenta é uma empresa caracterizada pela vasta gama de produtos
(defensivos agricolas), que atendem a necessidade das principais culturas exploradas no
Brasil. Os mercados para as culturas da soja e do milho sdo os maiores em termos de
faturamento. Alguns produtos de destaque no portfdlio da empresa no Brasil sdo: fungicidas
(Priori Xtra, Priori, Score, Amistar, Ridomil Gold); herbicidas (Gramocil; Gramoxone;
Envoke; Krismat; Callisto; Dual Gold); inseticidas (Match; Actara; Karate Zeon). No
segmento de Seeds, a empresa comercializa sementes com as marcas NK (milho, soja, arroz e
algoddo), S&G (flores) e Rogers (hortalicas). Além dos produtos tradicionais, a empresa
também investe em biotecnologia.

A Syngenta é uma empresa transnacional com atuacdo global e forte
participacdo no mercado de protecdo de cultivos e sementes. A estratégia de atuacdo no
segmento de defensivos agricolas consiste na oferta de vasta gama de soluc@es, inovagédo e
investimentos em marca. Além das vendas diretas e por cooperativas, a Syngenta possui
ampla rede de distribuidores com certo grau de exclusividade (ndo séo distribuidores
totalmente exclusivos, mas a maior parte das vendas é proveniente de produtos da Syngenta).

Para aumentar o valor de sua oferta, a Syngenta desenvolve atividades de
CRM (Customer Relationship Management) com clientes selecionados. Esse programa,
denominado Programa OTO (One-to-One), é baseado em uma plataforma tecnoldgica em
processos que permitem a identificacdo, diferenciacdo, interacdo e personalizacdo da oferta

para os clientes.
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4.2.2.2 SYNGENTA: A Entrevista

A entrevista (Entrevista n' 2) foi realizada no dia 13 de agosto de 2008 com o
gerente de contas-chave da Syngenta, executivo responsavel pela andlise individualizada das
necessidades dos clientes, coleta de informagdes e personalizacao da oferta. A entrevista teve
duracédo aproximada de 50 minutos.

O entrevistado considerou 0 método interessante e alinhado com as praticas de
planejamento adotadas na empresa, como o PIN (Plano Individual de Negdcios) — um método
de anélise estratégica que esta sendo aplicado na Syngenta. O método proposto possui
similaridades com a estrutura do PIN, no entanto é conceitualmente mais avancado. O
entrevistado ressaltou a necessidade de identificar na empresa os apoiadores, agentes neutros
e resistentes ao planejamento estratégico, visando superar possiveis barreiras internas. A
Syngenta considera o conceito de produto expandido, ou seja, a oferta, um somatério de
atributos, produtos e servicos. Para aprimorar sua oferta, a Syngenta constantemente procura
identificar oportunidades e fatores criticos de sucesso, mas ainda falta um método de analise
estruturado, como o proposto nesta tese. O entrevistado ressaltou que a préxima etapa para
desenvolvimento do método deveria ser uma pesquisa-acdo aplicada em uma empresa do
setor de defensivos agricolas, visando identificar as customizacGes necessarias nos templates.
O Quadro 23 mostra 0s comentarios e sugestdes do entrevistado em relacdo a cada etapa do

método proposto.

QUADRO 23 — RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA SYNGENTA

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes

Template 1.1 | o Avaliar como envolver apoiadores, neutros e resistentes.

Identifi?gggz)ad{) objeto Template 1.2 | e Cons?derado adequado.
de analise Template 1.3 | e Considerado adequado.
Template 1.4 | e Considerado adequado.

Template 2.1 | e Considerado adequado.

Etapa 2 Template 2.2 | e Considerado adequado.
Anélise do Valor da Template 2.3 | o Considerado adequado.

Oferta Template 24 | Apfimorar_o tefnplzite, detalha}r mglhor os direcionadores e
indicar as implica¢Oes operacionais.
Etapa 3 Template 3.1 | e Considerado adequado.

Anélise de Recursos

Estratégicos Template 3.2 | ¢ Considerado adequado.

Etapa4 Template 4.1 | e Inserir andlise da viabilidade de neutralizar a desvantagem.
Dellneam_ento de Template 4.2 | e Considerado adequado.
Estrategias de Template 4.3 | o« Considerado adequado.

Gerenciamento de . . .
RECUrs0s Template 4.4 | o Considerado adequado, porém menos relevante que os demais.
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Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
Direcilc:_)gggris para Template 5.1 o Aprofundar e detalhar mais esta etapa.
Estratégias Funcionais ' o Inserir uma estrutura para plano de agéo.
Aligliig 2 go o FEtapa fundamental.
Desempenho Template 6.1 | e A métrica deve ser customizada para cada empresa.
Competitivo e Inserir a periodicidade da medicéo.
O método proposto é .
relevante? Todos * Sim.
O método proposto é .
viavel? Todos e Sim.

¢ O método é abrangente.

e Durante a aplicagdo, o método deve ser customizado de
empresa para empresa.

Conclusdes Todos e O método possui uma “linha légica” e no final entrega uma
concluséo / plano de acéo.

e Melhorar a visualizacdo dos templates em termos de
sinalizacdo dos resultados de cada etapa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Caso 3: BASF

4.2.3.1 BASF: A Empresa

Fundada em 1865 na cidade de Ludwigshafen (Alemanha), a BASF é uma
empresa transnacional, com foco na inddstria quimica, com atuacdo global, seis plantas de
producgédo integrada no sistema Verbund (complexos industriais integrados na Alemanha,
Bélgica, duas nos Estados Unidos, Malasia e China), além de diversas outras plantas
distribuidas em 39 paises. Em 1911, a BASF instalou sua primeira representacdo comercial na
América do Sul, iniciando a comercializacdo de anilina, alizarina e anil para a industria
brasileira de produtos téxteis e de couro. Em 1959, a BASF instala uma fabrica no Brasil, em
Guaratingueta (SP).

A empresa possui em seu portfélio mais de 8.000 produtos, distribuidos em
seis principais segmentos de negocios: Quimicos; Plasticos; Petréleo e Gas; Produtos de
Performance; Produtos para Agricultura e Nutricdo; Solu¢bes Funcionais. Globalmente, a
BASF faturou €57,9 bilhdes em 2007, o que representou um crescimento de 10,2% em
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relacdo ao ano anterior. O segmento de Produtos para Agricultura e Nutricdo representou 9%
(€5,2 bilhdes) desse faturamento.

No Brasil, a BASF faturou US$2,4 bilhdes em 2007, com um crescimento de
10% em relagdo ao ano anterior. Estima-se que 25% (US$600 milhdes) do faturamento sejam
provenientes da comercializacdo de defensivos agricolas. Seguindo os direcionadores
estratégicos da corporacdo, a divisdo de Protecdo de Cultivos da BASF Brasil enfatiza a
inovacdo e alta participacdo de mercado. A divisdo de Protecdo de Cultivos formula grande
parte de seus produtos na fabrica da empresa em Guaratinguetd (SP), possui duas estaces
experimentais (Santo Antonio da Posse/SP; Ponta Grossa/PR) e matriz em S&o Paulo.

Assim como a Syngenta, a BASF possui um portfolio de produtos com grande
amplitude e profundidade, fornecendo solucGes para as principais culturas exploradas no
Brasil. Alguns produtos de destaque no portfélio da empresa no Brasil sdo: fungicidas (Opera;
Comet; Caramba); herbicidas (Basagran; Plateau; Pivot); inseticidas (Fastac; Regent; Standak;
Counter); acaricidas (Cascade; Torque; Kumulus). O fungicida Opera é um dos defensivos
agricolas mais vendidos pela BASF no Brasil, principalmente para a cultura da soja. A
explicacdo do sucesso na comercializacdo desse produto tem um componente externo
importante — o alastramento da “ferrugem asiatica” nas lavouras de soja do pais.

Além dos defensivos agricolas, a BASF fornece solucdes relacionadas com
sistemas de producdo. O sistema de producdo Clearfield, por exemplo, visa otimizar a
produgdo por meio da combinagdo de sementes geneticamente avangadas com herbicidas
especificamente desenvolvidos para obter maior eficiéncia no controle de plantas daninhas.
Outro exemplo é o sistema AgCelence (marca mundial da BASF) para o conceito de efeitos
fisioldgicos positivos que ocorrem nas plantas apos a aplicacdo de determinados fungicidas,
ou seja, além de a aplicagdo do produto gerar o beneficio do controle e prevencdo de doengas
fangicas, efeitos fisioldgicos nas plantas sdo observados, gerando beneficios como o aumento
da produtividade. Em 2007, a BASF intensificou, no Brasil, sua estratégia de fortalecimento
no setor de sementes por meio de parcerias com a Monsanto, a Embrapa e a Pioneer.

No Brasil, a estrutura de canais de distribuicdo de defensivos agricolas da
BASF assemelha-se a da Syngenta. S&8o realizadas vendas diretas e por distribuidores
(cooperativas e revendas privadas). Com um grande portfélio de produtos e marcas fortes, a
BASF consegue manter uma rede de distribuidores com alto grau de exclusividade. Além de
investir em atividades de CRM (Customer Relationship Management) com clientes finais
(Programa ELO), a empresa possui um programa de relacionamento com seus distribuidores,

denominado Aplicou Colheu. Ultimamente a BASF investe em treinamento de capacitacdo e
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desenvolvimento de seus distribuidores, visando personalizar a oferta para os clientes de

maior valor e de maior potencial.

4.2.3.2 BASF: A Entrevista

A entrevista (Entrevista n' 3) foi realizada no dia 15 de agosto de 2008 com o
Gerente Nacional de Estratégia e Gestdo de Clientes da BASF, executivo responsavel pelas
atividades de inteligéncia de mercado, analise dos competidores, analise de tendéncias,
politicas de Marketing e CRM. A entrevista teve duracdo aproximada de 1 hora.

O entrevistado discutiu suas experiéncias anteriores com métodos de
planejamento, uma vez que trabalhou por varios anos em uma grande empresa de consultoria
empresarial. Explicou também que a BASF aplica um método para inteligéncia de mercado
denominado GIM (Gestdo de Inteligéncia de Mercado). Esse método é aplicado para cada
unidade de negdcio da divisdo agricolas (arroz, especialidades, cereais Centro-Norte, cereais
Centro-Sul, cana-de-acucar Norte; cana-de-acucar Sul). Embora existam pontos comuns, 0
método apresentado na tese € mais abrangente e completo conceitualmente. Um ponto
levantado durante a entrevista foi, em alguns casos, a dificuldade de definicdo de grupos
estratégicos. O executivo tambem ressaltou a necessidade de enxergar a oferta de uma
maneira mais ampla e ndo s6 em termos de produto e cultura atendida. O Quadro 24 mostra 0s

comentarios e sugestdes do entrevistado em relacdo a cada etapa do método proposto.

QUADRO 24 — RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA BASF

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes

o Definir a pauta de discusséo do comité em cada reunido.
Template 1.1 | e E importante a presenca de um mediador externo no comité
estratégico.

Etapa 1 - TP prp——
Identificacdo do objeto Template 1.2 | e Inserir o0 conceito de prmmplos estratégicos” no terr_1p|ate.~
de anélise o Este template deve ser mantido para empresas que ainda ndo
Template 1.3 possuem uma clara definicdo de seus segmentos de mercado,
em alguns casos, este template pode ser desnecessario.
Template 1.4 | ¢ Considerado adequado.
Template 2.1 | e Segregar a analise para clientes intermedidrios e finais.
Etapa 2 Template 2.2 | e Considerado adequado.
Analise do Valor da e A empresa deve focalizar suas inovagdes com base em suas
Template 2.3 NS
Oferta competéncias distintas.

Template 2.4 | e« Fundir o template 2.3 com 0 2.4.

Etapa 3 o Desenvolver uma métrica de avalia¢do para cada indicador de
- Template 3.1 P o
Anadlise de Recursos recurso estratégico identificado

Estratégicos Template 3.2 | e Considerado adequado.
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Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
Etapa 4 Template 4.1 | e Considerado adequado.
Delineamento de Template 4.2 | o Considerado adequado.
Estrategias de Template 4.3 | o Considerado adequado e muito relevante.
Gerenciamento de i
RECUrsos Template 4.4 | e Considerado adequado.
Etapa 5 e Melhorar o template com o objetivo de inserir uma estrutura
Direcionadores para Template 5.1 para o plano de agdo das diferentes areas funcionais da
Estratégias Funcionais empresa.
Etapa 6
D’Z‘Q::};igﬁo Template 6.1 | e Considerado adequado.
Competitivo
O método proposto é Todos . Sim
relevante?
6] meto\;jig\f)erlgposto é Todos . Sim
e O método é coerente com as praticas de planejamento da
Conclus6es Todos empresa. -
¢ No final, o método deve indicar um resumo com o plano de
acdo, cronograma e acoes especificas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.4 Caso 4: OURO FINO

4.2.4.1 OURO FINO: A Empresa

Fundada em 1987, com foco na producdo de solucBes para agropecuaria, a
Ouro Fino é empresa brasileira, que possui seu escritério administrativo nas cidades de
Ribeirdo Preto/SP e fabrica em Cravinhos/SP, além de uma filial internacional em Zapopan
(México). A empresa esta dividida em quatro unidades de negocio: Saude Animal (produtos
para bovinos, ovinos, caprinos, equinos, aves e suinos); Bem-estar Animal (produtos para
animais de companhia); Agrosciences (linha de sementes de forrageiras e milhos hibridos);
Genética (criacdo e comercializacdo de gado Nelore de pura origem).

A Ouro Fino faturou aproximadamente US$ 100 milhées em 2007, com um
crescimento médio de 25% ao ano. Além de ser um agente relevante no mercado de insumos
agropecuarios do Brasil, a empresa exporta para mais de 30 paises. Cerca de 5% do
faturamento da empresa é investido em P&D, tendo lancado 40 produtos nos Gltimos quatro
anos e obtido 11 patentes nos altimos dez.
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Empresa tradicional na industria brasileira de sadde animal, a Ouro Fino
ocupa a setima posicdo em termos de participacdo de mercado. Recentemente anunciou que
investira R$ 100 milhdes na construgdo de um complexo industrial em Uberaba/MG para
producdo de defensivos agricolas (herbicidas, fungicidas, inseticidas e acaricidas, além de
insumos para o processo industrial de agucar e alcool). A entrada na industria de defensivos é
considerada fundamental para a empresa atingir seu objetivo de tornar-se uma das maiores
empresas de agronegdcio do Brasil.

Para atuar na industria de defensivos agricolas, a Ouro Fino tera de ultrapassar
as barreiras de entrada, pois sua marca é relativamente reconhecida em todo o territério
nacional devido a atuacdo no setor de saude animal. Em termos financeiros, em 2007, a Ouro
Fino recebeu uma injecdo de capital de R$ 105 milhdes por parte do BNDESPar (empresa de
participacdes do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES), que
comprou 20% de participagdo no grupo. A Ouro Fino prepara-se para abrir capital nos
proximos anos.

Um dos grandes desafios da empresa serd a estruturacdo de um eficiente
sistema de canais de distribuicdo de defensivos agricolas para o mercado brasileiro. A
empresa ja possui um sistema de canais de distribuicdo para produtos de sadde animal, no
entanto esse sistema possui distingdes se comparado com o sistema utilizado pelas grandes
empresas de defensivos agricolas. Geralmente as grandes lojas para pecuaria sao distintas dos
grandes distribuidores para agricultura. Acredita-se que a estratégia de distribuicdo seja um
dos fatores mais importantes para a entrada da empresa na industria de defensivo agricolas.

4.2.4.2 OURO FINO: A Entrevista

A entrevista (Entrevista n'4) foi realizada no dia 5 de setembro de 2008 com o
Coordenador da Divisdo de Defensivos Agricolas da Ouro Fino, executivo responsavel pela
definicdo das estratégias de entrada e atuacdo no mercado de defensivos agricolas. Antes de
atuar na Ouro Fino, o executivo trabalhou por véarios anos na Dow Agrosciences. A
entrevista teve duracdo aproximada de 2 horas.

O entrevistado ressaltou a diferenca entre o processo de planejamento

estratégico em empresas nacionais e internacionais. Enquanto todo o planejamento estratégico
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de uma empresa nacional ¢ realizado no pais; no caso de empresas estrangeiras, grande parte
das diretrizes estratégicas € definida na matriz e comunicada para as subsidiarias. Segundo o
entrevistado, dependendo da empresa, o comité de planejamento estratégico precisa ser
composto com representantes regionais, da América Latina, por exemplo. Além do mais, 0s
membros do comité estratégico precisam coletar informacfes de suas equipes, procurando
gerar um processo de fluxo de informagGes bottom-up. O entrevistado aponta a tendéncia de
as empresas detentoras de biotecnologia despontarem como um novo grupo estratégico dentro
da industria de defensivos agricolas. Por fim, o entrevistado considera que o método proposto
ajuda a empresa na definicdo de investimentos em recursos. O Quadro 25 mostra 0s

comentarios e sugestdes do entrevistado em relagéo a cada etapa do método proposto.

QUADRO 25 — RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA OURO FINO

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
Template 1.1 Deve existir um mecanismo de comunicagdo interna para
Etapa 1 empate L. disseminar as diretrizes estratégicas para toda a organizacao.
Identificagdo do objeto | Template 1.2 Considerado adequado.
de anélise Template 1.3 Inserir a relevancia e o potencial de cada segmento de mercado.
Template 1.4 Considerado adequado.
Template 2.1 Considerado adequado.
| Ftapa2 Template 2.2 Tentar inserir uma métrica para analise.
Andlise do Valor da -
Oferta Template 2.3 Considerado adequado.
Template 2.4 Considerado adequado.
- Etapa 3 Template 3.1 Desenvolver uma métricg Fje avaliacdo para cada indicador de
Anadlise de Recursos recurso estratégico identificado.
Estratégicos Template 3.2 Considerado adequado.
Etapa 4 Template 4.1 As areas funcionais devem participar no preenchimento deste
Delineamento de template.
Estratégias de Template 4.2 Considerado adequado e relevante.
Gerenciamento de Template 4.3 Considerado adequado.
Recursos Template 4.4 Considerado adequado.
. .Etapa 5 Inserir um sistema de acompanhamento do plano de acéo
Direcionadores para Template 5.1
Estratégias Funcionais proposto.
Etapa 6
D'Z‘Q::\;;Zgﬁo Template 6.1 Considerado adequado.
Competitivo
O método proposto é .
relevgnterz? Todos Sim
@) meto\;ﬂig\%gposto é Todos sim
Conclusdes Todos o] mét.c.)Ado serve de suport? para a decisdo gerencial.
A seqiiéncia de etapas esta bem estruturada.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.5 CAs0 5: PRODUQUIMICA

4.2.5.1 PRODUQUIMICA: A Empresa

A Produquimica, fundada em 1965 pela familia Schultz, ¢ uma empresa
nacional especializada em quimica, com a matriz situada em Sao Paulo/SP. A partir de 1982,
a Produquimica realiza aquisi¢es (Somipal; Engeclor; Reluz Quimica; Adesol; Agritec),
que auxiliaram no crescimento do grupo. Em 2007, a empresa teve seu controle adquirido
pela Artesia Gestdo de Recursos, que ficou com 54% de participacdo contra 44% da familia
Schultz.

Em 2007, o grupo faturou aproximadamente US$237 milhdes, em quatro areas
de negodcios: Nutricdo Vegetal; Nutricdo Animal; IndUstria Quimica; Tratamento de Agua.
Além do escritorio da matriz em S8o Paulo/SP, o grupo possui dez fabricas espalhadas pelo
Brasil: Maua/SP; trés fabricas em Suzano/SP; Cubatdo/SP; Jacarei/SP; S&o José dos
Campos/SP; Varginha/MG; lIgarassu/PE; Marechal Deodoro/AL.

Embora a empresa ndo possua defensivos agricolas em seu portfolio, a
Produquimica tem grande atuacdo na agropecudria por meio dos produtos para nutricao
vegetal e para nutricdo animal. Na &rea de negdcios Nutri¢cdo Vegetal os principais segmentos
de produtos da empresa sdo os fertilizantes de solo, os fertilizantes foliares e os fertilizantes
para o tratamento de sementes. Na divisdo de Nutricdo Vegetal, as principais marcas da
empresa sdo: Agroblen (fertilizante NPK de liberacdo controlada); Amigu (fertilizante foliar);
Triunfo (fertilizante foliar). Além de fornecedor de insumos para aplicacdo direta na
agricultura e pecuaria, 0 grupo também atua em outros elos do agroneg6cio por meio do
fornecimento de insumos industriais para o setor sucroalcooleiro, por exemplo.

Em geral, as empresas de fertilizantes utilizam um sistema de distribuicédo
semelhante ao de defensivos agricolas, ou seja, vendas diretas, cooperativas e revendas
privadas. Grande parte dos distribuidores adquire fertilizantes para complemento da linha de
produtos. As formulagdes convencionais de macronutrientes (NPK) para aplicacdo em grande
guantidade e para culturas extensivas (soja, milho, algodao, entre outras) geralmente sdo

comercializadas diretamente ou por meio de comissao, que é a pratica em que o distribuidor
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apenas faz a intermediacdo da venda e recebe uma comissdo em funcdo do preco e volume
negociados. As grandes empresas neste mercado sdo Bunge (IAP; Manah; Ouro Verde e
Serrana) e Mosaic (Cargill Fertilizantes).

No caso da Produquimica, a maioria dos fertilizantes comercializados nao se
enquadra no mercado convencional. S&o produtos de especialidades para aplicacdo de solo
com liberacdo controlada, formulacGes de micronutrientes, fertilizantes foliares e para
tratamento de sementes. Embora, em média, esses produtos representem volumes de vendas
inferiores aos fertilizantes convencionais, séo atrativos para os distribuidores em temos de

margem de lucro.

4.2.5.2 PRODUQUIMICA: A Entrevista

A entrevista (Entrevista n.’5) foi realizada no dia 5 de setembro de 2008 com o
Diretor Comercial da Produquimica, executivo responsavel pelas defini¢cbes das politicas e
estratégias comerciais da empresa. A entrevista teve duracdo aproximada de 1 hora.

O entrevistado considera objetivo e pratico o método proposto e ressalta como
ponto forte o fato de a estrutura de analise promover o raciocinio e o questionamento.
Segundo o entrevistado, 0s conceitos apresentados no método refletem as praticas de
planejamento realizadas na empresa de uma forma mais estruturada e didatica. Dessa forma, o
metodo proposto facilita 0 pensamento estratégico. No entanto, muitas decisdes da alta
administracdo precisam ser realizadas de forma dinamica e imprevisivel e, nestes casos, a
utilizacdo de métodos formais € mais dificil. O Quadro 26 mostra os comentarios e sugestdes

do entrevistado em relagdo a cada etapa do método proposto.

QUADRO 26 — RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA PRODUQUIMICA

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
Et 1 Template 1.1 | ¢ Considerado adequado.
=tapa . Template 1.2 | ¢ Considerado adequado.
Identificacdo do objeto -
de analise Template 1.3 | ¢ Considerado adequado.
Template 1.4 | ¢ Considerado adequado.
Template 2.1 | ¢ Considerado adequado e relevante.
Template 2.2 | ¢ Considerado adequado.
Etapa 2 - T - = -
- ¢ Inserir uma andlise da inovac&o na linha de produtos atual e 0
Anélise do Valor da . e
Oferta Template 2.3 risco de “canibalizagdo”.
e Analisar o timing para inserir inovagoes.
Template 2.4 | e Considerado adequado.
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Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
Etapa 3 Template 3.1 | ¢ Considerado adequado.
Analise de Recursos e Utilizar critérios objetivos para avaliagdo de pontos fortes e
Estratégicos Template 3.2 fracos. J i i P
Etapa 4 Template 4.1 | e Considerado adequado.
Delineamento de Template 4.2 | o Considerado adequado.
Estratégias de Template 4.3 | e Considerado adequado.
Gerenciamento de . . . " .
Recursos Template 4.4 | ¢ Deixar mais clara a utilidade pratica desta analise.
Etapa 5
Direcionadores para Template 5.1 | o Considerado adequado.
Estratégias Funcionais
Etapa 6
Analise do T e A métrica para analise de desempenho financeiro depende do
emplate 6.1 . S ) .
Desempenho nivel organizacional que esta sendo monitorado.
Competitivo
O método proposto é .
relesz:n teF’)? Todos e Sim.
0 metod_q Proposto € Todos e Sim.
viavel?
e O método é objetivo e prético.
Conclusdes Todos e O método engloba teoricamente as praticas de planejamento
realizadas pela empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.6 CAso 6: SIPCAM ISAGRO

4.2.6.1 SIPCAM ISAGRO: A Empresa

A SipCam-Oxon € um grupo italiano, com foco na inddstria quimica, que
faturou €270 milhdes em 2007. As principais classes de produtos, em termos de faturamento,
sdo: herbicidas (38%); fungicidas (35%); inseticidas (21%); nutricdo vegetal (3%); outros
(3%). O grupo italiano Isagro possui foco em agroguimicos. Em 2007, o grupo faturou
globalmente €195 milhdes, um crescimento de 25% em relacdo ao ano anterior.

A SipCam lIsagro foi criada no Brasil, em 2006, como resultado da associagédo
dos grupos italianos SipCam-Oxon e Isagro. No entanto, antes dessa associagéo, a SipCam
ja atuava no mercado brasileiro de defensivos desde o ano de 1979. No Brasil a matriz da
empresa esta localizada na cidade de Uberaba/MG, com cinco unidades de formulacdo: po

molhavel (inseticidas, acaricidas e fungicidas); suspensdo concentrada (herbicidas); suspensao
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concentrada (inseticidas, acaricidas e fungicidas); concentrados emulsionaveis (inseticidas,
acaricidas e fungicidas); granulado dispersivel (WG).

Em 2007, a SipCam lIsagro faturou no Brasil aproximadamente US$ 100
milhdes por meio da comercializacdo de defensivos agricolas principalmente para citros, soja,
fruticultura e horticultura, algoddo, milho e cana-de-aglcar. O portfélio de produtos da
SipCam Isagro é constituido por inseticidas, herbicidas, fungicidas e acaricidas. Além de
comercializar os produtos para os produtores rurais, a SipCam lIsagro também atua no
mercado industrial, formulando produtos para outras empresas.

A SipCam Isagro é uma empresa de atuacdo mais concentrada em termos de
mercado, sendo sua participacdo na cultura de citros mais destacada em relacdo as outras
culturas. A empresa ndo aparece entre as dez maiores participacées de mercado consolidado
para defensivos agricolas no Brasil, no entanto esta entre as cinco maiores no mercado de
citros. Alguns produtos de destaque para citricultura sdo: Sipcatin (acaricida); Tiomet
(inseticida); Mancozeb (fungicida).

O sistema de distribuicdo da empresa também é baseado em vendas diretas, por
cooperativas e revendas privadas. A profundidade e amplitude do portfélio de produtos da
SipCam lIsagro sé&o menores quando comparados com BASF, Bayer e Syngenta. Assim, a
empresa possui pouca exclusividade nos distribuidores, geralmente atuando com produtos

complementares para o portfolio do distribuidor.

4.2.6.2 SIPCAM ISAGRO: A Entrevista

A entrevista (Entrevista n. 6) foi realizada no dia 8 de setembro de 2008 com o
Gerente de Marketing Estratégico da SipCam Isagro, executivo responsavel pelas atividades
de inteligéncia de mercado, planejamento estratégico e analises dos clientes e concorrentes. A
entrevista teve duracdo aproximada de 2 horas.

O entrevistado considerou 0 método interessante e alinhado com as praticas de
planejamento realizadas na empresa. Durante a entrevista, foi ressaltada a importancia da
aplicacdo do método para alinhar as expectativas de diferentes shareholders e stakeholders
das corporacgdes. Ainda foi apontada como ponto forte do metodo a base teorica e conceitual

utilizada. O entrevistado ressaltou a necessidade de agentes externos participarem do processo
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de andlise, principalmente na etapa de analise do valor da oferta. Segundo o respondente,
muitos métodos de analise falham na identificacdo de pontos fortes e fracos por utilizarem
somente opinides internas, que podem ser distorcidas por tradicionalismos, falta de
informacdo ou interesse pessoal. Nesse sentido, a utilizacdo de pesquisas de mercado, grupos
de foco com clientes e a consulta de especialistas, pode enriquecer o processo de analise. O

Quadro 27 mostra 0os comentarios e sugestdes do entrevistado em relacdo a cada etapa do

método proposto.

QUADRO 27 — RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA SIPCAM ISAGRO

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
e Alta administracdo deve participar do comité para
direcionamento e monitoramento, no entanto a execuc¢do das
Template 1.1 analises deve ser realizada por um grupo gerencial
Etapa 1 especialmente formado para essa atividade.
Identificagdo do objeto Diretoria deve ter a funcéo de validar as analises realizadas.
de analise Template 1.2 Inserir também os objetivos de curto prazo.
Considerado adequado.
Template 1.3 Lo
Importante como ferramenta para prioriza¢do de mercados.
Template 1.4 Considerado adequado.
Considerado adequado.
Etapa 2 Template 2.1 Ne_cessida_de _de p_ree_nch_er este templ_ate; com opinides externas
- (clientes finais, distribuidores, especialistas, entre outros).
Anadlise do Valor da -
Oferta Template 2.2 Considerado adequado.
Template 2.3 Considerado adequado.
Template 2.4 Considerado adequado e muito relevante.
Etapa 3 Template 3.1 Considerado adequado.
Anallzlztergt% ;igtsjrsos Template 3.2 Considerado adequado.
Etapa 4 Template 4.1 Considerado adequado.
Delineamento de Template 4.2 Considerado adequado.
Estratégias de Template 4.3 Considerado adequado.
Gerenciamento de -
RECUrSOS Template 4.4 Considerado adequado.
. _Etapa > O resultado deste template deve ser uma gama de diretrizes
Direcionadores para Template 5.1 objetivas para a elaboracéo de um plano de acéo especifico
Estratégias Funcionais '
Etapa 6
D/Z\g:rlrzspigﬁo Template 6.1 Considerado adequado.
Competitivo
O método proposto é .
relevgnte% Todos Sim.
(0] meto\;:iigl Vp;rlgposto é Todos Sim.
~ O método tem utilidade pratica.
Conclusdes Todos ) - -
O metodo deve ser aplicado com auxilio de agentes externos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Esta secdo do trabalho descreveu os estudos de caso realizados. A proxima
secdo da tese ird discutir os resultados obtidos e as implicacdes da pesquisa de campo para a

estruturacdo final do método de anélise interna proposto nesta tese.

4.3 Resultados e Discussao

Os resultados dos estudos de caso foram analisados por meio da categorizacao
e comparacdo das respostas, conforme técnica proposta por Yin (2001). Desse modo, 0s
comentarios e sugestdes realizados para cada etapa do método proposto foram agrupados e
analisados conjuntamente. O Quadro 28 mostra a consolidagdo dos resultados obtidos nos

estudos de caso.

QUADRO 28 — CONSOLIDAGAO DOS RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO REALIZADOS

Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes

e E importante que o comité seja multifuncional.

e E interessante conter uma pauta predefinida para cada reunio.

e Avaliar como envolver apoiadores, neutros e resistentes.

e E importante a presenca de um mediador externo no comité
estratégico.

¢ Deve existir um mecanismo de comunicagao interna para
disseminar as diretrizes estratégicas para toda a organizacao.

e Alta administracdo deve participar do comité para
direcionamento e monitoramento, no entanto a execucao das
analises deve ser realizada por um grupo gerencial
especialmente formado para essa atividade.

¢ Diretoria deve ter a funcdo de validar as analises realizadas.

Template 1.1

Etapa 1
Identificacdo do objeto
de anélise

¢ Inserir o conceito de “principios estratégicos” no template.

Template 1.2 . . .
P o Inserir também os objetivos de curto prazo.

o Este template deve ser mantido para empresas que ainda ndo
possuem uma clara definicdo de seus segmentos de mercado,

Template 1.3 em alguns casos, este template pode ser desnecessario.

e Inserir a relevancia e o potencial de cada segmento de mercado.

¢ Importante como ferramenta para priorizacdo de mercados.

Template 1.4 | ¢ Analise dever estar alinhada com os objetivos corporativos.

Etapa 2 e Segregar a analise para clientes intermediarios e finais.
Analise do Valor da Template 2.1 | e Necessidade de preencher este template com opinides externas
Oferta (clientes finais, distribuidores, especialistas, entre outros).

Template 2.2 | o Tentar inserir uma métrica para analise.

e As inovacOes dependem em grande parte das estratégias
corporativas, portanto o método precisa contemplar este
alinhamento.

e A empresa deve focalizar suas inovagdes com base em suas
competéncias distintas.

¢ Inserir uma andlise do impacto da inovagéo na linha de
produtos atual e o risco de “canibalizagdo”.

e Analisar o timing para inserir inovacoes.

Template 2.3
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Etapas do Método Templates Comentarios e Sugestdes
e Aprimorar o template, detalhar melhor os direcionadores e
Template 2.4 indicar as implicacdes operacionais.
e Fundir o template 2.3 com 0 2.4.
Template 3.1 e Desenvolver uma métricg Qe avaliacdo para cada indicador de
Etapa 3 recurso estratégico identificado.
Analise de Recursos e Inserir uma métrica para analise de eficiéncia e eficacia.
Estratégicos Template 3.2 | o Utilizar critérios objetivos para avaliacdo de pontos fortes e
fracos.
e Priorizar as desvantagens que deverdo ser anuladas com mais
urgéncia.
[Etapa4 Template 4.1 | o Inserir analise da viabilidade de neutralizar a desvantagem.
DlglsltTZ?émg?:;%ge e As areas funcionais devem participar no preenchimento deste
Gerenciamento de templ.ate.
RECUISOS Template 4.2 | ¢ Considerado adequado (todos 0s casos).
Template 4.3 | ¢ Considerado adequado (todos 0s casos).
Template 4.4 | e« Deixar mais clara a utilidade pratica desta analise.
e Aprofundar e detalhar mais esta etapa.
Etapa 5 . Inser!r uma _estrutura para plano de acéo. )
Direcionadores para Template 5.1 e Inserir um sistema de acompanhamento do plano de acéo
Estratégias Funcionais proposto. L
e O resultado deste template deve ser uma gama de diretrizes
objetivas para a elaboracdo de um plano de agdo especifico.
Etapa 6 ¢ A métrica deve ser customizada para cada empresa.
Analise do Template 6.1 | Inserir a periodicidade da medicéo.
Desempenho ' ¢ A métrica para analise de desempenho financeiro depende do
Competitivo nivel organizacional que esta sendo monitorado.
o me:g:i?/;)r:?e%osto ¢ Todos e Sim (todos 0s casos).
o meto\;ﬂig\%gposto ¢ Todos e Sim (todos 0s casos).
e O método estd bem organizado em termos de sequiéncia de
etapas.
e O método é abrangente.
e Durante a aplicacdo 0 método deve ser customizado de
empresa para empresa.
¢ O método possui uma “linha légica” e no final entrega uma
conclusdo / plano de agéo.
e Melhorar a visualizacdo dos templates em termos de
sinalizacdo dos resultados de cada etapa.
Conclusdes Todos e O método é coerente com as praticas de planejamento da
empresa.
¢ No final 0 método deve indicar um resumo com o plano de
acdo, cronograma e agdes especificas.
o O método serve de suporte para a decisdo gerencial.
e A seqliéncia de etapas estad bem estruturada.
¢ O método é objetivo e pratico.
¢ O método engloba teoricamente as praticas de planejamento
realizadas pelas empresas.
¢ O método tem utilidade pratica.
e O método deve ser aplicado com auxilio de agentes externos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira etapa proposta para o0 método de andlise interna foi denominada

“ldentificacdo do objeto de andlise” e tem como objetivo preparar a organizacdo para a
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realizacdo do planejamento estratégico competitivo. Esta etapa é constituida por quatro

templates.

O Template 1.1, “Comité de Decisdes Estratégicas Competitivas”, tem o

objetivo de formalizar o grupo responsavel pelo planejamento estratégico competitivo na

organizacdo. Esse comité deve ser multifuncional, ou seja, ser composto por membros com

diferentes responsabilidades funcionais dentro da organizagdo. Como resultado da analise das

sugestdes realizadas pelos executivos entrevistados, as seguintes modificacdes foram

realizadas na estrutura preliminar proposta para o Template 1.1:

além dos membros decisores do comité (alta administracdo da empresa),
foi inserida uma equipe responsavel pela execucdo das analises. Assim, em
cada reunido, os decisores discutem o planejamento com base nas analises
realizadas pelo grupo de execucéo;

a agenda periddica de reunibes estratégicas vem acompanhada da pauta
especifica para cada reuniao;

ao final de cada reunido estratégica, devera ser elaborado um plano de
comunicagdo interna das estratégias competitivas, visando disseminar as
informagdes pertinentes para os diferentes shareholders e stakeholders da
organizacéo;

a presenca de um mediador externo no comité estratégico ja era
considerada na estrutura preliminar, no entanto a importancia da
participacao desse tipo de agente foi reforcada nas instrucdes do método.

O Template 1.2, “Objetivos Corporativos”, tem o objetivo apresentar as

diretrizes corporativas com o intuito de direcionar o planejamento estratégico competitivo,

evitando inconsisténcias entre esses dois niveis de estratégias. A partir dos estudos de caso, as

seguintes modificacdes foram realizadas na estrutura preliminar:

foi acrescentado um campo para insercdo de principios estratégicos
corporativos;

foi inserido um campo para preenchimento de diretrizes de curto prazo,
visando alinhar a estratégia competitiva com o0 momento atual da

organizagao no mercado.



165

No Template 1.3, “Determinacdo dos pares produto/mercado”, as ofertas da
organizacdo sao alinhadas com os diferentes segmentos de mercado atendidos. O objetivo é
identificar e priorizar os segmentos de mercado mais relevantes, além de analisar de forma
distinta cada segmento de mercado. A partir dos estudos de caso, a seguinte modificacdo foi

realizada na estrutura preliminar desse template:

o foi inserida a andlise de relevancia atual (participacdo desse mercado no
faturamento total da empresa) e potencial (tamanho do mercado) dos
segmentos de mercado.

No Template 1.4, “ldentificacdo de Grupos Estratégicos”, os planejadores
identificam os grupos estratégicos que atuam no mercado e posicionam a empresa dentro de
um desses grupos. A partir deste ponto serdo consideradas concorrentes diretos aquelas
empresas que pertencem ao mesmo grupo estratégico. Todos 0s executivos entrevistados
consideraram adequada essa fase do método de anélise, ressaltando que as estratégias
competitivas deverdo ser alinhadas com o0s objetivos corporativos da organizacéo,
alinhamento ja proposto no Template 1.2. Assim, ndo foi realizada nenhuma modificagdo
neste template em relacdo ao apresentado na proposta preliminar.

A segunda etapa proposta para 0 método de analise interna foi denominada
“Andlise do Valor da Oferta” e tem como objetivo analisar as caracteristicas da oferta atual da
empresa e definir possibilidades de aumentar seu valor relativo. Essa etapa é constituida por
quatro templates.

O Template 2.1, “Atributos que compdem a oferta”, tem como objetivo
caracterizar a oferta da empresa, para cada segmento de mercado, em termos de custos e
beneficios. A partir dos estudos de caso, as seguintes modificagdes foram realizadas na

estrutura preliminar:

e foi inserido um campo para indicacdo do tipo de cliente que estad sendo
considerado na analise (cliente final ou intermediério);

o foi ressaltada nas instrugdes de preenchimento a importancia da utilizacéo
de fontes externas (opinibes de clientes, especialistas, fornecedores,

distribuidores, entre outros) para preenchimento deste template.
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O Template 2.2, “Diferenciais da Oferta”, tem como objetivo comparar a oferta
da empresa com a dos concorrentes diretos. Este template foi considerado adequado por todos
0s entrevistados, a Unica observacdo realizada foi insercdo de métricas para analise dos
diferenciais. Essa observacao foi inserida nas instrugdes desse template.

No Template 2.3, “InovacOes nos Atributos da Oferta”, é realizada uma analise
das possibilidades de inovacGes para aumentar o valor da oferta e/ou neutralizar desvantagens
em relacdo a oferta dos concorrentes. Algumas sugestdes para aperfeicoar este template foram
obtidas nos estudos de caso. Primeiro, foi ressaltada a importancia de considerar as
competéncias essenciais da organizagdo para criacdo de inovagdes. Segundo, dependendo do
tipo de inovacgdo € preciso analisar o timing e 0 impacto para a linha atual de produtos as
empresa. Essa ressalva refere-se principalmente a inovacgdes relacionadas a inser¢do de novos
produtos. Essa observacéo foi inserida nas instrucdes da anélise de inovagdes nos atributos da
oferta.

O Template 2.4, “Determinacdo da oferta final e dos direcionadores do valor da
oferta”, visa definir a proposicdo de valor da oferta para o cliente (customer value
proposition). Essa declaracdo é resultado das andlises realizadas nos templates 2.2 e 2.3. Um
entrevistado sugeriu a fuséo do template 2.4 com o 2.3. Essa sugestdo nao foi considerada
pertinente por duas razdes. Primeira, conforme citado anteriormente, o template 2.4 ndo é
proveniente apenas da andlise 2.3, mas também da analise 2.2. Segundo, o template 2.4 é o
resultado da segunda etapa do método proposto e os direcionadores de valor serdo a base para
realizacdo da terceira etapa deste método, portanto, considera-se mais adequado manter a
estrutura de andlise 2.4 destacada em relacdo as anteriores. A partir dos estudos de caso, a

seguinte modificacdo foi realizada na estrutura preliminar:

e foi inserido um campo para definicdo da abordagem da proposicdo de
valor, com trés possibilidades de escolha (“todos os beneficios”; “pontos
favoraveis de diferenciacdo”; “foco ressonante”), conforme tipologia
proposta por Anderson, Narus e Rossum (2006).

A terceira etapa proposta para o método de andlise interna foi denominada
“Andlise de Recursos Estratégicos” e tem como objetivo analisar os recursos da organizacao
para identificar vantagens, paridades e desvantagens comparativas em relacdo aos

concorrentes. Esta etapa do método € constituida por dois templates.
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No Template 3.1, “Indicadores de Recursos Estratégicos”, a partir dos
direcionadores de valor, identificados na segunda etapa do método, sdo definidos indicadores
de recursos estratégicos. Na impossibilidade de identificacdo de recursos estratégicos,
conforme proposto por Godfrey e Hill (1995), serdo definidos indicadores que expressam o
resultado da combinacéo de recursos da organizacdo. A partir dos estudos de caso, a seguinte

modificacéo foi realizada na estrutura preliminar:

e foi inserido um campo para a descricdo da métrica utilizada para avaliar
cada indicador de recursos estratégicos definido na analise.

O Template 3.2, “Identificacdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em
Recursos”, € utilizado para identificar posi¢cfes de desvantagens, paridade e vantagem
comparativas em recursos da organizacdo em relagdo a seus concorrentes. As analises de
eficiéncia e eficacia dos recursos deverdo ser realizadas em comparagdo aos concorrentes. As
identificacGes de pontos fortes, pontos neutros e pontos fracos sdo realizadas com base no
desempenho relativo da organizagao em relagéo aos competidores.

A quarta etapa proposta para o método de analise interna foi denominada
“Delineamento de Estratégias de Gerenciamento de Recursos” e tem como objetivo direcionar
as estratégias para desvantagem comparativas, paridade comparativa, vantagem comparativa e
desdobramento de recursos estratégicos. Esta etapa do método é constituida por quatro
templates.

No Template 4.1, “Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos”,
serdo definidas estratégias para neutralizar desvantagens comparativas em recursos. A partir

dos estudos de caso, as seguintes modificagdes foram realizadas na estrutura preliminar:

e foi inserido um campo para analise da prioridade para neutralizar as
desvantagens comparativas;
o foi ressaltada, na instrugédo de preenchimento, a importancia de envolver

profissionais das &reas funcionais nesta anélise.

Os Templates 4.2 e 4.3, “Estratégias para Paridade Comparativa em Recursos”
e “Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos”, sdo utilizados para delinear
estratégias de obtencdo de novas vantagens comparativas e protecdo de recursos,

respectivamente. Esses templates foram considerados adequados por todos os entrevistados.



168

Assim, ndo foram realizadas modificacbes na estrutura preliminar. O Template 4.4,
“Oportunidades para Desdobramento de Recursos”, também foi considerado adequado em
todas as entrevistas, a unica ressalva foi feita em relacdo a relevancia dessa analise. A
relevancia do desdobramento de recursos ja foi evidenciada nesta tese, na revisdo de
literatura, conforme texto de Fahy (1999).

A quinta etapa proposta para 0 método de analise interna foi denominada
“Direcionadores para Estratégias Funcionais” e tem como objetivo direcionar as estratégias
funcionais da organizacdo. Nesta etapa, para cada indicador de recursos estratégicos, com
base nas etapas anteriores do método, sdo indicados os direcionadores de eficiéncia e eficacia.
Esta etapa do método é constituida por um template. Os executivos entrevistados ressaltaram
a importancia de um plano de acéo especifico com cronograma e responsabilidades definidas
para cada area funcional. No entanto, este plano de acdo especifico extrapola o escopo das
estratégias competitivas por ser uma atividade tipica do nivel de estratégias funcionais,
conforme proposto por Wright, Kroll e Parnell (2000).

A sexta e Ultima etapa proposta para o método de andlise interna foi
denominada “Anélise do Desempenho Competitivo” e tem como objetivo definir a métrica
para andlise do desempenho competitivo da organizacdo. Esta etapa é constituida por um
template. Seguindo a proposta de Hunt (2000a), a métrica de andlise de desempenho
competitivo foi baseada em indicadores financeiros e um sistema de apoio que refletem os
demais objetivos da organizagdo. Os executivos entrevistados concordaram com o sistema de
andlise, ressaltando alguns pontos que foram inseridos nas instru¢cGes de preenchimento,

sendo estes:

e a metrica de analise de desempenho deve ser customizada para cada
empresa;

e aperiodicidade de medicéo deve ser estipulada previamente, no entanto ela
depende das caracteristicas de cada mercado.

A partir das analises dos estudos de caso foram realizadas adequacdes na
estrutura preliminar do método de andlise interna. Essa estrutura aprimorada e validada pelos
executivos resultou na versdo final do método de analise interna das organizagdes, proposto
nesta tese. Essa versdo final do método sera apresentada no proximo capitulo desta tese.
Ressalta-se que todos os entrevistados consideram o método proposto viavel e relevante. O
método também foi considerado bem estruturado em termos de sequéncia de etapas,

abrangente, coerente, objetivo e pratico.
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5 METODO PARA ANALISE INTERNA DAS ORGANIZACOES

Este capitulo apresenta o Método de Andlise Interna das Organizagdes
proposto nesta tese, resultado do método preliminar elaborado pelo autor, a partir da revisao
de literatura, combinado com as contribui¢cdes provenientes da pesquisa de campo. Algumas

premissas foram definidas para direcionar a elaboracao da estrutura desse método de andlise:

1. o metodo baseia-se no modelo de competicéo proposto pela RAT,;

2. 0 escopo da analise focaliza o gerenciamento de recursos da empresa,
portanto € um método de analise interna;

3. 0 método é genérico para empresas inseridas em um contexto de
competicdo. O método elaborado ndo é direcionado para atender as
necessidades de empresas inseridas em mercados controlados ou
protegidos, ou em condi¢do de monopdlio. Também ndo € adequado para
casos de “competicdo perfeita”. Neste estudo, 0 método foi submetido a
analise de executivos que atuam na industria de defensivos agricolas no
Brasil;

4. o0 método visa facilitar a analise competitiva, sendo, portanto, utilizado no
escopo de produtos/mercados na unidade de negécio. O método ndo visa
atender as necessidades requeridas para elaboracdo de estratégias
corporativas;

5. trata-se de um método e ndo de um modelo, portanto ndo é uma
representacdo da realidade e também sua aplicacdo ndo assegura o poder de
predicdo;

6. 0 método deve operacionalizar conceitos para utilizacdo pratica no
cotidiano das empresas, portanto deve atender as necessidades dos
executivos;

7. 0 método deve ser o mais simples e pratico possivel,

8. 0 método deve fornecer informacBes suficientes para a definicdo de
estratégias e planos de acdo, sem, no entanto, ter a pretensdo de ser uma

“ferramenta” Unica, dispensando qualquer outro tipo de analise.
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O método foi elaborado em uma estrutura sequencial de 6 etapas. Cada etapa
possui templates que visam facilitar o processo de anélise. O método é constituido por 16
templates no total. Cada template refere-se a uma fase da analise interna. A Figura 20 mostra

a estrutura geral do método.

Etapa 1: Identificacéo do objeto de andlise

Template 1.1: Comité de DecisGes Estratégicas Competitivas
Template 1.2: Objetivos Corporativos

Template 1.3: Determinacao dos pares produto/mercado
Template 1.4: Identificacio de Grupos Estratégicos

YV VYV

A 4

Etapa 2: Analise do Valor da Oferta

Template 2.1: Atributos que compdem a oferta

Template 2.2: Diferenciais da Oferta

Template 2.3: Inovagdes nos atributos da Oferta

Template 2.4: Determinag&o da oferta final e dos direcionadores do valor da oferta

Y V VYV

\ 4

Etapa 3: Analise de Recursos Estratégicos

» Template 3.1: Indicadores de Recursos Estratégicos
» Template 3.2: Identificagdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em
Recursos

Etapa 4: Delineamento de Estratégias de Gerenciamento de Recursos

Template 4.1: Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos
Template 4.2: Estratégias para Paridade Comparativa em Recursos
Template 4.3: Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos
Template 4.4: Oportunidades para Desdobramento de Recursos

YV V VYV

Etapa 5: Direcionadores para Estratégias Funcionais

» Template 5.1: Direcionadores para Estratégias Funcionais

Etapa 6: Analise do Desempenho Competitivo

» Template 6.1: Analise do Desempenho Competitivo

FIGURA 20 — ESTRUTURA GERAL DO METODO DE ANALISE INTERNA PROPOSTO NA TESE
Fonte: Elaborada pelo autor.
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A seguir serdo descritas cada uma das etapas do metodo de analise interna, 0s

respectivos templates, instrucées e exemplos de preenchimento.

5.1 Etapa 1: Identificacdo do objeto de anélise

A primeira etapa do método visa preparar a empresa para o inicio do processo

de andlise. Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a seguir.

e (1.1) Identificacdo dos executivos ou formacédo do comité de decisdes
estratégicas: Caso a empresa tenha bem definido, em sua estrutura organizacional, quem séo
0S executivos responsaveis pelas decisdes estratégicas, eles devem ser identificados para que
desenvolvam junto o processo de andlise. Caso a empresa ndo possua essa definicdo com
clareza, devera ser formado um comité interno para realizar a analise. Em ambos 0s casos, 0s
profissionais responsaveis pela analise devem ser da alta administragdo, com autonomia para
decisOes estrategicas e com aprovacao e apoio dos executivos superiores e/ou proprietarios.

Essa atividade deve ser preenchida no Template 1.1 (Quadro 29).

QUADRO 29 — TEMPLATE 1.1: COMITE DE DECISOES ESTRATEGICAS COMPETITIVAS

Template 1.1: Comité de DecisOes Estratégicas Competitivas

Nome da Empresa:

Unidade de Negdcio:

Lider do Comité:

Membros decisores internos

Membros executores internos
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Membros externos

Vigéncia do Comité

Agenda Anual e Pauta das Reunides

do Comité

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Template 1.1 é a base para identificacdo do comité de decisdes de estratégias
competitivas. Inicialmente sdo identificadas a empresa e a respectiva unidade de negdcio que
sera analisada. Ressalta-se que a ferramenta de analise interna foi desenvolvida para utilizagédo
na unidade de negdcio da organizagdo. O comité devera possuir um lider, recomenda-se que 0
lider seja o executivo-chefe da unidade de negdcio analisada. Em seguida séo relacionados os
membros decisores internos do comité estratégico. Recomenda-se um representante de cada
area funcional da unidade de negocio, sendo este representante o lider da area, conforme
organograma da organizacdo. O comité também serd formado por membros executores do
planejamento estratégico, que formardo a equipe responsavel pela viabilizacdo das analises
necessarias para o planejamento. Assim, 0S executores apresentam as analises para 0s
decisores, que serdo responsaveis pelo direcionamento e validacdo do planejamento
estratégico proposto.

O comité serd responsavel pela andlise estratégica, e cada membro devera ser
responsavel pela disseminacdo de diretrizes, coleta de informacGes e elaboracdo de planos
especificos para sua area funcional, delegando atividades para seus subordinados. Quando for
necessario, membros externos (consultores, fornecedores, clientes, entre outros) poderdao
participar do comité. Ressalta-se que a participagdo de membros externos € considerada
importante em varios casos para mediar as discussdes, ajudar na implementagcdo do método de
andlise e contribuir com uma viséo externa.

O planejamento estratégico competitivo devera ser constante na organizacdo, no
entanto, para fins de avaliacdo do sistema e dos resultados obtidos, sugere-se a determinacgéo
de um periodo de vigéncia para o comité. Esse periodo depende de cada situacao, no entanto
sugere-se uma avaliacdo bianual do modelo. Por fim, devem ser definidas a periodicidade e a
agenda para as reunides sobre estratégia competitiva. Ressalta-se que cada reunido devera
contar com a participacdo de todos os membros do comité e a pauta deve ser restrita as
discussbes relacionadas com estratégias competitivas. O Quadro 30 exemplifica o

preenchimento do Template 1.1.
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QUADRO 30 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 1.1

Template 1.1: Comité de DecisGes Estratégicas Competitivas da Brasil Defensivos Agricolas

Nome da Empresa:

Brasil Industria Quimica

Unidade de Negocio:

Brasil Defensivos Agricolas

Lider do Comité:

Diretor Superintendente

Membros decisores internos

Diretor Financeiro

Diretor Comercial

Diretor de Recursos Humanos

Diretor Técnico e Industrial

Diretor de Logistica

Diretor de Tecnologia da Informacéo

Membros executores internos

Gerente de Planejamento Estratégico

Gerente Comercial

Gerente de Marketing

Gerente de Recursos Humanos

Gerente de Operac6es

Gerente de Tecnologia da Informacao

Membros externos

Consultor em Planejamento Estratégico

Vigéncia do Comité

01/05/2009 — 30/04/2011

Agenda Anual e Pauta das Reunides
do Comité

04/05/2009 — Pauta: Formalizacdo do comité; Apresentacdo do

método de trabalho; Plano de comunicacao dos resultados.

01/06/2009 — Pauta: Anélise dos grupos estratégicos; Analise do

valor da oferta atual; Plano de comunicag¢éo dos resultados.

06/07/2009 — Pauta: Analise de modificagcdes na oferta; Analise
de recursos estratégicos; Plano de comunicacéo dos resultados;

Definicdo de proximos passos.

03/08/2009 — Pauta: Anélise de recursos estratégicos; Analise das
estratégias funcionais; Anélise de desempenho; Plano de

comunicacado dos resultados; Definicdo de proximos passos.

14/09/2009 - Pauta: Reestruturacdo do plano estratégico;
Andlise de desempenho; Plano de comunicacdo dos resultados;

Definicao de préximos passos.

05/10/2009 - Pauta: Analise de desempenho; Plano de

comunicagao dos resultados; Definigdo de proximos passos.

09/11/2009 - Pauta: Reestruturacdo do plano estratégico;
Anélise de desempenho; Plano de comunicacdo dos resultados;

Defini¢cdo de proximos passos.

07/12/2009 - Pauta: Andlise de desempenho; Plano de
comunicacado dos resultados; Definicdo de proximos passos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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e (1.2) Andlise dos Objetivos Corporativos: Apesar de a analise ser voltada
para a unidade de negdcio, deve-se analisar a missdo, a visao, os objetivos, os valores, 0s
principios estratégicos e as metas corporativas, para que toda a analise esteja baseada nessas
diretrizes, evitando, assim, acBes contraditdrias dentro da empresa. Essa atividade visa manter
a consisténcia vertical entre as estratégias corporativa e competitiva da organizacdo. Esta fase
também indica a diretriz de curto-prazo da organizacgdo. Essa atividade deve ser preenchida no
Template 1.2 (Quadro 31).

QUADRO 31 — TEMPLATE 1.2: OBJETIVOS CORPORATIVOS

Template 1.2: Objetivos Corporativos

Misséo:

Visao:

Valores:

Principios estratégicos:

Objetivos corporativos:

Metas corporativas:

Diretrizes de curto prazo:

Direcionadores estratégicos:

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Template 1.2 é a base para identificacdo dos objetivos corporativos. Ressalta-se que
essa atividade ndo se refere aos objetivos da estratégia competitiva. Neste momento o comité
estratégico refletird sobre os objetivos corporativos, definindo diretrizes para o planejamento
estratégico competitivo. O comité devera analisar a missdo, visdo, valores, principios
estratégicos, objetivos e metas corporativas, com intuito de identificar os direcionadores para
o planejamento estratégico da unidade de negdcio. Assim, a identificacdo dos direcionadores
estratégicos é o resultado esperado na atividade 1.2 deste método de analise interna. O Quadro

32 exemplifica o preenchimento do Template 1.2.
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QUADRO 32 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 1.2

Template 1.2: Objetivos Corporativos da Brasil Defensivos Agricolas

Misséo: Fornecer solucdes diferenciadas para producéo de alimentos.

o Ser reconhecida como a empresa que fornece as melhores solugdes para a
Visao: producdo de alimentos no Brasil.
Valores: Ser uma empresa lucrativa, respeitando nossos funcionarios, a

comunidade e 0 meio ambiente.

L . Ser a primeira ou segunda maior empresa (em termos de participacdo de
Principios estratégicos:
mercado) nos mercados em que atuamos.

Obijetivos corporativos: Ser a empresa mais lucrativa nos segmentos em que atuamaos.

Aumentar nossa margem de lucro operacional em 10% até o ano de

Metas corporativas:
2011.

Diretrizes de curto prazo: Aumento de margem de lucro.

Direcionadores estratégicos: | Diferenciacdo; Marca; Etica; Margem de Lucro.

Fonte: Elaborado pelo autor.

e (1.3) Determinacgéo dos pares produtos/mercados: A terceira atividade
da primeira etapa do método de anélise interna é a segmentacdo de mercados e de produtos.
Os executivos podem considerar um unico par produto/mercado ou varios pares de
produtos/mercados. Quanto mais heterogéneo o mercado-alvo da organizacdo, maior a
necessidade de realizar a segmentacdo de mercado. Quanto maior a heterogeneidade de
produtos/servigos, maior a necessidade de segmentacdo de produtos/servi¢cos. No entanto,
qguanto maior o numero de segmentos, maior a complexidade para a continuidade da analise,
pois o planejamento estratégico competitivo deve ser realizado para cada par produto/mercado

selecionado. Essa atividade deve ser preenchida no Template 1.3 (Quadro 33).

QUADRO 33 — TEMPLATE 1.3: DETERMINAGAO DOS PARES PRODUTO/MERCADO

Template 1.3: Determinacéo dos pares produto/mercado

Variaveis de Segmentacdo de Mercados:

(participacdo no faturamento total’; faturamento atual
Segmentos de Mercado: ) ) 5
com este mercado®; potencial de mercado®)

Variaveis de Segmentacao de Produtos/Servicos:

Segmentos de Produtos/Servigos:

Pares produto/mercado possiveis:

Grupo de pares produto/mercado selecionados:

*Participacio do faturamento do segmento de mercado em relagéo ao faturamento total da empresa;
2Faturamento obtido com vendas para esse segmento de mercado no Gltimo periodo de apuragéo;
*Potencial de mercado em termos de faturamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.




176

O Template 1.3 € a base para selecdo dos pares produto/mercado que serdo
analisados. A primeira tarefa é a selecdo das variaveis de segmentacdo de mercado que serdo
utilizadas. Conforme proposto por Kotler (2002) e Dias (2003), a segmentacdo de mercado
consumidor final pode utilizar os seguintes parametros: variaveis demogréaficas (faixa etéaria,
sexo, tamanho médio das familias, estado civil, nimero de unidades domiciliares,
nacionalidade, religido, raca, entre outras); socioecondmicas (classe social, renda,
escolaridade, ocupacéo profissional, posse de bens, entre outras); geograficas (paises, regides,
Estados, municipios, bairros, entre outras); comportamental (ocasides de uso, fidelidade,
beneficios esperados, entre outras); grau de utilizacdo (contas-chave; usuérios pesados,
médios ou leves, entre outras); psicograficas (estilo de vida, fatores psicologicos,
antropoldgicos e socioldgicos, personalidade, valores, atividades, interesses, opinides, entre
outras).

J& para a segmentacdo de mercados industriais, conforme proposto por Kotler
(2002) e Hutt e Speh (2002), podem ser utilizados 0s seguintes parametros: variaveis
geograficas (localizacdo geogréafica); variaveis demograficas (setor, porte da empresa, entre
outras); varidveis operacionais (tecnologia, indice de utilizacdo, entre outras); variaveis da
situacdo de compras (mercado atendido, tipo da situacdo de compra, estadgio do processo de
decisdo de compras, natureza dos relacionamentos existentes, critérios de compras, urgéncia,
tamanho do pedido, entre outras); variaveis pessoais (estilo de decisdo, confianca, fidelidade,
atitudes em relagdo ao risco, entre outras). As variaveis de segmentacdo de mercado
selecionadas seréo a base para a identificagdo de mercados-alvo da organizagéo.

Para a segmentacdo de produtos/servigos podem ser utilizadas variaveis
relacionadas com a funcionalidade do produto/servico, caracteristicas da embalagem, design,
marcas, canais de distribuicdo, linhas ou familias de produtos, servigcos agregados, entre
outras. As varidveis de segmentacdo de produtos/servicos selecionadas serdo a base para a
identificacdo das diferentes ofertas da organizacdo. Uma vez identificados os segmentos de
mercado e de produtos/servicos, a tarefa final é selecionar, entre as combinacgdes possiveis, 0s
pares produto/mercado que serdo analisados. Serdo selecionados e agrupados os pares mais
relevantes, com maior potencial, com distingdes acentuadas ou estrategicamente interessantes

para a organizacdo. O Quadro 34 exemplifica o preenchimento do Template 1.3.
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QUADRO 34 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 1.3

Template 1.3: Determinagdo dos pares produto/mercado da Brasil Defensivos Agricolas

Variaveis de Segmentacao de ) )
Regido; Mercado atendido

Mercados:

(a) Centro-Sul graos: (30%; R$150 M; R$600 M)

(b) Centro-Sul fruticultura: (17%; R$85 M; R$150 M)
Segmentos de Mercado: (c) Centro-Sul olericultura: (3%; R$15 M; R$40 M)
(participacdo no faturamento total’; (d) Centro-Sul cana-de-agucar: (15%; R$75 M; R$210 M)
faturamento atual com esse mercado?; (e) Norte-Nordeste graos: (13%; R$65 milhdes; R$ 250 M)
potencial de mercado®) (f) Norte-Nordeste fruticultura: (8%; R$40 M; R$ 100 M)

(g) Norte-Nordeste olericultura: (2%; R$10 M; R$ 25 M)
(h) Norte-Nordeste cana-de-acUcar: (12%; R$60 M; R$110 M)

Variaveis de Segmentacéo de ) o
] Canais de Distribuigéo
Produtos/Servigos:

) (1) Comercializacdo por Distribuidores; (2) Comercializagdo
Segmentos de Produtos/Servigos: Diret
ireta

Pares produto/mercado possiveis al; a2; bl; b2; c1; c2; d1; d2; el; e2; f1; f2; g1; g2; hl; h2

Grupos de pares produto/mercado (P)
] P1 (al); P2 (el); P3 (a2; e2)
selecionados:

IParticipacao do faturamento do segmento de mercado em relagdo ao faturamento total da empresa;
“Faturamento obtido com vendas para esse segmento de mercado no Gltimo periodo de apuragéo;

¥ Potencial de mercado em termos de faturamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo anterior, a relevancia, em termos de faturamento, de cada
segmento de mercado identificado foi indicada. Também foi indicado o potencial (em termos
de faturamento) de cada segmento de mercado. Esses indicadores financeiros visam facilitar a
priorizagdo dos mercados que serdo analisados. Obviamente, os indicadores utilizados sdo
basicos, quando a administracdo considerar conveniente, outros indicadores financeiros
deverdo ser analisados (margem de lucro, retorno sobre o investimento, entre outros). Para
analisar os segmentos, outros aspectos também deverdo ser considerados, como sinergias
entre mercado e tendéncias de crescimento.

No exemplo anterior, foi selecionada para analise a linha completa de
produtos/servigos da empresa para 0 mercado de produtores de grdos no pais. Empresas que
atuam em poucos segmentos poderdo analisar todos seus mercados-alvo, no entanto, empresas
gue atuam em diversos segmentos precisam limitar o nimero de analises, caso contrario, 0
processo torna-se muito dificil. Para facilitar a analise, varios segmentos de mercado poderao

ser fundidos em um s0, desde que essa unido nao prejudique os resultados da anélise, o que
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depende das caracteristicas de cada segmento e da oferta da empresa. Destaca-se que o
numero de segmentos de mercado analisado ndo devera ser muito grande, alcancando no
maximo cinco segmentos. Para empresas que possuem linhas de produtos muito
diversificadas e que atuam em varios segmentos, devera ser feita uma divisdo interna e a

andlise ser realizada por grupos distintos.

e (1.4) Identificacdo de Grupos Estratégicos: A proxima tarefa do método
de anélise é a identificacdo dos grupos estratégicos relevantes que atuam em cada par de
produto/mercado selecionado. Serdo concorrentes diretos as empresas que compartilham o
mesmo grupo estratégico. Quando as estratégias de todos os competidores sdo convergentes,
pode existir um unico grupo estratégico para 0 mercado analisado. A presenca de mais de um
grupo estratégico no mercado indica uma situacdo de competicdo direta (entre empresas do
mesmo grupo estratégico) e indireta (entre as empresas de diferentes grupos estratégicos). A
implicacdo estratégica da existéncia de mais de um grupo estratégico no mercado é a deciséo
de a organizagdo procurar uma posicao de destaque em seu grupo estratégico ou decidir pela
migracado para outro grupo estratégico. Essa atividade deve ser preenchida no Template 1.4
(Quadro 35).

QUADRO 35— TEMPLATE 1.4: IDENTIFICAGAO DE GRUPOS ESTRATEGICOS

Template 1.4: Identificacdo de Grupos Estratégicos

Parametros de segregacéo

Grupos estratégicos

Concorrentes do mesmo grupo estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Um grupo estratégico é formado por concorrentes que, para determinado
mercado-alvo, adotam perfis estratégicos semelhantes. Inicialmente, serdo selecionados os
parametros para segregacdo dos grupos estratégicos existentes. Esses parametros estdo
relacionados com as estratégias (diferenciacdo, lideranca em custo total ou enfoque) e as
caracteristicas similares das empresas (tamanho, cobertura, canais de distribuicdo, patrocinio
de marca, recursos, entre outras). Com os parametros selecionados, serdo identificados os
grupos estratégicos existentes no mercado. Por fim, serdo listados os concorrentes diretos da
organizagdo, que serdo as empresas pertencentes a seu grupo estratégico. O Quadro 36

exemplifica o preenchimento do Template 1.4.
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QUADRO 36 —EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 1.4

Template 1.4: Identificacdo de Grupos Estratégicos da Brasil Defensivos Agricolas para o Par
Produto/Mercado P1

. ~ Pesquisa e Desenvolvimento; Marca; Patentes;
Parametros de segregacéo . L
Tamanho; Cobertura; Canais de Distribui¢do

e G1 (Desenvolvedores de moléculas): formado por
empresas de grande porte, com altos
investimentos em P&D, com patentes de novas
moléculas, marca forte, com énfase na
diferenciacdo, cobertura em todo o territério
nacional e sistema de distribuicdo bem

Grupos estratégicos (G) desenvolvido.

e G2 (Fabricantes de Genéricos): formado por
empresas fabricantes de produtos genéricos, com
investimentos discretos em P&D e construcdo de
marca, com énfase no controle de custos, com
cobertura nacional, porém sem distribuidores

exclusivos.

. Brasil Defensivos Agricolas; Empresa A; Empresa
Concorrentes do mesmo grupo estratégico (G1)
B e Empresa C.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A anélise de grupos estratégicos é uma atividade relacionada com a estratégia
da unidade de negdcio. A segmentacdo de mercado, por sua vez, ocorre dentro da unidade de
negocio. No método proposto nesta tese, a atividade de segmentacao de mercado é combinada
com a identificagdo de grupos estratégicos com o intuito de segregar os concorrentes diretos e
indiretos. A estratégia competitiva sera discutida em relacdo aos concorrentes diretos, ou seja,
aqueles pertencentes ao mesmo grupo estratégico. No exemplo anterior, a Brasil Defensivos
Agricolas analisara seu posicionamento competitivo, no par produto/mercado P1 (Centro-Sul
gréos), em relacéo a seus competidores diretos (Empresa A, Empresa B e Empresa C).

As quatro atividades da primeira etapa do método visam identificar o objeto de
analise. Essa etapa é importante por tornar a analise interna mais especifica, facilitando a
elaboracdo de um plano de acdo para a estratégia competitiva. Na segunda etapa do método,

que sera apresentada a seguir, sera analisado o valor da oferta da organizagé&o.
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5.2 Etapa 2: Andlise do Valor da Oferta

A segunda etapa do método visa analisar o valor da oferta da organizag&o.
Nesta fase, serdo realizadas as atividades descritas a seguir.

e (2.1) Identificacéo dos atributos que compdem o valor da oferta: Para a
aplicacdo deste método, o valor da oferta é considerado em termos da relacdo entre beneficios
e custos percebidos pelo consumidor final. Os beneficios englobam aspectos praticos
(funcionalidades, desempenho, durabilidade, praticidade, seguranca, garantia, atendimento,
entre outros) e emocionais (status, empatia, tradicao, auto-realizagéo, entre outros). Os custos
englobam aspectos monetarios (preco, prazo, juros, entre outros), tempo (conveniéncia,
espera, preparacdo, entre outros), energia (levantamento de informagdes, burocracia,
complexidade, entre outros) e psicoldgicos (riscos, incertezas, racionalidade limitada, entre
outros). A oferta, para fins desta tese, é o resultado da composicao final, disponibilizada ao
consumidor, de todos os elementos do mix de marketing (produtos, servigos, canais de
distribuicdo, forca de vendas, comunicacdo e decisdes de preco). Esta atividade deve ser

preenchida no Template 2.1 (Quadro 37).

QUADRO 37 — TEMPLATE 2.1: ATRIBUTOS QUE COMPOEM A OFERTA

Template 2.1: Atributos que comp8em a oferta

Tipo de cliente:

Beneficios Praticos:

Beneficios Emocionais:

Custos Monetarios:

Custos de Tempo:

Custos de Energia:

Custos Psicoldgicos:

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme discutido, o valor da oferta é composto por beneficios e custos. O
Template 2.1 deve ser preenchido com os beneficios e custos que compdem a oferta da
organizacdo para determinado mercado-alvo. O Quadro 38 exemplifica o preenchimento do

Template 2.1.
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QUADRO 38 —EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 2.1

Template 2.1: Atributos que comp6em a oferta da Brasil Defensivos Agricolas para o Par
Produto/Mercado P1

Tipo de cliente: Cliente Final (Produtor Rural)

Controle de pragas e doengas; Aumento da produtividade; Efeito residual;
. . Aumento do lucro por hectare; Seguranca na aplicacdo; Impactos ambientais
Beneficios Praticos: ) B o ) L
reduzidos; Conservacdo das maquinas e equipamentos de aplicacéo;

Assisténcia técnica do distribuidor; Rapidez de entrega; Garantia do produto.

Beneficios . . o

o Imagem positiva da empresa; Reputacdo do distribuidor.
Emocionais:
Custos Monetarios: Custo por hectare; Prazo de pagamento; Taxa de juros; Garantias.

Tempo para realizacdo do pedido; Tempo de entrega; Tempo de aplicacdo e de
Custos de Tempo:
descarte de embalagens.

Custos de Energia: Procedimento para realiza¢do do pedido e acompanhamento da entrega.

Andlise do resultado da aplicacéo; Incerteza quanto a procedéncia do produto
Custos Psicoldgicos: (falsificagBes); Incerteza em relacdo a entrega do produto; Risco de baixa

eficiéncia na aplicacdo (préaticas equivocadas ou problemas climaticos).

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo anterior, foram identificados os principais atributos que definem o
valor da oferta (beneficios e custos) da Brasil Defensivos Agricolas para o0 mercado Centro-
Sul de gréos, atendido por distribuidores. Os atributos indicam a composicdo da oferta atual
da empresa. Esses atributos foram segregados em termos de custos e beneficios para o cliente.
Como os beneficios e custos da oferta sdo diferentes, dependendo do tipo de cliente que serad
analisado, a primeira tarefa desta analise é definir o tipo de cliente analisado (cliente final ou
intermediario). No exemplo, a anélise foi realizada para o cliente final (produtor rural).

E importante ressaltar que a analise da oferta deve ser uma atividade voltada
para percepg¢do do cliente, portanto, é importante uma opinido externa e isenta. Assim, além
da experiéncia dos colaboradores da empresa, muitas vezes é interessante a utilizacdo de
pesquisas de mercado e/ou grupos de foco com clientes, fornecedores, distribuidores,
especialistas, entre outros, para preenchimento deste template. A proxima atividade é a
identificacdo dos diferenciais de beneficios e custos da empresa em relacdo a seus

concorrentes diretos.

e (2.2) Identificacio dos diferenciais entre a oferta da organizagéo e dos

concorrentes diretos: Esta atividade mostrarda os diferenciais, em termos de beneficios e
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custos, entre a oferta da organizagédo e dos concorrentes. Esta atividade é segregada em duas
partes. Primeiro, os atributos distintos na oferta da organizacdo em relagdo a seus
competidores diretos. Segundo, os atributos distintos presentes nas ofertas dos competidores
diretos em relacdo a oferta da organizacdo. Esta atividade deve ser preenchida no Template
2.2 (Quadro 39).

QUADRO 39 — TEMPLATE 2.2: DIFERENCIAIS DA OFERTA

Template 2.2: Diferenciais da Oferta

Diferenciais da Oferta da Organizacao Manter esse diferencial?
Beneficios Praticos: Sim Néo
Beneficios Emocionais: Sim Nao
Custos Monetarios: Sim Nao
Custos de Tempo: Sim Nao
Custos de Energia: Sim Nao
Custos Psicoldgicos: Sim Nao

Diferenciais da Oferta dos Concorrentes Diretos Anular esse diferencial?
Beneficios Praticos: Sim Nao
Beneficios Emocionais: Sim Nao
Custos Monetarios: Sim Nao
Custos de Tempo: Sim Nao
Custos de Energia: Sim Nao
Custos Psicolégicos: Sim Nao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre todos os atributos da oferta identificados no Template 2.1, serdo listados
inicialmente quais os exclusivos, em relacdo aos concorrentes diretos, na oferta da
organizacdo. Obviamente, para essa atividade € necessario ter previamente analisado a
composicdo das ofertas dos concorrentes diretos, que deve ser feita de forma anéloga a
atividade 2.1. Sempre que possivel deve ser utilizada uma métrica objetiva para distinguir 0s
atributos da empresa em relagdo aos concorrentes.

No Template 2.2 deve ser indicada, para cada atributo distinto, a decisdo de
manutencdo ou ndo do diferencial. Essa decisdo sera baseada na relagdo entre os custos e
beneficios associados a manutencdo de cada atributo. Em seguida, serdo analisados 0s
atributos diferenciais existentes nas ofertas dos concorrentes diretos em relagdo a oferta da

organizacdo. Serdo analisados quais desses atributos deverdo ser neutralizados, também com a
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analise baseada na relacdo entre custos e beneficios. Para facilitar essa decisdo, devera ser

utilizada a Matriz de Custo e Beneficio dos Atributos da Oferta apresentada na Figura 21.

Grande Manter ou inserir na oferta se
a estratégia for de eficacia
Manter ou inserir na oferta
em qualquer caso Retirar ou ndo inserir na
oferta se a estratégia for de

eficiéncia

Beneficio Relativo do Atributo —
Manter ou inserir na oferta se

a estratégia for de eficacia
Retirar ou ndo inserir na
Retirar ou ndo inserir na oferta em qualquer caso
oferta se a estratégia for de
eficiéncia
Pequeno

Baixo Custo Relativo do Atributo Alto

FIGURA 21- MATRIZ DE CUSTO E BENEFICIO DOS ATRIBUTOS DA OFERTA
Fonte: Elaborada pelo autor.

O valor da oferta pode ser aumentado de trés formas. A primeira é com o
aumento de beneficios em uma proporcdo superior a0 aumento de custos (eficacia). A
segunda é com uma reducdo de custos em uma proporcdo maior do que a diminuicdo de
beneficios (eficiéncia). A terceira € o aumento de beneficios com reducdo de custos
(eficiéncia e eficacia). Nesta etapa da analise, o comité de decisdes estratégicas competitivas
deve elaborar as caracteristicas da oferta ideal. O Quadro 40 exemplifica o preenchimento do

Template 2.2.
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QUADRO 40 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 2.2

Template 2.2: Diferenciais da Oferta da Brasil Defensivos Agricolas para o Par Produto/Mercado P1

Diferenciais da Oferta da Organizacéo Manter esse diferencial?

- " Conservagdo das maquinas e equipamentos N&o
Beneficios Préticos: ) )
Rapidez de entrega Sim

Beneficios Emocionais: Nenhum diferencial -

Custos Monetarios: Nenhum diferencial -

Custos de Tempo: Tempo de entrega reduzido Sim

. Sistema superior para realizacdo do pedido e ]
Custos de Energia: Sim
acompanhamento da entrega

Custos Psicolégicos: Garantia de entrega Sim
Diferenciais da Oferta dos Concorrentes Diretos Anular esse diferencial?

Beneficios Praticos: Assisténcia técnica dos distribuidores Sim
Assisténcia técnica direta Néo

Beneficios Emocionais: Reputacao do distribuidor Sim

Custos Monetarios: Nenhum diferencial -

Custos de Tempo: Nenhum diferencial -

Custos de Energia: Informagdes sobre os produtos Sim

Custos Psicoldgicos: Nenhum diferencial -

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo anterior, a Brasil Defensivos Agricolas possui um diferencial na
velocidade e garantia da entrega de seus produtos. 1sso pode ocorrer por vantagens em
previsdes de vendas, niveis de estoques, logistica de distribuicdo, entre outras. Para tempo de
entrega, por exemplo, pode ser utilizada uma meétrica objetiva para comparagdo entre
empresas. A empresa considera importante manter esse diferencial. Os produtos da Brasil
Defensivos Agricolas também sdo menos prejudiciais para as maquinas e equipamentos de
aplicacdo, no entanto a empresa acredita que esse atributo ndo é valorizado pelos
consumidores e, portanto, gera custos desnecessarios. Por outro lado, o sistema de
distribuicdo da Brasil Defensivos Agricolas possui pior reputacdo e ndo consegue prestar
assisténcia técnica com a mesma qualidade de alguns concorrentes diretos. A empresa
também ndo possui assisténcia técnica direta ao produtor, no entanto, esse atributo ndo sera
incluido na oferta, pois 0s custos relativos sdo considerados superiores aos beneficios gerados.
A estratégia sera fortalecer a assisténcia técnica por meio dos distribuidores. Além da analise
dos atributos que atualmente compdem a oferta da organizacdo e dos concorrentes, outros
atributos, inovadores, podem ser inseridos. Essa andlise é o objetivo da préxima atividade do

método.
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e (2.3) Identificagdo de inovacdes para a oferta da organizagdo: Esta
atividade consiste na analise de novos atributos que podem ser inseridos com o intuito de
aumentar o valor da oferta. De forma analoga a atividade anterior, a modificacdo da oferta
sera realizada com a finalidade de melhorar a relagdo entre beneficios e custos. Esta atividade

deve ser preenchida no Template 2.3 (Quadro 41).

QUADRO 41 — TEMPLATE 2.3: INOVACOES NOS ATRIBUTOS DA OFERTA

Template 2.3: Inovagdes nos atributos da oferta

Beneficios Préticos:

Beneficios Emocionais:

Custos Monetarios:

Custos de Tempo:

Custos de Energia:

Custos Psicoldgicos:

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Template 2.3 deve ser preenchido com atributos inovadores que podem
aumentar os beneficios praticos e emocionais e/ou reduzir os custos monetarios, de tempo, de

energia e psicoldgicos da oferta. O Quadro 42 exemplifica o preenchimento do Template 2.3.

QUADRO 42 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 2.3

Template 2.3: Inovacgdes nos atributos da oferta da Brasil Defensivos Agricolas para o Par
Produto/Mercado P1

Beneficios Praticos: Assisténcia técnica personalizada

Beneficios Emocionais: Comunicacao exclusiva por meio de customizagdo em massa

Custos Monetarios:

Nenhuma sugestéo

Custos de Tempo:

Nenhuma sugestao

Custos de Energia:

Nenhuma sugestao

Custos Psicoldgicos:

Nenhuma sugestao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Duas ressalvas importantes sdo feitas para esta analise. Primeiro, as empresas
devem focalizar o esfor¢o de inovacdo de forma coerente com suas competéncias essenciais.
Segundo, no caso do desenvolvimento de um novo produto, € preciso analisar o impacto de
sua insercdo no portfdlio atual. Em alguns casos pode existir “canibalizacdo” de um produto

atual, sendo necessario analisar o timing e a estratégia para a inser¢do do novo produto.
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Sempre que possivel, sugere-se a utilizacdo de métricas para a analise. Para “canibalizacdo”
de produtos, por exemplo, pode-se usar a “taxa de canibalizacdo” (porcentagem de vendas de
novos produtos tomada de uma linha de produtos existente), conforme proposto por Farris et
al. (2007).

e (2.4) Determinacdo da oferta final e dos direcionadores do valor da
oferta: A Ultima atividade da segunda etapa do método de anélise interna é a determinacgéo da
oferta final e dos direcionadores de valor da oferta. Os direcionadores de valor da oferta serdo
a base para a analise de recursos, que é a proxima etapa deste método de analise interna. Esta
atividade deve ser preenchida no Template 2.4 (Quadro 43).

QUADRO 43 — TEMPLATE 2.4: DETERMINAGCAO DA OFERTA FINAL E DOS DIRECIONADORES DO VALOR DA OFERTA

Template 2.4: Determinagdo da oferta final e dos direcionadores do valor da oferta

Oferta Final:

() todos os beneficios
Foco da proposicéo de valor: () pontos favoréaveis de diferenciacdo

() foco ressonante

Direcionadores do Valor:

Fonte: Elaborado pelo autor.

O campo “Oferta Final” devera ser preenchido com os atributos que comp&em
a oferta total. A oferta final devera ser descrita em termos de beneficios. As redugdes em
custos deverdo ser traduzidas no formato de beneficios. A totalidade dos beneficios ofertados
serd acompanhada de custos relativos. Obviamente a organizagdo tentara maximizar a eficacia
de sua geracdo de beneficios com a eficiéncia nos custos relativos a essa geracdo de
beneficios.

Antes da definicdo dos direcionadores do “valor” da oferta, deve ser definida a
estratégia de proposi¢do de valor que a organizacdo adotard. Conforme tipologia proposta por
Anderson, Narus e Rossum (2006), trés opcGes de estratégia de proposi¢do de valor podem
ser definidas: “todos os beneficios” (destacar todos os atributos que geram valor para a
oferta); “pontos favoraveis de diferenciacdo” (destacar os atributos que diferenciam a oferta
da organizacdo em relagdo as ofertas dos concorrentes); “foco ressonante” (destacar 0s
atributos principais que justificam para o cliente o valor superior da oferta da organizagdo em
relacdo as ofertas dos concorrentes). O Quadro 44 exemplifica o preenchimento do Template
2.4,
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QUADRO 44 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 2.4

Template 2.4: Determinacéo da oferta final e dos direcionadores do valor da oferta da Brasil Defensivos

Agricolas para o Par Produto/Mercado P1

Solugdes inovadoras para o controle efetivo de pragas e doencas, com
aumento da produtividade e efeito residual, permitindo o aumento do lucro
por hectare. Os produtos devem ser seguros para o ser humano e para 0 meio
ambiente. Deverdo ser comercializados por distribuidores de alta reputacéo e
Oferta Final: motivados, preparados para o fornecimento de assisténcia técnica
personalizada e de qualidade. A empresa mantera sua imagem forte e
oferecera garantia de seus produtos, entrega rapida e comunicagéo
personalizada. A oferta sera competitiva, com custo por hectare e condigdes

de pagamento adequadas em relagdo as ofertas dos concorrentes diretos.

. ( ) todos os beneficios
Foco da proposicao de o ) L
(X) pontos favoraveis de diferenciagéo
valor:
( ) foco ressonante

o Portfélio de moléculas; Imagem da empresa; Gerenciamento dos canais de
Direcionadores do o . o ] o L
Val distribuicdo; Eficiéncia logistica; Lucro dos clientes finais; Comunicacéo

alor:

inovadora e personalizada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A oferta final representa os principais beneficios disponibilizados para 0s
clientes. No exemplo anterior, a Brasil Defensivos Agricolas pretende disponibilizar uma
oferta de valor superior por meio do atendimento das expectativas principais de seus clientes
finais, resumidas no controle de pragas e doengas com conseqlente aumento da
produtividade. O lucro do cliente final deve ser avaliado na formacéo de preco da oferta e as
condicdes de pagamento devem permitir a op¢do do “prazo-safra”, para permitir o
financiamento da producdo. A empresa pretende utilizar canais de distribuicdo com alta
reputacdo e preparados para prestar uma assisténcia técnica diferenciada. Para isso, a gestéo
dos canais de distribuicdo deverd levar em conta aspectos motivacionais, entre eles a
lucratividade do distribuidor. Os produtos deverao ser seguros para 0 meio ambiente, para 0s
aplicadores e para os consumidores e consistentes com as tendéncias globais. A rapidez e
seguranga da entrega serdo diferenciais da oferta. A personalizacéo da assisténcia técnica e da
comunicagdo, com técnicas de marketing de relacionamento, por exemplo, serdo inovacdes
presentes na oferta.

Analisando as caracteristicas da oferta final, foi possivel identificar os
direcionadores basicos de valor. A empresa precisa possuir um portfélio de moléculas

adequado, com solucdes diferenciadas. A imagem da empresa também foi considerada
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relevante para a composicao da oferta. Como os principais pontos de diferenciacdo estdo
relacionados com os canais de distribuicdo (assisténcia técnica, entrega e reputacdo), o
gerenciamento dos canais de distribuicdo também foi selecionado como um direcionador de
valor. A eficiéncia logistica complementa a entrega rapida e garantida. A garantia da
lucratividade do distribuidor e do produtor rural é um fator fundamental da oferta, dependente
da eficiéncia em custos e das politicas de preco. Por fim, a comunicacdo inovadora e
personalizada com os clientes completa os direcionadores de valor da oferta.

Os direcionadores de custos ndo foram citados, pois, nesta analise, sdo
considerados parte obrigatoria na definicdo de taticas funcionais. Assim, a geracdo de
beneficios devera ocorrer de forma coerente com os direcionadores de custos, como economia
de escala, economia de escopo, economia de aprendizado, utilizacdo da capacidade produtiva,
tecnologia e design de processos, design do produto, custo dos insumos, eficiéncia gerencial e
organizacional, organizacdo da cadeia produtiva e habilidade dos funcionérios. Esses
direcionadores determinam o custo relativo dos atributos da oferta. Assim, por exemplo, se a
insercdo de um atributo implica altos custos devido a perda de economia de escala, tal atributo
sO sera justificado por um beneficio percebido pelo consumidor que supere o aumento de
custos. Caso contrario, o atributo seré descartado da oferta.

A segunda etapa do método de andlise interna visa identificar o valor da oferta
da organizacao. O resultado desta segunda etapa é a identificacdo dos direcionadores de valor
da oferta. A terceira etapa do método consiste na analise de recursos, visando analisar 0s

principais recursos que sustentam a oferta final da organizacao.

5.3 Etapa 3: Analise de Recursos Estratégicos

Uma vez identificados os direcionadores de valor, na terceira etapa do método
serdo analisados 0s recursos estratégicos da organizacdo. A primeira atividade desta etapa € a
traducédo dos direcionadores de valor em indicadores de recursos estratégicos.

e (3.1) Indicadores de Recursos Estratégicos: Esta atividade consiste na
traducdo dos direcionadores de valor em indicadores de recursos estratégicos. Conforme
discutido na revisdo tedrica desta tese, 0s recursos estratégicos sdo, em geral, de dificil

observagdo. A identificagdo do recurso diminui seu valor, pois facilita sua imitacdo. Além do



189

mais, vantagens comparativas sdo obtidas pela combinacdo de diversos recursos que, por sua
vez, podem ser desdobrados em outros recursos e assim sucessivamente. Dessa forma, a
identificacdo dos recursos estratégicos pode ser uma atividade de grande complexidade que
ndo fornece implicagdes praticas relevantes. A atividade 3.1 do método de analise interna
traduz os direcionadores de valor em indicadores diretos, que, por sua vez, refletem os
recursos estratégicos da organizacdo. Esta atividade deve ser preenchida no Template 3.1
(Quadro 45).

QUADRO 45 — TEMPLATE 3.1: INDICADORES DE RECURSOS ESTRATEGICOS

Template 3.1: Indicadores de Recursos Estratégicos

Direcionadores de valor Indicadores de Recursos Estratégicos Métrica para mensuracao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira coluna deve ser preenchida com os direcionadores de valor; a
segunda, com os indicadores de recursos estratégicos. Na terceira coluna deve ser indicada a
métrica para mensuracdo dos indicadores de recursos estratégicos. O Quadro 46 exemplifica o

preenchimento do Template 3.1.

QUADRO 46 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 3.1

Produto/Mercado P1

Template 3.1: Indicadores de Recursos Estratégicos da Oferta da Brasil Defensivos Agricolas para o Par

Direcionadores de valor

Indicadores de Recursos Estratégicos

Métrica para mensuracao

Portfélio de moléculas

Registro de patentes; Consisténcia do
mix de produtos; Desempenho
relativo dos produtos.

NUmero de patentes registradas;
abrangéncia e profundidade da linha
de produtos; indices técnicos de
controle de pragas e doencas.

Imagem da empresa

Imagem corporativa; branding.

Brand equity; share of heart; share of
mind.

Gerenciamento dos
canais de distribuicao

Qualidade dos distribuidores;
Fidelidade dos distribuidores;
Motivac¢do dos distribuidores.

Métricas de Customer Service;
participagédo nas vendas do
distribuidor; indice de satisfacéo.

Eficiéncia logistica

Servigos de distribuicéo fisica.

Prazo médio de entrega; pedidos
entregues corretamente.

Lucro dos clientes finais

Lucro que a oferta gera para o
cliente final.

Relagéo custo/beneficio do produto.

Comunicacao inovadora
e personalizada

Informacdes sobre os clientes;
Formas diferenciadas de
comunicacao.

NuUmero de clientes cadastrados;
abrangéncia do banco de dados; taxa
de resposta a propaganda.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No exemplo anterior, o direcionador de valor “Portfolio de moléculas” foi
desdobrado em trés indicadores de recursos estratégicos. O primeiro refere-se aos registros de
patentes que a empresa possui. O nimero de patentes indica a capacidade de a empresa gerar
moléculas exclusivas. A consisténcia do mix de produto representa a capacidade de a empresa
atender as necessidades do consumidor, com linhas de produtos com amplas solucGes para o
produtor rural. Por fim, o desempenho relativo dos produtos indica a “qualidade” das
moléculas geradas em termos de desempenho em relagdo aos produtos dos concorrentes
diretos.

Os direcionadores de valor foram traduzidos propositalmente em poucos e
diretos indicadores de recursos estratégicos. Certamente inimeros indicadores poderiam ser
utilizados. Cada indicador também poderia ser desdobrado sucessivamente para diversos
outros recursos identificados. No entanto, para tornar a aplicacdo do método mais simples e
viavel, o comité de decisdes estratégicas competitivas deve concentrar seu esfor¢co na

identificacdo dos indicadores mais relevantes e que podem ser verificados diretamente.

e (3.2) ldentificacdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em
Recursos: A segunda atividade desta etapa é a identificacdo de vantagens e desvantagens
comparativas em recursos. Para sinalizar as posi¢des de vantagem, paridade ou desvantagem
comparativa, serdo utilizados os indicadores de recursos estratégicos identificados na

atividade anterior. Esta atividade deve ser preenchida no Template 3.2 (Quadro 47).

QUADRO 47 — TEMPLATE 3.2: IDENTIFICACAO DE VANTAGENS E DESVANTAGENS COMPARATIVAS EM RECURSOS

Template 3.2: Identificacdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em Recursos

Indicador Desempenho Relativo Custos Relativos Posicéo

Desvantagem Comparativa
(1 ()E ()s M) ()E ()S Paridade

Vantagem Comparativa

Legenda:
I: Inferior
E: Equivalente
S: Superior
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada indicador de recursos estratégicos serd analisado em funcdo de seu
desempenho e custos relativos em relacdo aos concorrentes diretos. A partir desta analise, sera

possivel identificar as posicdes de desvantagem comparativa, paridade ou vantagem
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comparativa em recursos. Também sera possivel identificar se a posicdo & baseada em

eficiéncia, eficacia ou ambas simultaneamente. O Quadro 48 exemplifica o preenchimento do

Template 3.2.

QUADRO 48 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 3.2

Defensivos Agricolas para o Par Produto/Mercado P1

Template 3.2: Identificacdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em Recursos da Brasil

distribuidores

eficacia e eficiéncia

) Desempenho Custos Relativos Posicdo Anélise Interna
Indicador .
Relativo
i} Desvantagem
Numero de . . ]
Inferior Superior Comparativa em Ponto Fraco
patentes L .
eficacia e eficiéncia
o ) Desvantagem
Consisténcia do ) Equivalente ou )
) Inferior ) ) Comparativa em Ponto Fraco
mix de produtos inferior o
eficacia
Desempenho Desvantagem
relativo dos Equivalente Superior Comparativa em Ponto Fraco
produtos eficiéncia
Imagem . . ]
. Equivalente Equivalente Paridade Ponto Neutro
corporativa
Vantagem
Branding Equivalente Inferior Comparativa em Ponto Forte
eficiéncia
) ] Vantagem
Qualidade dos ) Superior ou i
o Superior . Comparativa em Ponto Forte
distribuidores Equivalente o
eficécia
o Vantagem
Fidelidade dos ] ] i
Superior Inferior Comparativa em Ponto Forte

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme mostrado no exemplo anterior, cada indicador de recursos

estratégicos € analisado em termos de desempenho e custos relativos. Para o indicador

“Fidelidade dos distribuidores”, por exemplo, a organizacdo desfruta de uma vantagem

comparativa em eficacia, pois a organizagdo possui desempenho superior em termos de

“Fidelidade dos distribuidores” (maior fidelidade dos distribuidores) e em eficiéncia, pois a

organizacdo consegue desempenho superior com custos relativamente inferiores em relacéo

aos concorrentes diretos.
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As avaliagGes de desempenho relativo e custos relativos de cada indicador sdo
realizadas por meio de parametros especificos. Para “Fidelidade dos distribuidores”, por
exemplo, poderia ser utilizada como parametro de desempenho relativo a participacdo das
vendas com produtos da Brasil Defensivos Agricolas em relacdo ao faturamento total dos
distribuidores. Assim, hipoteticamente, em média, 80% do faturamento dos distribuidores
seriam provenientes das vendas de produtos da Brasil Defensivos Agricolas, contra 70% do
concorrente direto de melhor desempenho. Para avaliacdo de custos relativos, poderiam, por
exemplo, ser utilizados os recursos financeiros investidos em planos de retorno, bonificagoes
e planos de desenvolvimento. Assim, no exemplo, a Brasil Defensivos Agricolas conseguiria
uma maior fidelidade de seus distribuidores com investimentos inferiores em relacdo aos
concorrentes diretos. Dessa forma, a vantagem comparativa em recursos estratégicos que
sustentam a “Fidelidade dos distribuidores” é baseada em eficacia e em eficiéncia.

Para a anélise interna, as desvantagens comparativas indicam pontos fracos da
organizacdo. A posicdo de paridade indica um ponto neutro e as vantagens comparativas
indicam pontos fortes. A implicacdo estratégica desta analise é o delineamento de acgdes
reativas para neutralizar pontos fracos e/ou neutros e agdes proativas para sustentar pontos
fortes. A terceira etapa do método de analise interna visa identificar as vantagens e as
desvantagens comparativas em recursos, a proxima etapa do metodo é dedicada ao

delineamento de estratégias de gerenciamento de recursos.

5.4 Etapa 4: Delineamento de Estratégias de Gerenciamento de Recursos

A quarta etapa do método visa delinear estratégias para o gerenciamento de
recursos estratégicos da organizacdo. A primeira atividade desta etapa € o delineamento de

estratégias para neutralizar desvantagens comparativas.

e (4.1) Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos: Esta
atividade engloba a analise das opgOes estratégicas para neutralizar posi¢des de desvantagens
comparativas por meio do desenvolvimento de recursos. Esta atividade deve ser preenchida
no Template 4.1 (Quadro 49).
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QUADRO 49 — TEMPLATE 4.1: ESTRATEGIAS PARA DESVANTAGENS COMPARATIVAS EM RECURSOS

Template 4.1: Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos

Anular esta
Desvantagem E possivel desvantagem é
. Desvantagem ) . o
Indicador o em copiar o Estratégia uma prioridade?
em eficécia? . .
eficiéncia? concorrente? (é relevante e
viavel?)
Benchmarking
. . ] competitivo com foco L
- sim sim sim sim/néo
em custos e
diferenciacdo
Inovagéo com foco
- sim sim néo em custos e sim/néo
diferenciacéo
Benchmarking
- sim néo sim competitivo com foco sim/néo
em diferenciacéo
) . . Inovagéo com foco o
- sim néo néo ] o sim/néo
em diferenciacéo
Benchmarking
- n&o sim sim competitivo com foco sim/néo
em custos
B . B Inovacéo com foco o
- n&o sim néo sim/ndo
em custos

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Template 4.1 devem ser inseridos todos os indicadores que representam
posicdes de desvantagens comparativas. O objetivo da organizacdo sera neutralizar suas
desvantagens. Para isso, sdo sugeridas duas estratégias basicas. Quando possivel, neutralizar a
desvantagem copiando as boas praticas do concorrente de melhor desempenho, por meio do
benchmarking competitivo. O benchmarking tera foco em diferenciacdo se a desvantagem
estiver baseada em eficacia; ou em custos se a desvantagem for baseada em eficiéncia.
Quando ndo é possivel copiar o concorrente, devido a limitagdo de recursos (capital, por
exemplo) ou a dificuldade de identificacdo da real fonte de vantagem do concorrente
(ambiguidade causal, path dependencies ou complexidade social), a organizacdo deve tentar
uma inovacao. A inovacdo tera foco em custos, para desvantagem em eficiéncia; ou em
diferenciacdo para desvantagem em eficécia. Por fim, as desvantagens que serdo anuladas sdo

priorizadas em termos de viabilidade e relevancia. E importante envolver profissionais das



areas funcionais relacionadas com esta analise. O Quadro 50 exemplifica o preenchimento do

Template 4.1.

QUADRO 50 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 4.1

Template 4.1: Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos da Brasil Defensivos
Agricolas para o Par Produto/Mercado P1
. i Anular esta
Desvantagem E possivel )
. Desvantagem ) . desvantagem é uma
Indicador L em copiar o Estratégia o )
em eficacia? . prioridade? (é
eficiéncia? | concorrente? y
relevante e viavel?)
Inovagdo com
Registro de ) ) . foco em custos )
sim sim néo sim
patentes e
diferenciacéo
o Benchmarking
Consisténcia .
) ] . . competitivo ]
do mix de sim n&o sim sim
com foco em
produtos . o
diferenciacdo
Desempenho .
) . . . Inovagédo com )
relativo dos n&o sim n&o sim
foco em custos
produtos

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo anterior, foram selecionadas estratégias para a neutralizacdo das
desvantagens comparativas em recursos da Brasil Defensivos Agricolas. Ndo tendo a
possibilidade de copiar as melhores praticas do(s) concorrente(s) direto(s) que possui(em)
vantagens em patentes e desempenho dos produtos, a organizacgdo focalizara seus esforgcos em
gerar inovagdes que permitam melhorar seu desempenho geral, no caso de “registro de
patentes”, e em custos, no caso do “desempenho relativo dos produtos”. Para a desvantagem
na “consisténcia do mix de produtos”, a organizacdo realizara um benchmarking competitivo
com foco nas préaticas que diferenciam os resultados do melhor concorrente direto. Essa
analise ajuda a organizacdo nas definicdes de quando copiar, quando inovar e quando
focalizar custos ou diferenciacéo.

e (4.2) Estratégias para Paridade em Recursos: Esta atividade engloba a
analise das opcdes estratégicas para desenvolver recursos no caso da posicdo de paridade

comparativa. Esta atividade deve ser preenchida no Template 4.2 (Quadro 51).
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QUADRO 51 — TEMPLATE 4.2: ESTRATEGIAS PARA PARIDADE COMPARATIVA EM RECURSOS

Template 4.2: Estratégias para Paridade Comparativa em Recursos

] E possivel ser mais E possivel ser mais -
Indicador ) o Estratégia
eficaz? eficiente?
) ) Inovacgéo com foco em custos e
- sim sim . L
diferenciacao
- sim n&o Inovacdo com foco em diferenciagéo
- néo sim Inovagao com foco em custos

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Template 4.2 devem ser inseridos os indicadores de recursos estratégicos
gue estdo em uma posicdo de paridade comparativa. A organizacdo deve investir no
desenvolvimento dos recursos em situacdo de paridade por dois motivos. Primeiro, para evitar
que a paridade se transforme em desvantagem devido a evolucdo dos concorrentes. Segundo,
para transformar a paridade em uma vantagem e, assim, destacar-se em relacdo aos
concorrentes. A organizacdo deve definir se pretende inovar para reduzir custos, aprimorar o
desempenho ou ambos simultaneamente. O Quadro 52 exemplifica o preenchimento do

Template 4.2.

QUADRO 52 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 4.2
Template 4.2: Estratégias para Paridade Comparativa em Recursos da Brasil Defensivos Agricolas para

o Par Produto/Mercado P1

Indicador

E possivel ser mais

eficaz?

E possivel ser mais
eficiente?

Estratégia

Imagem Corporativa

sim

nao

Inovagdo com foco em

diferenciacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste exemplo, a imagem corporativa da Brasil Defensivos Agricolas é
similar em relacdo aos concorrentes diretos. A estratégia selecionada é o desenvolvimento dos
recursos no sentido de obter um resultado mais eficaz, ou seja, uma imagem corporativa mais

positiva no mercado em relagdo aos concorrentes.

e (4.3) Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos: Esta

atividade engloba a analise das opc¢Oes estratégicas para proteger as posicoes de vantagens
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comparativas por meio do desenvolvimento de recursos. Esta atividade deve ser preenchida
no Template 4.3 (Quadro 53).

QUADRO 53 — TEMPLATE 4.3: ESTRATEGIAS PARA VANTAGENS COMPARATIVAS EM RECURSOS

Template 4.3: Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos

(0]
Vantagem
) Vantagem concorrente .
Indicador o em Estratégia
em eficécia? . pode
eficiéncia? )
copiar?

- sim sim sim Inovagdes para diminuir a imitagéo
- sim sim néo Investimentos para proteger a posicédo
- sim n&o sim Inovagdes para diminuir a imitagéo
- sim n&o néo Investimentos para proteger a posi¢éo
- néo sim sim Inovagdes para diminuir a imitagéo
- néo sim n&o Investimentos para proteger a posi¢éo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Duas estratégias basicas podem ser adotadas para as posi¢fes de vantagens
comparativas em recursos. A primeira, uma vez identificado que a vantagem comparativa ndo
é sustentavel (pode ser copiada pelos concorrentes), € o desenvolvimento de inovagdes que
tornem a combinacdo de recursos mais dificil de ser copiada. A segunda estratégia, para
vantagens comparativas que dificilmente poderdo ser copiadas pelos concorrentes, é 0
investimento continuo para o desenvolvimento dos recursos que sustentam a vantagem,

evitando a erosdo dessa posicdo. O Quadro 54 exemplifica o preenchimento do Template 4.3.

QUADRO 54 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 4.3

Template 4.3: Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos da Brasil Defensivos Agricolas
para o Par Produto/Mercado P1
Vantagem
) Vantagem em O concorrente .
Indicador L em ) Estratégia
eficacia? . pode copiar?
eficiéncia?
Fidelidade dos ] ] . Investimentos para proteger a
o sim sim nao o
distribuidores posicao
Qualidade dos ] . 5 Investimentos para proteger a
o sim nao néo o
distribuidores posicéo
. . ] . Inovagdes para diminuir a
Branding nao sim sim L
imitacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No exemplo anterior, a Brasil Defensivos Agricolas consegue obter uma
fidelidade maior de seus distribuidores usando menos recursos, portanto, uma vantagem
comparativa baseada em eficiéncia e eficacia. E dificil copiar essa vantagem, talvez pelo fato
de ser sustentada por recursos relacionais ligados a capacidade superior de interacdo da equipe
da Brasil Defensivos com seus distribuidores. Da mesma forma, a organizacao estruturou um
sistema de distribuicdo composto por agentes mais qualificados, sendo essa vantagem dificil
de ser copiada. Para essas duas vantagens, a estratégia basica é a manutencdo dos
investimentos no sentido do desenvolvimento continuo para proteger a posi¢do. Ja para
branding, a vantagem comparativa € determinada pela eficiéncia. No entanto, as politicas de
desenvolvimento de marca da Brasil Defensivos podem ser copiadas pelos concorrentes.
Neste caso, a estratégia basica consiste no desenvolvimento de inovagGes que tornem essa
vantagem sustentéavel, dificultando que seja copiada. Por exemplo, além de um controle rigido
dos investimentos em marca, a Brasil Defensivos poderia desenvolver um sistema superior de
coleta de informacdes sobre os consumidores, transformando esse recurso informacional em

taticas mais eficientes para escolha de midias especificas.

e (4.4) Oportunidades para Desdobramento de Recursos: A Ultima
atividade da quarta etapa do método ¢ a identificacdo de oportunidades para o desdobramento
de recursos. Essa atividade visa identificar oportunidades de maximizar a utilizacdo dos
recursos existentes na organizacdo. Esta atividade deve ser preenchida no Template 4.4
(Quadro 55).

QUADRO 55 — TEMPLATE 4.4: OPORTUNIDADES PARA DESDOBRAMENTO DE RECURSOS

Template 4.4: Oportunidades para Desdobramento de Recursos

, E possivel aumentar a Quais as
Esse recurso e C oA .
. . eficiéncia do recurso - oportunidades para
Indicador | importante para . Caracteristicas o
L. com economias de maximizar a
varios mercados? S
escala ou de escopo utilizagdo do recurso?

Recurso Genérico

- sim sim .. -
Estratégia Global
. . Recurso Genérico
- sim nao . -
Estratégia Local
~ . Recurso Especifico
- néo sim s -
Estratégia Global
~ N Recurso Especifico
- nao nao -

Estratégia Local

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Template 4.4 deve ser preenchido com o intuito de identificar oportunidades
para maximizar a utilizacdo dos recursos da organizacdo. Existem recursos genéricos (que
geram valor para a oferta de varios mercados) e recursos especificos (que geram valor para
um mercado especifico). Além de aumentar o valor da oferta de novos mercados com o
desdobramento de um recurso, a organizacdo pode aumentar sua eficiéncia no gerenciamento
desse recurso por meio de economias de escala ou escopo. Quando as possibilidades de
ganhos com economias de escala e escopo séo grandes, o foco do gerenciamento do recurso
serd global; ao contrério, na auséncia dessas possibilidades de economia, o foco de
gerenciamento sera local. Por fim, a Gltima coluna do Template 4.4 deve ser preenchida com
as oportunidades para desdobramento dos recursos (novos mercados, novas ofertas; novas

areas funcionais, entre outras). O Quadro 56 exemplifica o preenchimento do Template 4.4.

QUADRO 56 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 4.4
Template 4.4: Oportunidades para Desdobramento de Recursos da Brasil Defensivos Agricolas

E possivel .
Quais as
. aumentar a )
Esse recurso é o oportunidades
) ) eficiéncia do ) o
Indicador importante para Caracteristicas para maximizar
) recurso com .
varios mercados? ] a utilizacdo do
economias de
recurso?

escala ou de escopo

Associacao da

o imagem da
Imagem ] . Recurso Generico .
] sim sim . corporagdo com
Corporativa Estratégia Global )
0 sistema de
distribuicéo
Implantagdo das
politicas de
Assisténcia . assisténcia
o . . Recurso Especifico o
Técnica ao nao sim . técnica para
Estratégia Global
produtor todos 0s
mercados
atendidos

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo anterior, a “Imagem Corporativa” € um recurso genérico, que deve

ser desenvolvido globalmente pela organizacdo. Uma oportunidade para o desdobramento
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deste recurso € a associagdo da imagem corporativa com o sistema de distribuicdo visando
aumentar a reputacdo dos distribuidores. Assim, para fortalecer a imagem dos distribuidores, a
organizacdo pode realizar comunicacdo cooperada. As politicas de assisténcia técnica
utilizadas no mercado Centro-Sul de grdos podem ser disseminadas para todos 0os mercados
atendidos pela Brasil Defensivos Agricolas. Dessa forma, embora o desenvolvimento de
assisténcia técnica deva obedecer as especificidades de cada mercado, a organizacdo pode ter
uma estratégia global.

A quarta etapa deste método de analise interna é destinada a identificacdo de
estratégias para desenvolvimento e desdobramento de recursos. A quinta etapa visa ligar a

estratégia competitiva as estratégias funcionais da organizacao.

5.5 Etapa 5: Direcionadores para Estratégias Funcionais

Esta etapa do método serve de ligacdo entre o0s niveis de estratégias
competitivas e funcionais da organizagdo. A analise interna da organizacdo fornecera os
direcionadores para as estratégias funcionais. A partir desses direcionadores, planos de acdo
serdo desenvolvidos e operacionalizados por meio de projetos especificos. Os direcionadores
para estratégias funcionais sdo obtidos a partir das analises realizadas na quarta etapa do
metodo, para cada indicador analisado. A divisdo em areas funcionais depende da estrutura
organizacional de cada empresa. O conceito de cadeia de valor, proposto por Porter (1985),
pode ser usado para facilitar a identificacdo das atividades primarias e de apoio da
organizacdo. A partir deste ponto, 0s executivos responsaveis por cada area funcional serdo
responsaveis pela definicdo das estratégias funcionais e operacionalizacdo dos planos de acéo
especificos, ou seja, neste ponto, termina o escopo de analise da estratégia competitiva e
inicia-se 0 escopo de analise das estratégias funcionais. Esta atividade deve ser preenchida no
Template 5.1 (Quadro 57).
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QUADRO 57 — TEMPLATE 5.1: DIRECIONADORES PARA ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Template 5.1: Direcionadores para Estratégias Funcionais

Area Funcional

Direcionadores o
. o Foco em Foco em Direcionadores
Indicador Estratégia L de .
eficacia? ) L eficiéncia? de custo?
diferenciacdo
Sim Listar Sim Listar
Nao direcionadores Néao direcionadores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para cada area funcional da organizacdo deverdo ser listados os indicadores
analisados na quarta etapa do método. A partir da estratégia definida anteriormente para cada
indicador, deverdo ser listados os direcionadores de diferenciacdo e custo para a area
funcional. A partir desses direcionadores, serdo definidos os objetivos, os planos de acéo, 0s
projetos e as métricas de analise de desempenho para a area funcional. O gerenciamento
dessas atividades ndo esta no escopo da estratégia competitiva, mas da estratégia funcional. O

Quadro 58 exemplifica o preenchimento do Template 5.1.

QUADRO 58 - EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 5.1

Template 5.1: Direcionadores para Estratégias Funcionais da Brasil Defensivos Agricolas
Marketing
. . Foco em Direcionadores de Foco em Direcionadores de
Indicador Estratégia . . L .
eficacia? diferenciacao eficiéncia? custo?
Neutralizar a - Inteligéncia de
posicéo de mercado;
desvantagem - Comunicacéo das
Consisténcia comparativa i solucgdes de forma
. . im . N
do mix de por meio de integrada; Nao -
produtos benchmarking - Parcerias com
competitivo fornecedores de
com foco em solucgdes
diferenciacao complementares
. - Investimentos
- Politicas de CRM; L
. Proteger a . em Comunicagao;
Fidelidade L - Politicas de
posicéo de . N i . - Custos de
dos sim protecdo de areas; sim .
. vantagem L gerenciamento do
distribuidores . - Politicas de .
comparativa L relacionamento
Motivacao .
com o cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como exemplo, utilizou-se a éarea funcional de Marketing da Brasil
Defensivos Agricolas e os indicadores “Consisténcia do mix de produtos” (desvantagem
comparativa) e “Fidelidade dos distribuidores” (vantagem comparativa). O foco da
neutralizacdo da desvantagem comparativa para a “Consisténcia do mix de produtos” esta em
eficdcia, portanto, neste momento, ndo serdo listados os direcionadores de custo. Foram
identificados trés direcionadores de diferenciacdo. O primeiro refere-se a inteligéncia de
mercado para analisar o mix de produtos dos concorrentes e compreender quais necessidades
dos clientes ndo estdo sendo atendidas adequadamente com o mix de produtos da Brasil
Defensivos Agricolas. Segundo, uma estratégia de comunicacdo integrada do conjunto de
solugdes da Brasil Defensivos Agricolas pode diminuir a percepcdo pelo consumidor de
lacunas existentes no mix de produtos. Terceiro, a realizacdo de parcerias com fornecedores
de produtos complementares pode ser uma alternativa para aumentar a consisténcia do mix da
Brasil Defensivos Agricolas.

Para proteger a posicdo de vantagem comparativa na “Fidelidade dos
distribuidores”, serdo realizados investimentos para incrementar a eficiéncia e eficacia da
organizagdo. No sentido de diferenciacdo, a Brasil Defensivos Agricolas aprimorara suas
politicas de CRM, protegdo de &rea e motivagdo. Simultaneamente, tentara aumentar a
eficiéncia com o aprimoramento da gestdo de custos de comunicacdo e de relacionamento
com os clientes. Obviamente, a organizacdo devera ter cuidados no sentido de o controle de
custos ndo prejudicar a qualidade de suas politicas de comunicacéo e relacionamento.

O resultado da analise servird de base para o direcionamento das estratégias
funcionais. A partir desses direcionadores, serdo definidas as estratégias funcionais. A
proxima e Ultima etapa deste método de analise interna é a elaboracdo das métricas para

anélise do desempenho competitivo da organizacgéo.

5.6 Etapa 6: Anélise do Desempenho Competitivo

A Ultima etapa do método de andlise interna é destinada a elaboracdo de uma
métrica para analise de desempenho competitivo. Seguindo o modelo da RAT, proposto por
Hunt (2000a), o indicador da posi¢do de vantagem competitiva é o desempenho financeiro
superior. Assim, a métrica de andlise de desempenho serd dividida em duas partes. A

primeira, os indicadores primarios, com foco no desempenho financeiro e identificacdo da
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posicdo da empresa na matriz competitiva (desvantagem, paridade ou vantagem competitiva);
a segunda, com foco nos indicadores de apoio, em funcao de outros objetivos da organizacéo.

Esta atividade deve ser preenchida no Template 6.1 (Quadro 59).

QUADRO 59 — TEMPLATE 6.1: ANALISE DO DESEMPENHO COMPETITIVO

Template 6.1: Analise do Desempenho Competitivo

Par Produto/Mercado:

Indicadores Financeiros Primarios

Meétrica Férmula de célculo

Indicadores de Apoio

Meétrica Férmula de célculo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A posicdo competitiva da organizacdo sera analisada por meio dos indicadores
financeiros primarios. Desempenho financeiro superior em relagcdo aos competidores diretos
indica uma posicdo de vantagem competitiva; desempenho financeiro equivalente aos
competidores, uma posicdo de paridade competitiva; desempenho financeiro inferior, uma

posicdo de desvantagem competitiva (Figura 22).

Inferior —
»| Desvantagem Competitiva
Desempenho relativo em Equivalente - —
B > Paridade Competitiva
relacéo aos concorrentes
Superior —
> Vantagem Competitiva

FIGURA 22 — A RELACAO ENTRE DESEMPENHO FINANCEIRO E POSICAO DE MERCADO
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na auséncia de informacdes diretas sobre o desempenho financeiro dos
concorrentes, a organizacao deverd utilizar alguma referéncia (média da industria, resultados
anteriores, entre outras). No caso da utilizagdo de mais de um indicador financeiro, a
organizacdo devera agregar o resultado e ponderar o peso de cada indicador para obter sua
posicdo competitiva no mercado. O feedback gerado pela observacdo do desempenho relativo
da organizagdo é o mecanismo que indica o sucesso ou fracasso das estratégias competitivas,

permitindo o redirecionamento das acdes. A analise de desempenho, respeitando o periodo de
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amadurecimento de cada projeto, deve ser realizada constantemente e, a partir dos resultados,
0 planejamento estratégico podera ser aprimorado durante o processo de competicdo. Assim,
espera-se gque o processo de planejamento estratégico competitivo seja dindmico.

Os indicadores de apoio servem para medir 0 desempenho da organizagdo em
relacdo aos objetivos que ndo podem ser diretamente medidos por meio de indicadores
financeiros. A metrica utilizada para verificar o desempenho da organizacdo por meio dos
indicadores de apoio devera refletir o direcionamento estratégico competitivo da organizacdo
(inovacdo, sofisticacdo, flexibilidade, entre outros). O Quadro 60 exemplifica o
preenchimento do Template 6.1.

QuADRO 60 — EXEMPLO DE PREENCHIMENTO DO TEMPLATE 6.1
Template 6.1: Andlise do Desempenho Competitivo da Brasil Defensivos Agricolas

Par Produto/Mercado P1

Indicadores Financeiros Primarios

Meétrica Foérmula de calculo

Lucro liquido como porcentagem da receita de
Retorno sobre vendas
vendas

Indicadores de Apoio

Meétrica Férmula de célculo

L ) Receita de vendas como porcentagem da receita
Participacéo de mercado por receita
de vendas do mercado

) Porcentagem de lembranga como primeira marca
Share of mind )
a ser considerada

Porcentagem do faturamento com produtos
Faturamento com novos produtos em relagdo ao o . B
lancados nos Gltimos trés anos em relacdo ao
faturamento total
faturamento total da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo acima, o desempenho financeiro utilizado foi o “Retorno sobre
vendas”, que indica a capacidade de a empresa gerar lucros em relacdo a seu faturamento. Se
utilizada essa métrica, especificamente para o par Produto/Mercado P1, a organizacdo que
possuir a maior porcentagem de retorno sobre as vendas possuira uma posicao de vantagem
competitiva no mercado. No exemplo, para servir de apoio ao indicador financeiro, trés outras
métricas foram utilizadas. A “Participacdo de mercado por receita” serve para indicar se a
organizacgdo estd ganhando ou perdendo mercado para seus concorrentes. O “share of mind”
indica a popularidade da marca da organizagdo, ou seja, 0 quanto ela é reconhecida pelos

clientes em relacdo as marcas dos concorrentes. O “Faturamento com novos produtos em
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relacdo ao faturamento total” é o indicador que mostra o0 sucesso das inovagdes da
organizacao.

O exemplo anterior mostra a métrica utilizada para a analise do desempenho
competitivo da Brasil Defensivos Agricolas para o para Produto/Mercado P1. Todos 0s pares
Produto/Mercado relevantes deverdo ser avaliados. Conforme discutido na revisdo teorica
desta tese, a vantagem competitiva sé faz sentido para mercados especificos. Por essa razéo,
cada para Produto/Mercado é analisado, sendo possivel que a organizacdo possua vantagens
competitivas em alguns mercados especificos e desvantagens competitivas em outros. Uma
métrica para analise da organizacdo como um todo também devera ser elaborada, no entanto a
operacionalizacdo de estratégias competitivas especificas fica facilitada com a analise
individualizada de cada par Produto/Mercado. Ressaltam-se dois pontos em relacdo ao

sistema de analise de desempenho:

e a métrica de analise de desempenho deve ser customizada para cada
empresa;
e aperiodicidade de medicdo deve ser estipulada previamente, no entanto ela

depende das caracteristicas de cada mercado.

5.7 Comentarios sobre 0 método de analise interna proposto

O método de anélise interna foi composto por seis etapas sequenciais. No
entanto, essa sequiéncia de etapas ndo deve ser considerada estatica. Ao contrario, uma vez
implementado, 0 método deve ser constantemente revisto e aprimorado. O objetivo do método
¢ fornecer uma estrutura logica para formalizar e facilitar o planejamento estratégico
competitivo. O resultado das andlises realizadas deve facilitar a tomada de decisdes
estratégicas e favorecer o pensamento estratégico dentro da organizacao.

Conforme apresentado no modelo da RAT (HUNT, 2000a), a competi¢do é um
processo constante e dindmico, que resulta em desequilibrio. Assim, o planejamento também
deve ser dindmico e flexivel para adequar-se as mudancas no mercado. Por esse motivo a
anélise de desempenho gerard o feedback necessario para avaliar o sucesso ou fracasso das
estratégias e aclGes implementadas. A organizacdo constantemente precisard rever as

caracteristicas de mercados-alvo, das ofertas e dos recursos estratégicos, realizando as
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modificacbes gerenciais adequadas com agilidade. Assim, existird um esforco maior de
aplicacdo do método em um primeiro momento; posteriormente, 0 comité estratégico e as
analises estratégicas deverdo ser absorvidos nas rotinas da organizacdo. A implementacao do

método de anélise interna deve facilitar as seguintes atividades:

e 0 posicionamento da organizacdo dentro de um grupo estratégico;

e aidentificacdo dos atributos que geram valor para a oferta;

e adefinicdo de modificacGes nas caracteristicas da oferta;

e aidentificacdo de pontos fracos, neutros e fortes da organizacéo;

e a identificacdo de desvantagens, paridades, vantagens comparativas em
recursos;

e adeterminacdo de estratégias para gerenciamento de recursos;

e 0 direcionamento de estratégias funcionais;

e a identificacdo de posices de desvantagem, paridade e vantagem
competitiva no mercado;

e aavaliacdo do desempenho da organizagéo;

e 0 pensamento estratégico dentro da organizagao.

Este capitulo apresentou a versdo final do método de analise interna proposto
nesta tese. O proximo capitulo apresentard as conclus@es tedricas, as implicacdes gerenciais,

as limitagdes e sugestdes para novas pesquisas.
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6 CONCLUSOES

6.1 Conclusdes Tedricas

O objetivo geral desta tese foi desenvolver um método, a partir do conceito de
“recursos”, para facilitar a analise interna das organizaces. A estrutura de analise deveria
contemplar a identificacdo de pontos fortes e fracos da organizacdo, a identificacdo de
vantagens e desvantagens comparativas em recursos, o direcionamento do gerenciamento de
recursos da organizacdo e, por fim, facilitar o planejamento estratégico competitivo da
organizagao.

O objetivo geral da tese foi atendido com a proposta de método de andlise
interna apresentada no Capitulo 5. O método proposto é constituido por seis etapas e 16
templates de apoio. A Etapa 1 visa identificar o objeto de analise no intuito de “preparar” a
organizacdo para a andlise interna. Na Etapa 2, é analisado o valor atual da oferta da
organizacgdo e definidos os direcionadores de valor. A Etapa 3 é destinada para analise de
recursos estratégicos, identificando vantagens e desvantagens comparativas da organizacdo. A
Etapa 4 apresenta uma estrutura de analise que facilita o delineamento de estratégias para o
gerenciamento de recursos. A Etapa 5 objetiva ligar o planejamento estratégico competitivo as
estratégias funcionais da organizacdo. Por Ultimo, a Etapa 6 é destinada a analise do
desempenho e controle dos resultados da organizacéo.

O primeiro objetivo especifico proposto, “desenvolver uma estrutura de
andlise para identificar pontos fortes e pontos fracos das organizac¢des”, foi atendido com a
proposta da terceira etapa do método de andlise interna, mais especificamente no Template
3.2. Nessa fase, 0 método propde a identificacao de indicadores de recursos estratégicos. Cada
indicador é analisado comparativamente com o0s concorrentes diretos, em termos de
desempenho e custos. A partir dessa andlise, sdo identificados os pontos fracos, neutros e
fortes da organizacdo. Ressalta-se que o método de andlise proposto permite distinguir as
fraquezas e fortalezas de uma organizagdo em termos de desempenho e custos, o que facilita o
gerenciamento de recursos.

O segundo objetivo especifico proposto, “desenvolver uma estrutura de
analise gerencial para identificar desvantagens, paridade e vantagens comparativas em

recursos da organizacdo”, também foi atendido com a proposta da terceira etapa do metodo de
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analise interna, no Template 3.2. Os indicadores de recursos estratégicos sdo analisados em
termos de eficiéncia e eficdcia. Com base nesses parametros, sdo identificadas as posigdes
comparativas da organizacdo. Assim, uma organizacdo pode ter uma vantagem (ou
desvantagem) comparativa em termos de eficiéncia, eficacia ou ambas simultaneamente. Essa
analise facilita o processo de gerenciamento de recursos.

O terceiro objetivo especifico proposto, “desenvolver uma estrutura de
analise gerencial que direcione as atividades de planejamento e desenvolvimento de recursos
da organizacgdo”, foi atendido com a estrutura de analise proposta na quarta etapa do método,
nos templates 4.1, 4.2, 43 e 4.4. Essa etapa do método direciona estratégias para
neutralizacdo de desvantagens comparativas em recursos, desenvolvimento de inovag6es para
paridade comparativas, protecao de posi¢do para vantagens comparativas e desdobramento de
recursos estratégicos.

O quarto objetivo especifico proposto, “desenvolver um método gerencial de
analise interna que facilite o processo de planejamento estratégico das organizacfes”, foi
atendido com a proposta de método apresentada no Capitulo 5, aprimorada e validada com
executivos de empresas do setor da industria de defensivos agricolas no Brasil. Com o
resultado dos estudos de caso, ficou evidente a viabilidade e relevancia do método de anélise
como ferramenta de apoio para a atividade de planejamento estratégico competitivo.

Algumas proposi¢coes foram apresentadas na secdo 1.2 desta tese (Problema de
Pesquisa). Em relagdo a essas proposi¢cOes, as seguintes conclusdes foram obtidas neste
estudo:

1. O conceito de “recurso sustentavel” é abstrato, pois a caracteristica de
nao ser observavel é inerente ao conceito. Para fins gerenciais, foi proposto neste estudo
que, em vez de tentar identificar recursos, os administradores devem gerar um sistema de
indicadores objetivos que permita analisar o resultado do gerenciamento de recursos da
organizacao.

2. O termo “vantagem competitiva” € tautolégico quando usado
isoladamente. Para fazer sentido, o termo vantagem competitiva deve ser relacionado com a
dindmica competitiva e situado em termos de um par oferta/mercado. Assim, uma
organizacdo pode simultaneamente possuir uma posicdo de vantagem competitiva em um
determinado par oferta/mercado e desvantagem competitiva em outro.

3. O processo de administracdo estratégica esta relacionado e ocorre

simultaneamente com o processo de competi¢cdo. As organizagdes criam e modificam suas
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estratégias, de forma proativa ou reativa, conforme o contexto competitivo em que estdo
inseridas.

4. Uma estratégia competitiva deve resultar em uma posi¢do de vantagem
competitiva para a empresa. Em termos de estratégia competitiva, as empresas moldam suas
acdes com o0 objetivo de superar 0s concorrentes, ou seja, para obter uma posi¢édo de vantagem
competitiva no mercado.

5. Vantagens comparativas em recursos geram uma posi¢ado de vantagem
competitiva no mercado. A vantagem competitiva é uma situacdo de mercado, resultante da
vantagem comparativa em recursos que uma organizacao possui e que permite a geracdo de
uma oferta mais eficiente e/ou eficaz em relacdo as ofertas dos concorrentes.

6. A fungdo estratégica sob a Otica dos administradores consiste na
conversao de recursos em alguma forma de valor para o consumidor. O gerenciamento de
recursos deve impactar na eficiéncia e/ou eficacia na geracdo de valor da oferta da
organizacdo. O valor da oferta ird determinar o desempenho relativo da organizagdo no
processo de competicao.

7. A Teoria dos Recursos (Resource-Based Theory) pode ser utilizada como
base para a andlise interna das empresas. A analise de posicdes de vantagens e
desvantagens comparativas em recursos pode indicar os pontos fortes e fracos da organizacéo
e, portanto, o conceito de “recursos” pode ser utilizado como base para andlise interna.

Teoricamente, 0 método proposto mostra uma forma de operacionalizar o
conceito de “recursos” e de “vantagem competitiva” para a realizacdo da analise interna das
organizacbes. Conforme a dinamica de competicdo proposta pela RAT (HUNT, 2000a), a
posicdo de vantagem competitiva sera conseqiiéncia de vantagens comparativas em recursos.
Assim, o método de anélise interna propde o gerenciamento de recursos como base para o
planejamento estratégico competitivo e, conseqlientemente, desempenho financeiro superior.
A posicdo de vantagem competitiva deve ser analisada para cada par oferta/mercado da
organizacdo e em relacdo aos competidores de um mesmo grupo estratégico. Uma
organizacdo pode ter uma posicdo de vantagem competitiva em um determinado mercado-
alvo e uma posicdo de desvantagem em outro. Além do mais, a posicdo de vantagem
competitiva pode ser baseada em eficiéncia, eficacia ou em ambas simultaneamente.

Como conclusdo das discussdes em relagdo aos conceitos de “recursos” e
“vantagem competitiva” e contribuicdo para a area de Estratégia Empresarial, os resultados
desta tese indicam o seguinte:
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e a vantagem competitiva € uma situacdo de mercado que depende da
adaptacao da organizacdo em relacdo as varidveis externas e, internamente,
do gerenciamento dos recursos;

e a vantagem competitiva € uma situacdo que deve ser analisada para cada
segmento de mercado especifico, ndo fazendo muito sentido, para empresas
gue atuam em muitos segmentos de mercado distintos, considerar uma
posicdo de “vantagem competitiva global”. Em outras palavras, a anélise
de vantagem competitiva deve ser relacionada com um mercado especifico;

e a sustentacdo de uma posicdo de vantagem competitiva deve estar
relacionada com a capacidade de sustentacdo da vantagem comparativa em

recursos em que se baseia essa vantagem competitiva.

Conforme discutido na tese, a questdo da dificuldade de observacdo dos
recursos estratégicos aparece em inimeras discussdes tedricas relacionadas com a Resource-
Based Theory (LIPPMAN e RUMELT, 1982; DIERICKX e COOL, 1989; PETERAF, 1993;
GODFREY e HILL, 1995, FORD e MAHIEU, 1998; HODGSON, 2000; CONNOR, 2002;
MILLS, PLATTS e BOURNE, 2003; GIBBERT, GOLFETTO e ZERBINI, 2006). Trés
pontos principais colocam em divida a operacionalizacdo dessa teoria. O primeiro diz
respeito ao fato de os recursos mais valiosos ndo serem identificaveis e, portanto, dificeis de
gerenciamento. Segundo, a identificacdo do recurso estratégico poderia facilitar sua
substituicdo ou copia e, assim, diminuir seu valor. Terceiro, os resultados de uma organizacao
devem ser, na maioria das vezes, explicados pela combinacdo de VAarios recursos e nao
somente pela existéncia de um Unico recurso estratégico.

A tese contribui com a operacionalizacdo da Resource-Based Theory no
sentido de inserir a idéia de “indicadores de recursos estratégicos”. Nessa idéia, apresentada
na terceira etapa do método de andlise interna (Template 3.1), em vez de a administracao
preocupar-se com a identificacdo de recursos estratégicos, o foco migra para os indicadores de
recursos estratégicos. Esses indicadores sdo definidos por meio dos direcionadores de valor da
oferta. Assim, sdo geradas métricas para avaliar o desempenho da organizacdo no
gerenciamento dos atributos que agregam valor para a oferta e que sinalizam as vantagens ou
desvantagens comparativas em recursos. Em outras palavras, a administragdo monitora seus
indicadores de desempenho para os recursos e faz inferéncias em relacdo ao gerenciamento

desses recursos. Essa forma de gerenciar recursos, monitorando indicadores objetivos, é
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aquela apontada nesta tese para operacionalizar o conceito e facilitar a aplicacdo gerencial da
teoria.

Para a Resource-Advantage Theory (HUNT, 2000a), a tese contribui no sentido
de desenvolver uma estrutura de planejamento estratégico competitivo (analise interna),
seguindo a dinamica de competicdo proposta pela teoria. A seqiiéncia de etapas proposta no
método de andlise interna foi considerada coerente nos estudos de caso realizados. O
resultado dos estudos de caso indica que a logica de gerenciamento de recursos para obtencéao
de vantagem competitiva e desempenho financeiro superior foi aceita pelos executivos
entrevistados, representantes de empresas que atuam na industria de defensivos agricolas no
Brasil. Certamente, essa relagdo entre vantagem comparativa em recursos, vantagem
competitiva e desempenho financeiro, precisa ser submetida em testes empiricos especificos,
no entanto os casos estudados fornecem uma indicacdo de coeréncia do ponto de vista
gerencial.

Para a teoria de Marketing, o estudo conclui que o gerenciamento de recursos,
para fins de planejamento estratégico competitivo, pode ser realizado com base nos atributos
gue geram valor para a oferta. Essa conclusdo € obtida considerando que as vantagens
comparativas em recursos, de alguma forma, contribuirdo para o aumento do valor da oferta.
Essa contribuicdo das vantagens em recursos no sentido de aumentar o valor da oferta pode
ocorrer de diferentes formas. Assim, os direcionadores de beneficios e custos podem ser
utilizados como parametros para o gerenciamento de recursos. A utilizagéo da cadeia de valor
como referéncia para 0 gerenciamento de recursos parece ser uma forma interessante para o
avanco da Resource-Based Theory. No escopo dos estudos de Marketing, por exemplo, pode-
se analisar o impacto da inteligéncia de mercado na geracdo de valor para oferta. Neste
exemplo, o aumento de valor da oferta seria explicado, pelo menos em parte, pela capacidade
de a organizacdo compreender o0 mercado, sendo essa capacidade um recurso estratégico.

O problema de pesquisa estudado nesta tese foi: Como operacionalizar o
conceito de *“recursos”, dentro do modelo de competicdo proposto pela Resource-
Advantage Theory (RAT), para gerar um método gerencial de analise interna que facilite
0 processo de planejamento estratégico competitivo das organizacgdes?.

A resposta para essa pergunta foi apresentada no Capitulo 5 da tese, onde foi
proposto 0 método de analise interna. Esse método € resultado da combinacdo de
conhecimentos tedricos e contribui¢fes de executivos da industria de defensivos agricolas. O
conceito de “recursos” foi operacionalizado por meio da utilizacdo da RAT como modelo de

competicdo. Foi gerada uma estrutura de analise baseada na premissa de que as vantagens
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comparativas em recursos sao a causa da vantagem competitiva das empresas. Assim, 0
planejamento estratégico competitivo deve focalizar o gerenciamento de recursos, conforme
foi estruturado no método de analise interna proposto nesta tese.

Assim, o Capitulo 5 deste estudo mostra uma forma de operacionalizacdo do
conceito de recursos, insere um modelo de competicdo (RAT) para balizar o planejamento
estratégico competitivo e, por fim, apresenta uma estrutura de analise gerencial (analise

interna) relevante e viavel para as empresas.

6.2 Implicagbes Gerenciais

Gerencialmente esta tese contribui para a administragcdo de organizagdes por
meio do desenvolvimento de um novo método de analise interna. Esse método, apresentado

no Capitulo 5, € constituido por seis etapas:

e Etapa 1: Identificacdo do objeto de anélise;

e Etapa 2: Analise do Valor da Oferta;

e Etapa 3: Analise de Recursos Estratégicos;

e Etapa 4: Delineamento de Estratégias de Gerenciamento de Recursos;
e Etapa 5: Direcionadores para Estratégias Funcionais;

e FEtapa 6: Analise do Desempenho Competitivo.

A aplicacdo dessa seqiiéncia de etapas deve facilitar o processo de tomada de
decisbes estratégicas nas organizacBes. Como “ferramenta” de planejamento estratégico
competitivo, espera-se que a aplicagdo do método proposto contribua com as organizacdes

nos seguintes aspectos:

e formalizacdo e organizacao do planejamento estratégico competitivo;

e auxilio na disseminacédo de informacg6es e direcionadores estratégicos entre
areas funcionais e niveis hierarquicos da organizacao;

e direcionamento do gerenciamento de recursos;

e acompanhamento do desempenho competitivo da organizagéo;
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e identificacdo de posicbes de desvantagem, paridade e vantagem
competitiva em determinados segmentos de mercado;

e estimulo do “pensamento estratégico” dentro da organizag&o.

Embora o método proposto tenha sido estruturado em etapas sequenciais,
espera-se que sua aplicacdo nao seja estatica. Uma vez aplicada pela primeira vez, a seqliéncia
de etapas, as analises devem ser constantemente reavaliadas e aprimoradas. Modifica¢fes nos
planos de acdes iniciais devem ser realizadas sempre que a organizagao considerar adequado.
A métrica de analise de desempenho deve gerar o feedback necessario para os administradores
avaliarem o sucesso das estratégias e a¢cdes implementadas. Assim, o conteudo conceitual do
método (grupos estratégicos, valor da oferta, recursos estratégicos, vantagem competitiva e
desempenho financeiro superior) é mais importante que a formalizacdo em si, pois espera-se

que esse contelido estimule o pensamento estratégico dentro da organizacao.

6.3 Limitacdes e Sugestdes para Novas Pesquisas

Esta tese realizou uma pesquisa exploratéria e aplicada, interdisciplinar e com
abordagem qualitativa. Estudos de casos foram realizados para validar o método de analise
interna gerado a partir de conhecimentos tedricos. O método de pesquisa cientifica utilizado
nesta tese foi escolhido em funcdo dos objetivos do estudo. Neste caso, a abordagem
qualitativa foi considerada mais adequada, pois o0 estudo envolvia um fendbmeno (0 processo
de planejamento estratégico) com multiplos fatores de analise, um contexto complexo e
influenciado por aspectos sociais. Gummesson (2006) indica a superioridade de métodos
qualitativos e estudos de casos para pesquisas dessa natureza. Todavia algumas limitacdes
podem ser identificadas neste estudo.

Primeira, as relagBes entre as varidveis inseridas nas diversas analises do
método proposto ndo foram testadas estatisticamente. Segunda, 0 método gerado visa facilitar
0 processo de decisdo, no entanto ndo € um modelo tedrico e, portanto, ndo garante o poder
preditivo. Terceira, visando a viabilidade para aplicacdo gerencial, as analises do método
proposto foram simplificadas e, certamente, teoricamente poderiam ser mais aprofundadas.
Quarta, 0 método de anélise interna proposto tem a pretensdo de ser Util genericamente para

empresas que atuam em um contexto de competicdo, no entanto, s6 foi validado para a
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industria de defensivos agricolas no Brasil, onde a amostra de empresas estudadas representa
cerca de 40% do faturamento do setor. Quinta, 0 método de analise interna proposto € inédito,
concebido por meio da teoria e aprimorado por meio de estudos de caso, contudo ainda nédo
foi implementado em empresas e, portanto, ndo sdo conhecidas as restricdes praticas para sua
utilizacdo. Sexta, 0 método de analise tem foco interno (pontos fortes e fracos), e 0 modelo de
competicdo proposto pela RAT propde que a posicdo de vantagem competitiva também €
influenciada por aspectos externos.

Visando minimizar essas lacunas, algumas sugestdes de pesquisas futuras séo

realizadas:

e testar estatisticamente possiveis relagdes entre varidveis propostas no
método de analise interna;

e complementar a estrutura de analise proposta com analises externas
(ambiente) visando propor um método de planejamento estratégico
competitivo, visando a obtencdo de vantagens competitivas, que englobe
aspectos internos e externos da organizacao;

e validar o método de andlise interna em outras industrias;

e aplicar o método proposto em uma empresa e aprimora-lo, utilizando o
método de “Pesquisa-A¢ao”;

e aprimorar cada analise proposta no método (representadas nos diferentes

templates propostos) por meio de estudos especificos.

Por fim, este estudo ndo teve a pretensdo de englobar todos os aspectos
possiveis para um fendmeno complexo como o planejamento estratégico. Procurou-se
combinar alguns conceitos tedricos amplamente discutidos na literatura (especialmente
“recursos” e “vantagem competitiva”) e questionados por alguns autores do ponto de vista de
aplicacdo pratica, para geracdo de um método gerencial de andlise interna das organizac6es. O
método proposto nesta tese é inédito e deve ser aprimorado. Outros métodos de analise podem
ser obtidos com novas formas de combinacdo dos conceitos ou com a utilizacdo de outros
conceitos. No entanto, para esta tese, o importante foi a construcdo de formas de
operacionalizar a teoria existente e coletar reflexdes sobre os conceitos estudados a partir das

experiéncias praticas vivenciadas dentro das organizacoes.
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APENDICE A - Roteiro semi-estruturado para apoio nas entrevistas

Entrevista N°:
Data da Entrevista:
Local da Entrevista:

Permissdo para gravar a entrevista: ( ) sim / () néo

a) InformacGes sobre a empresa

e Nome da empresa (preenchido anteriormente pelo pesquisador):

e Breve histérico da empresa (preenchido anteriormente pelo pesquisador):

e Informacdes basicas sobre a empresa (preenchido anteriormente pelo pesquisador):
v' Area de atuacio
v Mercados-alvo
v Produtos e servicos

b) Informagdes sobre o entrevistado
e Nome do entrevistado:

e Funcdo / Cargo / Ocupacéo:

c¢) Roteiro para a entrevista

1) O Sr. considera 0 método relevante para facilitar o processo de planejamento estratégico
competitivo das empresas?

11Sim "1 Nao

Justificativas:

2) O Sr. considera o método viavel para aplicacdo nas empresas?
1 Sim (1 Néao

Justificativas:

3) A Etapa 1 do método é aplicavel como ferramenta gerencial para planejamento estratégico
competitivo das empresas?
11Sim "1 Nao

Como aprimorar a Etapa 1 de método?
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4) A Etapa 2 do metodo é aplicavel como ferramenta gerencial para planejamento estratégico
competitivo das empresas?
11Sim "1 Nao

Como aprimorar a Etapa 2 de método?

5) A Etapa 3 do método é aplicavel como ferramenta gerencial para planejamento estratégico
competitivo das empresas?
11Sim "1 Nao

Como aprimorar a Etapa 3 de método?

6) A Etapa 4 do método € aplicavel como ferramenta gerencial para planejamento estratégico
competitivo das empresas?
71Sim 1 Né&o

Como aprimorar a Etapa 4 de método?

7) A Etapa 5 do método € aplicavel como ferramenta gerencial para planejamento estratégico
competitivo das empresas?
71Sim 1 Né&o

Como aprimorar a Etapa 5 de método?

8) A Etapa 6 do método é aplicavel como ferramenta gerencial para planejamento estratégico
competitivo das empresas?
71Sim "1 Nao

Como aprimorar a Etapa 6 de método?

9) A sequiéncia de etapas proposta para o metodo € adequada?
71Sim "1 Nao

Justificativas:

10) Comentarios finais sobre 0 método proposto.
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APENDICE B - Carta-convite para participagio na pesquisa
Sédo Carlos, __ de de 2008.

Prezado(a) Sr.(a) )

Venho por meio desta carta convida-lo(a) para participar da pesquisa de campo que irei realizar
em breve e que é uma das etapas para conclusdo da tese de doutorado intitulada “Método para Construcéo de
Vantagem Competitiva a partir de Recursos Estratégicos de uma Empresa: uma abordagem a partir da
Resource-Advantage Theory”. Esclareco que esta tese é de minha autoria, com orientacdo da Prof®. Dr®. Andrea
Lago da Silva, e que € requisito obrigatorio para obtencdo do titulo de doutor em Engenharia de Producédo pelo
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar).

O objetivo da tese é desenvolver um novo método gerencial de analise interna de empresas
visando facilitar o processo de planejamento estratégico competitivo das organizagdes. Como o método visa
suportar decisOes estratégicas nas organizagdes, a opinido de administradores profissionais, envolvidos com o
processo de planejamento estratégico, é fundamental para validagao e aprimoracao do sistema de analise.

Juntamente com esta carta o Sr.(a) recebeu uma sintese, apresentando e explicando o método
de analise proposto. Caso aceite participar desta pesquisa, solicito que responda ao e-mail recebido no prazo
méaximo de uma semana para realizarmos o agendamento da entrevista no local mais conveniente para o Sr.(a). A
entrevista deverd ter duracdo aproximada de 1 hora com o objetivo de coletar sua contribui¢do critica para o
modelo proposto para que este seja aprimorado e apresentado para a banca julgadora em sua versdo final. Por
esse motivo, solicito o estudo prévio do material enviado (sintese do método).

A sua participagdo € muito importante para o meu trabalho e, além do meu sincero
agradecimento, sera enviado, quando concluida a pesquisa, um sumario executivo com a versao final do método

de andlise proposto na tese.
Aguardo seu retorno.

Atenciosamente,

Ricardo Messias Rossi

Aluno de Doutorado em Engenharia de Produgéo pela Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar).

Prof® Dr* Andrea Lago da Silva

Professora do Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar).
Telefone: (16) 3351-8236 r.9202

e-mail: deialago@ufscar.br

Curriculo Lattes: http://buscatextual.cnpg.br/buscatextual/visualizacv.jsp?id=K4728583H0
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APENDICE C - Sintese da versdo preliminar do método de andlise interna

Etapa 1: Identificacdo do objeto de analise

A primeira etapa do método visa preparar a empresa para o inicio do processo

de anélise. Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a seguir:

e Template 1.1: ldentificacdo dos executivos ou formacdo do comité de decisdes

estratégicas

Template 1.1: Comité de Decisdes Estratégicas Competitivas

Nome da Empresa:

Unidade de Negécio:

Lider do Comité:

Membros internos do Comité:

Membros externos do Comité

Vigéncia do Comité

Agenda Anual de Reunides do Comité

Pontos para reflexo:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?




e Template 1.2: Andlise dos Objetivos Corporativos
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Template 1.2: Objetivos Corporativos

Missédo:

Visao:

Valores:

Objetivos:

Metas:

Direcionadores estratégicos:

Pontos para reflexdo:
- Este Template é relevante?
- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

e Template 1.3: Determinacéo dos pares produtos/mercados

Template 1.3: Determinacdo dos pares produto/mercado

Variaveis de Segmentacdo de Mercados:

Segmentos de Mercado:

Variaveis de Segmentacao de Produtos/Servicos:

Segmentos de Produtos/Servicos:

Pares produto/mercado possiveis:

Grupo de pares produto/mercado selecionados:

Pontos para reflexdo:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

e Template 1.4: Identificagdo de Grupos Estratégicos

Template 1.4: Identificacdo de Grupos Estratégicos

Parametros de segregacéo:

Grupos estratégicos

Concorrentes do mesmo grupo estratégico:

Pontos para reflexdo:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?
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Etapa 2: Andlise do Valor da Oferta

A segunda etapa do método visa analisar o valor da oferta da organizacéo.

Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a seguir.

e Template 2.1: Identificacdo dos atributos que compdem o valor da oferta

Template 2.1: Atributos que compdem a oferta

Beneficios Praticos:

Beneficios Emocionais:

Custos Monetarios:

Custos de Tempo:

Custos de Energia:

Custos Psicoldgicos:

Pontos para reflexao:
- Este Template é relevante?
- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

e Template 2.2: Identificacdo dos diferenciais entre a oferta da organizacdo e dos

concorrentes diretos

Template 2.2: Diferenciais da Oferta

Diferenciais da Oferta da Organizacéo Manter esse diferencial?
Beneficios Praticos: Sim Nao
Beneficios Emocionais: Sim Nao
Custos Monetarios: Sim Nao
Custos de Tempo: Sim Nao
Custos de Energia: Sim N&o
Custos Psicolégicos: Sim Nao

Diferenciais da Oferta dos Concorrentes Diretos Anular esse diferencial?
Beneficios Praticos: Sim Nao
Beneficios Emocionais: Sim Néo
Custos Monetarios: Sim Nao
Custos de Tempo: Sim Nao
Custos de Energia: Sim Nao
Custos Psicolégicos: Sim Nao
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Pontos para reflexéao:
- Este Template é relevante?
- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

Template 2.3: Identificacdo de inovacdes para a oferta da organizacdo

Template 2.3: Inovac8es nos atributos da Oferta

Beneficios Praticos:

Beneficios Emocionais:

Custos Monetarios:

Custos de Tempo:

Custos de Energia:

Custos Psicoldgicos:

Pontos para reflexéao:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

e Template 2.4: Determinacgédo da oferta final e dos direcionadores do valor da oferta

Template 2.4: Determinacéo da oferta final e dos direcionadores do valor da oferta

Oferta Final:

Direcionadores do Valor:

Pontos para reflexao:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?
Etapa 3: Andlise de Recursos Estratégicos
Uma vez identificados os direcionadores de valor, na terceira etapa do método

serdo analisados 0s recursos estratégicos da organizacdo. A primeira atividade desta etapa é o

desdobramento dos direcionadores de valor em indicadores de recursos estratégicos.
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e Template 3.1: Indicadores de Recursos Estratégicos

Template 3.1: Indicadores de Recursos Estratégicos

Direcionadores de valor Indicadores de Recursos Estratégicos

Pontos para reflexao:
- Este Template é relevante?
- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

o Template 3.2: Identificacdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em Recursos

Template 3.2: Identificagcdo de Vantagens e Desvantagens Comparativas em Recursos

Indicador Desempenho Relativo Custos Relativos Posicéo

Desvantagem Comparativa
(1 ()E ()s M) ()E ()S Paridade

Vantagem Comparativa

Legenda:
I: Inferior
E: Equivalente
S: Superior
Pontos para reflexao:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

Etapa 4: Delineamento de Estratégias de Gerenciamento de Recursos

A quarta etapa do método visa delinear estratégias para o gerenciamento de
recursos estratégicos da organizacdo. A primeira atividade desta etapa € o delineamento de

estratégias para neutralizar desvantagens comparativas.
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e Template 4.1: Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos

Template 4.1: Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos

Desvantagem E possivel
) Desvantagem . -
Indicador o em copiar o Estratégia
em eficacia? .
eficiéncia? | concorrente?
) ) ) Benchmarking competitivo com foco em
- sim sim sim ) L
custos e diferenciacao
- sim sim nao Inovacdo com foco em custos e diferenciacéo
. . ] Benchmarking competitivo com foco em
- sim nao sim ) L
diferenciacdo
- sim néo néo Inovacéo com foco em diferenciacéo
. ] ] Benchmarking competitivo com foco em
- nao sim sim
custos
- néo sim n&o Inovacéo com foco em custos

Pontos para reflexéao:

- Este Template é relevante?

- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

e Template 4.2: Estratégias para Paridade em Recursos

Template 4.2: Estratégias para Paridade Comparativa em Recursos

_ E possivel ser mais E possivel ser mais o
Indicador ) o Estratégia
eficaz? eficiente?
] . Inovacdo com foco em
- sim sim . o
custos e diferenciagéo
_ . Inovagdo com foco em
- sim nao . L
diferenciacdo
. ) Inovagdo com foco em
- nao sim
custos

Pontos para reflexdo:

- Este Template é relevante?

- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?
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Template 4.3: Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos

Vantagem 0]
] Vantagem .
Indicador L em concorrente Estratégia
em eficécia? . .

eficiéncia? | pode copiar?
- sim sim sim Inovagdes para diminuir a imitagéo
- sim sim n&o Investimentos para proteger a posi¢ao
- sim n&o sim Inovagdes para diminuir a imitacdo
- sim n&o néo Investimentos para proteger a posi¢éo
- néo sim sim Inovagdes para diminuir a imitacdo
- néo sim néo Investimentos para proteger a posicao

Pontos para reflexao:

- Este Template é relevante?

- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

e Template 4.4: Oportunidades para Desdobramento de Recursos

Template 4.4: Oportunidades para Desdobramento de Recursos

Indicador

Este recurso é
importante para

varios mercados?

E possivel
aumentar a
eficiéncia do
recurso com

economias de

escala ou de escopo

Caracteriticas

Quiais as
oportunidades
para maximizar a
utilizacéo do

recurso?

Recurso Genérico

- sim sim . -
Estratégia Global
i B Recurso Genérico
- sim n&o . -
Estratégia Local
y _ Recurso Especifico
- néo sim . -
Estratégia Global
. . Recurso Especifico
- néo néo -

Estratégia Local

Pontos para reflexao:

- Este Template é relevante?

- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?
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Etapa 5: Direcionadores para Estratégias Funcionais

Esta etapa do método serve de ligacdo entre 0s niveis de estratégias
competitivas e funcionais da organizacdo. A analise interna da organizacdo fornecera os
direcionadores para as estratégias funcionais. A partir desses direcionadores, planos de acao
serdo desenvolvidos e operacionalizados por meio de projetos especificos. Os direcionadores
para estratégias funcionais sdo obtidos a partir das analises realizadas na quarta etapa do
método, para cada indicador analisado. A divisdo em &reas funcionais depende da estrutura
organizacional de cada empresa. A partir deste ponto, 0s executivos responsaveis por cada
area funcional serdo responsaveis pela definicio das estratégias funcionais e
operacionalizacdo dos planos de acdo especificos, ou seja, neste ponto, termina o escopo de
analise da estratégia competitiva e inicia-se 0 escopo de analise das estratégias funcionais.
Esta atividade deve ser preenchida no Template 5.1.

e Template 5.1: Direcionadores para Estratégias Funcionais

Template 5.1: Direcionadores para Estratégias Funcionais

Area Funcional

Direcionadores o
. . Foco em Foco em Direcionadores
Indicador Estratégia o de L
eficécia? ] L eficiéncia? de custo?
diferenciacdo

Sim Listar Sim Listar

Nao direcionadores Né&o direcionadores

Pontos para reflexéao:
- Este Template é relevante?
- Este Template ¢ aplicavel?

- Como aprimorar este Template?

Etapa 6: Andlise do Desempenho Competitivo

A Ultima etapa do método de analise interna é destinada a elaboracdo de uma
métrica para analise de desempenho competitivo. A métrica de analise de desempenho sera
dividida em duas partes. A primeira, os indicadores priméarios, com foco no desempenho
finaceiro e identificagdo da posi¢cdo da empresa na matriz competitiva (desvantagem, paridade
ou vantagem competitiva) e a segunda, com foco nos indicadores de apoio, em funcdo dos

objetivos da organizacdo. Esta atividade deve ser preenchida no Template 6.1.
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Template 6.1: Anélise do Desempenho Competitivo

Par Produto/Mercado:

Indicadores Financeiros Primarios

Meétrica Férmula de calculo

Indicadores de Apoio

Meétrica Férmula de célculo

Pontos para reflexao:
- Este Template é relevante?
- Este Template é aplicavel?

- Como aprimorar este Template?






