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RESUMO

A gestdo estratégica constitui um tema de cresgptaresse ao longo das ultimas décadas.
Através da gestdo sé@o colocadas em pratica as defesentes da estratégia organizacional
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estabelecida. No entanto, para a realizacdo daqestnecessaria a identificacdo e a
compreensdo da estratégia da organizacdo. Corloetuia, existem diversas abordagens
sobre estratégia, com diferentes elementos e esistidas. O objetivo deste estudo € propor
uma estrutura de andlise para identificar as égiied praticadas nas organiza¢ées, mediante a
consolidacdo de diversas escolas. Para isso, adagiens de posicionamento estratégico,
tipologia estratégica, missdo estratégica e vislBmdrla em recursos sdo unificadas em um
quadro de referéncia, através de uma abordageniviedOs diferentes elementos destas
abordagens séo reunidos em uma estrutura de pesgEserve como base para investigacao
da estratégia praticada. Esta estrutura foi, atisamente, aplicada em duas organizacoes de
servigos, por meio de estudos de caso. P6de-sebgerem uma das organizacgdes clareza
estratégica, em um posicionamento de diferenciacdm) percepcdo de desempenho
satisfatorio por seus executivos; na outra orggéiza estratégia praticada € menos evidente.
Em ambos os casos identificaram-se elementos desemtes abordagens estratégicas e
eventuais deficiéncias e limitacbes da gestéo ttatégica, inclusive com percepcédo pelos
executivos do seu efeito no desempenho organizacion

Palavras-chave Identificacdo de estratégia. Quadro de referélaigoresas de servicos.

ABSTRACT

The strategic management is a subject of growitgr@st over the last decades. Through the
management the actions resulting from the estaddisbrganizational strategy are put into
practice. However, for the implementation of thenagement it is necessary to identify and
understand clearly the organization strategy. Cqutaally, there are various approaches on
strategy, with different components and charactess The goal of this work is to propose a
structure analyses to identify the strategies pcact in the organizations through the
consolidations of several schools. To do so, the@hes of strategic positioning, strategic
typology, strategic mission and resource-based \aesvunified in a reference framework,
through a deductive approach. The different elesiehthese approaches are put together in
a structure of research that serves as basis torédsearch of the strategy practiced. This
structure was applied illustratively in two orgaatons of services, through case study. It
was perceived in one of the organizations a grdaategic clarity, in a position of
differentiation, with its executives’ perception sditisfactory performance; in the other
organization the practiced strategy is less evidémtboth cases it was possible to identify
elements of different strategic approaches and iptessieficiency and limitations of the
strategy management, including executives’ peroaptf its effect on organizational
performance.

Keywords: Strategy identification. Reference framework.vi&er companies.

1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo intercapitalista agdotias Ultimas décadas, de forma
global, associado a rapidez de desenvolvimentoostesnprodutos e servi¢os, envolvendo a
tecnologia, e a parcial queda de barreiras comegreide protecdo de mercados, tem tornado
o0 cenario de atuacdo das organizacfes empresanagessivamente instavel. Neste
contexto, a formulagdo de adequadas estratégiaggi®io e, principalmente, sua posterior
transformacdo em acbOes de gestdo, tornou-se aspeptwtante, pois elas tornam as
organizacdes mais alinhadas com o ambiente circt@daem como melhoram o uso de seus
recursos, potencializando um desempenho superoa Gualquer empresa, compreender a
relacdo entre seus sistemas de controle de gesti@ estratégia é relevante, na medida em
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que o alinhamento entre estes elementos aumentatisidade organizacional (WHITE,
1996; DAVILA, 2000). Para isto, um primeiro passxessario € a identificacdo da estratégia
praticada pela organizacdo para que se possaarealianalise da relacdo desta com os
sistemas de custo e outros sistemas de gestaopiasam

Diante destas constatacoes, este trabalho tem objativo propor uma estrutura de
andlise para identificar as estratégias praticadasorganizagfes, as quais sdo expressas nas
atividades, nos processos e projetos que ofere@artagens competitivas. A construcéo
tedrica desenvolvida considerou as diferentes algerts estratégicas como as propostas por
Porter (1992, 1997), Miles e Snow (1978), Henderd®v9), Prahalad e Hamel (1991) e
Barney (1991), consolidando-as por meio de umadalg@m dedutiva. Para ilustrar o tema,
apresenta-se uma pesquisa de identificacdo deégsam praticadas em duas organizacoes
destacadas em sua area de atuacao, no setor esenma do setor de seguranca e outra no
setor coureiro-calcadista. A investigacao se deurpmio de estudos de caso.

O formato adotado na estrutura de andlise prop@sta uma visdo determinista
(BIGNETTI; PAIVA, 2002), baseado principalmenteesxola de posicionamento (PORTER,
1992, 1997) com contribui¢cdes das abordagens dsmisstratégica (HOFER; SCHENDEL,
1978; HENDERSON, 1979), de tipologia estrategicidL@®%; SNOW, 1978) e visdo baseada
em recursos (BARNEY, 1991).

A principal contribuicdo do estudo € desenvolvéestar uma estrutura analitica que
permite identificar a estratégia organizacional. fdmto de vista académico, o uso de uma
estrutura comum de analise aumenta o poder comaeaitres diferentes estudos. Pretende-
se contribuir também, no campo aplicado, para guerganizacbes possam comparar a sua
estratégia praticada com a estratégia deliberaddTEBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000), verificando em que grau as decisOes de lgrgeo sao coerentes com as acgoes
estratégicas concretas e possibilitando correcdss, necessario.

2 ESTRATEGIA: O CONCEITO E AS SUAS ABORDAGENS

A estratégia pode ser entendida como instrumentdusta de uma vantagem
comparativa significativa e sustentavel (PORTER2) % isto s6 € obtido através de acles
concretas. E possivel existir uma intencdo esi@ég ou uma estratégia deliberada
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) - mas a estégfia real da organizacdo so
pode ser identificada pela sua pratica. Weick (12@Bnpreende a organizagdo como um
conjunto de agbes que fazem sentido, incentivanéoag pessoas atuem, pensem claramente
e se aproximem uma das outras para que os eveartbam maior significado. Segundo
Weick (1995), estratégia significa escolher altdvaa para gerar acdes com significado,
contribuindo para entender o conceito de estrat&miao perspectiva, tal como proposto por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). De outra fayrdesenvolvida como perspectiva, Eden
e Ackermann (1998) consideram estratégia como urjucto coerente de agdes individuais
para viabilizar um sistema de objetivos, conjursie suportado como um ativo por uma auto-
sustentavel massa critica de opinides na orgarmizaca

Mas a estratégia ndo existe, de fato, somente goopmsta tedrica; ela se realiza na
pratica. Para se observar a real estratégia deougaaizacdo deve-se ir além dos discursos,
declaracbes e documentos formais. Deve-se busesttifidar a préatica estratégica da
organizacdo, a sua estratégia realizada, que nempreseé a mesma que foi deliberada
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A complexida®l na compreensao do
conceito de estratégia pode ser um dos dificulesdate sua interpretacdo aplicada nas
organizacfes, exigindo estabelecer premissas Béasjoa facilitem a sua identificacéo
(LORINO; TARONDEAU, 1998), tais como: a) A estragéfraduz a busca de objetivos por
uma organizacao, ou seja, nao se trata de acadocedtyatégia € pragmaética, isto €, ela existe
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enguanto acao sobre o ambiente; c) A estratédiassa em uma teoria sobre um ambiente
incerto - resultados ndo podem ser previstos conezze d) A estratégia se aplia sobre
recursos ou capacidades e depende do tempo; @jadégs visa melhorar o desempenho da
organizacdo, usando em seu proveito as condi¢coas\dente.

A pratica estratégica se da pela implantacdo deepsms e projetos que possam
fornecer vantagem competitiva. Os processos egitag fazem uso de recursos e
capacidades que a organizacdo possui ou necesiravolver (LORINO; TARONDEAU,
1998). Eles permitem a busca da vantagem cometgendo operacionalizados por recursos
ou competéncias, que se materializam em produtdsa¢® ou finais. Analogamente, Porter
(1997) cita os elementos criticos da cadeia de da@mpresa, como geradores de valor para
os clientes. Outras abordagens, de uma forma sjmef@arcam a importancia dos recursos ou
competéncias centraixere competencefPRAHALAD; HAMEL, 1991).

A partir dessas reflexdes, considera-se nesteoadige estratégia € o conjunto de
decisdes de longo prazo que envolve o comprometomd® recursos organizacionais para
acado concreta sobre o ambiente, visando elevar seng®nho através do alcance de
determinados objetivos. Portanto, estratégia tanmdéamcao.

2.1 Estratégia e ag¢do organizacional: o que é decidido nem sempre é
implementado

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) analisam ag&b entre estratégias pretendidas
e estratégias realizadas. Uma estratégia podeosmalimente concebida, geralmente de
maneira top-down, ou de-cima-para-baixo, e buscada sua implementaD&o forma
consciente ou ndo, essa estratégia pode ser paoi@ abandonada (estratégia néao-
realizada), resultando a estratégia deliberada.mesmo tempo, estratégias emergentes
podem surgir. Estas podem ter origem em experig@esana linha de frente, taticas que se
ampliam, decisbes oriundas de mudangcas ambienémBe outras circunstancias, e
freqientemente acontecem de baixo-para-cima. AunQap de estratégias emergentes com
estratégias deliberadas d& origem a estratégiadal Dependendo da organizacdo e do
ambiente competitivo € mais 0til considerar-se agp@stas estratégicas iniciais como
orientagbes gerais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPELQQO). Para Sinickas (2006)
existem problemas na comunicacdo da estratégeseetiem gerar diferentes percepcodes da
mesma e, portanto, devem ser considerados.

A forma como a organizacao se relaciona com o artéaepende de um determinado
tipo de comportamento que pode ainda ndo existastiatégia genérica pode ser considerada
um alvo de comportamento que a empresa busca.nishuzs que a organizacao utiliza para
atingi-lo - a forma concreta através da qual edperacionaliza - pode ser chamaitaenséo
estratégica Em uma visao funcional, estratégia de producdackS(1993) propde como
dimensdes competitivas qualidade, velocidade, abilfilade, flexibilidade e custos.
Wheelwrigth (1984), a partir de prioridades comipets, sugere qualidade, custos,
flexibilidade e confiabilidade. As escolhas esgatés de uma organizacao sao discutidas por
diferentes abordagens. A seguir apresentam-se afguwaracteristicas que identificam as
escolhas estratégicas consideradas neste trabalho.

2.2 Abordagem das estratégias competitivas genéricas ou da posigcdo
estratégica

Porter (1997) propde trés estratégias genéricaso cdiferenciacdo e enfoque. Estas
estdo baseadas em dois tipos de vantagens congstitusto e diferenciacdo, que podem
possuir um alvo amplo ou estreito (dando origemeafoque). O Quadro 1 resume suas
principais caracteristicas. Nele sdo agrupadasfa®tes categorias de pesquisa para cada
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posicao estratégica, organizadas em caracterisfmas da gestdo, decisdes de marketing,
foco dos indicadores e percepgéo dos executivos.

Estratégia Custo Diferenciacéo Enfoque
Egoanorrenr:?jiszgeeerﬁ(-:?;ai;d%ur gervigo superior; red Importancia dos
contlroole de cgsto'S' 9 de revendedores; |custos de marketingjAtendimento
minimizacao de cu,stos projeto de produto; |maior importancia a(um segmento
Caracte- (P&D forga de vendas caracteristicas de |orgcamentos; menor |especifico de
risticas ublic'ida(;;e)' baixo cus,to cgroduto; tecnologia |importancia do custgmercado,
!DnsumOS' im, ortancia dos | 9€ produto; para aprecamento; |através de
custos ianepados Cormol:\disponibilidade de |andlise de custo dogcusto ou
de custg de gabricél 50° us‘&)roduto; flexibilidadg concorrentes diferenciagéo
690, US(e produto fidelidade a marca
do custo para apre¢gamentp
FocoNda Processo Produto
gestao
Decisdes de Foco na dimensao (produto “global”, .
. Foco no custo . . Foco no nichg
marketing gualidade de servicos, etc.)
FO(?O dos Controle de custos Controle da dimensao estratégica C_ontrole do
Indicadores nicho
Percepgao Alguma dimenséo estratégica diferenciadosrz?lgm‘?r.]to
dos Custo especifico de
. no mercado i
executivos clientes

Quadro 1 - Caracteristicas de posi¢Oes estratégicesmpetitivas
Fonte: elaborado com base em Porter (1997).

2.3 Abordagem de configuragdo organizacional ou de tipologia estratégica

Miles e Snow (1978) propdem uma tipologia estragdQuadro 2) consistindo de
trés categorias: defensores, prospectores e asaliéestas, ha a busca pelo alinhamento entre
seus elementos: estratégia, tecnologia, estrutpracessos. A organizagdo € vista como um
todo, integrada dinamicamente com seu ambiente. tuasta categoria € denominada de
reativos, que consiste em falha estratégica deaidliconsisténcias entre os elementos do
modelo, inviabilizando-o.

Estratégia Prospectores Analistas Defensores
Flexibilidade (tecnologia e|Minimizar o risco; Estabilidade; precos competitivos
organizacdo); inovacdo; |maximizar o lucro; ou qualidade; eficiéncia
busca de oportunidades; |equilibrio; estabilidade etecnoldgica; controle rigoroso;

Caracte- |marketing e P&D sao flexibilidade; crescimentduncdes criticas: financas,

risticas funcdes dominantes; mengsstavel; planejamento |producdo e engenharia; pouca
énfase em lucratividade e [marketing x operacdo |énfase em marketing e P&D;
eficiéncia; énfase em intenso em dominios estrutura reflete especializacao em
lideranca e inovacgao estaveis produtos, mercados e tecnologia

Troca de |Procura continua de novosExpansao planejada doglLinha de produtos estreitos; pouco

mercados emercados e produtos; criamegadcios em ambientes |desenvolvimento em produtos e

produtos |incertezas no mercado conhecidos mercados

Quadro 2 - Caracteristicas de tipologias estratégis
Fonte: elaborado com base em Miles e Snow (1978).

2.4 Abordagem da missdo estratégica da unidade de negdcios

A missao da unidade de negdcios, proposta por Hofrhendel (1978) e Henderson
(1979) consiste em uma analisetode-offsentre crescimento da participacdo de mercado
(market sharge ganhos de curto prazo. A missdo da organizagibe caso, pode consistir
de construir, manter, colher e desinvestir, conéorsuas caracteristicas. Em vista das
diferentes combinacdes entre crescimento da pgzatfiéo de mercado e ganhos de curto
prazo, as missodes estratégicas apresentam castcdardistintas, mostradas no Quadro 3.
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Missao Construir Manter Colher Desinvestir
Busca maior fatia degManter participacdo de
mercado; busca mercado; retorno sobre dFoco em

Retirada dos
investimentos nao

Caracte- consolidar posi¢éo; [investimento; tendera resultados de S

risticas algum tipo de operar em mercados de |curto prazo; foco rentaveis; ”e'?h“m
superioridade alto crescimento com altgem fluxo de caixa'P° de investimento
competitiva fatia

Indicadores Manter ou

— —Inicial pequena e - ~ - .
Participacéao busca crescer Manter participagao reduzir; prefere |Reduzir

de mercado lucratividade

Curto prazo relegad

. ~ Retorno sobre o Foco no curto
Lucratividadegem relacéo ao longg

Curtissimo prazo

investimento prazo
prazo
Fluxo de Negativo Levemente positivo Altamente Se possivel, positivg
caixa 9 P positivo independente do ROI

Quadro 3 - Caracteristicas de missdes estratégicas
Fonte: adaptado de Hofer e Schendel (1978) e Heow€t979).

2.5 Abordagem da visao baseada em recursos (RBV)

Uma abordagem sobre a qual tem crescido o interesséltimas décadas é a Visao
Baseada em Recursos (RBV). Basicamente, esse madiglga que a vantagem competitiva
sustentavel deve ser obtida através de recursoateggtamente relevantes. A teoria da
estratégia baseada em recursos da empresa € uemaatdla a tradicional estratégia
competitiva proposta por Porter (1997), que foealz lado externo da organizacéo
(BARNEY, 1991). O lado interno vem sendo enfocaetaeoria baseada em recursos da
empresa, a qual enfatiza os recursos internos cpasicdo estratégica para alcancar
vantagem competitiva sustentavel (WERNERFELT, 19B4ARNEY, 1991; PRAHALAD;
HAMMEL, 1991). Estudos empiricos sugerem que ambeastratégia competitiva e teoria
baseada em recursos da empresa - sdo determimamte® desempenho da organizacao
(HENDERSON e MITCHELL, 1997; LIOUKAS e SPANOS, 2000 inventéario de ativos
que permite a uma organizacdo desenvolver vantagempetitivas estabelece sua posicéo
baseada em seus recursos, gerando um retornosugedapital (PENROSE, 1959).

Segundo Barney e Arikan (2001, p. 138), “recursés ®s ativos tangiveis e
intangiveis das organizacdes utilizados para ca@mee implantacdo de suas estratégias”.
Barney (1991) prop0e que 0S recursos estratégpmars, serem promotores de vantagem
competitiva sustentavel na organizacéo, apreseaseseguintes caracteristicas: a) devem ter
valor - possibilitar que a empresa estabelecatégtes que melhorem a sua eficacia e a sua
eficiéncia; b) devem ser raros entre as empresaegimento de competicao atual ou entre
aguelas com potencial competitivo; c) devem serimdé@veis; d) ndo devem ser substituiveis
por outro recurso que possibilite a mesma estia@tégi

As diferentes abordagens estratégicas aqui trateassido usadas em diversos
trabalhos de pesquisa cientifica. Essa multiplaédde visdes, se por um lado cria riqueza de
detalhes e amplia o conhecimento sobre a realidadestratégia, por outro lado dificulta a
comparacao entre estudos que usa diferentes albosdafjssim, apresenta-se a seguir um
modelo que propde a integracédo dessas abordagens.

2.6 Modelo proposto

Langfield-Smith (1997) apresenta uma proposta depagnento destas abordagens de
estratégias, sugerindo que poderia haver certditsiei entre construir, diferenciacdo e
prospectores e entre colher ou manter, lideranceusto e defensores (Figura 1).
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A
A

. Lideranca Colher
Posicionamento em Custos

Estratégico

Manter

Diferenciacéo Construir

Missdo Estratégica

Prospector Analista Defensor

Tipologias Estratégicas

Figura 1 - Integracao de classificagcfes estratégia
Fonte: Langfield-Smith (1997, p. 212).

O autor faz uma revisao critica sobre pesquisasegtiglam a relacdo entre controle
de gestédo e estratégia. Ao reconhecer que inve8gganesta tematica raramente reconhecem
o carater multidisciplinar da estratégia, ele pepdntegracdo de variaveis estratégicas em
uma estrutura Unica, através da consideracdo dediigaencas e semelhancas. O presente
trabalho usa uma abordagem semelhante a que Uangfidth (1997) adotou, com excecéo
da RBV, que é incorporada ao modelo original.

A partir do modelo apresentado na Figura 1, e usasdcategorias de posicionamento
estratégico como base, € possivel se propor umatwrat analitica de estratégias
organizacionais mostrada no Quadro 4.

Categorias de Pesquisa Grupos de Estratégias

Estratégia Custo Diferenciacao Enfoque
Propaganda e Custo, valor, Foco na dimenséo estratégicalFocada no segmentq
publicidade compartilhada elaborada especifico de atuacdo

Focado nas
necessidades dos
clientes do segmento

Declaracéo de
estratégia

Diferenciacéo, dimenséo

Custo, preco, valor estratégica

Praticas estratégicas |Foco em eficiéncia, |Foco em desenvolvimento, Dependente da
diarias padronizacdo inovacao vantagem competitivia

Foco no processo:
Iniciativas estratégicageducao de custo,
eficiéncia

Foco no mercado: expanséo, |Dependente da
inovacdo publicidade P&D, etgvantagem competitivia

Percepcao dos Custo Dimenséao (qualidade, servico,Cliente, nicho,
executivos etc) segmento

Associada ao
segmento e tipo de
vantagem competitivia

Funcbes
organizacionais critica

Pesquisa e desenvolvimento,

gngenhana, operacao marketing

Dependente do

Grau de Inovacéo Baixa Alta
segmento

Visdo que o mercado

Custo, preco Dimenséao estratégica Segmento, restri
tem da empresa

Depende da vantage
buscada

Dependente do
segmento e da
vantagem competitivia

Foco da lucratividade| Curto e médio prazo Longapra

Aspectos simbdlicos |Eficiéncia, austeridadeRelacionados a dimenséao
relacionados reducdo de desperdicimstratégica

Recursos estratégicog Valor; imitabilidade; subgiitidade; raridade

Quadro 4 — Estrutura para identificar a posicdo egiatégica

Fonte: elaborado com base em Porter (1992, 19®f)détson (1979), Hofer e Schendel (1978), Miler@ns
(1978) e Barney (1991).
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Esta estrutura integra as diferentes abordagerstéggtas apresentadas no referencial
teorico (secdo 2), com excec¢do da RBV, identificdedorma independente das demais. O
modelo de Langfield-Smith, esquematizado na Fidurpermite realizar a integracdao das
escolhas estratégicas das propostas abordadasegdss santeriores, permitindo assim,
identificar o posicionamento estratégico da unidieleegocios.

O modelo de pesquisa proposto, sintetizado no Qudgdrtem como referéncia
principal o modelo de Porter (1992, 1997). Nessauesa foram estabelecidas categorias de
analise, baseadas nas variaveis que permitem fidenttada um dos diferentes grupos de
estratégias. Adicionalmente, procura-se identificanacteristicas que possam ser associadas
com os modelos de misséo estratégica, propostdieoderson (1979) e Hofer e Schendel
(1978), de tipologia estratégica, proposta por $léeSnow (1978) e a abordagem da visdo
baseada em recursos (RBV) (BARNEY, 1991).

3 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Este estudo envolveu as seguintes etapas de pEsquis

a) revisdo da literatura sobre estratégia;

b) desenvolvimento da estrutura de pesquisa, a phatelementos identificados na
secao anterior (estrutura proposta de analisetcéggias). Para esta etapa se usou
uma abordagem dedutiva e método tipologico (LAKATOGBRCONI, 2004),
para a identificacdo dos aspectos concordantesaimstrutos tedricos utilizados e
constru¢cdo de uma estrutura de andlise, usando cefancia o modelo de
Langfield-Smith (1997);

c) aplicacéo da estrutura de andlise em duas orgé@eigdEmpresas A e B), através
de estudos de caso exploratorios, durante peridela@snco meses no primeiro e
trés meses no segundo caso. O periodo total deipadqi de sete meses;

d) andlise de conteudo das entrevistas (BARDIN, 200gando como unidade de
registro o tema e o classificando de acordo cocategyorias definidas no Quadro
4 e o respectivo grupo, em cada organizacdo imaski Secundariamente,
também foram identificados o0s grupos referentesaldgrdagens de missao
estratégia, tipologia estratégica e RBV. Aposfdda a discussao dos casos.

Diversas formas de classificacdo das pesquisasrgg@mtradas na literatura. O estudo

pode ser classificado segundo Silva e Menezes j2@hto:

a) a natureza - aplicado, pois visa auxiliar a ide#fao da estratégia
organizacional, um problema pratico especifico;

b) a abordagem do problema - qualitativa, pois lida evidéncias ndo quantitativas
e tem seu foco no processo estratégico e seuisayiof

c) aos objetivos - descritiva e exploratéria, poisvdentificar a estratégia praticada
e avaliar a estrutura desenvolvida,

d) aos procedimentos técnicos - € um estudo de casoegtuda a pratica estratégica
como um fenémeno organizacional.

O estudo de caso é uma técnica de pesquisa quivemdltiplos métodos de coleta

de dados (STEWART, 1997). Alguns destes foraneatilos, incluindo conforme Yin, 1994:

a) pesquisa em arquivos de registros (eletronicospeeissos) - documentos internos
de diversas areas das organizacOgites e documentos historicos, como
demonstracdes contabeis;

b) entrevistas com executivos das organizacdes, aféit@rea da pesquisa - na
empresa A foram entrevistados o diretor administidtnanceiro, ocontrollere o
contador. Na empresa B foram entrevistados o metad o diretor financeiro
(essas duas pessoas também acionistas), o gesrate @ gerente comercial, a
encarregada do financeiro e a supervisora comeN#a entrevistas foram gastas
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f)

cerca de 20 horas e em torno de 80 horas nas teggecanscricoes;

observacéo direta, mediante circulacdo nas deperagdétas empresas;
observacéo participante - foram assistidas reumiGente a investigacao;
artefatos fisicos - foram observadas instalac@atarios de gestdo, materiais,
entre outros, ajudando a construir a percepcaastilo gerencial;

documentos externos - propagandas, jornais, reyskéranet, entre outros.

Algumas téaticas foram utilizadas nesta pesquisa peforcar sua validade e sua
confiabilidade (YIN, 1994):

a)

b)

d)

f)

9)

h)

multiplas fontes de evidéncia - realizadas enttasiscom nove executivos,
anotadas e gravadas e comparadas com as informalgiéas nos documentos
internos e externos e observacao direta e panti@pa

revisdo do relatorio por informantes-chave - na Esg@ A foi revisado pelo
diretor administrativo-financeiro, 0 mais importmxecutivo apds 0s acionistas;
andlise de outras possiveis interferéncias - foramalisadas possiveis
interferéncias como momento, ambiente e mudangdizadas. Por exemplo, no
caso da Empresa B foram considerados aspectosstig setor, influenciando a
organizacdo. No caso da Empresa A, ilustrativamemederou-se o fato da
empresa estar, no momento da pesquisa, em difaergdmanceiras e sua possivel
influéncia sobre a percepcao dos agentes orgaoirsi

evidéncias convergentes - onde evidéncias nao ogiave buscou-se
entendimento entre as diferentes explicacbes. P@mg@o, as diferentes
percepcdes da estratégia existente entre os doigsias, na Empresa B;

uso de mais de um caso - foram utilizados doisscasoorganizacdes de servicos;
estudo piloto - o primeiro caso foi utilizado conestudo piloto, sendo
complementado no decorrer da pesquisa. As inforesagbtidas serviram como
base para o segundo caso;

técnicas de anotagles - foram feitas diversas getaque serviram como base
para entrevistas e observacdo. Por exemplo, nadsa a opinido do gerente-
geral sobre as regras comerciais foi anotada eislepofrontada com a opinido do
gerente comercial;

questdes comprobatoérias durante as entrevistaamfrealizadas véarias perguntas
contraditorias e solicitadas explicacbes para aides de executivos. Por
exemplo, na Empresa B o gerente geral havia afiontpce eles monitoravam
custos de dimensdes competitivas, no caso apar@ngaando perguntado como
eles faziam isto, o gerente geral disse que de rfatb o faziam, mas tinham
intencao de fazé-lo e se monitorava informal eii|amente.

O Quadro 5 mostra um resumo dos elementos geraissdgiisa.

Elemento Descri¢do

Posicbes

estratégicas

custo, diferenciacdo enfoque

Unidade de andlisestratégia praticada

Categorias de

pesquisa

propaganda e publicidadéuncdes organizacionais criticHsicratividade
declaracao de estratégia Grau de Inovagédo
praticas estratégicas visdo que o mercado tem da empresa(clientes,

diarias concorrentes, associagdes de classe)

iniciativas estratégicas percepcdo dos executivos | speetos simbolicos

entrevistas com documentos documentos arquivos de
Coleta de dados |gerentes internos externos registros

documentos e artefatos simbdlicos: declara¢desiggedm, visdo, valores, etc.
Quadro 5 — Elementos gerais de pesquisa

Fonte: dados da pesquisa
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4 OS ESTUDOS DE CASOS: AS EMPRESAS AEB

Por solicitagdo dos executivos, o nome das empfesamitido, sendo tratadas como
Empresa A e Empresa B. No entanto, as empresadesédtas em detalhe, a seguir, 0 que
permite a compreensao de seu contexto ambientabaniaacional. O primeiro caso, a
Empresa A, serviu como pesquisa-piloto. Apés amgiras entrevistas, pequenos ajustes
foram realizados, por exemplo, maior detalhamentm questionamento sobre as
caracteristicas que definem um recurso estrategitnrelevante. Apds esses ajustes, a
empresa foi novamente pesquisada, como € possévdicar pelo periodo mais longo
desenvolvido, cinco meses. No segundo caso, EmBrasaeriodo foi de trés meses.

4.1 O Caso Empresa A

A Empresa A € uma empresa do setor de servicodafianem 1973 para atuacao no
setor coureiro-calcadista e voltada para o pulfgoainino, da adolescéncia a terceira idade,
nas classes A e B. Seus acionistas sdo dois irmnada,um com 50% do capital. Um deles
exerce o papel de superintendente executivo (tanthémado coloquialmente de presidente)
e é mais envolvido com o cotidiano da empresa. Kimda empresa esta sediada em Minas
Gerais, com filial no Vale dos Sinos no Rio GramteSul e escritério em S&o Paulo. A
empresa tem cerca de duzentos empregados.

Para esta pesquisa foram utilizadas dez horas émvistas. Foram entrevistados,
pessoalmente, o diretor administrativo-financeiAE) e o controller e, por e-mail, o
contador. Cabe ressaltar que na Empresa A, a argabi-legal e a area de controladoria
estdo em areas diferentes. O diretor comerciafsiZantrevistado devido ao pequeno tempo
de atuacdo na empresa, o que poderia distorcedlisearO DAF é o principal executivo da
empresa, sendo o gestor de maior confianca e pidedi® dos acionistas. Possui formacao na
area contabil e larga experiéncia profissionalcddtroller também tem formacdo na éarea
contabil e boa experiéncia nessa area, principadmeanempresa-caso. O contador € formado
na area e acompanha a empresa praticamente desiiadacao.

O relatorio de caso foi revisado e aprovado petetali administrativo-financeiro,
considerado informante-chave. Os pesquisadoraativacesso a varios documentos, como o
ZPF (um relatério de posicéo financeira), 0 DREni0astracdo do Resultado do Exercicio
mensal e trimestral), projetos por area e catattggprodutos. Também foi possivel visitar as
instalagdes no Vale dos Sinos. O siebda Empresa A também foi consultado.

As vendas sao efetuadas por uma rede de duzepadranqueadas (exclusivas da
Empresa A) e mais de 3.000 lojas independentesindale 2007, a empresa faturou cerca de
R$ 350 milhdes. Seu principal produto é o desenwvamto de produtos de moda,
especialmente calcados femininos. A empresa lagiga ale oitenta linhas de calcados por
ano, sempre procurando seguir e antecipar tendédeiemnoda.

A empresa anteriormente fabricava os proprios posde constituia-se mais em
fabrica do que em empresa de servicos. A partimtmo da década de 1990, iniciou um
processo de externalizacdo da producdo, tornandgpasitivamente uma franqueadora da
marca e nao mais fabricante. Hoje, a empresa afjued'vende franquias, e nao cal¢cados".
Sintomatico desse foco em servicos, a empresamée potas fiscais (NF) de bens, mas de
royaltiespara os fabricantes, embora isso também faca gemena estratégia tributaria.

O processo inicia com a pesquisa de tendénciasod@,nmuitas vezes por meio de
viagens internacionais. ApOs isto, 0s protétipos da@senhados e montados na propria
empresa. Depois da aprovacao dos modelos a semneauts, ela subcontrata fabricantes, que
produzem os calcados segundo suas orientacdes renegem diretamente as lojas. A
empresa, entdo emite as NF mgalties contra os fabricantes. Essa postura caracteriza a
empresa como prestadora de servigos de desenvabarme produto e de marca.
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A Empresa A desenvolwesignde produtos, principalmente calgcados femininos ma
também bolsas, cintos e outros acessorios, revesgidlas lojas da rede de franqueados e
lojas independentes. Ha forte investimento na madr@rnamente, as uUnicas atividades
produtivas realizadas sao o desenvolvimento deuppsce de prototipos.

A empresa, durante essa pesquisa ainda parecanteasbcada nas atividades de
retaguarda (desenvolvimento de produto em si), eanbéstivesse havendo um trabalho mais
sistematizado junto as lojas franqueadas, tantéeemos de suporte administrativo como de
atendimento de linha de frente. Anteriormente gatslho era mais informal.

As declaracdes relativas a estratégia na emprésgam o atendimento ao cliente.
Conforme afirmado nas entrevistas, a empresa @oci@recer o maior valor possivel ao
cliente em vista do preco cobrado. Ela faz issemesdvendo produtos ddesignmoderno,
antecipando tendéncias em moda.

Todas as preocupacdes com investimento sdo de lpragm. Caso necessario, a
empresa troca a lucratividade de curto prazo, deldongo prazo. Exemplo disso foi a
reducdo da rentabilidade da empresa para finaacepansdo da rede de franqueados, de
cerca de 120 para 200 lojas.

Na empresa é claro que o0s principais investimendd® em pesquisa e
desenvolvimento e em propaganda. Conforme ditaipodos entrevistados, todos 0s custos
podem ser reduzidos, exceto propaganda. Reforcesi@opercepcdo, a empresa € assidua
anunciante de uma revista mensal voltada a modgreeem localizagces nobres.

A taxa de troca de produtos no mercado é altissiora,lancamento de cerca de 500
novos produtos por ano, a grande maioria com ir@scadicais, em termos de moda.

As iniciativas estratégicas da organizacdo estéftadas principalmente a acdes junto
ao mercado, como a procura por novas oportuniddelasgocio a partir das competéncias
existentes. Por exemplo, a entrada da empresa senw@vimento de acessorios, como
bolsas, cintos e joias. Outro aspecto buscadoersmmalizacdo dos produtos. Existe alguma
preocupacdo com reducdo de custos, principalmeatelegperdicios, mas somente em
atividades nédo ligadas ao desenvolvimento de poodutao relacionamento com mercado,
em especial a propaganda.

Quanto as funcbes organizacionais criticas, ascipais destacadas pelos
entrevistados foram, na ordem, desenvolvimento elybo, vendas e marketing. Isso
demonstra o viés mercadolégico da empresa. Elesémanforam unanimes em afirmar que
esta situacao € a mais adequada para a empresa,dkeauas opcdes estratégicas.

Um aspecto simbolico que chama a atencdo é o aiidad proteger o
desenvolvimento de produtos. As instalacdes onskesestividades séo desenvolvidas séo de
acesso restrito, com portas permanentemente caté@®le janelas que impedem a visao
interna para quem esté fora da empresa.

4.2 Andlise da estratégia da Empresa A

4.2.1 Posicionamento estratégico

A estratégia da empresa aponta para a diferengiag@o atencdo a custos que néo
sejam relacionadas com inovacdo e imagem (quessdorensdes competitivas). Isso pode
ser percebido por uma declaracdo do diretor adtratisg-financeiro: “Estratégia € produto”.
Nessa afirmativa, a abordagem “produto” diz regpaitm produto de moda, inovador, cujo
conceito no mercado é o de “modernidade”. També&uomperintendente afirma: “Tinhamos de
fazer o melhor [sapato] e ndo o mais barato Y/afnos investir no foco do nosso negécio. E
esse foco € a marcd foco das agles estratégicas na empresa € diegimoa acbes de
diferenciacdo, como pesquisa e desenvolvimento sergdo no mercado, através de
propaganda e publicidade.
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4.2.2 Missao estratégica

Do ponto de vista de missédo estratégica, ha qms tle negocios: o primeiro, baseado
na linha de produtos “conceituais”, busca fortalexenarca, mas apresenta maior risco de
fracassos em lancamentos. Ele ndo ignora a busdagoo, mas visa estabelecer o conceito
do negdcio. Poder-se-ia considerar sua missadégitra como “construir’ ou “manter”.

O segundo negocio € apoiado na linha de produtasicis”. Estes sofrem pequenas
modificagcbes a cada lancamento e representam umngelgaignificativa das receitas (em
torno de 60%). Considera-se sua missao estratégma “colher” ou manter. Isto € afirmado
tanto pelo diretor administrativo-financeiro comal@ controller. Embora n&o haja
propriamente uma migracao dos negocios atravédiftasntes fases da matriz crescimento-
participacdo, os mesmos desempenham funcdes semeslhaquelas previstas naquele
modelo. O negocio “basicos” € responsavel pelacgeralo fluxo de caixa que sustenta o
negocio “conceituais”. Esta caracterizacao deveviséas com reserva, pois ndo ha, de forma
estrita, um portfélio de investimentos ou unidadesnegocio diferentes, situacdes tipicas
para o uso dessa abordagem.

4.2.3 Tipologia estratégica

Na abordagem de tipologia estratégica, como mastmbjetivo de inovacdo, a
empresa tem clara caracterizacdo de “prospectodndg parte dos esforcos é direcionada
para explorar novos negocios e mercados, como gadeercebido pela afirmacdo do diretor
administrativo-financeiro de que a principal pratiestratégica diaria € buscar novos
negocios. A busca por estas oportunidades de regdsa capitalizar a competéncia
desenvolvimento de produtos.

4.2.4 RBV

Ja na abordagem da visdo baseada em recursosledtevdo uso da competéncia em
“desenvolvimento de produtos”, inclusive reforcgua uma loja em Minas Gerais, que
funciona como “laborat6rio de varejo” e pelo “Stid{area que desenvolve sapatos criados
por estilistas exclusivamente para desfiles). N@ssgcular, considerando-se os elementos
gue definem um recurso estrategicamente relevdestacam-se:

a) valor - a competéncia desenvolvimento de produtbsidia o valor da marca no
mercado, a tal ponto de que a Empresa A é fregiiente vitima de pirataria. As
empresas que copiam os produtos e inclusive buscaiar sua logomarca o
fazem por entenderem que o potencial cliente vaa@imarca,;

b) raridade - nenhuma marca tem a reputacao que aeBaprtem no seu segmento.
Mesmo considerando a competéncia estabelecidaap@mepresas tém o conjunto
de habilidades necessarias para o desenvolvimenoodutos desse tipo. O grupo
de pessoas (estilistas) que responde fortementegser conjunto de habilidades
parece ter encontrado na empresa um ambiente @rq@ia atuar, fazendo com
gue as relacdes que existem fornecam uma competéaral de se encontrar em
outras empresas. Parte disso provém da histoitargaesa A e também da figura
do superintendente, altamente motivador e inspirads aspectos de moda e
desenvolvimento de produtos;

c) imperfeitamente imitavel - a histéria da organizadartemente influenciada pelo
superintendente, e sua evolucao desde uma faliéocanaa empresa de servicos,
criou um entendimento Unico do setor. O fato deatelado como fabricante
permite a empresa entender as dificuldades dac&éi®o do calgado, prevendo
com antecedéncia dificuldades e vantagens de certgstos fesign$. Isso faz
com que a empresa tenha baixo indice de fracasslamgamento de produtos (o0
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percentual foi omitido a pedido da empresa). A @gpeia de varejo também
permite maior proximidade com o consumidor, conhdoeo mais profundamente
do que outros concorrentes que nao tenham esselgnénto. Outro aspecto que
reforca essa proximidade sédo os frequentes eveatdzados com os lojistas
franqueados. E dificil afirmar categoricamente camnjunto de elementos — a
pessoa do superintendente, a experiéncia fabelharkjo, o ambiente de trabalho,
entre outros — relacionam-se de forma a criar emsgeténcia. Assim, seria dificil
para concorrentes entender a relagdo causal essee elementos, minimizando a
possibilidade de imitacdo. A complexidade das feac sociais pode ser
exemplificada pela afirmacéo do diretor administafinanceiro de que é dificil
lidar com "artistas”. Os estilistas, maiores resporis pelo desenvolvimento de
produto sdo, em ultima analise, também os respeisspelo sucesso da marca. As
complexas relacbes sociais estabelecidas reforcatificuldade de imitacao.
Externamente, por exemplo, a empresa que é resmbnsadla logistica e pelo
relacionamento com os fornecedores da empresdcdaprtrabalha, no mercado
interno, exclusivamente para a Empresa A. Isso 99080 € exce¢do neste
segmento. Ademais, € uma relacdo mantida na basendianca, isto €, ndo ha
relacdo contratual formalmente estabelecida;

d) substituibilidade - a marca, suportada pelo dedeimento de produtos, € dificil,
sendo impossivel, de ser substituida, pelo menosuetm prazo. A reputacdo da
marca Empresa A junto a consumidora de calcadosldases A e B pode ser
visto pelo fascinio que o produto causa, sendocasiw freqlientemente a
sofisticacdo. Isto pode ser observado por diverspsrtagens veiculadas em
revistas semanais brasileiras. Ainda que se pudasswés de forte campanha
publicitaria, propagar-se uma marca concorrentegsautura de distribuicdo
(franqueados), com suas peculiaridades (localizad@sign etc.) seria dificil de
ser substituida em curto prazo.

A Figura 2 mostra as abordagens estratégicas daeSenp, conforme o modelo de

Langfield-Smith (1997).

. L Des.
Diferenciacao Prod|

Construir

Prospector

Figura 2 — As opg0Oes estratégicas da Empresa A
Fonte: dados da pesquisa.

A estratégia atual estd em fase de consolidac@mpresa fez um redirecionamento
estratégico no inicio dos anos 90, desfazendo-s&ui@s ativos, entre eles uma fabrica em
Minas Gerais, e optando pelo investimento em indwae na marca. No momento da
conducdo desta pesquisa, era nitido para todaamipagdo que houve uma estabilizacdo
desse processo e ha uma busca por crescimente® desdmantidos (ou melhorados) os
resultados. Ha crescimento da atencdo para com ntabikdade. Pelo perfil do
superintendente (inovador, desenvolvedor de mod®), havia até ha pouco tempo grande
interesse explicito com a rentabilidade. A falta résultados mais efetivos durante o
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crescimento do negoécio (numero de franquias) lea@wquestionamento dessa abordagem.
Para enfrentar esse problema, dado que o supelemiEnndo tem perfil “controlador”, foi
contratado um diretor administrativo-financeirocctipco de trabalho € analisar e elevar a
rentabilidade do negdbcio.

A estratégia parece bem absorvida pelas pesso&smpaesa A, uma vez que as
pessoas tém percepgdes concordantes em relacfodes @a empresa. No entanto, quando o
assunto gira em torno de aspectos financeiros,Uh&as quanto aos objetivos de longo
prazo, possivelmente por causa da instabilidaden@i@ira do momento. Uma ac&o para
clarear esses aspectos, em nivel gerencial e apasggoderia ser interessante.

4.3 O Caso Empresa B

A Empresa B atua nas areas de vigilancia, portarggjtoramento e ensino na area de
seguranca. Fundada em outubro de 1972, tem comwoisteis dois irm&aos. A empresa possui
em torno de 5.000 funcionarios. A sede corporatsta localizada no Vale do Paranhana no
Rio Grande do Sul. Os principais negécios sdoangika e portaria. O faturamento em 2007
foi em torno de R$ 100 milhdes.

O trabalho de entrevistas na empresa durou cercadehoras. Foram entrevistados
o presidente, o diretor financeiro, 0 gerente gesafjerente comercial, a encarregada do
financeiro e a supervisora comercial. O presidente diretor financeiro sdo também
acionistas da empresa e atuam nela desde sua fimades ndo tém formacéo superior, mas
possuem larga experiéncia na area. O gerente ¢mmalampla experiéncia executiva,
principalmente na area comercial, formacdo supegorpos-graduacdo na area de
administragdo. O gerente comercial, embora semagéio superior, tem larga experiéncia na
area. A encarregada do financeiro tem formacaoidgate nivel médio e experiéncia em
financas, ja tendo desempenhado varias fungBesnpaesa. A supervisora comercial tem
pouca experiéncia na area.

Obteve-se amplo acesso a dados da empresa. Coarsutti@ materiais de divulgacéo
(folderse propagandas), dados financeiros (por exempnjlphs de custos) e operacionais,
o0 site da empresa e outros relatérios impressos e eletHnForam também visitadas trés
sedes da empresa, no Vale dos Sinos e no ValerdoHana, no Rio Grande do Sul.

A empresa foca principalmente na linha de frerdadd fortes cuidados com esse
pessoal: selecdo, treinamento, fiscalizacdo doicgerentre outros. Existem trabalhos de
bastidor, como o monitoramento remoto de instaggid@s € um servico que apoia a linha de
frente. Também héa grande cuidado com a apresentagdessoal e dos veiculos relacionados
com a linha de frente.

A todo o momento, as pessoas se reportam a histi@ri&Empresa B: tradicéo,
credibilidade, segurangca no servico prestado. éstbastante claro para as pessoas na
organizacao e cria um senso de direcdo. Um dosyosoéix0genos para tanto € alta taxa de
entrada e mortalidade do setor, além de haver s@tapresas ndo consideradas sérias
(picaretas como sdo chamados na empresa). O setor se caacpela facil entrada
(praticamente ndo h& barreiras) e elevada infodadd, principalmente dos entrantes.
Evidéncias disso, segundo 0s executivos, sdo agaoae existente, abertura e fechamento
irregular de empresas e faléncias mal explicadasiadCconseqiiéncia, ha muito interesse na
Empresa B em mostrar e valorizar sua seriedadereidiade. O que é tonica das empresas
tidas como mais idoneas do setor: a referénciaoas'ltoncorrentes" (PORTER, 1997). E
possivel que se 0 setor passasse por forte reguiagde (publica ou associativa), esses
aspectos deixassem de ser importantes, ndo maisfiando como orientacdo estratégica.

Em relacdo a lucratividade, ha tendéncia em escafivestimentos de mais longo
prazo, mesmo que nao associados diretamente asdasndos clientes. No entanto, chama a
atencdo o fato de um funcionério de nivel de sugp@&ovter referenciado a lucratividade de
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curto prazo como opc¢ao. Embora seja um caso is@adde-se de pessoa ligada a tesouraria,
pode ser interessante avaliar-se até que pontaésassvde lucratividade da geréncia e da

direcdo estdo bem claras para o restante da oagdoiza fim de avaliar o alinhamento aos

objetivos organizacionais. Em relagdo ao desempearghexecutivos créem que, embora nao
seja ruim, também nao possa ser considerado satisfdnavendo espaco para melhoria.

Os investimentos em propaganda e publicidade est@dos na relagdo custo/
beneficio - no alcance da publicidade proporci@walalor gasto, analisados intuitivamente.
As caracteristicas mais exploradas séo a marc#jtidade da empresa. Nao ha segmentacéo
da propaganda, embora haja entendimento de quese&ssm saudavel. Os entrevistados
entendem que a empresa é a maior do mercado, eeramai® funcionarios, mas que isto é
momentaneo, em vista do atendimento a alguns etieté maior demanda.

Os executivos tendem a dizer que a empresa teraixie & médio nivel de inovacao,
em termos de produtos. O que ocorre de fato € qgrepsesa nao cria produtos; o maximo
que faz é lancar antes, ou entre os primeiros ctidgpes, produtos j4 existentes ou ja
conhecidos em outras regides. Isto pode ser vestofato de que ha quase unanimidade entre
os entrevistados de que as inovacdes sdo com nsimmodificagbes. Também ha alguns
executivos que dizem que a empresa "corre atrasadaina”. Nesse sentido, chama atencao
a declaracao do diretor financeiro, definindo coagir em relacdo ao lancamento de
produtos: "Nao sermos cobaias".

As principais iniciativas estratégicas estao viadak a trés temas: reducao de custos e
desperdicios, aumento de qualidade e satisfacadiaides. A primeira, pelas declaracbes
colhidas, é antes focada na reducédo de desperdiciapie de custos (e é provavelmente
momentanea). A empresa cresceu significativamenitec{palmente nos ultimos dois anos) e
necessita de estruturacdo (chamada "profissiogaliZa A consciéncia que se tem, entre 0s
principais executivos, € que mais que altos cust@mn-se muitos desperdicios.
Historicamente, tem havido muita liberalidade. Ewidas disto podem ser destacadas: a) a
liberdade para despesas de locomocdo - despesas vetrulos particulares eram
reembolsadas de forma livre. Embora houvesse egpiectativa de que nao houvesse abusos,
eles de fato ocorriam; b) despesas de viagem -regms nem limites para despesas; c) a
auséncia de uma area de compras, as compras & der cada pessoa/setor, de forma
autbnoma. O que ha, no maximo, é a necessidadeplieae a compra no momento do
desembolso. Mesmo que haja reprimenda, a empretse & pagamento e 0 mesmo processo
se repete em oportunidades posteriores. Isso o@mt@ para compras de pequeno valor (por
exemplo, material de expediente) como para vaklmsdos (por exemplo, computadores e,
em certos casos, até veiculos).

O foco das praticas estratégicas diarias estampronento dos padrées de eficiéncia.
Isso pode ser decorréncia, principalmente, do esg& em prestar um bom servico e em
manter a credibilidade da empresa. Adicionalmepia, ser um setor sujeito a uma
significativa legislacdo, o descumprimento de regrade gerar complicagdes legais.

Em termos das fun¢des organizacionais mais impedaatualmente na organizacao,
h& tendéncia em focar na operacdo e em aspectt@ene financeiros. Isto de certa forma
reforca a percepcéo de atender o cliente, no sedgédmanter a credibilidade da empresa.
Como relata ao gerente geral:

ontem teve um caso de sucesso. O cliente ligomd@que queria botar na empresa
dele [...] [o cliente] falou assim. [...] a minhith& estava brincando e eu disse ndo
aperta ai. A minha filha apertou e de repente mamgitrés viaturas em frente da
minha casa. E um cliente encantado. E isto quente denta passar: que quando
precisar ele aperta aquele botdozinho e ele vaiidnar. E tem gente que néo
acredita que aquilo vai funcionar. Pensa que é mm@atira, uma propaganda. Ele
tem que acreditar que aquele botao é qualidaderasegn e que vai funcionar
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Um aspecto que chama a atencédo é o fato de algaost®os destacarem fortemente
as funcbes contabil e financeira como as mais itaptes. Em parte, isso pode ser explicado
por que tais visbes sdo do presidente e do gemnteercial, que tém posturas mais
visionarias e externas, menos atentas com con8élke pessoas muito intuitivas, levadas a se
sujeitar a uma andalise racional dos investimentda prea contabil-financeira. Isso acaba
passando uma percepcéo de que essas areas témnifluétacia sobre o negocio. O proprio
presidente tem postura bastante permissiva emaelgs gastos.

Outro aspecto que merece reflexdo € o fato doodirhanceiro ndo enxergar
diferenca de importancia entre as fung¢fes, tanton®ml atual como em nivel desejado/
futuro. Para ele, todas as func¢des sao igualmergertantes e assim deve ser. Essa postura
mostra a dificuldade deste executivo em estabel@iarndades, refletindo em controle dos
gastos feitos desorganizadamente e sem critérissgadtos sdo cortados, permitidos ou
proibidos conforme a ocasido e ndo baseados eériasitde importancia ou necessidade,
muito influenciados pela situacéo imediata do caixa

Em termos de situacdo desejada, 0s executivos @d@®e qunanimes em eleger o
planejamento geral como principal funcdo. Isso &garque atualmente se trabalha quase
sempre em acBes emergenciais ("apagar incéndipalavras de um executivo). A propria
ascensdo do gerente geral, um estruturador natojese pela necessidade de maior
organizacdo e estruturacdo da empresa (chamadalqrors de "profissionalizacéo”). Em
segundo lugar, reforcando a visdo de "atendimeneidilmlidade”, a operacao foi escolhida
como importante, numa situacgéo ideal.

E evidente na empresa o cuidado com a apresentdedmo pessoas de atividades de
apoio usam uniformes e outros sinais de identiicaspm a empresadttons adesivos, etc).
Existe certo clima familiar. Por exemplo, a preseeomum de membros da familia dos
acionistas, nao diretamente envolvidos com a erap#s instalacbes, embora simples, séo
bem cuidadas. @youté bastante limpo, com grandes areas internasragaidas.

4.4 Andlise da estratégia da Empresa B

4.4.1 Posicionamento estratégico

A Empresa B pode ser enquadrada como buscando dposstratégica de
diferenciacdo, baseada em imagem, aparéncia easegurA empresa prefere incorrer em
custos imprevistos antes que afetar a imagem jaataliente, preservando sua dimensao
competitiva. O uso do custo para aprecamento $eais compativel com uma posicao
estratégica de lideranca em custo. No entanto,aafuie a empresa use 0 custo para a
formacdao de preco, os valores obtidos sdo maisantope referencia, desconsiderados para
conquistar o cliente, se necessario. Essa poé#tiaparentemente paradoxal, mas ao focar no
cliente em detrimento dos custos, ha uma sinalizagébusca pela posicéo de diferenciacéo.

4.4.2 Missao estratégica

Em termos de missdo estratégica, os principaisanegdvigilancia e portaria) estao
em situacdo de colher. Tem pequeno crescimentevadd parcela de mercado. O negdcio
monitoramento via satélite ainda precisa de farteestimentos (sendo, inclusive, motivo de
conflitos entre os acionistas e executivos), carando-se como construir.

4.4.3 Tipologia estratégica

Em termos de tipologia estratégica, pode ser cereildanalista Dois dos conceitos
mais repetidos séo crescimento e equilibrio. A esgpnao trabalha com os menores precos
do mercado, a atencdo a eficiéncia visa mais a t@ag@o da qualidade (entendida como
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seguranca e imagem). Nao ha foco em inovar, nem gemeiro a lancar produtos. Na busca
de crescimento estavel h4 cuidado em entrar emsnowercados, embora tenham agfes
isoladas de ousadia. Estas ultimas foram motivosfodies criticas muatuas e geraram
desconfortos organizacionais perceptiveis em resnid

4.4.4 RBV

Na abordagem da visdo baseada em recursos, resé¢caomo importantes fontes a
tradicdo da empresa e o envolvimento da forca atmalino. Das caracteristicas necessarias
para um recurso ser estrategicamente relevantesgodiestacar:

a) a imagem/credibilidade da organizacdo é tida coeradpra de vantagem em
negociacbes, embora nem sempre isso ocorra. Depdmdeegmento, sendo
considerado valioso por aqueles clientes que peboria idoneidade das empresas.
J& quanto ao envolvimento da forca de trabalhohé&mara convicgdo de que isso
traga valor significativo para a organizacao;

b) imperfeitamente imitavel - a imagem da empresapeifeitamente imitavel, pois
€ dependente da historia, tem causas ambiguas Eecotiade social. Mesmo o
envolvimento da forca de trabalho tem esses conmpese pois existe forte
identificacdo com a empresa, principalmente entessgas proximas aos
acionistas, com relacdes familiares e de amizade;

c) raridade - neste item ha a maior fraqueza, poibdéamexistem concorrentes que
tém niveis semelhantes da imagem de credibilidadenercado, embora sejam
diferentes em cada segmento, segundo relatamepdedj conforme os executivos
entrevistados. Ndo had um grande numero de contesterpor segmento
(normalmente um ou dois), com 0 mesmo recurso,eofgunece uma vantagem
importante, mas ndo exclusiva. J& com relacdo aohemento da forca de
trabalho, os relatos de funcionarios que atuarano@nas empresas indicam que
esse recurso € exclusividade da Empresa B, ng setor

d) substituibilidade - no caso de monitoramento ptglis@, uma nova empresa, com
uso intensivo de tecnologia de ponta associadaagem de um esportista (Nelson
Piquet), sem tradicdo no setor, ajudou a fornemedicdes a este concorrente para
entrar no mercado, assumindo em pouco tempo ag@nde lider. Isso reforca a
idéia de que imagem pode ser estrategicamenteargie\embora nesse caso tenha
sido construida de forma diferente dos tradicionaiapetidores. Este segmento é
recente, pois nenhuma empresa possui tradicaqyapexia ser usada como fonte
de vantagem competitiva. Quanto ao envolvimentdodga de trabalho ndo é
significativo, pois ha baixa interacdo pessoal eerdrempresa e seus clientes,
devido as caracteristicas dos servigos prestados.

A Figura 3 mostra, esquematicamente, as opcOeréaggttas da Empresa B.

Imagem
Diferenciacao ForTrab

Colher

Analista

Figura 3 — Opcdes estratégicas da Empresa B
Fonte: dados da pesquisa.
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5 ANALISE GERAL

5.1 Os casos

Na Empresa A, embora personalizada, a estratégidatenciacdo baseada na marca,
através do uso de desenvolvimento de produtosjderde e permeia toda a organizacao
(Quadro 6). Sua influéncia sobre controles de cuptor exemplo, também € visivel,
manifestando-se pela maior flexibilidade (expli@tamplicita) com os custos relacionados
com a competéncia central.

Ja no caso da Empresa B, a estratégia ndo é hean(Quadro 6). Assumindo-se que
ha uma pretensdo de se trabalhar por diferenciagtiayés de imagem, aparéncia e
seguranca, ha pequenas evidéncias que confirmamo@osicdo, como por exemplo,
afirmacdes do tipo "primeiro se atende bem o aiedépois se vé o custo”. Outros aspectos
também podem ser salientados, como a propria apees® do pessoal e assim por diante.
Por outro lado, ndo ha claras demonstracfes nadsafr que invalidem a proposicao.

Empres3 Abordagem Enquadramento da empresa
Posicionamento estratégico| Diferenciacao
DimensBes competitivas Inovacao, imagem
Empresa Missdo estratégica “Conceituais”: construir e manter; “basicos”: calhe
A Tipologia estratégica Prospector ou explorador
Vis3o baseada em recursos Exploragcédo da competéncia “desenvolvimento de piasfue da
marca
Posicionamento Estratégicq Busca Diferenciacao
Dimens®es competitivas Imagem, aparéncia, seguranca
Empresd,,. L Basicamente, colher; pontas de langa como construir
B Missao estrategica (monitoramento)
Tipologia Analista
Visdo baseada em recursos Imagem (credibilidadg)velvimento da forca de trabalho

Quadro 6 — Resumo das classificacBes estratégicas Empresas A e B
Fonte: dados da pesquisa.

A questdo da estratégia no caso Empresa B difiailtadara classificacdo pela
abordagem de posicdo estratégica, ao se verificer & relacdo dicotbmica custos-
diferenciacao fica fragilizada. Neste caso, estpresa provavelmente esta proxima de uma
situacao estratégica pobre, o meio-termo (PORTE&7)L

Quanto a abordagem da missdo estratégica, embonadelo original (HOFER;
SCHENDEL, 1978) proponha esta analise para unidagesegocio independentes, foi
possivel identificar os elementos que compdéemadsiedagem, sobretudo no caso A.

Para a tipologia estratégica (MILES; SNOW, 1978)y ambos os casos, ficou
evidente a opcéo por prospector (Empresa A) esaaglempresa B). Na abordagem RBV
(BARNEY, 1991), h4 mais clareza na Empresa A, corntefuso de suas competéncias em
desenvolvimento de produtos e marca, embora nenBéia haja certo uso desses recursos.

A estratégia na Empresa A foi em todas as abordagglizada mais facilmente
identificavel. Pode-se justificar, pelo menos paroente, por haver uma lideranga Unica,
mais forte e mais presente, o que torna os elemelgadentificacdo mais evidentes. Além
disso, a empresa parece ter maior sucesso na iagianda sua estratégia do que a B. Isto
corroboraria a percepcao de que maior alinhamearite @ organizacéo e sua estratégia teria
efeitos positivos sobre o desempenho (CUNNINGHAM92, WHITE, 1996; DAVILA,
2000). Em relacéo a este ultimo tépico, ha na Esgpfemaior satisfacdo com relacdo ao seu
desempenho, bem como, o reconhecimento de que tsiagda no mercado possui
caracteristicas de lideranca. No caso da EmpressstB,lideranca, segundo percepcdo dos
executivos, pode ser momentanea, e parece baseadarte da empresa (em termos do
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namero de funcionarios) e ndo no seu desempenho.

Assumindo-se que a melhor definicdo da estratégieuemelhor alinhamento podem
levar a melhor desempenho e posicionamento norabieate, parece razoavel concluir que
uma clareza estratégica no caso Empresa A eraaesp&iferentemente, no caso da Empresa
B, a falta de clareza estratégica tem como consegli@m posicionamento mais fragil e um
desempenho nao satisfatorio, segundo os exec@ntosvistados.

A utilizacdo do modelo de Langfield-Smith (1997 dpropriada para esta analise. No
caso da Empresa A, pareceu mais apropriada a paatuprospector e diferenciagdo, sendo
coerente com a missao estratégica de constrypardduma parte da empresa, que opera numa
abordagem de manter e colher, realmente se peceefaecontradi¢céo, visto que a maior parte
dos esforcos esta direcionada para o desenvolvindeniprodutos, como pode ser visto no
Quadro 6. O que se percebe na empresa, a par@nttevistas e da observacgéo é que o foco
dos processos estratégicos se da efetivamente ssbee competéncia, sendo o negocio
“bésicos” tratado como secundério, em termos decppEacao estratégica.

Para a Empresa B, a estrutura proposta auxilidesn@er o posicionamento e permite
compreender certa contradicdo. Para Langfield-S(@&87), uma postura de “diferenciacao
— analista — colher”, seria possivelmente incometiem vista das contradicbes em termos
de operacdo das diferentes varidveis estratédgtaasexemplo, neste caso, a manutengcdo da
postura de analista exige um maior comediment@cante a investimentos de longo prazo e
a postura de diferenciacdo demanda investimentodiraensdes estratégicas que como regra
tem retorno em longo prazo. De forma anéloga, esagrem situacao de “colher” encontram-
se em mercados estaveis, onde se ndo se busdanerdgs¢ mas aproveitar a situacao criada.
Para o “analista”, ainda que de forma equilibrad@pagcimoniosa, ha uma busca por
crescimento estavel. A abordagem utilizada cor@lmmque se percebe empiricamente na
Empresa B, isto €, uma inconsisténcia estraté@idasatisfacdo dos executivos em relacao
ao desempenho reforca essa percepcao.

5.2 A Estrutura analitica proposta

A estrutura analitica proposta nesta investigagioufil para a identificacdo do
enquadramento das empresas pesquisadas as suadivaspclasses em cada abordagem
estudada. A possibilidade de, usando diversas ar@sgde pesquisa, identificar mais
claramente com qual delas cada empresa mais $a d@iatil na medida em que permite aos
pesquisadores melhor compreensdo da estratégiaranio, da organizacdo em si. Ela
permite que as diversas categorias de pesquisa sdjaervadas de forma aleatéria, o que
facilita o processo de coleta de evidéncias. Emtacteristica torna a presenca do pesquisador
menos artificial na organizacdo, pois pode obteinfmmacdes necessarias com minima
interferéncia no cotidiano dessa.

Uma das dificuldades enfrentadas pela estruturditisaaé a identificacdo de
posicionamento em meio-termo. A proposta de P¢1@97) caracteriza de forma mais clara
as opcoOes estratégicas de lideranca em custoertifagdo e enfoque. A situacdo de meio-
termo, que para o autor € uma opcao estratégiaa poppera baixo desempenho, tem que ser
obtida por excluséo.

Comparativamente a outros estudos, esta pesquisaeaa algumas similaridades.
Sousa (2003), usando um estudo de caso, compashoetagens de posicionamento e RBV
em uma clinica médica. O autor se baseia paramsalgumas das categorias aqui utilizadas,
tais como as declaracdes de estratégia e as fumgdaenizacionais. Especificamente em
relacdo a RBV, usa uma abordagem bastante sirbdgeando-se nos quatro critérios para
recursos estrategicamente relevantes. No entaddyaita das demais abordagens.

O estudo de Massukado-Nakatani e Teixeira (20@f),asperspectiva da RBV, usa
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uma abordagem metodolégica semelhante a dessegestaldiindo entrevistas, consultas a
documentos e relatérios. As categorias de pesdqaimbBém sado similares, envolvendo em
ambos os estudos, percepcéo dos executivos eantgrma das organizacdes, por exemplo.

Ja O’'Regan e Ghobadian (2005) pesquisaram isoladameabordagem de tipologia
estratégica de Miles e Snow (1978). Os autoresuma investigacdo quantitativa, usaram
como principal variavel de pesquisa, em afirmag¢i@esias as diferentes opcdes estratégicas,
a percepc¢ao dos executivos, baseados em vasaduitepor eles referida.

Christiansen e Higgs (2008) usaram as iniciativetsatdgicas, praticas estratégicas
diarias e a inovacédo, proximos do que foi aquizsilo. Eles recomendam que os gestores
desenvolvam estratégias internamente consistafges;ordo com tipologia estratégica, ainda
gue elementos das diferentes opc¢des estratégisaamastar presentes.

Malone et al. (2008) avaliaram 19 empresas de dnotegia na China, usando as
abordagens de posicionamento e de tipologia. Emmiéiwasejam explicitadas claramente as
categorias de pesquisa, é possivel perceber algooras a busca pela inovagédo. Porém, eles
tiveram dificuldade de caracterizar as empresagueadas, na abordagem de Porter (1997),
em vista de elas estarem proximas do meio-termmaedambém ocorre no presente estudo.

Também Slater, Olson e Hult (2006) usaram as aberdade Porter (1997) e de
Miles e Snow (1978), encontrando grupos que assatialefensores com diferenciadores e
aqueles que buscavam de baixo custo, além doseutosgs e analistas. Os autores usaram
varidveis similares a algumas das categorias atjlitadas, como as declaracdes de
estratégia.

A pesquisa de Aragdn-Sanchez e Sanchez-Marin (2008fstigou mais de mil
pequenas e médias empresas espanholas usando asena Bbordagem de Miles e Snow
(1978) e como uma das variaveis, a inovagdo. Gmesitoncluiram que prospectores tém
melhor desempenho geral do que analistas.

Por outro lado, a investigacdo de Ray, Barney edvinh (2004) usou como variavel
dependente, em um estudo quantitativo, a efetieidid processos de negocios. Os autores
concluiram que vantagens distintivas observadasiimel de processos nao se refletem
necessariamente no desempenho e que isto é coeventes expectativas da RBV.

Em resumo, o uso do diagrama de Langfield-Smitt@{},9como proposto pela
estrutura analitica deste estudo, auxilia na coems@ das opc¢les estratégicas, de forma
integrada, facilitando o estudo comparativo enifierehtes investigacoes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As abordagens estratégicas discutidas neste egROKTER, 1997; HOFER e
SCHENDEL, 1978; HENDERSON, 1979; MILES e SNOW, 19BARNEY, 1991) tém
utilizacdo frequente em pesquisas nos campos dbeconento em administracdo e em
ciéncias contabeis. No entanto, ha certa caréreianddelos que permitam identificar a
estratégia e, de forma conjunta, consolidar asatifes visées sobre o tema.

Buscou-se trazer uma contribuicdo para a discudasipossibilidades de consolidacéo
entre as diferentes abordagens estratégicas etdizaco como estrutura referencial de
pesquisa. Foi possivel, através do quadro propademtificar as diferentes escolhas
estratégicas de duas organizagfes de destacad@aterm suas areas, e simultaneamente,
verificar pontos pouco claros, ensejando melhoeias suas iniciativas. A integracdo de
diversas variaveis estratégicas em uma estrutu Quadro 4) permite ao pesquisador
identificar como a organizacéo se posiciona entéla cada uma delas.

Estratégia € um tema amplo e investigacfes nesgas@io complexas. Parece haver
necessidade de se utilizar varios elementos pardifidar, com maior seguranca, a estratégia
praticada das organizacdes. O uso de um conjustatoede indicadores para representar
uma variavel organizacional pode ser arriscado PADJR; SCHMELKIN, 1991).
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Também Almeida (1999) ao analisar as estratégiatadas por grandes bancos brasileiros
destaca a necessidade de se usarem diversas abm (ega que possa enriquecer a analise
sobre estratégia. Este estudo também concorda cocomcusdo de Cruz, Pedrozo e Silva
(2005), que € necessério aprofundar-se o debaiedeerca de estruturas de andlise para a
pesquisa sobre estratégia.

A possibilidade de identificar a estratégia prat&gaa partir de diversas abordagens
consolidadas, como proposto neste artigo, oferate alternativa para que trabalhos na area
de gestdo estratégica de custos tenham maior zlaeszse quesito. Ao fazé-lo cumpre o
objetivo inicialmente proposto pelo artigo. Com almor identificacdo da estratégia
organizacional hd uma compreensdo mais exata a@gimebesta com os sistemas e controles
de custo, por exemplo. E possivel também, aproxiosadiferentes estudos realizados,
cotejando-os frente a uma mesma estrutura de amidisstratégia.

A estrutura desenvolvida trata-se de uma propostial, que deve ser vista com
reservas, uma vez que € obtida dedutivamente delmald Langfield-Smith (1997) e de
abordagens tedricas classicas. Ela é avaliad#raiiwvemente, por dois casos, mostrando-se
adequada para isso, mas exige mais replicacoesgbarstecer sua validade.

Por outro lado, é necessario continuar investigag@sta area, na medida em que a
identificacdo da posicdo estratégica de meio-terromo proposto por Porter (1997) nao
parece ser de facil execucdo. Pesquisas que ajaddsinear esta questdo ou que proponham
categorias que pudessem mais facilmente identifessa posicao trariam significativa
contribuicao.

Vérias possibilidades de pesquisa se abrem quarmrdtratégia praticada passa a ser
reconhecida, na medida em que se torna possiaeiagear o exercicio das atividades com a
estratégia organizacional. Por exemplo, avaliapraportamento da estrutura proposta frente
a estratégia deliberada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPE, 2000) e compara-la com a
estratégia praticada, permitindo a constru¢do derrsamergia entre recursos e capacidades.
Outro importante aprendizado seria investigar sstexelacdo entre o tipo de ambiente em
que a organizacao atua e qual a abordagem estaatégis evidente. Outra via de pesquisa €,
a partir do refinamento da estrutura, desenvolver instrumento para pesquisa por
levantamentogurvey, que permita, de forma quantitativa, uma validagaés resultados aqui
encontrados.

Quanto mais esfor¢cos forem envidados para clareapli@acdo de um conceito
complexo como estratégia, maiores serdo os bemefica gestdo da competitividade,
tornando mais explicitos os ganhos e os riscosipiatis inerentes a cada op¢ao estratégica.
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