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RESUMO

CORDEIRO, José Vicente Bandeira de Mello. Alinhamento estratégico: estudos
multicasos em empresas paranaenses de médio porte. 2005. 299 p. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia de Producao, UFSC, Floriandpolis.

O alinhamento de determinados recursos e processos de uma organizagao a sua
estratégia de negdcios € algo desejavel e buscado em diversas areas da gestao.
Algumas ferramentas voltadas a este fim, desenvolvidas recentemente, enfatizam
uma abordagem “de fora para dentro”, buscando alinhar processos e recursos a uma
determinada estratégia de negdcios, dada como correta, e mostram-se dirigidas as
organizacbes de grande porte, que tém condi¢cdes de lidar com a complexidade
relacionada a um grande numero de indicadores de desempenho em seus diversos
niveis hierarquicos. Empresas de médio porte, por sua vez, costumam apresentar
simultaneamente uma grande demanda por ferramentas de gestdo e uma pequena
disponibilidade de tempo e recursos para lidar com a complexidade destas. O
presente trabalho visa oferecer a estas organizagbes um modelo de analise de
estratégias de negdcios, visando a priorizagao de agdes no ambito de sua gestao
estratégica. O modelo em questdo apresenta trés categorias de alinhamento
estratégico, quais sejam, o alinhamento entre a estratégia de negdcios e o contexto
externo, o alinhamento entre os processos-chave e a estratégia de negocios e o
alinhamento entre 0s recursos organizacionais e os processos-chave. De acordo
com a estrutura proposta, as decisbes estratégicas devem ser tomadas no sentido
de preencher as lacunas de alinhamento estratégico identificadas. O modelo foi
aplicado em trés empresas paranaenses de médio porte, constituindo estudos
multicasos. Sua aplicacao foi constituida por quatro etapas, quais sejam, a analise
dos contextos externo e interno, a formalizagcdo de uma estratégia de negdcios, a
identificacao de lacunas de alinhamento estratégico nas trés categorias definidas e a
priorizacao de medidas para o preenchimento das lacunas. Os dados referentes as
quatro etapas foram coletados por meio de entrevistas em grupo semi-estruturadas,
conduzidas na forma de grupos de foco, com a participacdo dos principais
executivos das trés empresas pesquisadas. Apdés sua aplicacdo nas trés
organizagdes, o modelo foi consolidado com base nas dificuldades encontradas
durante sua aplicagdo. O modelo em questao mostrou-se efetivo como ferramenta
de gestao estratégica, sistémica e contextualista, permitindo as organiza¢des avaliar
a viabilidade de medidas estratégicas do tipo “de fora para dentro” e “de dentro para
fora”, bem como ao considerar o aprendizado estratégico na formulagcdo das
estratégias de negdcios e na sua implementacao.

Palavras-chave: analise da estratégia; alinhamento estratégico; abordagem
contextualista; empresas de médio porte.



ABSTRACT

CORDEIRO, José Vicente Bandeira de Mello. Alinhamento estratégico: estudos
multicasos em empresas paranaenses de médio porte. 2005. 299 p. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia de Producao, UFSC, Floriandpolis.

The alignment of some organizations” key resources and process to their business
strategies is such a desirable state, which has being pursued in a lot of different
areas of management. Some management tools developed recently with this
purpose emphasize a “market-in” approach, which seeks to align internal resources
and processes to a business strategy, always considered as been correct. Aimost all
of these approaches involve developing and monitoring a complex set of
performance indicators, what seems to be suitable only for large corporations.
Medium size companies are likely to present simultaneously a great need for this
kind of tools and a significant absence of resources and time, in order to cope with
their complexity and implement them. This thesis seeks to offer medium sized
organizations a business strategy’s analysis model which looks to align their internal
and external contexts by providing an approach to establish priority between different
initiatives. The proposed model presents three strategic alignment categories: i)
alignment between business strategy and external context; ii) alignment between key
processes and business strategy; and iii) alignment between internal resources and
key processes. According to the proposed model, strategic initiatives must be chosen
in order to fill strategic alignment gaps, identified among three different alignment
categories presented. This model was made operational in three different medium
sized companies from the state of Parand, South Brazil, characterizing multi-case
studies. Presented model was applied by following a four stage process, which
includes: i) external and internal contexts analysis; ii) formalization of a business
strategy; iii) identification of strategic alignment gaps; iv) determination of strategic
initiatives to fill identified gaps. The data related to these four stages were collected
by semi-structured group interviews, conducted as focus groups, with participation of
companies” main executives. Presented model was considered an effective systemic
and contextual strategic management tool, allowing organizations to choose between
“‘market-in” and “resources-out” initiatives and regard strategic learning during
strategy formulation and implementation.

Key-words: strategy analysis; strategic alignment; contextual approach; medium
sized companies.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se o tema e o problema de pesquisa, os objetivos
da mesma, bem como a justificativa para sua realiza¢ao, as hip6teses de trabalho, o

escopo da pesquisa e a estrutura da tese.

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

O novo cenario competitivo vem se caracterizando por um grande aumento
na intensidade e na velocidade das mudangas no ambiente empresarial, ambiente
este que para a maioria das empresas pode ser caracterizado como turbulento.
Globalizagdo, abertura de mercados, convergéncia tecnoldgica, clientes mais
exigentes e entrada de novos concorrentes tornaram-se fatos comuns em muitas
industrias. Neste ambiente de pouca previsibilidade, a empresa que conseguir tomar
as decisdes certas, nos momentos certos, tera grande vantagem competitiva sobre
as demais.

Um dos conceitos mais genéricos e difundidos sobre o que € estratégia
enfatiza esta como sendo o caminho escolhido pela organizagcao para o alcance dos
seus objetivos. Assim, de uma forma geral toda organizacdo busca o alcance de
determinados objetivos e, para tal fim, precisa dispor de estratégias sobre como
fazé-lo. Essas estratégias, de forma geral, irdo envolver maneiras de utilizar os
recursos internos da organizacao de forma a aproveitar as oportunidades existentes
no ambiente externo.

A gestdo estratégica diz respeito as atividades de analise, planejamento e
controle das acbes relacionadas a estratégia de uma organizagéo. Certo e Peter
(1993), enfatizam que um dos maiores beneficios da gestao estratégica é o de
permitir que as diversas fungdes organizacionais e seus varios niveis hierarquicos
trabalhem na mesma direcdo, ou seja, contribuam para a implementacdo da
estratégia da empresa.

Kaplan e Norton (2000) argumentam que um dos maiores problemas
relacionados a gestdo estratégica nas organizagcdes de hoje em dia é sua

capacidade de implementar as estratégias formuladas. Segundo estes autores,



16

embora muitas empresas consigam formular estratégias consistentes, estas acabam
por falhar na sua implementagcdo, em virtude de n&o conseguirem que Sseus
processos internos desempenhem de forma que seu posicionamento estratégico
desejado torne-se realidade.

Para outros autores, como Mintzberg et al. (2000), a separagao entre a
formulacédo e a implementagcdo de estratégias seria uma ilusdo provocada pelo
advento do uso das ferramentas da administracdo cientifica a gestao estratégica.
Assim, uma boa estratégia jamais deixaria de ser implementada com sucesso se
fosse realmente boa. Se existem problemas de implementagéo, isso pode significar
gue algumas ameacas foram ignoradas ou alguns pontos fortes superestimados.

Muitos dos problemas definidos como sendo “de implementacdo” podem
estar relacionados com as rapidas mudangas nos ambientes competitivos de hoje.
Para alguns autores, como Prahalad e Hamel (1990) e Quinn (1980), o planejamento
estratégico e a gestao estratégica tradicional teriam sido criados para lidar com um
ambiente empresarial cada vez mais complexo e dindmico que passou a vigorar a
partir do final da segunda guerra mundial. Entretanto, os niveis de complexidade e
dinamismo ambiental de hoje em dia nao permitiriam a separacéao tradicional entre
formulacéo e implementagdo de estratégias. Por este motivo, a gestdo estratégica
deveria estar focada em uma associagcao unica de padrdes de acado baseados em
competéncias essenciais desenvolvidas pela organizacédo por meio de respostas
incrementais as mudancgas no ambiente.

Além destas de todas as dificuldades de se planejar uma estratégia que
possa ser implementada, muitos autores parecem enfatizar determinado tipo de
acao estratégica no sentido de promover uma melhor adequacdo de uma
organizacdo e seus recursos ao seu ambiente externo. Os seguidores de Porter
(1980, 1985) defendem que apdés uma analise dos ambientes externo e interno, a
empresa deve alterar suas estruturas, recursos e processos, visando atingir a
performance necessaria para ter a melhor aceitacdo possivel pelos clientes do
segmento de mercado almejado.

Para outro grupo de autores, como Peters e Waterman (1986), o foco deve
ser o oposto, ou seja, a organizacao deve buscar os segmentos de mercado que
valorizem produtos e servicos que possam ser produzidos de forma excelente pelos

recursos atualmente possuidos pela empresa.
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Uma terceira abordagem, denominada contextualista, defendida por autores
como Pettigrew (1985, 1987), sugere que as duas abordagens anteriores estao
parcialmente corretas e ocorrem simultaneamente na gestdo estratégica das
organizagcbes. De acordo com os autores desta abordagem, em determinados
contextos seria mais adequado atuar “de fora para dentro”, como propde Porter
(1980, 1985), enquanto em outras situagdes € mais adequado atuar “de dentro para
fora”, como propde Peters e Waterman (1986).

Kaplan e Norton (1996), propdem uma ferramenta de gestdo estratégica
denominada Balanced Scorecard — BSC, visando facilitar o processo de
implementacéo de estratégias nas organizagdes. Esta ferramenta baseia-se no uso
de indicadores financeiros, de mercado e clientes, de processos internos e de
aprendizagem e inovacgdo, interligados por relacbes de causa e efeito que
explicariam a estratégia da empresa. Em virtude da complexidade e do tempo
necessario para sua operacionalizacdo, o uso do BSC tende a ser mais
frequentemente utilizado em grandes empresas e corporag¢des, onde a inércia dos
processos internos e dos recursos organizacionais em seguir as estratégias de
mercado definidas tende a ser bastante elevada, em virtude de suas estruturas
hierarquizadas e burocraticas. Além disso, estas organizagbes, dispdéem dos
recursos financeiros necessarios para financiar as muitas horas de consultoria
exigidas pela implementacao do BSC.

Entretanto, mesmo para as empresas de maior porte, o BSC nao apresenta
respostas convincentes sobre a adequacao da estratégia de negdcios, ou seja, 0
método nao fornece indicativos sobre se é mais viavel mudar os recursos para
atender um segmento ou mudar o segmento de atuacao para melhor utilizar os
recursos. Parte deste problema tem origem na abordagem néo sistémica utilizada no
ambito do BSC. Ao separar o painel de indicadores de desempenho do restante da
empresa e do ambiente no qual ela atua, a ferramenta em questdo nao permite
identificar as inter-relagdes entre os fatores do ambiente externo e os resultados
obtidos nestes indicadores. Além disso, o uso de relagdes de causa e efeito lineares
elimina a possibilidade de compreensao e tratamento dos efeitos colaterais que
ocorrem por conta da busca de determinados resultados em indicadores de
mercado, processos ou recursos internos. Assim, a estratégia explicitada pelo BSC é

considerada aquela que deve ser perseguida por meio de uma abordagem “de fora
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para dentro”, até que os resultados dos indicadores delatem a existéncia de um
equivoco.

Considerando que uma abordagem sistémica para a questdo da estratégia
de negocios deva contemplar as inter-relacbes entre as diversas dimensbes de
desempenho de mercado, processos e recursos, bem como os efeitos colaterais das
medidas necessarias para a busca de um determinado nivel de desempenho,
referente a uma estratégia de negocios especifica, evidencia-se, portanto, o carater
nao-sistémico do foco restrito na abordagem “de fora para dentro” ou na abordagem
“de dentro para fora”.

Por outro lado, a grande maioria das pequenas empresas parece ter menos
problemas com relagdo a inércia de seus processos e recursos em seguir uma
determinada estratégia. Quando as pessoas envolvidas nestas empresas
perseguem uma estratégia viavel, possuem as qualificagdes necessarias para
desempenhar suas fungdes e se dispdem a aprender a medida que realizam suas
atividades, os bons resultados tendem a ser uma consequéncia natural
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Desta forma, sua receita cresce em virtude de cada
vez mais clientes de diferentes segmentos se interessarem por seus produtos ou
servicos e, para viabilizar a operacdo em patamares de volume mais elevados,
Nnovos recursos humanos, estruturais e infra-estruturais devem ser obtidos.

Em pouco tempo, esta organizacdo sera uma empresa de médio porte e
devera vislumbrar alguns dos problemas enfrentados pelas grandes organizagdes:
muitos funcionarios ndo conhecem a estratégia, outros a conhecem mas nao sabem
o que fazer para implementa-la, muitos acreditam utilizar recursos insuficientes para
atender seus clientes, e assim por diante.

Neste ponto, essas empresas de médio porte passam a precisar de novos
mecanismos para a sua gestao, visando alinhar suas atividades operacionais com
suas estratégias de negocios. A velocidade com que novos recursos precisam ser
adicionados é bem maior do que no caso de empresas grandes e ja consolidadas
em seus mercados. Entretanto, embora necessitem desse processo de
profissionalizacdo da gestdo em nivel estratégico, tatico e operacional, estas
empresas, em sua grande maioria, ndo dispdéem dos recursos financeiros, de
pessoal e de tempo necessarios para implementar o BSC ou outra abordagem

tradicional de gestao estratégica.
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Na pratica, o que estas organizagdes necessitam € de uma ferramenta que
permita a realizacdo de uma analise de seus contextos externo e interno, sua
estratégia e seus processos e recursos, viabilizando a identificacdo de lacunas e a
priorizacdo de medidas que tragam o maior beneficio possivel em termos de
competitividade, sejam estas medidas “de dentro para fora”, ou seja, adequando
processos e recursos as necessidades dos segmentos atendidos, ou “de fora para
dentro”, buscando os segmentos de mercado que possam ser atendidos mais
efetivamente pelos processos e recursos ja possuidos pela organizagao.

Todas as questdes apresentadas até este ponto demonstram a necessidade
de desenvolvimento de um modelo de andlise para a gestdo estratégica das
organizagdes, mais especificamente aquelas de médio porte, baseado no conceito
de alinhamento entre recursos internos, estratégia e ambiente externo, sob uma
perspectiva sistémica e contextualista, visando a definicdo de prioridades nas
decisdes estratégicas das mesmas.

Para os fins deste estudo, foram selecionadas trés empresas paranaenses
dos setores de bebidas, transportes e servigos de engenharia.

Desta forma, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa:

Como se configura o alinhamento estratégico empresarial, considerando-
se a proposta e a aplicacao de um modelo de analise de estratégias de

negocios em empresas paranaenses de médio porte?

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é propor, aplicar e consolidar um modelo de
analise de estratégias de negodcios, com base na concepgcdo de alinhamento
estratégico, com foco em empresas paranaenses de porte médio.

Em termos especificos, pretende-se:

a) desenvolver um modelo tedrico que subsidie a analise de estratégias de
negocios com base na definicdo de categorias para a avaliagdo do
alinhamento estratégico das organizacgdes;

b) caracterizar e analisar os contextos internos e externos e as estratégias

de negdcios das empresas objetos do estudo;
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c) identificar e analisar as lacunas de alinhamento estratégico das empresas
estudadas, definindo medidas para seu preenchimento;

d) consolidar o modelo proposto como uma abordagem sistémica e
contextualista para a definicdo de medidas para o preenchimento de

lacunas de alinhamento estratégico.

1.3 Justificativa

O presente estudo insere-se em um cenario competitivo no qual a
implementacéo de estratégias, mais do que a selecao de estratégias consideradas
6timas, vem assumindo importancia cada vez maior para as organizagdes dos mais
diversos setores. O conceito enraizado de que a esséncia da administracao
estratégica e a chave para a consecucado dos objetivos estratégicos € a escolha
meticulosa de uma estratégia perfeita, ndo se mostra adequado a ambientes
competitivos de elevada complexidade e alta taxas de mudancas. Novos conceitos
de gestao estratégica, provenientes em sua maioria das “escolas” do aprendizado e
de configuragdo, apontam a importancia do aprendizado estratégico ao longo do
processo de implementacdo, além da necessidade de se adequar diversas variaveis
organizacionais distintas como estratégia, estrutura, cultura, competéncias e
processos, entre outras (MINTZBERG et al., 2000).

Apesar de todas estas evidéncias, permanecem lacunas significativas na
literatura e na pratica de gestao estratégica no que se refere a analise de estratégias
tendo em vista o alinhamento desta com os contextos externo e interno, visando a
priorizacao de medidas para 0 aumento da competitividade das organizacoes.

A partir de meados da década de 1980 até o inicio da década de 1990, as
premissas da “escola” do posicionamento dominavam o contexto das publicacoes
relacionadas a gestao estratégica. Porter (1980, 1985), defendia a formulagéo
cuidadosa de uma estratégia genérica definida como uma posicao de mercado,
tendo como ponto de partida a analise das cinco forcas que determinariam a
atratividade de um mercado, quais sejam: o poder de barganha dos clientes, o poder
de barganha dos fornecedores, a ameaca de substituicdo de produtos e servigos, a
ameaca de entrada de novos concorrentes e o grau de rivalidade entre os

concorrentes atuais. A analise destas permitiria a empresa definir em quais
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mercados entrar e qual estratégia adotar em cada um destes, projetando as
atividades de sua cadeia de valor com o objetivo de implementar sua estratégia.

A abordagem de Porter e de seus seguidores, embora utilize uma grande
variedade de ferramentas de andlise, presta-se muito mais a construgcdo de
estratégias genéricas do que a andlise de estratégias ja adotadas pelas empresas.
Além disso, a estratégia é vista unicamente em termos de uma posi¢cao de mercado
e os insights provenientes da liderangca e o aprendizado proveniente das operagdes
sao desconsiderados em detrimento do trabalho de analistas.

No inicio da década de 1990, novas idéias comegaram a surgir, tendo como
foco a existéncia de estratégias emergentes, ou seja, estratégias que sao
desenvolvidas de forma incremental a partir do aprendizado operacional, ao invés de
serem formuladas de acordo com uma sequéncia-padrao de atividades de analise
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Alguns trabalhos da chamada “escola” do aprendizado, desenvolvidos por
Nonaka e Takeushi (1997) e Prahalad e Hamel (1990), entre outros, apresentam
uma abordagem descritiva sobre como as estratégias sao efetivamente escolhidas e
implementadas em uma organizacdao por meio do aprendizado estratégico.
Entretanto, estes autores, embora déem margem a prescricdo de maneiras para se
desenvolver competéncias e recursos em uma organizagdo, nao permitem sua
analise em conjunto com as estratégias adotadas pela mesma e as caracteristicas
do contexto externo destas.

No extremo oposto com relagao a “escola” do posicionamento, encontram-se
os autores da “escola” cultural. Para autores como Collins e Porras (1995) e Peters
(1986) as estratégias de mercado seriam apenas consequéncias de recursos
notadamente desenvolvidos, como uma cultura proeminente caracterizada por uma
forte ideologia central de carater missionario, orientada para além dos retornos
financeiros. Estes autores, cujos estudos originais apresentam carater
predominantemente descritivo, também deram origem a ferramentas prescritivas
voltadas a gestao estratégica. Neste caso, seu foco principal esta relacionado com a
mudanca da cultura das organizagcdes, visando constitui-las da unica vantagem
competitiva duradoura na opiniao de seus criadores, qual seja, uma cultura rica.

Outros autores desta “escola”, como Collis e Montgomery (1995),
desenvolveram uma abordagem um pouco distinta, na qual além da cultura, outros

recursos internos sao definidos como criticos. Estes autores desenvolveram uma
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série de técnicas voltadas a avaliagdo dos recursos de uma organizagao visando
desenvolvé-los e aproveita-los em segmentos de mercados distintos aos quais a
empresa ja atua. Entretanto, novamente, percebe-se um viés com relagcdo a
importancia dos recursos internos em detrimento das caracteristicas do contexto
externo, e ndo se apresenta qualquer abordagem para analisar a estratégia de uma
empresa considerando sua interface com recursos internos e ambiente externo.

A partir do inicio da década de 1990, uma outra abordagem para a gestao
estratégica comegou a ganhar importancia na literatura da area. Para os autores da
“escola” de configuracdo ou abordagem “contextualista”, talvez o mais correto néao
fosse dar énfase excessiva ao processo “de fora para dentro”, da escola do
posicionamento, ou de “dentro para fora” das escolas do aprendizado e cultural.
Segundo autores como Mintzberg et al. (2000), uma alternativa mais abrangente
poderia ser retomar parcialmente a abordagem da escola do design e contrapor
ambiente externo e interno de forma equilibrada. Nesta linha de pensamento,
desenvolvem-se os trabalhos de Miller e Friesen (1984), Mintzberg et al. (2000) e
Pettigrew (1987). Para estes autores, toda estratégia tem um conteudo, um processo
€ um contexto, que pode ser dividido em contexto interno e contexto externo.

Mintzberg et al. (2000), ao definirem o campo de estudo da escola da
configuracdo, distinguem duas areas basicas, quais sejam, o estudo das
configuragdes propriamente ditas, visando a caracterizacao dos diferentes estados
que podem ser assumidos pelas organizagdoes, e o0 estudo de processos de
transformacao, ou seja, das mudancas sofridas pelas organiza¢cées no sentido de
“sair” de um estado para “outro”. Em qualquer uma das areas, a abordagem &
descritiva, sem contudo enfatizar o uso de ferramentas de analise. Assim, embora
busquem caracterizar estados organizacionais (configuracdes) em termos de
contextos internos e externos e os processos de mudanca destes estados em
termos de processos e conteudos de estratégias, verifica-se a indisponibilidade de
ferramentas para a andlise das estratégias, contextos internos e externos de forma
simultanea.

Algumas abordagens mais recentes, com aceitacdo crescente na pratica
gerencial, como o Balanced Scorecard, vém incorporando alguns destes novos
conceitos, aceitando a inseparabilidade entre a estratégia e os objetivos estratégicos
e, em menor escala, entre a implementacido da estratégia e o desempenho

organizacional. Neste caso, admite-se que a estratégia de uma organizagao nao
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seria apenas uma posicao de mercado, e sim todo um mapa estratégico composto
por diversos temas estratégicos, inter-relacionando objetivos financeiros, de
mercado, processos e de aprendizagem e inovagcao (KAPLAN; NORTON, 2000).

Apesar do seu carater prescritivo, 0 Balanced Scorecard pode ser utilizado
para descrever as relagdes entre algumas variaveis chaves da gestao estratégica e
conseqientemente analisar a estratégia e o processo de gestao estratégica de uma
organizacao. Neste caso, seu foco principal sédo os fatores que podem ser medidos
por meio de indicadores, como o desempenho de processos, percentuais de
satisfacao de clientes e resultados de pesquisas de clima organizacional. Por outro
lado, alguns fatores criticos para a gestao estratégica como estrutura e cultura
organizacionais e alguns outros recursos, tangiveis e intangiveis, que nao podem
ser medidos numericamente, acabam nao sendo contemplados diretamente por
essa abordagem. Além disso, permanece uma tendéncia a implementacao de uma
estratégia previamente escolhida sob uma perspectiva “de fora para dentro”, apoiada
na utilizacao de relagcdes de causa e efeito lineares (ndo sistémicas).

Outras abordagens semelhantes ao BSC, como a dos Prémios da Qualidade
e o Gerenciamento pelas Diretrizes, embora relacionem estratégias, objetivos
estratégicos, desempenho de processos e recursos organizacionais, também
utilizam predominantemente indicadores de desempenho para tal fim. Assim, a
definicao de prioridades para as diversas categorias de decisdo estratégica fica
prejudicada, pois para isso seria necessaria a implantacéo prévia de um complexo
sistema de indicadores de desempenho, algo que além de demandar tempo, exige
grande aporte de recursos financeiros, o que provavelmente esta fora do alcance da
grande maioria das empresas de porte medio.

Desta forma, justifica-se o desenvolvimento de um modelo que, baseado nos
conceitos da “escola” de configuracao ou da abordagem contextualista, permita
analisar a estratégia adotada por uma organizacéao levando em consideracao seus
contextos interno e externo, identificando lacunas de alinhamento entre estes,
visando atribuir prioridades as decisdes estratégicas da organizacéo.

A aplicacdo do modelo em questdo confere carater original ao presente
trabalho, uma vez que o mesmo contempla concomitantemente os conceitos de
proposta de valor (TREACY; WIERSEMA, 1995), analise de contextos internos e
externos (PORTER, 1980, 1985), prioridades competitivas (HILL, 1993; SLACK et
al.,, 2002), processos criticos (HARRINGTON, 1993; LOWENTHAL, 1994), e
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recursos estratégicos (COLLIS; MONTGOMERY, 1998; FLEURY; FEURY, 2000),
analisados sob uma nova perspectiva, denominada alinhamento estratégico.

A relevancia da contribuicdo do modelo apresentado neste trabalho para a
teoria refere-se principalmente ao desenvolvimento de uma metodologia para a
avaliacdo de estratégias de negdcios sob um ponto de vista sistémico e
contextualista, que considere a possibilidade de agdes “de dentro para fora”, “de fora
para dentro”, deliberadas e incrementais, de forma simultéanea.

Considerando mais especificamente a situacdao das empresas de médio
porte, em especial aquelas que apresentam rapido crescimento de suas receita e
lucratividade, percebe-se que os resultados apresentados nesta pesquisa séo de
grande relevancia pratica para a gestdo estratégica das mesmas. Decisdes
referentes a obtencdo de novos recursos internos sao tomadas com bastante
frequéncia. De forma geral, 0s novos recursos, sistemas, pessoas e processos
adicionados fazem com que a organizagao mude gradualmente de configuracao.

Este processo, comega com as organizagcbes na configuracao
empreendedora e continua até chegar a formas mais burocratizadas, como a
maquinal e a divisional, ou entdo formas mais flexiveis, como a adhocracia. Devido a
velocidade destas mudancgas, a possibilidade de dispor de uma ferramenta que
permita orientar as decisdes relacionadas a aquisicao dos recursos internos
adicionais pode ser de grande valia para estas empresas. Tendo em vista que
grande parte dos recursos adquiridos depende da estratégia adotada, o fato do
modelo apresentado permitir a avaliagcdo comparativa de alternativas de acao
estratégica do tipo “de dentro para fora” e de “fora para dentro”, pode evitar a
aquisicao de recursos desnecessarios e priorizar a aquisicdo de outros que

contribuam para a melhoria do desempenho de mercado e financeiro.

1.4 Hipoteses de Trabalho

A hipotese geral deste trabalho € a de que o desenvolvimento de um modelo
de analise de estratégias e contextos externos e internos de forma qualitativa,
sistémica e inter-relacionada e sua aplicacdo em empresas de porte médio deve

permitir que estas identifiquem lacunas de alinhamento entre seus recursos,
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processos, estratégias e contextos externos, e priorizem as medidas para seu
preenchimento, incrementando seu processo de gestao estratégica.

Em adicdo a hipdtese geral, sdo apresentadas as seguintes hipoteses

secundarias:

a) a estratégia de negdcios configura-se como um plano de ag¢do, uma
posicdo ou uma perspectiva que busca promover o ajuste entre
caracteristicas internas da organizacdo as caracteristicas de seu
ambiente externo e vice-versa, visando alcancgar seus objetivos de longo
prazo;

b) a estratégia de negocios contém elementos deliberados e emergentes, e
€ implementada por meio de processos internos das organizagoes;

c) existem concomitantemente dois tipos de agado estratégica quanto a sua
orientacao, quais sejam, as ac¢oes “de dentro para fora”, nas quais busca-
se identificar segmentos de mercado adequados as competéncias
possuidas pela organizacao, e as ac¢des “de fora para dentro”, nas quais
busca-se adequar o desempenho dos processos internos da empresa as
necessidades dos segmentos de mercado atendidos;

d) é possivel avaliar a viabilidade das ac¢des estratégicas, sejam elas “de
dentro para fora” ou “de fora para dentro”, tendo em vista as lacunas de
alinhamento estratégico existentes;

e) ao buscar capacitar seus processos para que implementem uma
determinada estratégia, em uma acado “de fora para dentro”, as
organizacdes atuam sobre seus recursos internos, capacitando-os para o

novo nivel de desempenho exigido.

1.5 Escopo e Estrutura da Pesquisa

O campo do conhecimento focalizado por este estudo é a gestao estratégica
das organizagdes. Mais especificamente, esta pesquisa trata da proposicéo, teste,
validacdo e consolidagdo de um modelo para analisar estratégias de negocios
juntamente com seus os contextos interno e externo da organizacdo. O campo de
aplicacdo da mesma sao empresas paranaenses de médio porte, dos setores de
transportes, fabricacdo de bebidas e engenharia e servigos.
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Com o intuito de desenvolver o modelo proposto, o Capitulo 2 constitui-se
num referencial tedrico sobre o campo da gestao estratégica. Ele inicia conceituando
a gestao estratégica para em seguida apresentar os conceitos basicos de estratégia
utilizados na operacionalizagdo do modelo. Ainda neste mesmo capitulo, apresenta-
se o conceito de alinhamento estratégico e as principais abordagens para avalia-lo
existentes na literatura. Em seguida, sdo apresentadas as principais limitagdes
destas abordagens no que se refere a sua aplicacdo a gestdo estratégica, mais
especificamente na andlise de estratégias e contextos visando a identificacao de
lacunas de alinhamento para a tomada de decisdo no ambito da gestao estratégica.

O Capitulo 3, por sua vez, apresenta os procedimentos metodolégicos da
presente pesquisa, caracterizando-a quanto aos seus objetivos, e ao seu
delineamento. Em seguida apresentam-se as definicdes para os termos relevantes
utilizados, a delimitacdo da pesquisa, o plano de coleta e andlise de dados e as
limitagcoes da pesquisa. Neste capitulo busca-se também caracterizar as empresas
de médio porte em fase de profissionalizagcao.

O Capitulo 4 descreve o modelo proposto, apresentando inicialmente as
abordagens das quais foram colhidos subsidios para seu desenvolvimento. Em
seguida, apresenta-se seu fluxo de operacionalizacédo, com o detalhamento de cada
uma das etapas em questao.

O Capitulo 5 trata da caracterizacdo e analise dos contextos externos e
internos, bem como das estratégias empresariais de trés organizagdes de porte
médio, atuando em diferentes setores, todas tendo sua sede no estado do Parana.

O Capitulo 6 apresenta a aplicagdo do modelo proposto na identificagdo e
analise de lacunas de alinhamento estratégico nas trés organizacbes pesquisadas,
além de definir as medidas prioritarias para o preenchimento destas lacunas.

O Capitulo 7 apresenta a consolidagcdo do modelo proposto, dando énfase
especial a sua utilizagdo como uma abordagem sistémica e contextualista para a
analise de estratégias de negdcio e priorizagcdo de medidas estratégicas no ambito
da gestao estratégica de empresas de médio porte.

Por fim, o Capitulo 8 apresenta as conclusdes do trabalho, bem como
sugestodes para trabalhos futuros.



27

2 GESTAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

2.1 Consideracoes Iniciais

Embora exista grande numero de diferentes definicbes para a gestao
estratégica, alguns pontos em comum podem ser identificados em meio a literatura
da area. Peter e Certo (1993, p. 6) definem a administracao estratégica como sendo
“‘um processo interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente”. De certa forma, pode dizer que a
esséncia desta definicdo é compartilhada por autores das mais diversas tendéncias,
como Ansoff e McDonnel (1993), Mintzberg et al. (2001), Pettigrew e Whipp (1993) e
Porter (1980). Estes mesmos autores, também compartiiham, em certo ponto, a idéia
de que, caso uma organizagdo consiga manter-se como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente com o passar do tempo, tendera a ser
competitiva nos mercados em que atua e garantir sua sobrevivéncia no longo prazo.

Entretanto, parte destes autores diverge de forma significativa no que diz
respeito a forma pela qual as organizagdes irdo conduzir seus processos de gestao
estratégica e conseqlentemente permanecerem competitivas por meio do
alinhamento com seus ambientes externos. De um lado, autores como Ansoff (1965)
e Certo e Peter (1993), entre outros, definem o processo de gestao estratégica como
uma série de atividades sequenciais e separadas, quais sejam, a analise dos
ambientes externo e interno, o estabelecimento das diretrizes organizacionais, a
formulacéo da estratégia, a implementacao da estratégia e o controle estratégico. De
outro lado, autores como Mintzberg (1987), Prahalad e Hamel (1990) e Quinn (1980)
defendem a inseparabilidade da formulagcdo e da implementacéo das estratégias,
bem como a existéncia de estratégias emergentes que nao sao deliberadas de
forma planejada, definido o processo de gestao estratégica como algo que vai muito
além de uma sequéncia de atividades separadas.

Mintzberg (2001) destaca quatro abordagens distintas para o papel da
gestéao estratégica na busca do sucesso competitivo, a saber:

a) o “peteriano” em homenagem a Tom Peters;

b) o “porteriano”, em homenagem a Michael Porter;
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c) o contextualista, referente as abordagens de autores como Pettigrew e

dos estudiosos de configuragao como Miller e o proprio Mintzberg;

d) o “prahaladiano”, em homenagem a C. K. Prahalad.

De acordo com a abordagem “peteriana” (PETERS; WATERMAN Jr., 1986),
0 segredo da competitividade no longo prazo seria 0 desenvolvimento de uma
cultura e uma ideologia fortes. Estas permitiram que a empresa conseguisse
enfrentar os periodos de maior turbuléncia ambiental. Por tras desta abordagem
encontram-se as premissas da escola cultural e da visao baseada em recursos -
RBV', que sdo apresentadas na préxima secdo. Para seus defensores, a gestdo
estratégica estaria relacionada diretamente a gestdo da cultura empresarial, por
meio da definicdo e implementacédo de missdes e visdes empresariais. O processo
de formacéao da estratégia seria predominantemente de dentro para fora, sendo que
as caracteristicas dos mercados teriam um papel secundario.

Para os defensores da abordagem “porteriana”, a énfase da competitividade
esta na analise cuidadosa e detalhada do contexto externo, visando identificar os
segmentos mais atraentes do mercado, para em seguida se projetar uma cadeia de
valor que permita a empresa realizar atividades de forma distinta e melhor do que
seus concorrentes (PORTER, 1996). Embora ndo déem a mesma énfase a definicao
de estratégias genéricas, as abordagens prescritivas de Ansoff e McDonnel (1993)
tém muitos pontos em comum com a abordagem de Porter. Por tras destas estao
varias das premissas das escolas do planejamento e posicionamento,
principalmente, como a énfase no controle em detrimento da aprendizagem e o foco
de fora para dentro.

Pettigrew (1985) sugere que a administracdo estratégica deve envolver um
contexto, um conteudo e um processo. O contexto diz respeito ao ambiente externo
e as caracteristicas internas da organizacdao, o conteudo as decisdes tomadas no
sentido de alinhar o contexto interno e o externo e o processo esta relacionado a
forma como a organizagao define quais decisées tomar e como as implementa. Para
este e alguns outros autores da escola da configuragdo, como Miller (1996) e
Mintzberg (2001), o sucesso da gestédo estratégica depende do alinhamento entre os

elementos do contexto interno com o contexto externo. Embora se trate de uma

! Tradugao do inglés: Resource Based View.
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abordagem predominantemente descritiva, esta advoga que o processo de definicao
do conteudo desta estratégia deve envolver simultaneamente focos distintos como
controle e aprendizagem, “de fora para dentro” e de “dentro para fora”, dependendo
da situacao especifica na qual a empresa se encontra em termos de contexto.

Por fim, a abordagem “prahaladiana” prega que a esséncia do sucesso
competitivo esta justamente em nao se encaixar em nenhum padrao, ou seja, em
estar constantemente criando novos padrdes, tanto para os conteudos da estratégia
como para seu processo de formacao e implementacdao. Para seus defensores, as
organizacbes mais interessantes estariam nas Dbeiradas, revolucionando
constantemente sua forma de atuar (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Esta abordagem
coincide com as premissas da escola do aprendizado, e envolve de certa forma o
foco no desenvolvimento de habilidades relacionadas a aprender a aprender
(SENGE, 2001).

Para uma melhor compreensdo das diferentes abordagens a gestao
estratégica, o proximo item apresenta as diversas escolas de gestdo estratégica,

conforme definidas por Mintzberg et al. (2000).

2.2 Escolas de Gestao Estratégica

Com base em uma ampla revisao bibliografica de textos relacionados a
estratégia, Mintzberg et al. (2000) resumiram a evolugdo do pensamento estratégico
em um grupo de dez diferentes escolas de administragdo estratégica. Cada uma das
dez escolas apresenta obras de diferentes autores, que tém diversos aspectos de
suas abordagens como ponto em comum.

As trés primeiras escolas tém em comum o fato de serem prescritivas, ou
seja, propéem uma forma estruturada de se conduzir o processo estratégico nas
organizacgdes, envolvendo o uso de diferentes ferramentas, técnicas e regras, que
orientam o processo de formulacao da estratégia, bem como sua implementacéao e
controle. Sao elas as escolas do design, do planejamento e do posicionamento.
Estas escolas tendem a separar o processo de formulagdo do processo de
implementacéo, tanto no que diz respeito ao momento de realizacao de cada uma
destas acbes, como em relacédo aos responsaveis pela sua condugao (MINTZBERG
et al., 2000).
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Um segundo grupo inclui seis escolas que tém em comum o fato de serem
descritivas. Neste caso, a preocupacgao principal de seus autores diz respeito a
descricao sobre como a estratégia é efetivamente formulada e implementada nas
empresas. Entretanto, o fato de serem predominantemente descritivas néo significa
que nao sejam feitas prescricoes pelos autores destas escolas. Este segundo grupo
inclui as escolas empreendedora, cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural e
ambiental (MINTZBERG et al., 2000).

Por fim, tem-se em um ultimo grupo apenas a escola da configuragéo. Esta
escola combina varios elementos das demais escolas de estratégia, como por
exemplo o processo de formulagcdo, o conteudo das estratégias, a estrutura e a
cultura organizacional, buscando caracterizar ciclos de vida que expliquem o
comportamento estratégico das organiza¢des (MINTZBERG et al., 2000).

A escola do design pode ser considerada como aquela que deu origem a
area de conhecimento que hoje é denominada administracdo estratégica. Suas
origens remontam ao final da década de 1950 e ao inicio da década de 1960, com
os trabalhos de Chandler (1962) e Selznick (1957). Enquanto Chandler foi um dos
primeiros a propor um conteudo para a estratégia de negdcios e sua relagdo com a
estrutura organizacional, Selznick enfatizou a necessidade de se compatibilizar os
recursos internos da organizagao com suas expectativas externas.

A esséncia da escola do design é a formulacao de estratégias que permitam
as organizagdes adequar as forcas e fraquezas organizacionais as ameacgas €
oportunidades ambientais. Sua ferramenta basica é a analise SWOT (strenghs,
weaknesses, opportunities e threats, significando forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas). A avaliacao externa das ameacas e oportunidades deve dar origem aos
fatores criticos de sucesso, enquanto a andlise interna das forcas e fraquezas
permite identificar as competéncias distintivas da organizagdo. O modelo da escola
do design pressupde a formulagdao de diversas estratégias alternativas, que serao
avaliadas e selecionadas, para serem posteriormente implementadas. Além da
separacao entre formulagdo e implementacéo, outra caracteristica marcante desta
escola é o papel do lider maximo da organizacdao como condutor dos processos de
analise e formulacédo, bem como o fato da estratégia ser concebida como uma
perspectiva (ANDREWS, 1981).

A escola do planejamento pode ser descrita como uma continuacdo da
escola do design. Entretanto, existem algumas caracteristicas dos trabalhos da
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escola do planejamento que séo suficientes para distingui-la da escola do design.
Embora as duas escolas compartiihem a premissa de que a estratégia deve ser
formulada com base em analises do ambiente e de suas caracteristicas internas, a
escola do planejamento trouxe para a administracdo estratégica um grau de
padronizacao compativel com atividades operacionais de chao de fabrica. Trabalhos
como os de Ansoff (1977, 1993) e Oliveira (1988) prescrevem roteiros e check-lists
detalhados sobre como proceder na consecucdo das diversas etapas do
planejamento estratégico, conferindo a esta escola um grau de formalidade que nao
€ visto na escola do design.

Como consequéncia do alto grau de detalhamento das etapas prescritas
para o planejamento estratégico, a maioria dos autores desta escola recomenda que
a fixacdo de objetivos estratégicos deve preceder a analise SWOT e portanto a
formulacdo e selecdo das estratégias. Percebe-se, portanto, que as metas e
objetivos sao vistos como sendo separados da estratégia. Um ponto importante,
neste caso, é o fato de muitos objetivos e metas acabarem se caracterizando como
meios para se atingir outros objetivos e metas, demonstrando a dificuldade de se
separar os conceitos. Em uma tentativa de tornar possivel esta distin¢cao, constituiu-
se uma complexa hierarquia estratégica, que contempla objetivos, metas e
estratégias corporativas, de negocio, funcionais e operacionais. A implementagao
das estratégias selecionadas prevé, na maioria dos modelos, a elaboracdo de
planos e programas detalhados, bem como sua ligagao com o orcamento para fins
de controle (MINTZBERG et al., 2000).

Tamanha complexidade culminou por exigir a criagcdo da fungao de
planejador. Desta forma, embora a escola do planejamento mantenha o executivo
principal como o maior responsavel pela estratégia, seu papel durante o processo
formal acaba sendo limitado. Portanto, ao contrario da escola do design, o executivo
apenas aprova a estratégia definida pelos planejadores, ao invés de efetivamente
concebé-la.

A escola do posicionamento mantém a maioria das premissas das escolas
do design e do planejamento. Entretanto, esta escola acrescenta grande corpo ao
que se define como sendo o conteudo da estratégia, além de aprimorar 0 processo
de formulagdo desta por meio da introducdo de novas técnicas de analise. Os

trabalhos dessa escola tiveram inicio na década de 1980 com os estudos de Porter
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(1980). De acordo com este autor, a estratégia de uma empresa deve seguir a
estrutura do setor industrial no qual ela atua.

Entre as principais contribuicoes de Porter, pode-se destacar seu modelo de
analise das forcas que moldam a estratégia em uma industria, o conceito de cadeia
de valor e as estratégias genéricas (PORTER, 1985).

Diversas outras ferramentas populares na area da administragao estratégica,
como a matriz BCG, as curvas de experiéncia e o modelo PIMS (Profit Impact of
Market Strategies — impacto das estratégias de mercado sobre o lucro), também
tiveram origem nesta escola. Todas estas técnicas tém em comum o fato de a
estratégia empresarial ser vista como uma posicdo no mercado (HENDERSON,
1998).

Além disso, a escola do posicionamento enfatiza a separagdo entre
formulacédo e implementacdo de estratégias, bem como o papel do executivo
principal como responsavel pela estratégia. Entretanto, de forma semelhante a
escola do planejamento, a complexidade das analises limita o papel do principal
executivo a aprovacao das estratégias, cabendo aos analistas o papel de formula-
las, tendo como ponto de partida a analise da industria. Um outro problema
verificado nesta abordagem é a falta de familiaridade com a estratégia tanto
daqueles que a formulam, ou seja, os analistas, que ndo conhecem a realidade
operacional, quanto daqueles que sao responsaveis pela sua implementacao, no
caso, 0s proprios gerentes, que participaram marginalmente de seu processo de
formulacao (MINTZBERG et al., 2000).

Embora ndo consiga explicar de forma clara o processo de formacéo de
estratégias, a escola do posicionamento tem entre seus principais legados um vasto
leque de ferramentas de anadlise. Estas ferramentas permitem o desenvolvimento de
uma melhor compreensao da dindmica ambiental da industria na qual se atua, bem
como a conducao de analises relacionadas a viabilidade de estratégias formuladas
por meio de outros processos.

O segundo grupo de escolas comeca com a escola empreendedora.
Divergindo das escolas do design, planejamento e posicionamento, a escola
empreendedora ndo tem como objetivo a prescricdo sobre como formular e
implementar estratégias. O foco desta escola € a descricdo do processo de

formacao da estratégia na mente dos executivos principais das empresas. De forma
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semelhante a escola do posicionamento, suas origens remontam a economia, com
as formulagdes de Schumpeter acerca da destruicdo criativa do capitalismo.

Para Schumpeter (1950), o empreendedor ndao era necessariamente o
detentor do capital e sim aquele que tinha a idéia de um novo negdcio. O conceito
central desta escola é a visdo empresarial, que na pratica é a representacdo mental
da estratégia para o empreendedor. Esta representacdo assume mais claramente a
forma de uma perspectiva, ao invés de simplesmente uma posi¢cao de mercado.

Bhide (1994), concluiu que a maioria dos principais empreendedores dos
Estados Unidos levava suas empresas a desfrutar de grandes taxas de crescimento
sem sequer elaborarem um plano de negdcios. Este fato da origem ao conceito de
lideranca visionaria, segundo o qual o lider empreendedor se destaca sempre que o
processo de planejamento falha.

De acordo com a escola empreendedora, a estratégia € ao mesmo tempo
deliberada na visao global, perseguida de forma quase obsessiva pelo lider
empreendedor, e emergente no desdobramento dos detalhes desta, a medida que
ocorre o processo de implementacao (MINTZBERG et al., 2000).

A escola cognitiva busca complementar a escola empreendedora, ao
aprofundar o conhecimento sobre o processo de formagdo da estratégia como um
processo mental. Para tanto, faz uso da psicologia cognitiva e do construtivismo,
tendo como premissa basica o fato das estratégias se formarem por meio de um
processo cognitivo na mente do empreendedor, emergindo por meio de conceitos,
mapas e esquemas. Talvez uma das maiores contribuicbes desta escola seja seu
questionamento com relagcao aos resultados provenientes do uso das ferramentas
de analise do ambiente. De acordo com o ponto de vista desta escola, uma analise
SWOT néao representa as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas reais
existentes, e sim aquilo que os analistas e diretores imaginam sé-las (MINTZBERG
et al., 2000).

A escola do aprendizado pressupde que as estratégias emergem quando os
membros de uma organizagcdo aprendem a respeito de uma determinada situagao,
bem como a respeito da capacidade da organizacédo de lidar com esta. As origens
desta escola remontam a alguns trabalhos sobre politica de organiza¢cdes nas
décadas de 1950 e 1960, mas foi a obra Strategies for change: logical

incrementalism de Quinn (1980) que marcou seu inicio de forma efetiva. Sdo nos
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trabalhos desta escola que se encontram as maiores criticas as escolas prescritivas,
como a do design, do planejamento e do posicionamento.

A preocupacao central dos seus defensores é com o processo de formacao
da estratégia e ndo com a prescricdo de regras para sua formulagdo. Outro ponto
bastante enfatizado pelos autores desta escola diz respeito a impossibilidade de se
separar a formulacdo da implementagcdo. Segundo este raciocinio, ndo existem
‘fracassos de formulacao’ e ‘fracassos de implementagcao’. Todo fracasso, de acordo
com esta abordagem, esta relacionado com uma estratégia errada, pois os erros ‘de
implementacao’ tém sua origem em suposicoes erradas a respeito do ambiente, com
suas ameacgas e oportunidades, e das competéncias internas, com suas forgas e
fraquezas (MINTZBERG et al., 2000).

Percebe-se que este ponto de vista faz bastante sentido se for considerado
que todas as estratégias sdo concebidas para serem implementadas, e portanto
deveriam considerar as dificuldades internas e externas para tal. Entre as
contribuicdes recentes desta escola, destacam-se o conceito de aprendizado como
criacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUSHI, 1997), as competéncias essenciais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990) e a teoria do caos (LEVY, 1994).

Como outras premissas fundamentais desta escola, pode-se citar o foco no
aprendizado coletivo, a necessidade de se estimular o pensamento retrospectivo
para aprender e o papel da lideranga em gerenciar o processo de aprendizado
estratégico, por meio do reconhecimento das estratégias emergentes e sua posterior
transformacao em estratégias deliberadas (MINTZBERG et al., 2000).

A escola do poder enfatiza o processo de negociacéo para a formagao das
estratégias. Para os autores desta escola, a ado¢cdo de uma determinada estratégia
por uma organizacao significa uma vitéria de uma coalizdo de poder sobre outras.
Neste caso, embora diferentes grupos de poder pretendam deliberar estratégias,
estas emergem de um processo de negociacdo, assumindo mais freqientemente a
forma de posicoes. E feita uma diferenciacdo entre o poder micro, que seria a
formacao da estratégia da organizacao partindo do conflito e negociacao de grupos
com interesses opostos, e o poder macro, que seria a busca da melhoria da posi¢cao
competitiva da empresa em seu ambiente, por meio de aliangas e negocia¢gées com
outros atores deste ambiente, como 0s concorrentes e o governo, entre outros
(MINTZBERG et al., 2000).
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A escola cultural parte do pressuposto de que a estratégia se forma por meio
de um processo de interagdo social, tendo como base um conjunto de crencgas
comum aos diversos membros da organizacédo. Desta forma, mudancas estratégicas
significativas vém acompanhadas de mudangas na cultura organizacional. Esta
escola néo busca prescrever o alinhamento da cultura organizacional a estratégia, e
sim descrever de que forma a cultura influencia o processo de formacédo da
estratégia, impde resisténcia as mudancas estratégicas e associa-se com
determinadas competéncias essenciais ou capacidades dinamicas (MINTZBERG et
al., 2000).

Para esta escola, a estratégia é vista como uma perspectiva, estando a
cultura organizacional diretamente relacionada a ‘férmula do negdcio’ de uma
determinada organizacdo por meio dos valores-chave desta. Neste caso, a
estratégia seria produto de um processo deliberado, embora muitas vezes seja
predominantemente tacito, ao invés de explicito. A escola cultural apresenta
caracteristicas bastante semelhantes a escola do aprendizado, em especial o fato de
considerarem a estratégia como sendo algo que ocorre ‘de dentro para fora’ da
empresa. No entanto, divergem com relagdo a um carater um pouco mais prescritivo
desta ultima (COLLINS; PORRAS, 1995; PETERS; WATERMAN, 1982).

A escola ambiental tem sua origem na abordagem contingencial da
administragdo. O conceito-chave desta abordagem € o de ecologia da populacéo,
segundo o qual existe um imperativo ambiental que determina previamente quais
estratégias serao bem sucedidas. Neste caso, cabe aos lideres da organizagao
buscar a melhor adaptacédo possivel desta ao ambiente no qual esta inserida, ou
seja, ‘encontrar’ a estratégia mais adequada ao ambiente (HANNAN; FREEMAN,
1977).

Para esta escola, a estratégia € vista como uma posicado que deve ser
deliberada de forma consciente para garantir a sobrevivéncia da organizagao.
Recentemente, em virtude do aumento da complexidade e da velocidade das
mudancas nos ambientes competitivos, alguns autores desta escola tém sugerido a
formulacédo de um portfdlio de estratégias adaptativas alternativas, compartilhando
recursos e competéncias essenciais, de forma a capacitar a organizacao a lidar com
a imprevisibilidade do ambiente. Desta forma, nota-se uma tendéncia de
convergéncia com relacdo a algumas idéias de outras escolas, como a do

posicionamento e da aprendizagem, retomando o tom conciliatério da teoria da
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contingéncia, em oposi¢ao ao radicalismo determinista das ecologias de populacao
(BEINHOCKER, 1999).

A escola da configuracdo visualiza a estratégia organizacional como um
processo de transformagdo. Os trabalhos desta escola tiveram inicio ainda na
década de 1960 com as obras de Chandler (1962). Mais recentemente, alguns
autores, como Miller (1996) e Pettigrew (1987), desenvolveram estudos buscando
relacionar a predominancia de uma determinada abordagem para formacéo ou
formulagdo da estratégia com as diversas caracteristicas estruturais e culturais,
principalmente, com o passar do tempo, caracterizando os estudos modernos de
configuracgéo.

Os autores desta escola aceitam como validas as abordagens das demais
escolas, enfatizando que cada uma delas tende a predominar em cada uma das
etapas do ciclo de vida das organizacbes. As configuracbes seriam estados
razoavelmente estaveis assumidos pelas organizagbes durante um determinado
periodo, quando uma determinada estratégia esta sendo implementada. A
formulacédo ou formacao da estratégia ocorreria justamente quando esta organizagao
precisa mudar de estado (ou de configuracdo) para sobreviver ou aumentar sua
competitividade (MINTZBERG et al., 2000).

A premissa fundamental desta escola € a de que uma determinada
organizacao pode ser descrita por meio de uma configuracao estavel em termos de
estrutura, cultura organizacional e poder, adequada a um determinado contexto
ambiental, durante um certo periodo de tempo. A interacao entre esta configuracao e
0 ambiente no qual a organizac¢ao atua, da origem a determinados padrdes de agao
que caracterizam as estratégias adotadas. Estas configuracbes sado alteradas de
tempos em tempos, por meio de processos de transformacéo, que dao origem a
novas configuracdes e, conseqlientemente, novas estratégias (MINTZBERG et al,
2000).

De acordo com Mintzberg et al. (2000, p. 224):

[...] o processo de geracéo de estratégia pode ser de concepgéo conceitual
ou planejamento formal, andlise sistematica ou visdo estratégica,
aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢ao
individual, a socializagdo coletiva ou a simples resposta as forcas do
ambiente, dependendo do contexto no qual a organizagdo esta inserida em
determinado momento |[...].
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Ainda de acordo com esta escola, o conteudo da estratégia pode assumir a
forma de planos, padrdes, posi¢coes, perspectivas e truques, mas sempre igualmente
adequados ao contexto daquele momento (MINTZBERG et al., 2000). A escola
apresenta duas areas de estudo: a primeira diz respeito a configuragao propriamente
dita (contexto da organizagdo e do ambiente e conteudo das estratégias) e a
segunda ao processo de formagao da estratégia, descrito como um salto de uma
configuragcao para outra.

Neste trabalho considera-se que o processo de formacao da estratégia, bem
como o seu conteudo, estdo diretamente relacionados aos contextos interno e
externo da organizagdo no momento em questdo. Para tanto, a proxima secao
apresenta os principais conceitos relacionados ao conteudo, processo e contexto

nos quais as estratégias séo formuladas.

2.3 Estratégia

Este item apresenta o termo estratégia de acordo com a visao de Pettigrew
(1987) de que toda estratégia tem um conteudo, um contexto e um processo. Assim,
apresentam-se inicialmente os diversos conceitos basicos ligados ao termo, para em
seguida aprofundar as questdes ligadas de forma especifica ao conteudo, processo

e ao contexto das estratégias organizacionais.

2.3.1 Conceitos Basicos de Estratégia

A origem da palavra estratégia esta relacionada ao vocabulo grego strategia,
que significa comando do exército. Portanto, o conceito de estratégia remonta as
antigas batalhas da época de Alexandre, o Grande e Péricles (séculos IV e lll a.C.),
estando relacionado a habilidade dos generais na formulagdo de planos de guerra e
no gerenciamento de suas tropas, com o0 objetivo de vencer seus inimigos
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Na década de 1950, o conceito de estratégia comecgou a fazer parte do
vocabulario das empresas, em virtude do aumento da velocidade das mudancas e
da complexidade dos ambientes competitivos nos quais estas estavam inseridas.

Portanto, a partir desta época, o termo estratégia passou a estar relacionado com a
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forma com a qual as organizagdes se relacionam com o seu ambiente (ANSOFF;
MCDONNEL, 1993).

Diversas ampliacbes e detalhamentos desse conceito foram feitos nos
décadas de 1960, 1970 e 1980, em sua maioria enfatizando o planejamento
estratégico como um processo formal.

Na década de 1960, Chandler Jr. (1962), definiu estratégia como sendo a
determinacdo de metas e objetivos organizacionais de longo prazo, cuja consecu¢ao
exige mobilizacdo de determinados recursos da organizagao, imprimindo mudancas
na sua estrutura organizacional.

Ja na década de 1970, Buzzell et al. (1975), reforcaram o conceito mais
tradicional de estratégia e a definiram como sendo o conjunto de objetivos da
empresa e a forma como esta busca alcanga-los.

Ainda na mesma década, Simon (1971), definiu estratégia como sendo um
conjunto de decisbes que determinam o0 comportamento a ser exigido da
organizacao em determinado periodo de tempo.

Andrews (1971), por sua vez, definiu estratégia como sendo um conjunto de
objetivos, finalidades, metas e diretrizes, bem como de planos para atingir estes
objetivos, formulados de maneira a definir em que atividades se encontra a empresa,
que tipo de empresa ela é ou pretende ser.

Ja na década de 1980, Mintzberg (1983, p. 1), definiu estratégia como “...]
uma forma de pensar no futuro, integrada no processo decisdrio, com base em
procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programagao”.

A partir da década de 1980 o conceito de estratégia passou por uma extensa
revisdo, da qual emergiu o conceito de administracéo estratégica, em substituicao a
predomindncia do planejamento estratégico. O aumento da frequéncia das
descontinuidades ambientais, especialmente aquelas relacionadas a fatores
tecnologicos e soécio-politicos, chamou a atencao para a necessidade de continua
adaptacao dos planos estratégicos a estas mudancas. Portanto, o foco dos estudos
relacionados a estratégia passa a conferir maior énfase a adaptacédo e
implementacdo dos planos, em detrimento de sua elaboragdo (ANSOFF;
McDONNEL, 1993).

A partir desse momento, surgem novas definicbes para estratégia.

Henderson (1998), define estratégia como sendo uma busca deliberada dentro de
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um plano de acédo que se desenvolve e se ajusta tendo em vista a busca de
vantagem competitiva pela organizagao.

Quinn (1992), definiu estratégia como um padrao que integra os objetivos da
organizagao as suas politicas e acoes.

Por outro lado, Porter (1996), definiu o significado da estratégia como sendo
a escolha de um conjunto diferente de atividades, de forma deliberada, para
proporcionar um conjunto unico de valores.

Percebe-se nas definicbes apresentadas acima, uma série de conceitos
distintos. Com base neste fato, Mintzberg et al. (2000), afirmaram que a estratégia
requer uma série de definicbes, e ndo apenas uma. Desta forma, os autores
caracterizam o termo estratégia por meio de cinco diferentes definicbes, em inglés
iniciadas pela letra “p”, a saber: plano (plan), padrao (pattern), posicao (position),
perspectiva (perspective) e manobra (ploy).

Os dois primeiros conceitos estdao diretamente relacionados com o processo
de formacéo e implementacao das estratégias. A estratégia organizacional é vista
como um plano quando trata do caminho que a empresa pretende seguir para atingir
seus objetivos organizacionais no futuro. Nesse caso, a estratégia organizacional
constitui-se em um olhar para o futuro, caracterizando as estratégias pretendidas.
Por outro lado, quando se observa as agdes que foram efetivamente realizadas
pelas organizacbes em um determinado periodo de tempo, pode-se definir a
estratégia como sendo um conjunto de padrdes de acdo passados. A estratégia
seria, neste caso, a forma pela qual a organizacado realmente buscou atingir seus
objetivos. De acordo com este conceito, a estratégia da empresa seria entao
identificada como um olhar para o passado, caracterizando as estratégias realizadas
(MINTZBERG et al., 2000).

As duas primeiras definicoes apresentadas anteriormente, abrem espaco
para um segundo tipo de classificacdo, também focada no processo de formacao e
implementacédo. De acordo com esta, as estratégias podem ser pretendidas, nao
realizadas, deliberadas, emergentes e realizadas, de acordo com o apresentado na
figura 1 (MINTZBERG et al., 2000).

Se a estratégia planejada (pretendida) nao coincide com a estratégia
implementada (realizada) pela organizacdo, conclui-se que uma parte das acoes

pretendidas nao foi implementada. Estas agdes podem ser classificadas como uma
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estratégia nao-realizada, pois embora constassem do plano estratégico, ndo foram

implementadas.

ESTRATEGIA
DELIBERADA

ESTRATEGIA NAO
REALIZADA /
_—"7 ESTRATEGIA /

EMERGENTE

///f

Figura 1: Estratégias pretendidas, realizadas, deliberadas e emergentes

Fonte: Mintzberg e Quinn (2001, p. 29).

Por outro lado, a estratégia implementada pela organizagao (realizada) inclui
alguns padroes de acédo que nao constavam do plano elaborado previamente. Este
componente nao planejado da estratégia realizada pela empresa é definido como
estratégia emergente, que surge do aprendizado a partir das operagdes,
convergindo para um padrao de agao.

Dessa forma, a estratégia efetivamente implementada por uma organizagao
(realizada) é a soma de um componente deliberado, ou seja, constituido por padroes
planejados anteriormente que foram efetivamente implementados, com outro
componente emergente, formado por padroes que nao foram previamente
planejados. O grau de combinacao entre estratégias deliberadas e emergentes varia
entre as diferentes organizagcbes. Entretanto, é dificil encontrar uma organizacao
onde haja énfase absoluta no controle, ou seja, somente estratégias deliberadas, ou
foco exclusivo no aprendizado (somente estratégias emergentes). Por exemplo, as

estratégias denominadas “guarda-chuva”, seriam aquelas nas quais as linhas gerais



41

sao deliberadas, mas os detalhes séo deixados para emergir ao longo do processo
de implementacao (MINTZBERG et al., 2000).

Os conceitos de posicao e perspectiva, assim como os de plano e padrao,
possuem uma clara relagdo entre si, estando relacionados ao conteudo da
estratégia. Mintzberg et al. (2000), utilizam o exemplo do lancamento do Egg
McMuffin pela McDonald’s para distinguir as diferentes formas de se compreender o
conteudo da estratégia organizacional.

Se o langcamento de um produto destinado ao café da manha for percebido
como uma mudancga estratégica, isso significa que o conceito dominante é o de
posicao, ou seja, o McDonald’s entrou no mercado de café da manha, no qual nao
atuava, com o Egg McMuffin. Neste caso, o foco situa-se sobre determinado
conjunto produto-mercado, sendo a estratégia a solugao da organizagcao no sentido
de contrapor os pontos fortes e fracos de seu contexto interno com as oportunidades
e ameacas do contexto externo. Este ponto de vista encontra seu apice na definicao
das estratégias genéricas de lideranca em custo, diferenciagao e foco, propostas por
Porter (1998).

Se por outro lado, esta mesma decisdo for percebida como uma
continuidade de uma estratégia ja existente, o conceito dominante sera o da
perspectiva do negdécio. De acordo com esta abordagem, embora tenha entrado em
um novo mercado, a McDonald’s nao teria alterado a sua maneira de fazer as
coisas, Ou seja, a empresa ja possuia 0s recursos e competéncias necessarios para
atuar com o novo produto no novo mercado, embora ainda ndao o fizesse. Neste
caso, o foco da definicho sdo as competéncias, o0s recursos e a Vvisdo
organizacionais, na maioria das vezes adquiridos por meio do aprendizado
estratégico, apresentados em diversos trabalhos de autores como Nonaka e
Takeushi (1997), Prahalad e Hamel (1990) e Quinn (1980).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), os conceitos de posicdo e perspectiva
sao diferentes, mas complementares. E dificil definir a estratégia de uma
organizacdo unicamente em funcdo da posicdo ou unicamente em funcado da
perspectiva. De uma forma geral, os produtos e servicos oferecidos por uma
organizacao deverao ocupar posicoes de mercado que estejam em conformidade
com suas perspectivas. Entretanto, parece ser mais facil mudar de posicao
mantendo a perspectiva, do que mudar a perspectiva mantendo a posicao. Por sua

vez, a necessidade de se mudar a perspectiva para manter um determinado
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posicionamento de mercado parece se tornar cada vez mais frequente. Com o
aumento da velocidade das mudangas nas variaveis ambientais e tecnoldgicas,
surge a necessidade de se desenvolver novas competéncias e recursos para que
seja possivel a manutencao de posi¢cdes no mercado, quer sejam estas baseadas
em lideranca de custo ou diferenciagéo ou foco.

Por fim, a ultima das cinco definicbes de estratégia apresentadas por
Mintzberg diz respeito a formulagcdo de manobras para iludir os concorrentes. A
estratégia pode ser definida como um truque quando, por exemplo, uma organizacéao
adquire terras com a intencao de que seus concorrentes achem que esta pretende
ampliar a capacidade, embora a mesma nao deseje realmente fazé-lo. Neste caso, a
estratégia em si ndo é a expansao da capacidade, e sim a simulagcdo da mesma
(MINTZBERG et al., 2000).

Segundo Mintzberg et al. (2000), a cada beneficio relacionado a existéncia
de uma estratégia na organizagcéo, corresponde um fator prejudicial associado.
Desta forma, o fato de a estratégia fixar a direcao a ser seguida e focalizar o esforgo
organizacional, pode se constituir numa vantagem por prover objetivos comuns aos
diversos departamentos, e assim orientar suas atividades e processos no sentido de
atingi-los. Entretanto, caso os objetivos e os caminhos escolhidos conduzam ao
fracasso financeiro devido a mudancas ambientais repentinas, a prépria existéncia
da estratégia tera contribuido para inibir o desenvolvimento de novos caminhos e
comportamentos que poderiam vir a reverter a problema em questao.

De forma semelhante, o fato da estratégia se constituir em um elemento que
diferencia a organizacdo e prové consisténcia para suas ag¢des cotidianas pode ser
visto como uma vantagem, por criar um referencial distintivo para a organizacéo do
ponto de vista de todos os seus stakeholders. Por outro lado, estas mesmas
diferenciagdes e distingcbes podem acabar estereotipando a empresa, fornecendo a
seus stakeholders uma imagem de algo que ela néo é, o que pode inibir solugdes
internas criativas e criar falsas expectativas na sociedade (MINTZBERG et al.,
2000).

Inkpen e Choudhury (1995), destacam que a auséncia de estratégia nao
deve estar necessariamente ligada ao fracasso organizacional, podendo se constituir
num agente promotor da flexibilidade. Entretanto, percebe-se que estes autores se

referem a auséncia de uma estratégia deliberada e formal, e ndo de padrées



43

genéricos de decisdes, que possam ser alterados em maior ou menor grau com o
passar do tempo.

De acordo com Oliveira (1988), uma empresa pode até ndo possuir uma
estratégia explicita, mas seguramente possui um perfil estratégico que pode ser
associado a esta.

Portanto, embora muitas organizagcbes bem sucedidas ndo possuam
estratégias formais e explicitas, a quase totalidade destas possui algum tipo de
padrao de acao e decisdo, guiado por alguma légica, que pode estar na mente do
presidente ou do empreendedor principal. Neste caso, o proprio fato de uma
organizacao nao ter uma estratégia formal e explicita pode significar uma prioridade
pela flexibilidade, o que por si s6 ja se constituiria em uma estratégia (MINTZBERG
et al., 2000).

Apesar das diferengcas entre as definicbes apresentadas até este ponto,
pode-se chegar a algumas areas de concordancia que diferenciam as decisdes
estratégicas e as atividades da gestéo estratégica das demais decisdes e atividades
em uma organizacao. De forma geral, as decisbes estratégicas e a estratégia dizem
respeito a forma com a qual a organizacgao ira lidar com as mudangas no ambiente
no qual atua. Além disso, sua esséncia € complexa, nao estruturada, incerta e ndo
repetitiva. Este ponto fica evidente quando se busca distinguir decisdes logicas das
decisOes estratégicas (ANSOFF; McDONNEL, 1993; MINTZBERG et al., 2000).

De posse de determinados dados para suporte a tomada de decisao,
questbes logicas costumam conduzir varias pessoas diferentes a uma mesma
solugdo. Por outro lado, questdes estratégicas costumam fazer com que diferentes
pessoas optem por decisoes distintas, mesmo que usem os mesmos dados como
ponto de partida. Estas decisGes estratégicas existem em diferentes niveis da
organizacao, quais sejam, o corporativo, que dizem respeito as decisdes sobre em
que negdcios estar presente, 0 de negdcios, que dizem respeito a maneira como a
empresa pretende competir em cada negocio que atua, e funcional, relacionadas a
forma pela qual uma determinada funcédo ira contribuir para a consecug¢ao da
estratégia do negdcio (SLACK et al., 2002; ZACARELLI, 2000).

As decisOes estratégicas também se caracterizam por envolverem tanto
questbes de conteudo, ou seja, sobre o que a organizacado deve fazer, como de
processo, que dizem respeito a como definir o conteudo e implementar o que foi
definido (MINTZBERG et al., 2000; PETTIGREW; WHIPP, 1991).
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Por fim, também existe concordancia no que diz respeito ao fato de haverem
diferencas entre as estratégias planejadas e aquelas efetivamente implementadas
na grande maioria das situagdes (MINTZBERG et al., 2000).

A préxima secéo apresenta as diferentes abordagens sobre o conteudo das
estratégias.

2.3.2 Conteudo da Estratéegia

Mintzberg e Quinn (2001), definem o conteudo de uma estratégia como a
resposta ao questionamento sobre qual é o objeto da estratégia. Embora toda
estratégia envolva algum tipo de plano antes de ser implementada, para se
converter em algum padrao de acédo apos sua implementacédo (na grande maioria
das vezes diferente do plano), a questdo do conteudo diz respeito ndo as medidas
em si e sim ao assunto abordado pelas medidas que constam do plano ou das
decisOes que caracterizam o padrao de acao.

Certo e Peter (1993) e Slack et al. (2002), caracterizam trés diferentes niveis
de estratégia em uma empresa diversificada, quais sejam, estratégias corporativas,
estratégias de negdcios e estratégias funcionais.

No nivel da estratégia corporativa, as principais decisdes a serem tomadas
por uma organizac¢ao dizem respeito a:

a) escolha dos setores nos quais pretende atuar;

b) forma pela qual devera alocar dinheiro nos negocios selecionados;

c) gerenciamento das relagdes entre estes diversos negocios.

Assim, o conteudo de uma estratégia corporativa devera estar relacionado a
estas decisdes, conforme descrito a seguir (CERTO; PETER, 1993; SLACK et al.,
2002).

A estratégia corporativa envolve um numero limitado de alternativas gerais
de deciséo sobre o que fazer em termos de investimento em relacdo a um grupo
determinado de unidades de negdcio. Tradicionalmente, estas decisdes baseavam-
se no conceito de geréncia de carteira e diziam respeito somente a alocagéo no
sentido de ampliar, adquirir ou sair de um determinado negdécio (CERTO; PETER,
1993; OLIVEIRA, 1988).



45

A partir do final da década de 1980, principalmente, novas abordagens para
a estratégia corporativa ganharam popularidade. Estas abordagens tém sua origem
na Visao Baseada em Recursos — RBV, e partem do pressuposto de que cabe ao
nivel corporativo considerar as competéncias essenciais e 0s recursos valiosos que
possui em suas unidades de negdcio (UN’s), de forma a poder utiliza-los em outras
UN’s que ja fagam parte da corporacdo, ou entdao em UN’s que poderao vir a ser
adquiridas. Desta forma, o conteudo das estratégias corporativas envolve ao mesmo
tempo questdes sobre alocacdo de recursos financeiros e também questdes
relacionadas ao desenvolvimento e o aproveitamento de recursos nao financeiros,
capacidades e competéncias em diferentes negocios, visando a obtencdo de
vantagem competitiva (COLLIS; MONTGOMERY, 1995, 1998; PORTER, 1987;
PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Uma forma de contemplar as diferentes questdes apresentadas no paragrafo
anterior é por meio da definicao de conceitos de estratégia corporativa. Porter (1987)
identificou quatro diferentes conceitos de estratégia corporativa, a saber: geréncia de
carteira, reestruturacdo, transferéncia de habilidades e o compartiihamento de
habilidades.

O conceito de geréncia de carteira esta diretamente relacionado com a
diversificagao por meio de aquisicdo de outras empresas. Neste caso, a razao pela
qual a organizacado é levada a investir na empresa adquirida tem a ver com a
possibilidade de Ihe fornecer capital em condigcbes vantajosas e introduzir novas
metodologias de capacitacédo, avaliacdo de desempenho e remuneragdo, capazes
de alavancar pontos fortes latentes que se transformem em fontes de oportunidades
competitivas.

A independéncia entre as UN’s neste caso é mantida, bem como sua
estrutura organizacional e seus principais executivos. Desta forma nao ha qualquer
exigéncia de sinergias (tecnologias, canais de distribuicdo, competéncias e outros
recursos) entre as atuais UN’s e aquela que esta sendo adquirida, embora
normalmente os executores destas estratégias prefiram setores “familiares”. Assim,
seria possivel transformar uma empresa adquirida por um valor relativamente baixo
(em virtude de seu desempenho igual ou abaixo da média do setor) em geradora de
valor para os acionistas (PORTER, 1987).

Para auxiliar na compreensao desse primeiro conceito, torna-se importante

revisitar a Matriz BCG (matriz de crescimento x participacdo de mercado), um dos
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modelos mais utilizados nas décadas de 1980 e 1990 no gerenciamento de
carteiras.

A Matriz BCG foi desenvolvida pelo Boston Consulting Group com o objetivo
de prover uma estrutura para a andlise dos diversos negdcios de uma empresa
diversificada, visando a formulacdo de estratégias corporativas. Cada um dos
diferentes negodcios dos quais a corporagdo participa € avaliado segundo dois
critérios, quais sejam, a taxa de crescimento do mercado (setor ou industria) e a
participacao relativa no mesmo. A taxa de crescimento do mercado é dada pelo
crescimento percentual (atual ou previsto) das vendas totais do setor no qual cada
UN atua. Por outro lado, a participacéo relativa no mercado é calculada pela divisédo
das vendas totais no periodo mais recente da UN em questdo (em unidades
vendidas ou em receita) pelo mesmo dado do principal concorrente da UN no setor.
De acordo com os resultados obtidos, cada uma das UN'’s sera classificada como
ponto de interrogacéo (criancas-problema), estrela, alimentadora de caixa (vaca
leiteira) ou peso (cachorro) (CERTO; PETER, 1993).

Os “pontos de interrogacdo” sdo negocios cujo setor encontra-se com
elevadas taxas de crescimento (geralmente maior que 10% ao ano), porém baixa
participagdo no mercado (menor que 1, ou seja, néo € a lider do setor em vendas).
Geralmente, os novos empreendimentos comecam como pontos de interrogacao,
sendo portanto consumidores liquidos de caixa. As estrelas, por sua vez, séo
negdécios de alta participacdo em mercados de altas taxas de crescimento. Neste
caso, geracao e consumo de caixa podem ser equivalentes. As vacas leiteiras, por
outro lado sdo empresas lideres em mercados que ja nao crescem de forma rapida.
Caracterizam-se portanto, com grande geradoras liquidas de caixa. Os pesos ou
cachorros, seriam, de uma maneira geral, as empresas de baixa participacdo em
mercados de baixo crescimento, sendo a sua manutencao recomendavel apenas por
questodes relacionadas ao desenvolvimento de recursos especificos que possam vir
a serem aproveitados em outros setores nos quais a empresa atua, ou mesmo em
caso de uma reviravolta do préprio setor.

De forma geral, tanto o BCG quanto os demais modelos de gestdao de
carteiras, pressupdem a existéncia de uma carteira “6tima” de negocios, que permita
a corporagao manter o retorno para os acionistas ao longo do tempo, por meio da
entrada em novos mercados potencialmente lucrativos utilizando o caixa proveniente

das “vacas leiteiras”, bem como a saida daqueles negdcios classificados como
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“pesos” ou “cachorros”. Além da Matriz BCG, destaca-se também a Matriz GE, ou
Matriz Multifator, cuja construgcao sustenta-se sobre variaveis semelhantes a Matriz
BCG, sendo apenas um pouco mais complexa (CERTO; PETER, 1993).

Segundo Porter (1987) e Mintzberg et al. (2000), o conceito de geréncia de
carteira em estratégia corporativa ja ndo apresenta validade na grande maioria das
economias mundiais e setores industriais. Entre as principais causas para 0 seu
declinio encontram-se:

a) disponibilidade de capital de risco para empresas de grande potencial de

mercado;

b) difusdo de técnicas gerenciais modernas entre empresas de diversos
portes e setores;

c) convergéncia de tecnologias e competéncias entre diferentes setores,
estimulando a permanéncia de uma corporagcdo em negocios inter-
relacionados;

d) complexidade gerencial crescente em virtude da necessidade de adquirir
cada vez mais empresas para manter a taxa de crescimento.

O conceito de reestruturacdo é uma variagdo do conceito de geréncia de
carteira. A grande diferenca fundamenta-se no papel ativo da empresa adquirente no
sentido de reestruturar a empresa adquirida. Neste caso, segundo Porter (1987), as
sinergias também ndo se apresentam como pré-condicdo para O sucesso da
estratégia. O grupo corporativo intervém, mudando a estrutura organizacional,
introduzindo novas tecnologias e fornecendo a maioria dos executivos-chave da UN
adquirida. Uma estratégia baseada neste conceito pode criar grande valor para os
acionistas, desde que os setores nos quais as empresas adquiridas se encontrem
estejam passando por grandes transformacdes. Nestes casos, seria possivel adquirir
uma empresa em dificuldades por um valor bastante baixo e transforma-la em uma
geradora de caixa.

Embora as sinergias possam aparentar ter papel secundario neste caso,
diversos autores apontam para o fato de sua presenca na forma de afinidade de
recursos intangiveis. Segundo estes autores, nao seria possivel intervir na estrutura
organizacional, tecnologias e posicdes-chave da empresa adquirida e obter sucesso,
se nao houver um alinhamento entre as necessidades de recursos no setor da
empresa adquirida e aquela dos setores nos quais a organizagdo adquirente ja
opera (PRAHALAD; HAMEL, 1990; STALK; EVAN; SHULMAN, 1992).
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Ao contrario dos dois primeiros conceitos apresentados, os conceitos de
transferéncia de competéncias e compartiihamento de recursos exploram o inter-
relacionamento entre as diversas UN’s. Segundo Collis e Montgomery (1995) e
Porter (1987), séo estes dois tipos de inter-relacionamento que podem criar sinergia,
fazendo que o valor de duas UN’s juntas seja superior a soma do valor das duas em
separado. Neste sentido, é importante o conceito de missao corporativa, que
funcionaria como um delimitador das atividades nas quais a corporacao poderia
estar envolvida. Para que o efeito delimitador da misséao corporativa possa atuar no
sentido correto, € necessario que esta esteja diretamente relacionada a base de
recursos e competéncias da organizagdo. Portanto as corporagdes do setor de
energia elétrica costumam ter em comum com as corporag¢des do setor de petrdleo
uma missao focada na energia, que embora possa impedir ambas de adquirir
fabricas de alimentos ou um hotéis, ndo devera atrapalhar a aquisicao de uma delas
pela outra.

Porter (1987), utiliza o seu modelo de cadeia de valor para explicar o papel
da inter-relagéo entre UN’s em estratégia corporativa. De acordo com este modelo,
cada UN’s pode ser definida com sendo uma colegcao de atividades distintas que
compdem sua cadeia de valor. Estas atividades podem ser divididas em primarias e
de suporte. Entre as atividades primarias pode-se citar a logistica de suprimento,
operacgdes, logistica de distribuicdo, marketing, vendas e servigcos pos-venda. As
atividades de suporte, por sua vez, incluem a area de recursos humanos, tecnologia
da informagao e compras, entre outras.

O conceito de transferéncia de competéncias exige grandes similaridades
entre as cadeias de valores da empresa adquirente e adquirida. Além de ser
implementado por meio de aquisicdes, este conceito também pode se dar em casos
de associagoes do tipo joint-ventures ou no caso de criagdo de uma nova UN. Entre
0s principais fatores para o seu sucesso encontram-se a similaridade das atividades
nas respectivas cadeias de valor, a importancia das atividades objeto da sinergia
com relagcdo a vantagem competitiva no setor e a exclusividade das competéncias
transferidas no setor em questdo. Porter (1987), cita a 3M e a Pepsico como
exemplos de diversificagdo bem sucedida utilizando este conceito.

Vale ressaltar que a recente convergéncia entre as tecnologias de setores
antes aparentemente distintos, como por exemplo a fabricacdo de televisores,
computadores e autopecas, tem tornado o conceito de transferéncia de
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competéncias bastante comum em estratégia corporativa. Neste caso é importante
verificar que as fontes de sinergia néo estao nos produtos ou nos mercados, e sim
nos recursos tangiveis e intangiveis (COLLIS; MONTGOMERY, 1998).

O compartilhamento de atividades consiste no uso conjunto de determinado
conjunto de recursos e processos por duas ou mais UN’s distintas. As sinergias
neste caso podem se dar por meio de economias de escala (redu¢des de custos) ou
melhoria da qualidade, aumentando o poder de diferenciagcdo. Além disso, o
compartilhamento pode reduzir o custo da diversificagdo. Porter (1987) cita como
casos de sucessos de diversificacao com base no conceito de compartiihamento de
atividades a Procter & Gamble, a Dupont e a IBM. Neste caso se inclui o
compartilhamento de canais de distribuicao e atividades de P&D, entre outras.

Embora os dois ultimos conceitos apresentados acima tenham ampliado o
escopo da estratégia corporativa para além da geréncia de carteiras tradicional, a
operacionalizacdo destes conceitos ainda se da frequentemente por meio de
posturas estratégicas tradicionais, que se referem principalmente as alternativas de
investimento em diferentes negodcios. Assim, torna-se importante definir estas
alternativas em termos de postura estratégica de uma corporagao, independente do
conceito utilizado.

Pode-se citar como alternativas de posturas estratégicas, quanto ao
investimento em diferentes negdcios para uma corporacao, as seguintes opgoes:

a) concentragao;

b) diversificacao;

Cc) estabilidade;

d) expanséao geografica;

e) integracao vertical;

f) integracao horizontal;

g) de sobrevivéncia (CERTO; PETER, 1993; OLIVEIRA, 1988).

Uma estratégia corporativa de concentragdo significa que na pratica a
organizagao estara optando por concorrer em somente um setor, com apenas uma
unica linha de negdcios. Desta forma, estratégias de concentracdo costumam
envolver o desinvestimento em negocios nos quais a organizagao decida nao mais
atuar. Caso a empresa ja atue em apenas um segmento, a estratégia de
concentragcédo coincidira com uma estratégia de manutengéo, que sera explicada a
seguir (CERTO; PETER, 1993).
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Estratégias de diversificacdo tém significado oposto as de concentragao.
Neste caso, a organizagao que ja atua em um ou mais segmentos, opta por ampliar
sua gama de acao, atuando em segmentos distintos dos atuais. As diversificacdes
podem se dar por meio da entrada em setores similares aos quais a empresa ja atua
em termos de tecnologia, recursos em geral, canais de distribuicao e mercados,
caso em que se configura uma diversificagdo concentrada, ou por meio da entrada
em setores totalmente diferentes, quando se configura uma diversificacao
conglomerada. No caso da diversificagdo concentrada, as organiza¢gdes costumam
buscar um aumento da eficiéncia ou de seu poder de mercado por meio do
compartilhamento de recursos. Em casos de diversificagdo conglomerada, as
organizacgOes costumam buscar:
a) aumento geral da receita e do lucro por meio da entrada em setores de
crescimento mais rapido;
b) alternativas étimas de investimento para um possivel excesso de caixa;
c) reducéao dos riscos para os acionistas;
d) aumento do patriménio por meio de aquisicao de uma empresa fraca e
combalida e sua posterior reestruturacdo seguida de venda, utilizando-se
da habilidade de seus principais executivos (CERTO; PETER, 1993).
Caso o setor no qual a empresa deseje entrar esteja sendo criado por ela,
configura-se uma estratégia de diversificacao por inovagao. Por outro lado, caso a
empresa opte por setores ja existentes, a entrada neste pode se dar por meio da
criacdo de uma nova unidade de negdcios, aquisicoes de unidades de negdcios que
ja estdo em operacao, fusdes ou joint-ventures. No caso das fusbes, o acesso ao
novo mercado se da por meio de unidades de negdcio ja existentes que a empresa
com a qual a organizacao esta se fundindo possuia. A estratégia baseada na criacao
de joint-ventures, esta relacionada a criagcdo de uma nova unidade de negaocios por
duas ou mais corporagoes distintas. Freqlientemente, esta estratégia esta associada
a criacdo de um novo setor ou segmento, fato que pode tornar-se possivel pelo
compartiihamento de tecnologia e competéncias entre o0s parceiros desta
modalidade de associa¢ao estratégica. Neste caso, configura-se uma diversificacao
por meio de inovagao obtida através de parceria estratégica (CERTO; PETER, 1993;
NADLER et al., 1994).
Estratégias corporativas de estabilidade sado aquelas nas quais a

organizacao decide manter seus investimentos nas linhas de negécios em que atua
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no momento. Na pratica, significa uma opcao intermediaria entre a diversificagao
(buscar entrar em novos negocios) e a concentracdo (sair de alguns negdcios e
direcionar os investimentos para apenas um setor). Muitas vezes, estratégias de
estabilidade podem transformar-se em estratégias de expansdo geografica. Neste
caso, a empresa busca penetrar em outros mercados localizados em diferentes
paises ou regides com as mesmas linhas de negdécios nas quais ja atua (CERTO;
PETER, 1993).

As estratégias de integracao vertical e horizontal constituem-se, na pratica,
em variantes das estratégias de diversificacdo concentrada e concentracao,
respectivamente. A integracdo vertical diz respeito ao grau de posse que a
corporacgao possui de sua cadeia de suprimento. Portanto, neste tipo de estratégia, a
corporagdo passa a atuar (por meio de aquisicdo, fusdo ou joint-ventures) em
setores fornecedores ou clientes das linhas de negdcio que ja possuia. Por sua vez,
a integracao horizontal se da por meio da aquisicdo de empresas concorrentes em
uma mesma linha de negdécios. Em geral, este movimento esta relacionado a busca
do aumento da fatia de mercado, racionalizacdo de instalacbes e economias de
escala (CERTO; PETER, 1993; SLACK et al., 2002).

As estratégias de sobrevivéncia caracterizam-se pela necessidade de
reducdo de despesas em situacOes de prejuizo e rentabilidade negativa. Em um
primeiro estagio, encontram-se as estratégias de rotatividade, que envolvem a
eliminacédo de linhas de produtos, unidades fabris, unidades comercias, etc..
Entretanto, a empresa mantém-se atuando em todas as unidades de negdcios, e
caso a estratégia seja bem sucedida, podera partir para estratégias de crescimento
no futuro. Em estratégias de desinvestimento, a corporacdo vende uma ou mais
unidades de negdcios deficitarias. Por fim, em uma estratégia de liquidacao, as
atividades de uma ou mais unidades de negocio sdo encerradas e todos 0s seus
ativos sao vendidos. Esta costuma ser a ultima opgcdo dentre as estratégias de
sobrevivéncia, uma vez que envolve grandes perdas para a corporagcado e para 0s
funcionarios.

Uma organizacdo diversificada, que possua unidades de negoécio em
diversos setores, enfrentara situacdes distintas em cada um destes setores, fato que
devera leva-la a formular diferentes estratégias para cada negdcio. A estratégia
corporativa, neste caso, funciona como uma restricdo no universo de diferentes

estratégias de negdcios que podem ser adotadas pelas UN’s.
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Slack et al. (2002), afirmam que o conteudo de uma estratégia de negocios
deve compreender dois grupos de decisdes, quais sejam:

a) decisdes relacionadas a definicao da missdo do negdcio, sua visdao e
objetivos estratégicos, como metas de crescimento, retorno sobre
investimento, lucratividade e geracao de caixa;

b) decisbes relacionadas a forma com a qual o negdcio ou a organizagao
pretende competir nos mercados em que atua.

O primeiro grupo de decisdes citado pode ser denominado de diretrizes
organizacionais ou da unidade de negdcio, e inclui a missao, a visao e os objetivos
estratégicos do negdcio. E portanto, muito importante ressaltar que os conceitos de
missao, visao e objetivos estratégicos podem ser aplicados tanto no nivel corporativo
como no nivel de negdcios.

Toda organizagcao ou unidade de negdcios é criada para fazer algo, ou seja,
para atingir algum objetivo. Embora esta afirmativa pareca bastante 6bvia, o conceito
de objetivo organizacional apresenta multiplas facetas e carece de uma definicao
exata. Este fato d4 margem a alguns problemas que podem ser associados a este
conceito.

Perrow (1981), cita trés diferentes problemas relacionados ao conceito de
objetivos organizacionais, quais sejam:

a) dificuldade de distinguir objetivos da organizacdo daqueles que nela

atuam;

b) dificuldade de se identificar os objetivos;

c) dificuldade de se distinguir entre os objetivos (fins) e os meios para
alcanca-los.

No primeiro caso surge o questionamento sobre o fato de um determinado
objetivo ser realmente algo que a organizagéao busca, ou um alvo perseguido apenas
por parte das pessoas que nela trabalham ou tém interesse. Nesse caso, diferentes
pessoas dentro de uma organizagcao podem ter objetivos conflitantes, o que pode
implicar em mudancga dos objetivos caso haja uma briga pelo poder entre coalizbes
rivais dentro da empresa e uma delas saia vencedora.

De maneira genérica, pode-se dizer que os objetivos organizacionais estarao
sempre relacionados com os objetivos dos lideres da organizacao. A luta politica
interna configura uma mudanca de contexto interna, que juntamente com as

mudancas do contexto externo podem e devem provocar alteracbes nos objetivos
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organizacionais. Entretanto, admite-se que alguns objetivos sedimentados ao longo
da vida de uma determinada organizacdo possam estar entranhados de tal forma em
seu tecido social que sua mudanca se torne extremamente dificil (ETZIONI, 1967;
MINTZBERG et al., 2000).

Decorrente dos problemas de separagao entre objetivos pessoais e de
coalizdes e objetivos organizacionais, surge a dificuldade de se identificar quais séo
0s objetivos realmente perseguidos por uma determinada organizagdo, entre
aqueles diversos que podem ser encontrados nesta. Desta forma, os objetivos
organizacionais poderiam ser aqueles declarados no material do planejamento
estratégico, aqueles que a organizagado segue na opiniao dos acionistas, dos seus
gerentes, dos funcionarios do nivel operacional ou da comunidade na qual a
empresa esta instalada (PERROW, 1981).

Zey-Ferrel (1979), diferencia os objetivos oficiais dos objetivos operativos.
Os primeiros seriam aqueles que a organizacdo declara em seus documentos e
divulga para funcionarios, acionistas, e para a sociedade como um todo. Por outro
lado, os objetivos operativos seriam aqueles que a organizacao efetivamente
persegue. Os objetivos organizacionais oficiais podem ou nao ser operativos, mas
normalmente carecem de um maior detalhamento para serem colocados em pratica.
Por outro lado, os objetivos operativos sdo aqueles efetivamente perseguidos por
meio das ac¢des da organizagao, podendo ou nao ser desdobramentos dos objetivos
oficiais. Mais especificamente, a totalidade dos objetivos oficiais de uma organizagao
pode tornar-se operativa por meio de desdobramentos, mas podem existir outros
objetivos operativos que nao sejam desdobrados dos oficiais. Por outro lado, podem
existir objetivos oficiais sem qualquer carater operativo, ou seja, que na realidade
Nao sao perseguidos pela organizagao.

Daft (1999), considera que os objetivos oficiais tendem a se concentrar em
questodes relacionadas a mercados, clientes, operacdes e valores, sendo, entretanto,
mais focados no longo prazo e orientados para serem divulgados para funcionarios,
clientes e toda a sociedade de uma maneira geral. Os objetivos operativos, por outro
lado, seriam aqueles diretamente relacionados com as atividades planejadas e
realizadas pela organizagdo no seu dia a dia. Embora possam incluir questdes de
longo prazo, os objetivos operativos normalmente apresentam carater mais pratico e

de curto e médio prazos.
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Muito das diferencas encontradas entre os objetivos declarados por
diferentes executivos de uma organizagao decorre da existéncia de uma hierarquia
entre estes. Na pratica, o que € um objetivo para um determinado nivel gerencial,
pode ser um meio para se atingir outros objetivos do ponto de vista de um nivel
hierarquico mais elevado. Existe portanto uma dificuldade de se distinguir entre meio
e fim, fato que pode complicar a definicdo dos objetivos de uma organizagao.
Considerando a existéncia de diferentes niveis de objetivos, de acordo com seu grau
de abrangéncia para a empresa, considera-se que 0s objetivos de um nivel
hierarquico inferior tenderdo a serem incluidos no conteudo da estratégia do nivel
hierarquico superior, uma vez que dizem respeito a maneira pela qual o outro nivel
pretende atingir seus objetivos (PERROW, 1981; SLACK et al., 2002).

Ainda com relagdo a hierarquia de objetivos, existe a tendéncia de que
empresas bem sucedidas tenham um ou poucos objetivos no nivel estratégico mais
elevado. Estes objetivos seriam traduzidos por uma ou duas metas audaciosas, ou
BHAGSs, ou seja, metas grandiosas, arriscadas e audaciosasz, como definidas por
Collins e Porras (1996).

De acordo com Perrow (1981), os objetivos organizacionais podem ser
divididos em cinco categorias, quais sejam:

a) objetivos da sociedade;

b) objetivos de producao;

c) objetivos de sistemas;

d) objetivos de produto;

e) objetivos derivados.

Os objetivos da sociedade dizem respeito a metas ou alvos que a
organizacao visa alcangar sob o ponto de vista do beneficio para sociedade. Neste
caso, universidades podem buscar a criagdo de conhecimento para o0
desenvolvimento nacional e usinas siderurgicas buscar a produgdo de aco para
abastecer as industrias de bens de consumo e de capital e garantir o crescimento da
economia. Embora este grupo de objetivos tenda a ser predominante em

organizacOes estatais, organismos governamentais e outras organizacdes sem fins

2 Traducao livre de: Big, Hairy, Audacious Goals.
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lucrativos e do terceiro setor, recentemente muitas organizagdes privadas e vém
incorporando objetivos da sociedade aos seus conjunto de objetivos estratégicos.

O fortalecimento de conceitos como os de ética, sustentabilidade e
responsabilidade social tém levado muitas organizagbes a promocao de acodes
relacionadas a educacado, ecologia e melhoria das condicdes de vida das
populacbes onde atuam. A consecugdo de grande parte destes objetivos costuma
envolver acdes em areas que nao estejam diretamente relacionadas com o setor de
atuacado da organizacdo. Muitas das organizagbes que seguem estes tipos de
objetivos de sociedade costumam serem beneficiadas no que se referem a aceitacéao
de seus produtos e servigcos pelos consumidores, fato este que vem contribuindo
para ampliar a sua utilizacdo (KAPLAN; NORTON, 2000).

Por outro lado, os objetivos de produgao séo aqueles que delimitam a acao
de uma organizacao na sociedade. Dizem respeito, em geral, a resposta a pergunta
sobre o que produzir e para quem fazé-lo. Aqui, usinas siderurgicas produzem ago e
universidades produzem conhecimento e ensino. De uma forma geral, os objetivos
de producdo estdo ligados a definicdo da missdo organizacional. Recentemente,
muitas organiza¢des vém passando a atuar em setores distintos daqueles nos quais
iniciaram suas atividades. Na pratica isso significa adicionar novos objetivos de
producéo, uma vez que deverdo atender as necessidades de novos grupos de
consumidores.

Caso estes objetivos impliguem na existéncia de competéncias e recursos
gue nao estejam disponiveis nas organizacdes que os adiciona, estas poderao ter
problemas para atingi-los (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Os objetivos de sistemas dizem respeito a determinada condicdo que a
organizagcao possa querer assumir. Por exemplo, a maximizacdo do lucro ou da
rentabilidade, a lideranga em vendas em seu setor e as taxas de crescimento nas
vendas sao tipicos objetivos de sistema. Estes objetivos nada tém a ver com
beneficios para a sociedade ou para os consumidores da organizagao, e sim com o
Status da propria organizacado. De forma geral, objetivos de sistema sao bastante
comuns nos niveis hierarquicos mais elevados, sendo muitas vezes um elemento da
diretriz principal da organizacédo (PERROW, 1981).

Os objetivos de produto, por sua vez, dizem respeito as caracteristicas
especificas dos produtos e servicos de uma organizagdo que, de maneira geral,

definirdo seus clientes alvo. Na pratica, duas organizagdes podem ter os mesmos
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objetivos de producgao (produzir conhecimento e ensino) mas ter objetivos de produto
distintos. Uma delas pode produzir ensino de exceléncia para formacéo dos
melhores cientistas e executivos e a outra produzir ensino de forma a melhorar a
formacao de pessoas ja inseridas no mercado de trabalho. Os objetivos de produto
tem a ver com a priorizacado de diferentes objetivos de desempenho, como por
exemplo qualidade, custo, rapidez de entrega, variedade.

Estes objetivos encontram-se no cerne do posicionamento estratégico e da
proposta de valor, que sao apresentados mais adiante neste trabalho (PERROW,
1981).

Sao comuns, no contexto da gestao estratégica, conflitos entre objetivos de
sistema e de produto. E possivel que a prioridade por um determinado objetivo de
produto (qualidade, por exemplo) ndo produza a maior rentabilidade para a
organizacdo em um primeiro momento. Para que isso ndo ocorra, € necessario um
alinhamento entre os objetivos de produto (posicionamento) e 0s recursos e
competéncias organizacionais. Percebe-se portanto que a hierarquia dos objetivos
organizacionais deve estar intimamente ligada a estratégia, conforme algumas
metodologias que relacionam estratégia e desempenho, apresentadas mais adiante
neste texto.

A ultima categoria de objetivos organizacionais representa aqueles objetivos
que derivam da necessidade de perseguir objetivos de produto e de sistemas. Entre
estes, encontram-se os objetivos relacionados ao desenvolvimento de funcionarios,
disponibilidade de equipamentos, politicas comerciais, de investimentos e de
localizaca@o e instalagdes, entre outros. De forma geral, estes objetivos estardo no
cerne das estratégias funcionais, conforme é descrito mais adiante neste trabalho.

A missao e a visao organizacional assumem papel crucial na diretriz
organizacional. Embora a distingao entre os dois conceitos varie bastante conforme
o autor, costuma-se atribuir a visédo o carater de objetivo valido por um determinado
periodo da historia da organizacéo, ou uma meta especifica de desempenho. Por
outro lado, a missdo costuma ser definida como um componente mais perene da
diretriz organizacional, estando relacionada com a razdo de ser da organizagao.
Juntas, as declaracbes de missdo e de visdo costumam incluir objetivos de
sociedade, producéao, sistemas e produto, conforme foi definido anteriormente.

Daft (1999), inclui a missdo como o principal objetivo oficial de uma
organizacao, contrapondo-se aos objetivos operativos de carater mais pratico. A
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missao, segundo esse autor, deve incluir a visdo da organizacado, seus valores e
crencas compartilhados e sua razdo de existir, bem como o foco prioritario da
organizagcao em termos de mercados e clientes.

Senge (2001, p. 251), define a missao ou o propdsito de uma organizacao
como sendo a resposta a “Por que” a mesma existe. O autor argumenta que as
organizagOes excelentes tém um sentido de propdsito mais amplo, que transcende
as necessidades de acionistas e funcionarios.

Certo e Peter (1993, p. 76), definem a missdao de uma organizacdo como
“[...] a razao pela qual uma organizacao existe”. De acordo com estes autores, a
declaracéo de missao de uma organizagao deve incluir informacodes relacionadas ao
tipo de produtos e servigos produzidos, seus clientes-alvo e seus valores mais
essenciais, sendo a manifestacdo mais ampla da diretriz organizacional. Ainda
segundo esses autores, a missao organizacional deve incluir os objetivos de sistema
da organizagdao, como crescimento e lucratividade, bem como a imagem que esta
pretende ter para os seus colaboradores e para a sociedade como um todo.

Tachizawa et al. (2001), fornecem uma definicdo semelhante para a misséo
organizacional. De acordo com os autores, esta deveria incluir a atividade fim da
organizacao, os clientes para os quais estas atividades seriam desenvolvidas e os
beneficios pretendidos para os clientes e para a sociedade. Percebe-se, neste caso
a incorporacao de objetivos de producao, produto e sociedade, respectivamente.
Como complemento a missao organizacional, estes autores definem como parte do
objetivo central de uma organizacao os objetivos de sistema, ou seja, suas metas
com relacdo a lucratividade e participacdo de mercado, bem como a imagem
pretendida pela organizacéo.

Embora esteja bastante relacionado ao conceito de missao, a visao
organizacional costuma ser apresentada como a resposta a pergunta sobre “o que a
empresa quer ser no futuro” ou “aonde a empresa quer chegar’ (SENGE, 2001).

Collins e Porras (1996), afirmam que o significado de visédo organizacional
vem se tornando um tanto obscuro em fung¢ao da utilizacdo desta palavra de forma
frequente e com conteudos distintos. Para os autores, a visdo organizacional vem
sendo alvo de definicbes que envolvem conceitos que variam desde os valores
profundamente arraigados até a razdo de ser de uma organizagédo, passando por

metas vibrantes e forcas motivadoras. Devido aos problemas na sua defini¢ao,
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muitas organiza¢cdes acabam por nado usufruir os beneficios de uma visdo bem
definida.

A visao organizacional, de acordo com Collins e Porras (1996), € composta
por dois elementos fundamentais: a ideologia essencial e o futuro imaginado. A
ideologia essencial seria o atributo da visdo responsavel por definir seu carater
duradouro, ou seja, sua identidade perene que permanece imutavel ao longo do
ciclo de vida de seus produtos, servicos e mercados, atravessando periodos de
rupturas externas e internas, devidas a mudancas tecnolégicas e no macro-ambiente
e nas liderancgas e sistemas de gestao. Esta seria composta pelos valores essenciais
€ 0 propasito essencial.

Os valores essenciais seriam os dogmas duradouros da organizagdo. Estes
principios norteadores, independem das mudancas no ambiente externo da
empresa, sendo portanto permanentes. Os autores citam o exemplo dos valores de
imaginacgao e higidez da Walt Disney Company e o foco na exceléncia do produto da
Procter & Gamble. O propdsito essencial, o segundo componente da ideologia
essencial, seria a razdo de ser da organizacdo, devendo refletir as motivagdes
idealistas das pessoas para impulsionar a empresa. Este propdsito deve ir além da
mera descricdo dos objetivos da empresa em termos de produtos e clientes,
buscando razdes mais profundas para a existéncia da organizagdao do que apenas a
geracao de lucros. Estes propodsitos, segundo os autores, deveriam durar pelo
menos 100 anos sem nunca serem realizados, porém sempre servindo de
orientacdo. Sendo assim, o propésito essencial da Walt Disney Company é o de
proporcionar felicidade as pessoas e o da McKinsey & Company é o de contribuir
para o sucesso de empresas e governos (COLLINS; PORRAS, 1996).

Por outro lado, o futuro imaginado, o segundo componente basico da visao,
seria composto por metas audaciosas, denominadas BHAGs, para os préoximos 10 a
30 anos e uma descricdo vibrante. As BHAGs devem ser percebidas como uma
clara “linha de chegada” que sirva de unificadora dos esforgos organizacionais. Toda
BHAG deve ser acompanhada por uma descricao vibrante, que na verdade se trata
de um “discurso”, explicativo sobre as razdes para se alcancar tal meta e os
beneficios que seu alcance traria (COLLINS; PORRAS, 1996).

Conforme se pode perceber, a visao de uma organizagcéo, conforme descrita
por Collins e Porras (1996), incorpora alguns elementos que normalmente outros

autores apresentam como componentes da missao das empresas. Mais
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especificamente, os autores identificaram que as organizacbes de melhor
desempenho durante o século XX possuiam uma missao que ia além das definicdes
tradicionais relacionadas aos produtos e servicos prestados e mercados atendidos,
sendo por este motivo incluida na definicdo de visdao destes. Dessa forma,
considera-se a ideologia essencial como sendo parte da missdo das organizacgoes,
sendo possivel para algumas organizagbes simplesmente nao possui-la. Por outro
lado, o futuro imaginado, conforme definido por Collins e Porras, deve ser
considerado parte essencial da visao das organizagoes.

O segundo grupo de decisbdes que definem o conteudo de uma estratégia de
negoécios, segundo Slack et al. (2002), diz respeito a forma pela qual a empresa
pretende competir em seus mercados visando transformar suas diretrizes
organizacionais em realidade. Para isso, costuma-se definir a escolha da
organizacao de trés pontos de vistas distintos:

a) o ponto de vista da organizagao com relacdo a sua taxa de crescimento
pretendida, bem como a forma com que esta pretende fazé-lo nos
segmentos ou setor nos quais ela atua;

b) o ponto de vista dos clientes, que diz respeito a proposta de valor e ao
posicionamento estratégico que a empresa deseja que estes percebam;

c) o ponto de vista da empresa, que diz respeito aos recursos, competéncias
e capacidades que esta devera possuir, desenvolver e utilizar, com base
em ativos tangiveis e intangiveis, com o intuito de entregar o valor
proposto ao cliente (ANSOFF; McDONNEL, 1993; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; TREACY; WIERSEMA, 1995).

Uma vez que a questdo dos recursos e competéncias organizacionais é
apresentada mais adiante neste texto, a forma pela qual a empresa pretende
competir em seus mercados envolvera a relagdo entre a empresa e seus mercados-
alvo e a proposta de valor aos clientes destes mercados.

Como alternativas de estratégias com relagdo ao crescimento, pode-se citar:
crescer na mesma taxa do mercado, aumentar participacdo de mercado;
desenvolver novos produtos para os mercados atuais, desenvolver novos mercados
para os produtos atuais, dominar um segmento do mercado, alterar o grau de
integracao vertical e reduzir a participacdo de mercado (ANSOFF; McDONNEL,
1993).



60

Quando visto como uma proposta total de valor, o posicionamento
estratégico € uma intencéo sobre como a organizagdo espera fazer com que seus
clientes-alvo optem por seus produtos e servicos ao invés de escolherem os
concorrentes.

De acordo com esta definicao, os clientes deverao optar sempre pela
empresa que na sua percepcao lhes entregue mais valor. O conceito de proposta
total de valor inclui trés pontos especificos, quais sejam:

a) posicionamento amplo ou disciplina de valor;

b) posicionamento especifico;

c) posicionamento de valor. Neste ponto, é importante frisar que o
posicionamento amplo ou disciplina de valor, da forma como sera definido
mais adiante, inclui ndo s caracteristicas tipicas do conceito de
posicionamento estratégico, como também algumas bem préximas do
conceito de perspectiva (KOTLER, 1999; TREACY; WIERSEMA, 1995).

O valor entregue ao cliente pode ser definido como a diferenga entre o valor

total para o cliente e o custo total para o cliente. O valor total para o cliente é o
conjunto de beneficios que os clientes esperam obter por meio da compra de um
determinado produto ou servigo. Por outro lado, o custo total para o cliente é o
conjunto de custos nos quais os consumidores esperam incorrer para avaliar, obter,

utilizar e descartar um produto ou servico (KOTLER, 2000).

Valor Total para Valor liquido
o Cliente entregue ao
cliente

Custo total para
o Cliente

Valor de
produto,
servicos, pessoal |

e imagem Custos

monetarios, de
tempo, psiquicos
e de energia
fisica

Figura 2: Valor liquido entregue ao cliente

Fonte: Adaptado de Kotler (2000).
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No lado do valor total para o cliente podem-se distinguir quatro
componentes: valor do produto, valor dos servicos, valor pessoal e valor da imagem.
Cada um destes componentes representa uma diferente categoria de beneficios que
pode ser proporcionado por um produto ou servi¢co. Por outro lado, o custo total para
o cliente, por sua vez, inclui quatro diferentes categorias: custos monetarios, custos
de tempo, custo de energia fisica e custo psiquico (KOTLER, 2000).

A Figura 2 apresenta de forma esquematica o significado de valor liquido
para o cliente. Com base na figura, pode-se compreender como uma empresa que
oferece um produto ou servico de alta conveniéncia para seus clientes, pode
entregar maior valor liquido ao cliente mesmo cobrando um preco maior que um
concorrente cuja qualidade encontra-se em patamar semelhante, mas a
conveniéncia seja inferior. Neste exemplo, os custos de tempo constituem-se no
fator decisivo para definir a escolha do cliente.

Uma vez apresentado o conceito de valor, podem-se definir os trés
componentes distintos de uma proposta total de valor, a saber:

a) posicionamento amplo ou disciplina de valor;

b) posicionamento especifico;

C) posicionamento de valor.

O posicionamento amplo ou a escolha de uma disciplina de valor, conforme
proposto por Treacy e Wiersema (1995), é uma evolugao do conceito de estratégias
genéricas de Porter (1985).

Porter (1985), afirmou existirem apenas dois tipos de vantagem competitiva
que uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagdo. Estes dois tipos de
vantagem competitiva dao origem a trés estratégias genéricas distintas, que podem
ser adotadas pela empresa: lideranca em custo, diferenciacdo e foco. Uma
estratégia de lideranga em custo significa dar prioridade aos ganhos de experiéncia
e escala, monitorando permanentemente os custos operacionais, de forma a possuir
precos competitivos. Uma estratégia de diferenciacdo teria por base o
desenvolvimento de produtos e servigcos Unicos, associados a uma marca forte, que
permitam atingir clientes que estejam dispostos a pagar mais caro. A estratégia
genérica de foco significa a opgcao por segmentos especificos do mercado do ponto
de vista geografico, de clientes ou produtos, onde a atuagcédo da empresa podera se
dar por meio de precos baixos (foco com liderangca em custo) ou de atributos como
qualidade superior, desempenho e atendimento (foco em diferenciacéo).
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Embora as estratégias genéricas de Porter (1985) possam ser vistas como
representacdes sobre a forma pela qual uma empresa pretende entregar diferentes
propostas de valor ao cliente, trata-se de um modelo demasiado simplificado,
atribuindo a area de operagbes um papel distante e separado da estratégia,
relacionado quase que exclusivamente a competicdo baseada em baixos custos.
Para Porter (1996), a eficacia ou exceléncia operacional € algo menos importante e
diferente da estratégia. Esta (a eficacia operacional) seria obtida por meio do
desempenho de determinadas atividades de maneira melhor que seus rivais, em
oposicao ao posicionamento estratégico, que significaria desempenhar atividades
diferentes das atividades dos concorrentes. Desta forma o autor pondera que a
eficacia operacional ndo pode ser fonte de vantagem competitiva duradoura.

Treacy e Wiersema (1995) detalham um pouco mais o modelo de proposta
de valor, afirmando existirem trés diferentes disciplinas de valor ou posicionamentos
amplos alternativos, que incluem o modelo operacional para entrega do valor ao
cliente:

a) exceléncia operacional;

b) lideranga em produto;

c) intimidade com o cliente.

Quando uma empresa opta por um posicionamento focado na exceléncia
operacional, sua proposta aos clientes estaria centrada na oferta de produtos ou
servicos médios em relacdo ao mercado, ao menor preco possivel e um atendimento
sem discussdes. Seu foco, portanto, deve ser a melhoria progressiva de diversos
atributos de desempenho de seus processos produtivos ou de operag¢des. De acordo
com Treacy e Wiersema (1995), a exceléncia operacional constitui-se no
fundamento estratégico essencial de uma grande variedade de empresas bem
sucedidas ao longo do tempo. Esta afirmacao vai totalmente contra o argumento de
Porter (1996) sobre a impossibilidade de se manter competitividade de longo prazo
tendo por base apenas a eficacia (ou exceléncia) operacional.

A opcao por uma proposta de valor centrada na lideranga de produto,
significa oferecer aos seus clientes o melhor produto ou servigo possivel. Para que
isso ocorra, a empresa tem que estar sempre inovando de forma a manter-se a
frente de seus concorrentes. O foco das propostas de valor centradas na lideranca
de produto séo os processos de desenvolvimento de produtos e todos os demais
relacionados a colocagdao do produto no mercado. Estes processos devem ter um
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desempenho excelente com relacdo aos concorrentes. Isso significa, por exemplo,
ter de priorizar as informagdes provenientes da area de Pesquisas e
Desenvolvimento (P & D) em detrimento das informagcdes de Marketing, no que se
refere ao desenvolvimento de novos produtos e servicos (FLEURY; FLEURY, 2000).

Por fim, empresas que baseiam sua proposta de valor na intimidade com os
clientes, focam a entrega de produtos ou servicos de acordo com necessidades
especificas destes, necessidades estas que normalmente somente elas conhecem.
Esta proposta de valor implica em grande flexibilidade para os processos produtivos,
além de grande agilidade no que se refere as pequenas alteracbes no projeto de
produtos. Os processos relacionados a gestao do relacionamento com os clientes
assumem neste caso importancia fundamental. Os clientes que optam por esta
proposta de valor estao dispostos a comprar produtos ou servigos que nao sejam a
ultima palavra, desde que possam customizar seus pedidos (SLACK et al., 2002;
TREACY; WIERSEMA, 1995).

Apesar de conferir aos processos internos uma importancia chave na
obtencao do mais elevado desempenho, o modelo de propostas de valor
apresentado parece conter uma “receita” Unica para o desempenho superior, no
contexto de cada um dos trés modelos operacionais propostos. A inexisténcia de
subcategorias em cada um destes modelos faz com que a estratégia de negdcios
pareca ter um conteudo demasiado simples, tornando dificil, por exemplo, diferenciar
estratégias de negocios de duas empresas com posicionamento semelhante no
mercado.

Assim, Kotler (1999), prop6e um segundo componente para a proposta total
de valor, qual seja, o posicionamento especifico. Neste caso, cabe a unidade de
negdécios definir uma razdao concreta para que o cliente opte por sua empresa em
detrimento dos concorrentes. Entre os possiveis posicionamentos especificos, uma
unidade de negocios deve escolher um, dois ou até trés entre as seguintes
alternativas:

a) melhor qualidade;

b) melhor desempenho;

¢) maior confiabilidade;

d) maior durabilidade;

e) maior seguranca;

f) maior velocidade;
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g) melhor valor pelo preco pago;

h) menor preco;

i) maior prestigio;

j) melhor estilo ou design,

k) maior facilidade de uso;

[) maior conveniéncia.

Quanto a forma de explicitar este posicionamento, a unidade de negdcios

poderia escolher uma entre as seguintes alternativas, apresentadas no Quadro 1. E

importante frisar que os posicionamentos baseados em beneficios sdo mais comuns,

mas nao os unicos.

Quadro 1: Alternativas de posicionamento especifico no contexto de uma proposta completa de valor

ALTERNATIVAS PARA
POSICIONAMENTO

DESCRICAO E EXEMPLOS

ESPECIFICO
Atributo A comida mais saborosa, a roupa de design mais arrojado, o hotel mais
alto da cidade.
Beneficio O sabao em pé Omo é que promete a roupa mais branca, a nova lamina

de barbear da Gillete é a que promete fazer o barbear mais rente.

Uso / aplicacao

Um ténis da Nike é o melhor para corrida, o outro € o melhor para
basquete

Usuarios

A Apple Computer descreve seus computadores com os melhores para
que faz heavy use destes, como designers graficos, arquitetos e
engenheiros de produto.

Contra-concorrente

A empresa sugere ser diferente ou melhor que um concorrente direto. A 7
Up descreveu-se como a Uncola (ndo-Cola). A Acola é a anti-Bombril.

Categoria

A empresa descreve-se como a lider em sua categoria, tornando-se um
sinbnimo para a mesma. Xerox significa maquina copiadora, Maisena
significa amido de milho e Bombril significa lamina de acgo.

Preco / qualidade

O Chanel no. 5 é posicionado como um perfume de alto prego e
qualidade. A Taco Bell apresenta seus tacos como aqueles que valem
mais pelo que se paga.

Fonte: Adaptado de Kotler (1999).

O posicionamento especifico, conforme definido por Kotler (1999) pode ser

ainda mais detalhado, completo e util, no sentido de sentido de representar uma

estratégia de negocio de uma empresa, se forem acrescentadas algumas

contribuicdes de autores da area de gestéo de operacgoes.

Slack et al. (2002) propdem um grupo de diferentes fatores competitivos, que

estariam diretamente relacionados com as diferentes propostas de valor ao cliente,

definindo as exigéncias destes. Entre estes fatores destacam-se: preco baixo, alta

qualidade, entrega rapida, entrega confiavel, produtos e servigos inovadores, ampla
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variedade de produtos e servicos e habilidade de alterar o prazo e a quantidade de
produtos e servigcos entregues ao cliente.

Hill (1993) propde classificar os fatores competitivos em ganhadores de
pedido, qualificadores e menos importantes, distinguindo os diferentes niveis de
importancia que cada um deles pode ter para o cliente.

Os fatores competitivos ganhadores de pedido seriam aqueles que
contribuem de forma direta e decisiva para a realizagdo de um negocio. Quanto
melhor o desempenho da organizagdo neste atributo, mais seus clientes alvo
desejarao fechar negécios. Por outro lado, os fatores competitivos qualificadores
seriam aqueles cujo desempenho deve estar acima de um nivel determinado para
que os clientes alvo da organizagao a considerem uma das alternativas de
fornecimento. Um desempenho superior a este nivel de qualificagcdo nao seria
percebido como valor pelos clientes alvo, enquanto um desempenho inferior a este
nivel faria com que esses clientes provavelmente nao considerassem a possibilidade
de comprar da empresa.

Uma forma didatica de se diferenciar ganhadores de pedido e qualificadores
seria por meio de uma analogia com uma licitacao publica. Em uma situagéo na qual
quatro empresas recebem cartas-convite para participar de uma licitagao, cada uma
deve apresentar duas propostas, uma técnica e outra comercial, em envelopes
separados. Neste caso, procede-se inicialmente a abertura do envelope com as
propostas técnicas, verificando se as quatro empresas atendem aos requisitos
minimos. Neste caso, ndo é avaliado qual a melhor proposta técnica, pois a
qualidade é apenas um fator qualificador. Supondo que uma das empresas em
questao nao atenda aos requisitos minimos, ela estaria desqualifica, e seu envelope
contendo a proposta comercial sequer seria aberto. Em seguida, os envelopes com
as propostas comerciais das trés empresas qualificadas seriam abertos e
considerar-se-ia vencedora a empresa que oferecesse o menor preco, neste caso o
fator ganhador de pedido (CORREA; CORREA, 2004).

O nivel de qualificacdo para uma determinada estratégia em um
determinado mercado depende, como era de se esperar, do desempenho dos
demais concorrentes, tenham estes propostas de valor similares ou distintas daquela

da organizacao em questao.
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Os fatores competitivos pouco importantes séo, por sua vez, aqueles que
sao pouco valorizados pelos clientes alvo da empresa, podendo o seu desempenho
ficar abaixo da média dos concorrentes do setor (HILL, 1993).

A partir de uma combinacdo dos conceitos de posicionamento amplo ou
disciplina de valor de Treacy e Wiersema (1995) e posicionamento especifico de Hill
(1993) e Slack et al. (2002), pode-se definir de forma mais precisa diferentes
estratégias de negocios. O foco em exceléncia operacional poderia, desta forma, ter
como ganhadores de pedidos fatores competitivos como o pre¢o baixo ou entdo uma
entrega rapida e confiavel. Estas seriam duas propostas de valor distintas, apesar de
se enquadrarem no posicionamento amplo da exceléncia operacional. As duas
propostas de valor poderiam ter como fatores qualificadores a qualidade e a
variedade. O foco de lideranca em produtos, por sua vez, teria como fator ganhador
de pedido a inovacdo em produtos e como fatores qualificadores a qualidade
elevada, a entrega rapida e confiavel, a variedade ou entdo o preco. Por fim, as
propostas de valor centradas na intimidade com o cliente poderiam ter como
ganhadores de pedido a variedade e a capacidade de alterar o prazo e a quantidade
de produtos e servigcos, bem com a qualidade no sentido de atendimento. Para esta
proposta de valor, a rapidez e a confiabilidade da entrega, bem como o preco seriam
fatores qualificadores.

Correa e Correa (2004) e Slack (2002), por sua vez, ampliam ainda mais a
possibilidade de detalhamento de uma estratégia por meio de uma escala de nove
pontos, apresentada no Quadro 2. Nesta escala sdo atribuidos trés niveis de
importancia para cada um dos trés tipos de fatores competitivos, permitindo nove

diferentes classificagdes para um determinado fator competitivo.

Quadro 2: Escala de nove pontos para classificagcao de fatores competitivos visando definicao do
posicionamento especifico

FATORES COMPETITIVOS GANHADORES DE PEDIDO

Proporciona vantagem crucial junto aos clientes — é o principal impulso de competitividade.
Proporciona importante vantagem junto aos clientes — é sempre considerado.
Proporciona vantagem util junto a maioria dos clientes — é normalmente considerado.

FATORES COMPETITIVOS QUALIFICADORES

Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.
Precisa estar em torno da média do setor.
Precisa estar a pouca distancia da média do setor.

FATORES COMPETITIVOS POUCO IMPORTANTES

Normalmente néo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se importante num futuro préximo.
Muito raramente é considerado pelos cientes.
Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera.

Fonte: Adaptado de Correa e Correa (2004) e Slack (2002).
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Por fim, Kotler (1999), define o ultimo componente de uma proposta total de
valor, que seria o posicionamento de valor. Uma empresa pode se posicionar de 5
formas distintas com relagé@o a esta dimenséo de proposta de valor. Estas seriam:

a) mais por mais;

b) mais pelo mesmo;

C) 0 mesmo por menos;

d) menos por muito menos;

€) mais por menos.

A primeira alternativa para o posicionamento de valor é bastante comum em
produtos ou servigcos altamente diferenciados, diretamente relacionados a obtencgao
de prestigio por parte do comprador. Em outras ocasides, foca-se de forma
predominante o atendimento das necessidades especificas de um nicho de
mercado, ou a possibilidade de uma experiéncia superior por parte dos clientes. Em
todos os casos, o pregco cobrado é sensivelmente superior ao da concorréncia
(KOTLER, 1999).

A segunda alternativa busca conquistar o cliente por meio da entrega de um
servigco superior ao da concorréncia ou de um produto ou servigco diferenciado. Em
ambos os casos, o pre¢o cobrado equivale & média da concorréncia direta, o que
permite a percepcao de um valor superior por parte do cliente (KOTLER, 1999).

Os posicionamentos de valor baseados em “0 mesmo por menos” sao
bastante utilizados por fabricantes de bens de consumo néo duraveis, especialmente
no caso das marcas proprias das grandes cadeias de supermercado. Neste caso
busca-se oferecer um produto igual ao das marcas mais conhecidas em termos de
valor entregue ao cliente, cobrando um pre¢o menor.

Em alguns casos, € possivel propor ao cliente a entrega de um valor inferior
ao da concorréncia, porém a um preco bem menor que esta. Diversos produtos
eletro-eletrénicos produzidos na China parecem se encaixar nesta alternativa de
posicionamento de valor.

Os posicionamentos de valor do tipo mais por menos nao costumam serem
mantidos por um longo periodo de tempo. Normalmente sao utilizadas por empresas
no momento em que comegam a atuar em novos mercados (no contexto de
estratégias de penetracdo) ou em situagdes em que € possivel conceder descontos
especiais para maximizar o fluxo de caixa de curto prazo. Em termos conceituais,

estas propostas de valor seriam invenciveis (KOTLER, 1999).
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Considerando a combinagdo dos modelos apresentados, dois concorrentes
diretos podem apresentar conteudos distintos para sua estratégia de negdcio,
apesar do posicionamento similar. Uma empresa pode competir com um
posicionamento de valor do tipo “mais pelo mesmo”, com uma disciplina de valor
baseada em exceléncia operacional e tendo como ganhadores de pedido a entrega
confiavel e como qualificadores o preco e a rapidez de entrega. Seu concorrente
poderia ter o mesmo posicionamento de valor, focando também a disciplina da
exceléncia operacional, entretanto seus ganhadores de pedido poderiam ser a
rapidez de entrega e a qualidade, sendo seus qualificadores o preco e a
confiabilidade de entrega. Teria-se neste caso, dois posicionamentos de valor iguais,
baseadas em uma mesma disciplina de valor (exceléncia operacional) porém,
diferentes nos detalhes de seus posicionamentos especificos.

As estratégias funcionais constituem-se no ultimo nivel para o qual admite-
se a existéncia de conteudo estratégico. De forma geral, as estratégias funcionais
sdo consideradas um detalhamento das estratégias de negdcios (SLACK et al.,
2002).

Todo negdcio, independente do setor ou da tecnologia que utiliza, possui
pelo menos as trés fungdes fim (producéo, marketing, desenvolvimento de produtos
e servigcos) e as duas principais funcdes de apoio (finangcas e recursos humanos).
Dependendo do porte da organizacédo e de caracteristicas especificas da industria
na qual esta atua, cada funcao central podera néo corresponder a um departamento
com 0 mesmo nome, bem como podera haver departamentos correspondentes a
outras fun¢des de apoio, além das duas citadas (CERTO e PETER, 1993; SLACK et
al., 2002).

Toda organizacdo possui uma fungcdao de producdo (ou operacgoes),
responsavel pela producéo dos bens e servicos que esta fornece a seus clientes.
Portanto, a agdo dessa fungao se da por meio de um processo de transformacéo,
que envolve recursos transformadores e recursos que sofrem o processo de
transformacéo. Os recursos que sofrem este processo de transformacédo podem ser
materiais, informagdes ou os préprios consumidores, dependendo do setor de
atuacdo da empresa. As decisbes estratégicas relacionadas a funcéo produgao
dizem respeito a selecao dos recursos transformadores que serao utilizados no
processo de transformacgao, que consiste no projeto do sistema produtivo, bem como
a definicdo da maneira pela qual estes serao utilizados no processamento dos
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recursos transformadores, que se constituem nas decisbes de planejamento,
controle e melhoria do sistema produtivo (SLACK et al., 2002).

Entre as principais decisdes estratégicas relacionadas ao projeto do sistema
produtivo, destacam-se a escolha do tipo de sistema produtivo para o negdécio
(processo continuo, linha de producédo, lotes ou bateladas, jobbing ou projeto, no
caso de manufatura; servicos de massa, lojas de servicos e servigos profissionais no
caso de servicos), sua localizacdo, capacidade de longo prazo, layout, grau de
integracdo vertical e tecnologia de produgcdo. Entre as decisdes estratégicas
relacionadas ao planejamento, controle e melhoria do sistema produtivo destacam-
se a selecdo de politicas de ajuste de capacidade, gestdo de estoques,
desenvolvimento de fornecedores, de sistemas de planejamento e controle da
producédo, de avaliacdo da qualidade e de manutencdo (CERTO; PETER, 1993;
SLACK et al.; 2002; WHEELWRIGHT; HAYES, 1985).

E importante destacar a existéncia de uma grande variedade de modelos
que propde a definichko de um posicionamento em termos de prioridades
competitivas (custo, qualidade, confiabilidade, rapidez e flexibilidade) por parte da
funcéo producgao, de forma a guiar as decisdes estratégicas relacionadas ao projeto
e ao planejamento e controle do sistema produtivo. Estes modelos costumam
subordinar a estratégia de producéo ao posicionamento de mercado da empresa e
estdo baseados no conceito de trade-off. De acordo com este conceito, para ter um
excelente desempenho em custo, a organizacdo devera necessariamente tomar
decisdes que sacrifiquem seu desempenho em qualidade (HILL, 1993; SLACK et al.,
2002).

Por outro lado, algumas decisbes estratégicas parecem melhorar o
desempenho de mais de um objetivo de desempenho de foram simultdnea, nao
implicando em trade-offs significativos. Como exemplo destas decisdes pode-se citar
a implementacdo de programas de qualidade total, capazes de melhorar
simultaneamente o desempenho em custo, qualidade, confiabilidade, rapidez e
flexibilidade. Entretanto, a obtencdo dos beneficios de melhoria ocorrem em um
prazo mais longo e dependem de forma significativa do aprendizado do pessoal
operacional. Assim, argumenta-se que para ter o melhor desempenho de um setor
em determinado objetivo, a operagcao produtiva devera incorrer simultaneamente em

decisdes que impliguem em trade-offs, para melhorar principalmente o desempenho
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no curto prazo, e outras que ndo impliquem em frade offs, para melhorar o
desempenho no longo prazo (CORREA; CORREA, 2004).

Certo e Peter (1993) atribuem grande importéncia a estratégia de producao
devido ao sue papel crucial na implementacao da estratégia do negdcio. Este ponto
de vista deixa clara a posi¢cao dos autores com relagao a subordinagcdo da estratégia
de producao a estratégia do negocio e com relagcéo a separacéo entre formulagao e
implementacéo de estratégias, tipicas da “escola” do planejamento.

De um modo geral, cabe a funcdo marketing de uma organizacdo a
identificacdo das necessidades de seus clientes-alvo, e o desenvolvimento de
estratégias de produto, preco, distribuicdo e comunicagcdo de forma a atendé-las
maximizando o retorno da organizacao (CERTO; PETER, 1993; KOTLER, 2000).

A predominancia dos conceitos de estratégia provenientes da escola do
posicionamento tem levado a uma grande superposicdo entre o conteudo da
estratégia de marketing e o conteudo da estratégia de negdcios. De fato, uma vez
definido previamente o posicionamento pretendido por uma determinada unidade de
negdécios, no conteudo da estratégia do negdcio, as decisbes da funcédo marketing
tendem a se confundir com esta ultima ou entdo abordarem conteudos taticos.
Entretanto, pode-se dizer que, no minimo, as decisdes estratégicas de marketing
servirdo para detalhar o posicionamento definido na estratégia de negdcios.

O posicionamento de mercado expressa a proposta de oferta de valor da
empresa para os seus clientes. Portanto, parte da implementacdo da estratégia
consiste em efetivamente entregar o valor proposto ao cliente. Além de ter de
possuir recursos de operag¢des capacitados para ser excelente na producao de bens
ou servicos especificos (estratégia de operagdes) que contribuam para a entrega
deste valor, a empresa precisa definir de forma detalhada estratégias de produto,
preco, canais de distribuicdo e comunicacao (TREACY; WIERSEMA, 1995).

Isto significa que o preco do produto ou servigco nos diferentes mercados em
que atua devem estar de acordo com a proposta de valor. O mesmo vale para a
embalagem, marca e outras relacionadas as estratégias de produto. A mensagem de
comunicacao do produto ou servico também devera enfatizar esta mesma proposta
de valor, assim como deverao ser desenvolvidos canais de distribuicdo adequados,
que permitam entregar o produto no tempo certo ao cliente, fazendo com que o
preco definido remunere o capital investido pela empresa e permita que esta se
mantenha competitiva ao longo do tempo (KOTLER, 2000).
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Desta forma, as diversas decisdes referentes ao composto de marketing
constituem-se na esséncia do conteudo da estratégia funcional de marketing, sendo
parte fundamental da implementagcéo da estratégia planejada.

O conteudo principal da estratégia de desenvolvimento de produtos e
servicos de um negdcio diz respeito ao posicionamento deste como inovador,
produtor de baixo custo ou focado no relacionamento com os clientes. Uma empresa
inovadora é aquela que compete oferecendo produtos e servigos que “empurram” as
fronteiras da tecnologia. Para que isso seja possivel, a fungdo desenvolvimento de
produtos devera ser ativa no sentido de desenvolver pesquisas e realizar
experimentacoes, tendo que investir grandes quantidades de recursos para tal fim.
Neste caso, a criacdo de valor para o cliente é focada na “onda longa” (KAPLAN;
NORTON, 2000; SLACK et al., 2002).

Nas empresas que focam o relacionamento com o cliente, a funcéo
desenvolvimento de produtos e servigos tende a ter um papel ativo e continuo, no
sentido de propor pequenas e constantes alteracbes nos projetos de produtos e
servicos no sentido de garantir a satisfacdo de seus clientes. Neste caso, os
recursos necessarios para implementar a estratégia funcional de desenvolvimento
de produtos e servicos sdo menores, uma vez que o principal input para o
desenvolvimento de produtos é proveniente de pesquisas com clientes e de
mercado, ao inves de pesquisas cientificas de cunho tecnoldgico, como deve ocorrer
nas propostas de valor focadas em exceléncia de produto. Como as pesquisas de
marketing dizem respeito a estratégia funcional de marketing, caberia a funcgéao
desenvolvimento de produtos a implementacdo de melhorias incrementais em seus
projetos. Neste caso, busca-se a criagdo de valor para o cliente com uma énfase
maior na “onda curta”.

Por sua vez, as empresas que competem com base em eficiéncia
operacional tendem a focar todo o seu esforgco tecnologico na inovagdo de
processos, ao invés de produtos. Neste caso, é nitida a opcao pela “onda curta” de
criacdo de valor e o papel da fungdo desenvolvimento de produtos torna-se
praticamente superposto ao da fungao producédo (KAPLAN; NORTON, 2000; SLACK
et al., 2002).

Cabe a fungédo contabil-financeira a avaliagdo do desempenho econémico,
contabil e financeiro do negdcio em questdo, bem como a tomada de decisdes com

relacdo a obtencao e alocacéo de recursos. Por estar, na maioria das vezes, ligada
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diretamente aos objetivos de nivel mais elevados em uma corporacao ou em um
negoécio, o conteudo da estratégia funcional de finangas tende a estar implicito
nestes. Desta forma, as decisdes estratégicas da area de finangas tendem a ser
detalhamentos do ponto de vista financeiro das proprias decisdes estratégicas do
negdécio o que faz do seu conteudo parte redundante e parte fora do escopo deste
trabalho (CERTO; PETER, 1993; SLACK et al., 2002).

O papel da fungdo de recursos humanos esta intimamente ligado ao
desenvolvimento de competéncias para que a organizacao atinja seus objetivos
estratégicos. Além de atividades relacionadas ao recrutamento e a capacitacao
formal dos funcionarios, cabe a esta fungcdo o gerenciamento do processo
organizacional de forma a manter as pessoas motivadas na realizacdo de suas
atividades. Como diferentes estratégias requerem diferentes competéncias, o
conteudo da estratégia de recursos humanos apresenta uma série de decisdes com
uma ampla gama de alternativas. Entre estas decisdes destacam-se as definicoes
de uma politica de captacdo de pessoas, o0 projeto de um sistema de
desenvolvimento de pessoas e a definicho de uma politica de remuneragao
(FLEURY; FLEURY, 2000).

Embora esta funcdo possa ser considerada a mais importante para um
grande numero de empresas, uma vez que Sao as pessoas que realizam os
processos, produtos, servigos e, consequentemente, fazem a estratégia se converter
em realidade, tem-se verificado uma reducdo do tamanho das geréncias funcionais
de recursos humanos. Este fato deve-se principalmente a necessidade de tratar das
questdes relacionadas ao desenvolvimento de pessoas nos demais departamentos
da empresa, ou seja, nas supervisdbes e chefias subordinadas as geréncias
funcionais de producéo e marketing, transformando a geréncia de recursos humanos
num consultor interno para estes assuntos. Portanto, percebe-se cada vez mais uma
transferéncia de parte das atividades da fungao recursos humanos para outras areas
funcionais formais da empresa, o que acaba por também transferir para outras
funcdes parte do conteudo da estratégia de recursos humanos (CAMPOS, 1994).

O projeto do trabalho, por exemplo, embora se caracterize como uma
decisao estratégica funcional da produgao, influencia diversos aspectos relacionados
as estratégias de recursos humanos, na medida em que, dependendo da tecnologia
utilizada e das atividades requeridas dos operadores, pode afetar diretamente as
politicas de captacdo, desenvolvimento e remuneragdo. Mais especificamente, o
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projeto do trabalho estd diretamente relacionado a motivacdo dos funcionarios,
responsabilidade esta ligada diretamente a fungao recursos humanos.

Uma vez concluida a apresentacéo das questdes relacionadas ao conteudo
das estratégias, a proxima secao apresenta um referencial tedrico para o processo

de formulagao, formacgao e implementacao de estratégias.

2.3.3 Processo da Estratégia

Os processos de formulacédo, formacdo e implementacdo de estratégias
apresentam duas diferentes categorias de andlise que permitem diferenciar sua
ocorréncia nas organizagées. Uma primeira categoria diz respeito ao processo de
formulacédo, formacado e implementagcao de estratégias considerando a estrutura
hierarquica vertical da organizagao e pressupde a existéncia de uma abordagem top
down (de cima para baixo) e outra bottom up (de baixo para cima). A segunda
categoria diz respeito ao processo de formulacao, formacdao e implementacao de
estratégias considerando a relagao entre o ambiente externo e os recursos internos
e também apresenta duas alternativas, quais sejam, a abordagem de requisitos de
mercado e a abordagem de recursos de operagdes (SLACK et al., 2002).

De acordo com a abordagem top-down, as decisdes relacionadas a
estratégia do negdcio devem estar subordinadas as decisdes da estratégia
corporativa. Assim, uma vez definida a estratégia corporativa de uma organizacao,
as estratégias de cada uma dos negocios nos quais esta atua devem ser
estabelecidas de forma a contribuir para a implementacao da estratégia corporativa.
Portanto, os conteudos das estratégias de negdcio (propostas de valor) devem
considerar inicialmente o que fazer para que a organizagdo como um todo atinja
seus objetivos estratégicos. Seguindo a mesma légica hierarquica, as principais
decisbes referentes as estratégias funcionais estariam relacionadas ao
desdobramento dos objetivos da unidade de negdécios em objetivos funcionais e ao
gerenciamento dos recursos da funcdo em questdo, de forma a contribuir com o
alcance destes objetivos e com a implementagéo da estratégia do negdcio (SLACK
et al., 2002).

Certo e Peter (1993), defendendo a abordagem top-down, definem as

estratégias funcionais como sendo tarefas especificas que devem ser executadas
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por cada uma das fungdes na empresa, de forma a garantir a implementacao da
estratégia do negdcio. Percebe-se que, de acordo com esta abordagem, a escolha
estratégica no nivel funcional é praticamente inexistente, uma vez que consiste
basicamente na definicio de medidas que, na opinido do responsavel pela
formulacéo, possam garantir a implementacéao da estratégia de negécio.

De forma geral, pode-se constatar que as estratégias corporativas e de
negécios devem ser definidas de forma bastante complexa quando adotada uma
abordagem top-down “pura”, uma vez que o nivel imediatamente superior devera
apenas possuir um conteudo que colabore com a implementagdo do nivel
imediatamente superior. Assim, o foco da gestdao estratégica quando esta
abordagem é dominante seria o controle, no sentido de garantir que as decisées do
nivel hierarquico mais alto sejam desdobradas adequadamente pelos niveis
hierarquicos inferiores, a fim de alcancar os objetivos corporativos. A maior parte dos
conceitos que formam a base da “escola” do planejamento tem como ponto de
partida a abordagem top-down.

A abordagem bottom-up, por sua vez, aceita a existéncia de estratégias
funcionais que emergem da pratica operacional diaria e acabam se convertendo em
componentes de uma estratégia de negocio, que na pratica se caracterizaria por nao
ter sido formulada por meio de uma escolha entre diferentes alternativas. Esta
abordagem considera que a aprendizagem estratégica ocorre em um nivel
hierarquico mais préximo do operacional, ou seja, nas geréncias funcionais. Uma
vez consolidada uma maneira bem sucedida de se realizar determinada atividade,
esta é incorporada a estratégia do negdécio, que por sua vez podera até vir a
influenciar o conteudo da estratégia corporativa (SLACK et al., 2002).

A maioria dos trabalhos da chamada “escola” do aprendizado baseia-se no
conceito de estratégias emergentes ou de aprendizagem estratégica, que estao no
cerne da abordagem bottom-up (MINTZBERG et al., 2000).

De forma geral, a abordagem top-down permite a distingdo clara entre os
diferentes niveis estratégicos (corporativo, negécio e funcional), justamente por
subordinar as decisbes estratégicas de um determinado nivel aquelas tomadas
previamente no nivel imediatamente superior. Todo processo formal de
planejamento ou gestdo estratégicos tera como ponto de partida esta abordagem.

Entretanto, este processo pode ser conduzido tendo como base conteudos com
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diferentes niveis de detalhamento, levando a definicao de diferentes tipos de
estratégia.

Nos casos onde existe maior detalhamento, é nitida a opg¢ao pelo controle
em detrimento do aprendizado. As estratégias de negdécio, neste caso, consistem de
planos, objetivos e medidas bastante detalhados, definidos pela alta gestao, que sao
entdo desdobradas de forma minuciosa em medidas funcionais pelos gerentes,
medidas estas que devem ser necessarias e suficientes para o alcance das metas
da empresa. A estratégia de negdcio é, neste caso, uma estratégia planejada,
fortemente deliberada (MINTZBERG et al., 2000).

Embora seja bastante comum em organizagcbes maduras, atuando em
ambientes estaveis e controlaveis, a abordagem top-down aplicada a estratégias
planejadas n&do condiz com a realidade da grande maioria destas empresas, uma
vez que muitas das medidas implementadas em nivel funcional, mesmo nestas
organizacbes, acabam sendo adotadas em fungcdo do aprendizado operacional
(SLACK et al., 2002).

Mesmo em organizacOes que pretendam dar espago para o surgimento de
estratégias emergentes, a utilizagcdo da abordagem top-down continua sendo
necessaria na grande maioria das vezes. Entretanto, nestes casos, o nivel de
detalhamento das medidas a serem desdobradas € menor. A alta gestdo define
metas e limites estratégicos, deixando as diferentes geréncias funcionais livres para
definirem de que forma pretende atingi-los. A estratégia de negdécios neste caso €
uma estratégia do tipo “guarda-chuva”, sendo parcialmente deliberada (top-down) e
parcialmente emergente (bottom-up). Assim, além de terem margem para realizarem
escolhas estratégicas no processo de formulacdo, os gerentes funcionais podem
atuar como catalisadores do processo de formacédo de estratégias emergentes no
nivel operacional (MINTZBERG et al., 2000).

Esta alternativa combinada entre top-down e bottom-up assemelha-se a
abordagem middle-up-down proposta por Nonaka e Takeushi (1997). Assim tornar-
se-ia possivel compatibilizar o controle necessario para a implementacdo de uma
estratégia de negocios pré-definida com o aprendizado necessario para a corre¢cao
de rota durante a implementacgao.

Na segunda categoria de analise para o processo da estratégia, a
abordagem de requisitos de mercado parte do principio de que primeiro deve-se

identificar e analisar os mercados nos quais 0 negdcio pretende competir (por meio
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de andlise da industria) para em seguida identificar os clientes que a organizagao
pretende atender (segmentagdo). A partir deste ponto, é possivel identificar as
necessidades destes clientes, definir um conteudo de estratégia de negdcios
(proposta de valor) para atendé-las, e finalmente projetar atividades e processos que
entreguem o valor proposto (SLACK et al., 2002).

Para que as propostas de valor definidas possam ser transformadas em
realidade, toda a organizacéo deve se mobilizar para tal fim. Ou seja as estratégias
funcionais de produgédo e desenvolvimento de produtos, devem se submeter as de
marketing. Neste caso, a proposta de valor escolhida ira produzir lacunas de
desempenho entre os resultados que a empresa € capaz de obter atualmente nos
seus processos criticos e aquilo que os clientes alvo esperam. Estas lacunas devem-
se as necessidades nao preenchidas em termos de competéncias, capacidades e
recursos necessarios. A implementacao da estratégia seria entdao, de acordo com a
perspectiva de requisitos de mercado, o preenchimento das lacunas de desempenho
dos processos (SLACK et al., 2002).

Esta abordagem compreende a esséncia da formulacdo da estratégia de
negocios na “escola” de posicionamento e compartilha muitos conceitos com a
abordagem top-down, sendo a analise do ambiente externo o ponto de partida para
a formulacao da estratégia.

A premissa fundamental da abordagem de requisitos de mercado é a crenca
de que as forcas do ambiente operacional determinam quais as posicoes
estratégicas mais vantajosas. Entretanto, embora o ambiente externo seja
considerado o ponto de partida para formulacdo de uma estratégia de sucesso, cabe
a organizacao atuar sobre seus recursos e o proprio ambiente no sentido de atingir
seus objetivos. Ao reconhecer o papel dos concorrentes atuais e potenciais, do ciclo
tecnologico e de seus clientes e fornecedores na modelagem do ambiente
operacional, e ao prescrever a implementacédo de medidas visando a concretizagao
de uma posicado otima neste ambiente, a abordagem de requisitos de mercado
enfatiza a capacidade da organizacao de influenciar o nivel de sucesso derivado da
adocado de uma determinada estratégia (HILL, 1993; MINTZBERG et al., 2000;
PORTER, 1985).

Entretanto, no extremo da escala de importancia do ambiente sobre as
estratégias organizacionais, os defensores da “escola” ambiental argumentam em

favor da existéncia de um imperativo ambiental que define na pratica quais
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organizacdes irdo sobreviver e quais serao extintas. O papel do gestor, neste caso,
seria 0 de reagir no sentido de tentar se adaptar a este ambiente. Entretanto, de
acordo com esta visao, que tem como base os modelos de ecologia de populagao,
os fatores que irdo definir o sucesso ou nao da empresa no longo prazo ja estariam
pré-definidos. Ou seja, as caracteristicas que possibilitariam a uma empresa
sobreviver em um determinado ambiente no longo prazo seriam inatas. Assim, o
papel da organizagdo tornar-se-ia extremamente limitado, devendo ela aceitar os
limites impostos pelo seu ambiente operacional, sem ter a possibilidade de atuar no
sentido de alterar seus rumos (HANNAN; FREEMAN, 1977; MINTZBERG et al.,
2000).

Uma recente evolugdo da “escola” ambiental € a denominada teoria da
adaptacdo. De acordo com Beinhocker (1999), a solugdo para lidar com um
ambiente competitivo imprevisivel € o desenvolvimento de multiplas estratégias
robustas de adaptacdo. Como exemplo desta postura estratégica, o autor cita o fato
de a Microsoft ter desenvolvido, no final da década de 1980, uma nova versao do
antigo DOS, o Windows, o sistema operacional OS/2 em parceria com a IBM,
aplicativos para Macintosh e um provedor de sistemas Unix para
microcomputadores, todos de forma simultdnea. Na ocasido, o Windows ganhou a
preferéncia dos clientes e acabou se transformando no padrédo da industria.
Entretanto, se os clientes tivessem preferido uma das varias outras solucoes
apresentadas, a Microsoft teria sobrevivido, embora pudesse n&o ter assumido a
lideranca do setor.

Nesta abordagem, embora permanecam as premissas da escola ambiental,
a passividade da organizacao perante o ambiente é reduzida. Além disso, admite-se
que esta populacao de estratégias alternativas, desenvolvida pela organizacao para
prosperar no contexto da ecologia das populagdes de organizagcbes, deve
compartilhar recursos e competéncias, uma vez que nao é possivel atuar bem em
areas totalmente distintas (BEINHOCKER, 1999).

Assim, percebe-se que mesmo as abordagens radicais em relagcdo a
importédncia do ambiente externo para o sucesso da organizacdo, assumem a
importancia dos recursos, capacidades e competéncias internas que é o foco da
segunda abordagem dentro da segunda categoria de analise apresentada.

A abordagem de recursos de operagcdes ou visao baseada em recursos —
RBV, por outro lado, considera que a empresa desenvolve certas competéncias com
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0 passar do tempo e que estas dotam a empresa de recursos unicos que a permite
ofertar produtos e servicos que satisfacam as necessidades de clientes,
necessidades estas que estdo em constante mutagcdo no ambiente comum a maioria
das industrias. Portanto, de acordo com esta abordagem, a escolha do
posicionamento de uma empresa no mercado, ou seja, de sua proposta de valor, é
limitada pelas competéncias que foram previamente desenvolvidas, sendo
necessario partir de uma visao interna ao invés de externa. Mais especificamente,
alguns clientes promissores em mercados considerados atraentes, sob uma
perspectiva de requisitos de mercado, podem nao ser atendidos por uma
organizacao, em funcédo da mesma nao possuir as competéncias adequadas para
fazé-lo (PRAHALAD; HAMEL, 1990; SLACK et al., 2002).

Para os defensores desta abordagem, entre os quais se encontram diversos
autores da “escola” do aprendizado e a maioria dos autores da “escola” cultural, o
ponto de partida para a formulagao da estratégia de negocios € a analise interna, ou
seja, a identificacdo e a selecdo dos recursos, capacidades e competéncias mais
importantes que a organizagcao possui e seu desenvolvimento. Dessa forma torna-se
possivel a ocupacgao de diversas posi¢cdoes de mercado, seja simultaneamente ou em
momentos distintos, a medida que se altera a dinamica ambiental. Entretanto, os
mercados e clientes escolhidos devem ser aqueles que valorizem produtos e
servicos com caracteristicas que estejam de acordo com as competéncias possuidas
pela organizagdo. Assim organizagdes com solidas competéncias voltadas ao
atendimento de necessidades especificas de clientes de alto poder aquisitivo sob
customizacao deverao abdicar de atender clientes que valorizem produtos de preco
baixo, por mais promissores que este mercado possa parecer.

Embora os defensores da RBV na maioria das vezes também defendam a
aprendizagem e consequentemente a abordagem bottom-up, este fato nao se
constitui numa regra. Assim, € possivel deliberar estratégias tendo por base os
conceitos da RBV (MINTZBERG et al., 2002).

Da mesma forma que parece pouco provavel a existéncia de um controle
total em detrimento do aprendizado ou vice-versa, ou seja, a existéncia de processos
de formulagcdo ou formacédo unicamente top-down ou bottom-up, 0 mesmo ocorre
com as abordagens de requisitos de mercado e a RBV. Dificlmente uma
organizacao escolhera propostas de valor com base somente na atratividade dos

mercados envolvidos. Da mesma forma, dificilmente uma organizagdo buscara
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atender apenas os clientes cujas necessidades se encontram alinhadas ao
desempenho de seus processos atuais.

Pettigrew e Whipp (1993) identificaram algumas variaveis que podem ser
usadas para diferenciar as organizacbes bem sucedidas na implementacdo de
mudancas estratégicas e aquelas que ndo conseguiam alcancar o sucesso. Estas
variaveis sao:

a) avaliacao do ambiente, que diz respeito a capacidade dos gerentes da

empresa em conhecer de forma profunda os fatores do ambiente externo
e interno que podem afetar seu desempenho presente e futuro;

b) lideranga da mudanca, que esta diretamente relacionada a agao da alta
geréncia no sentido de definir um contexto interno favoravel a mudanca,
comprometendo gerentes e demais colaboradores com a mesma;

c) alinhamento entre mudangas operacionais e mudancas estratégicas,
justificando a necessidade de mudanca, fornecendo uma viséo de futuro e
promovendo a capacitagdo necessaria para sua condugao aos
envolvidos;

d) tratamento dos recursos humanos como ativos e passivos, demonstrando
a estes a necessidade de mudanca e atrelando as agdes de gestao de
pessoas as necessidades do negaocio;

e) coeréncia estratégica, alcancada por meio da consisténcia entre o
conteudo da estratégia e os contextos interno e externo.

De acordo com Pettigrew e Whipp (1993), para que o processo de
formulacéo e implementacédo, que seriam indissociaveis, seja bem sucedido, sédo
necessarias agdes de mudanca sobre elementos dos contextos externo e interno, o
que requer um profundo conhecimento das competéncias organizacionais e dos
fatores externos relevantes por parte dos gestores da organizacéo.

De acordo com a “escola” do design, a analise externa deve ser
acompanhada pela analise interna, na qual sdo avaliados os pontos fortes e fracos
da organizagao, para serem contrapostos as ameacas e oportunidades do ambiente
externo. Para Mintzberg et al. (2000), o que as abordagens de requisitos de mercado
e a RVB fazem é privilegiar a andlise externa e a analise interna, respectivamente.

Assim, compreende-se a abordagem contextualista de autores como
Pettigrew (1987) e os autores da “escola” de configuracdo, como Miller (1996) e
Mintzberg (2001), que tentam definir a importancia relativa dos focos de “fora para
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dentro” da abordagem de requisitos de mercado “de dentro para fora” da RBV em
funcéo do contexto especifico no qual a organizagéao se encontra.

Para uma melhor compreensao das caracteristicas dos ambientes externos
e internos que conduzem a formacéao ou formulagédo da estratégia, a préxima secao
apresenta uma base tedrica para o contexto da estratégia, ou seja, os ambientes

externo e interno das organizagoes.

2.3.4 Contexto da Estratégia

O conteudo e o processo de uma determinada estratégia estédo diretamente
relacionados ao contexto no qual esta é formada ou formulada. Ao mesmo tempo em
que o conteudo da estratégia envolve as principais questdes e decisdes sobre como
promover uma adequacéo entre oportunidades externas e capacidades internas e o
processo diz respeito a forma como este conteudo é definido e implementado, o
contexto esta relacionado ao ambiente no qual se encontram conteudo e processo
(MINTZBERG et al., 2000).

De forma geral, este contexto pode ser dividido em contexto (ou ambiente)
externo e contexto (ou ambiente) interno. O contexto externo diz respeito as diversas
caracteristicas do ambiente no qual a organizagdo atua, e que estao fora de suas
fronteiras, como as mudangas na economia, as inovagdes tecnoldgicas, mudancgas
na legislacéo, fornecedores e clientes, entre outros. Por outro lado, o contexto
interno envolve as caracteristicas do ambiente organizacional, internas a
organizacdo como estrutura organizacional, processos de negdcios, cultura,
competéncias e recursos em geral.

A andlise de uma estratégia exige a compreensédo das caracteristicas do
ambiente externo que afetam a organizacao, e de que forma a afetam, bem como
das caracteristicas internas (recursos, competéncias e capacidades) que a
organizacdo tera ao seu dispor para lidar com as caracteristicas externas
(MINTZBERG et al, 2000). Este item aborda as caracteristicas mais relevantes dos
ambientes externo e interno das organizagdes, no que se refere a formulagéo ou
formacéo de suas estratégias.

Entende-se por ambiente competitivo externo todo o conjunto de variaveis

sobre as quais a empresa tem pouca ou nenhuma influéncia direta, mas que por sua
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vez pode afetar de forma bastante significativa seu desempenho (FISCHMANN;
ALMEIDA, 1991).

Os primeiros modelos de analise ambiental surgiram ainda no contexto da
escola do design. Estes modelos, baseados em check-lists de variaveis ambientais
relevantes para a empresa, tinham como objetivo identificar tendéncias no ambiente
competitivo, que pudessem se constituir em ameacas e oportunidades, para entao
serem cruzadas com os pontos fortes e fracos no @mbito da matriz SWOT.

De uma forma mais genérica, a contribuicdo de qualquer modelo de andlise
ambiental esta relacionada a identificacdo dos fatores que tém efeito sobre a
empresa e a compreensao dos mecanismos pelos quais se da este efeito, quer seja
para efeito de formulacédo de estratégias ou para a analise dos possiveis resultados
de estratégias ja formuladas (AUSTIN, 1990).

O ambiente competitivo externo as organizagdes pode ser dividido em dois
diferentes niveis, a saber:

a) macro ambiente ou ambiente geral;

b) ambiente operacional ou ambiente tarefa (AUSTIN, 1990; CERTO;

PETER, 1993).

O ambiente geral ou macro ambiente, consiste de fatores econdmicos,
tecnoldgicos, culturais, politicos, legais e demograficos que influenciam todas as
empresas que atuam em determinado pais, regido ou mesmo na totalidade dos
mercados mundiais. Neste caso, a andlise do macro ambiente deve prover
informacdes sobre as tendéncias nestas areas e seus possiveis impactos sobre o
setores e 0s negocios em questao (AUSTIN, 1990; CERTO; PETER, 1993).

O ambiente operacional ou de tarefa inclui o conjunto de fatores ambientais
que influenciam especificamente o desempenho das empresas de um determinado
setor. Este nivel do ambiente pode ser caracterizado, de uma maneira geral, pelos
clientes, fornecedores, concorrentes e demais fatores econdmicos, tecnoldgicos,
culturais, politicos, legais e demograficos que atuam especificamente sobre as
empresas do setor.

Porter (1980), identifica cinco forcas que atuam em um setor especifico,
caracterizando o ambiente operacional de uma empresa que nele atue. Estas forcas,
em uma outra analise, poderiam explicar porque as empresas sao levadas a
adotarem determinadas estratégias. Estas cinco forgas sao:

a) ameaca de novos entrantes;



82

b) poder de barganha dos fornecedores;

c) poder de barganha dos clientes;

d) ameaca de produtos substitutos;

e) intensidade da rivalidade entre as empresas concorrentes.

De forma geral, quanto maiores forem as barreiras a entrada em um
determinado setor, menor o risco de um novo competidor entrar no setor e ameacar
as empresas que ja atuam neste. Entre os principais fatores que podem se constituir
em barreiras entrada pode-se citar: economias de escala, intensidade de capital,
canais de distribuicdo, exclusividade de produtos e lealdade do cliente a marca,
entre outros (PORTER, 1980).

O poder de barganha dos fornecedores aumenta a medida que estes se
tornam menos dependentes da empresa cujo ambiente operacional esta sob analise.
Desta forma, a empresa podera ter de pagar precos mais altos a estes. Esta baixa
dependéncia pode estar relacionada ao fato de o fornecedor possuir diversos outros
clientes neste ou em outros setores, ou entao na exclusividade do insumo fornecido.
Para efeito de andlise do ambiente operacional, a maior ou menor disponibilidade de
mao-de-obra especializada deve ser considerada neste item (PORTER, 1980).

De uma maneira geral, os clientes de uma empresa desejariam pagar menos
por produtos de maior qualidade. A intensidade com que conseguem fazé-lo esta
diretamente relacionada com a quantidade que compram da empresa da qual
adquirem e a quantidade de alternativas disponiveis no setor (PORTER, 1980).

Além da concorréncia dentro de uma determinada industria, existe a
concorréncia entre industrias. Os fabricantes de laticinios encontram na margarina
um rival para manteiga que fabricam. Os servigos postais enfrentam concorréncia do
fax e da internet. Desta forma, quanto maior a possibilidade de substituicao de um
produto por outro de um setor distinto, menor tende a ser o seu poder em termos de
fixacdo de precos, por exemplo (PORTER, 1980).

Por fim, a intensidade da rivalidade entre as empresas concorrentes é
diretamente influenciada pelas outras quatro forcas. Por causa das demais forcas, as
empresas de um setor podem tender a fazer aliangas ou a atacar umas as outras. O
comportamento predominante ira determinar o grau de rivalidade (PORTER, 1980).

Austin (1990), complementando o modelo de Porter, afirma que cada uma
das cinco forcas corresponde a cinco diferentes categorias competitivas. Assim, a
intensidade da rivalidade, as barreiras de entrada, a pressao por substituicdo, o
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poder de barganha dos fornecedores e o poder de barganha dos clientes estariam
relacionados aos concorrentes diretos atuais, concorrentes diretos potenciais,
potenciais substitutos, fornecedores e clientes atuais, respectivamente. Estas
categorias sado influenciadas diretamente pelos diferentes fatores ambientais do
macro-ambiente, quais sejam, fatores econémicos, tecnoldgicos, culturais, politicos,
legais e demograficos, definidos previamente. Portanto, a analise do ambiente
operacional deve considerar néo soO a situacao atual de cada uma das forgas, como
também sua tendéncia em fungao dos fatores analisados no macro-ambiente.

A andlise das forcas do ambiente operacional constitui-se no ponto de
partida do processo de formulagdo da estratégia de acordo com a abordagem dos
requisitos de mercado. De acordo com esta abordagem, uma vez analisado o
ambiente externo, a organizagcao tem condigdes de vislumbrar quais as posi¢coes de
mercado, ou quais propostas de valor podem garantir um melhor retorno em termos
de participagdo de mercado, lucratividade e rentabilidade. Apds a definicdo e
selecdo da posicAo mais promissora, a organizacdo partiia para sua
implementacédo, conforme ja foi apresentado. Entretanto, mesmo para as
organizagbes que pretendam escolher estratégias com base na abordagem de
recursos de operagdes, o conhecimento da estrutura competitiva do mercado parece
ser imprescindivel, no sentido de avaliar a viabilidade exploragdo de determinadas
competéncias organizacionais por meio de produtos e servicos a serem introduzidos
neste (MINTZBERG et al., 2000).

As atividades definidas como analise interna pela escola do design, vém
ganhando cada vez mais a conotacdo de identificacdo e mapeamento de
competéncias, capacidades e recursos organizacionais, sejam eles tangiveis ou
intangiveis. Este mapeamento pode fornecer uma boa descricdo a respeito do
contexto interno das organizacdes e serve a diferentes propdsitos, dependendo da
abordagem adotada. Enquanto na abordagem de requisitos de mercado, a analise
interna visa determinar quais medidas serdo necessarias para fazer com que 0s
processos internos entreguem o valor necessario para implementar o
posicionamento definido previamente, na RBV essa mesma analise visa identificar
quais as competéncias essenciais e 0s recursos mais valiosos possuidos pela
organizacado, de forma a utiliza-los em diferentes setores e segmentos a serem
selecionados posteriormente (MINTZBERG et al., 2000).
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Prower et al. apud Mintzberg et al. (2000), ainda no contexto da “escola” do
design, definiram um check-list composto de sete diferentes categorias de fatores
internos que podem se constituir em pontos fortes ou fracos da empresa. Estas
categorias seriam:

a) marketing;

b) pesquisa e desenvolvimento;

c) sistemas de informacao gerenciais;

d) equipe gerencial;

e) operagoes;

f) finangas;

g) recursos humanos.

Com relacédo a fungdo marketing, o check-list proposto inclui fatores como
qualidade do produto, numero de linhas de produto, diferenciacdo do produto,
participagcdo de mercado, canais de distribuicdo, servico ao cliente, propaganda e
forca de vendas entre outros. Na area de P&D sado apresentados como criticos a
capacidade de P&D de produto e de processo e capacidade da fabrica-piloto. Com
relacdo aos processos operacionais sdo destacados o controle de matérias-primas,
capacidade de producao, estrutura do custo de producdo, instalagoes e
equipamentos, controle de estoques, controle de qualidade, eficiéncia energética.

O check list ainda inclui questdes relacionadas a sistemas de informacdes
gerenciais (velocidade e resposta, qualidade das informagdes correntes, capacidade
de expansao), equipe gerencial (habilidades, congruéncia de valores, espirito de
equipe, experiéncia, coordenacao de esforcos), finangas (alavancagem financeira,
alavancagem operacional, relagdes com acionistas, situacdo fiscal) e recursos
humanos (capacidades dos funcionarios, sistemas de pessoal, turn over, moral e
desenvolvimento dos funcionarios).

Um outro conceito relevante na andlise de contextos internos de
organizagcdes € a cadeia de valor, definida por Porter (1985). De acordo com este
conceito, toda empresa seria uma colecao de atividades que seriam realizadas com
o intuito de projetar, produzir, colocar no mercado, entregar e dar suporte aos seus
produtos e servigos. A cadeia de valor seria, portanto, uma estrutura relevante para
fins estratégicos no nivel de unidade de negdcios, uma vez que diferengas entre as
cadeias de valor de diferentes empresas de um mesmo setor podem se constituir em

fontes de vantagem competitiva.
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As atividades envolvidas em uma cadeia de valor podem ser divididas em
atividades primarias (fins) e atividades de suporte (meio). As atividades primarias
estao diretamente envolvidas no atendimento da necessidade dos clientes e
incluem:

a) logistica de suprimento;

b) operacgoes;

c) logistica de distribuicéo;

d) marketing e vendas;

e) servico pds-venda.

Por outro lado, as atividades de suporte existem para apoiar a realizagdo
das atividades primarias. Estas atividades incluiriam:

a) compras;

b) desenvolvimento de tecnologia;

C) gestao de recursos humanos e a infra-estrutura geral da empresa,
incluindo finangas, contabilidade, administracdo patrimonial, entre outros
(PORTER, 1985).

De acordo com Porter (1985), as margens de lucro obtidas por uma empresa

no seu setor dependem diretamente da forma pela qual sua cadeia de valor é
gerenciada. Assim, o autor admite que o0 sucesso de determinadas estratégias
genéricas apresentadas anteriormente, pressupde um excelente desempenho de
conjuntos de atividades internas. Desta forma, por se constituir numa forma
sistematica de examinar as atividades internas desempenhadas por uma empresa e
sua interacdo entre si, a analise da cadeia de valor se constituiria em uma maneira
de se identificar os pontos fortes e fracos de uma organizacgéao.

Percebe-se que a avaliacao dos diversos itens do check-list de Prower, bem
como das atividades da cadeia de valor de Porter, conduzira invariavelmente a
identificacdo de pontos fortes e pontos fracos. Estes pontos fortes e fracos estardao de
alguma forma relacionados ao desempenho da organizacédo em seus processos-chave,
bem como aos principais recursos, competéncias ou capacidades que a organizagao
utiliza, com o objetivo de obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Os processos criticos de uma organizagdo sao conjuntos de atividades que
irao contribuir de forma decisiva para a entrega do valor proposto ao cliente. Estes
processos tém seu desempenho relacionado com os diferentes recursos,

competéncias e capacidades da organizacado, e envolvem desde ativos totalmente



86

tangiveis, como instalacées e equipamentos, a ativos totalmente intangiveis, como o
dominio de um determinado canal e a experiéncia no langcamento de novos
produtos. O item a seguir detalha a andlise do contexto interno, definindo diferentes

tipos de processos e categorizando 0s principais recursos organizacionais.

2.4 Processos-Chave e Recursos Internos

A implementacado de uma determinada estratégia de negdcio ou proposta de
valor ird depender do desempenho de determinados processos dentro das
organizagcbes. Estes processos, por sua vez, sado conjunto de atividades
desempenhadas com o emprego dos mais variados recursos internos. Este item
apresenta os processos criticos para a entrega do valor, ou processos-chave e os

recursos internos de cuja qualificacdo dependera o desempenho destes processos.

2.4.1 Processos Criticos para a Entrega do Valor

Os bens e servigos produzidos por uma organizagao sao resultado de uma
sequéncia de processos interfuncionais de transformacdo de materiais,
consumidores e informacgdes. Entretanto, a maioria das organiza¢des € projetada de
acordo com um ponto de vista funcional, ou seja, na qual um determinado grupo de
pessoas (departamento) é responsavel por uma etapa destes processos
interfuncionais de atendimento das necessidades dos seus consumidores. Este fato,
nao so pode prejudicar os resultados finais que a empresa ira conseguir entregar ao
cliente em termos de produtos ou servicos, como também agregar mais custos,

prejudicando sua rentabilidade.

LACUNA 2

Projeto d
pr%)?n%o?j —" Produgéo ‘_* Cliente ‘

LACUNA 1

LACUNA 3 LACUNA 4

Figura 3: Papel das fun¢des fim no atendimento das necessidades dos clientes de uma organizacao

Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002).
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Toda organizacao possui atividades fim e atividades meio. De maneira geral,
as atividades ligadas ao desenvolvimento, producéo, comercializacdo e entrega de
bens e servigcos aos clientes finais da organizacéo, definem as fungcbes denominadas
funcdes “fim”. Estas fun¢des sdo, em geral, Marketing, Desenvolvimento de Produtos
e Producao.

O fato de serem definidas como fungbes fim ndo exclui a existéncia de
atividades meio dentro de seu escopo. Entretanto, as atividades “fim” séo
predominantes. Por outro lado, Finangcas e Recursos Humanos sao exemplos de
funcdes nas quais predominam as atividades “meio”, ou seja, atividades que apdiam
o desenvolvimento, producéo e comercializagdo de bens e servicos, mas néao estao
diretamente relacionadas com estas (SLACK et al., 2002).

A Figura 3 apresenta o papel das fung¢des fim de uma organizacdo no
atendimento das necessidades de seus clientes. Caberia a fungdo marketing
identificar as necessidades dos clientes alvo em termos de produtos e servicos,
dentro do contexto da estratégia da organizacao, e repassa-la em forma de conceito
para a fungcdo desenvolvimento de produto, a qual caberia transformar o conceito
desenvolvido pela fungao marketing em uma especificagao de projeto de produto ou
de servico. Por fim, caberia a funcéo producéo a fabricagao e entrega deste produto
(ou servico) ao cliente final. Também cabe a fungcdo marketing a divulgacdo dos
atributos do produto e servigo projetado aos clientes-alvo e o desenvolvimento de
um relacionamento com estes, de forma a possibilitar feedback permanente sobre as
necessidades dos consumidores para a organizagao. Percebe-se que 0s erros
cometidos nas atividades de cada uma das fungbes produzem diferentes lacunas,
responsaveis pela percepcao de auséncia de qualidade pelo cliente do produto ou
do servigo.

Kaplan e Norton (1996) definem duas “ondas” de criacdo de valor, quais
sejam, uma onda curta e uma onda longa. A onda curta de criacao de valor esta
principalmente relacionada ao aumento da eficiéncia organizacional, normalmente
por meio de ganhos de ganhos de produtividade. O desenvolvimento de mercados
para produtos ja existentes também seria uma forma de criacdo de valor para a
empresa e para seus clientes por meio da “onda curta”. Por outro lado, o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos e novas tecnologias estao

diretamente relacionados a chamada “onda longa” da criagdo de valor, uma vez que
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estes envolvem investimentos de prazo mais longo no sentido de atender
necessidades futuras dos clientes-alvo.

Observando-se novamente a Figura 3, percebe-se que a onda longa da
criacao de valor envolve todas as fungdes “fim” da organizagéo, no sentido de fechar
o ciclo completo de atendimento as necessidades dos clientes-alvo, enquanto a
onda curta da criagdo de valor envolveria principalmente (mas ndo somente) a
funcéo producédo, responsavel por garantir que o produto esteja de acordo com as
especificagdes de projeto previamente definidas (e que se supde estarem isentas de
lacunas) e por produzir da forma mais eficiente possivel.

O nivel de desempenho funcional deve estar adequado ao nivel de
desempenho global da organizacdo, ou seja, os objetivos funcionais devem ser tais
que, quando alcancados, signifiquem o alcance dos macro-objetivos
organizacionais, sejam eles de sociedade, sistemas, produ¢dao ou produto. Como
exemplo, pode-se tomar uma organizacdo na qual o nivel de produtividade e de
qualidade dos processos produtivos, o crescimento das receitas, o tempo de
desenvolvimento de novos produtos e outras medidas relacionadas a possiveis
objetivos funcionais devem ter como metas valores necessarios e suficientes para
que objetivos organizacionais em nivel macro, como a rentabilidade do ativo e o
percentual de clientes satisfeitos, figuem dentro do esperado.

Embora seja importante reconhecer o papel das diferentes funcdes
organizacionais no alcance dos objetivos da organizagao, isso nao deve
necessariamente sugerir seu gerenciamento por meio de uma estrutura funcional
rigida e departamental. Lowenthal (1994), destaca que o atendimento das
necessidades dos clientes e 0 aumento da produtividade da organizagcao dependem
do desempenho de processos, em sua maioria interfuncionais.

Esta interfuncionalidade pode ser explicada pelos desmembramentos das
funcbes organizacionais basicas. Quando uma organizacao de pequeno porte sé
possui departamentos de marketing, desenvolvimento de produtos, operacbes e
administrativo-financeiro, os principais processos organizacionais acabam limitados
a cada um destes departamentos, que coincidem com as fungdes fim e uma funcéao
de apoio (meio). Entretanto, a medida que as organizagbes crescem, e ocorre 0
desmembramento das fun¢des citadas em novos departamentos como engenharia,
manutencgdo, logistica, expedigédo, vendas, entre outros, todos processos relevantes

para a consecucgao dos objetivos organizacionais passam a ser interfuncionais.
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Dessa forma, com o grande numero de departamentos que se encontra hoje
na maioria das grandes organizacbes, passa a fazer mais sentido falar em
desempenho de processos do que desempenho funcional. Assim, a implementacao
da estratégia de uma organizagao pressupée um determinado nivel de desempenho
em Seus processos.

Um processo € um conjunto de atividades estruturadas que visam produzir
uma saida (output) a partir de determinadas entradas (inputs) para clientes internos
ou externos da organizacdo. Estas saidas podem ser bens tangiveis ou servigcos
intangiveis que envolvam o processamento de clientes ou de informacoes
(DAVENPORT, 1994).

Processo Organizacional

Macroprocesso Macroprocesso

Processos

v
I e
\

v

Atividades

Tarefas

Figura 4: Hierarquia de processos

Fonte: Adaptado de Harrington (1993).

E possivel definir uma “hierarquia” dos processos organizacionais, conforme
mostrado na Figura 4. Uma organizacdo em sua forma completa, pode ser definida
COMO um processo, que possui inputs e outputs. Este processo organizacional unico
de nivel superior, € composto por todas as atividades desenvolvidas pela empresa e
pode ser decompostos em trés, quatro, cinco ou mais macro-processos principais.
Estes macro-processos sédo, em sua totalidade, interfuncionais. Em um nivel
imediatamente abaixo, encontram-se os processos propriamente ditos, formados por
um conjunto de atividades especificas. Estas atividades, por sua vez, sao
constituidas por tarefas, que seriam as unidades mais elementares de

processamento de materiais, informacdes ou clientes (HARRINGTON, 1993).
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Embora exista um certo grau de discordancia com relacdao ao tema, é
possivel identificar um pequeno numero de macro-processos principais “genéricos”,
ou seja, que estejam presentes em todas as organizagdes. A discordancia principal €
em relacédo ao numero de macro-processos principais, uma vez que todo processo €
quase que infinitamente divisivel, até se chegar a menor atividade possivel de ser
identificada (DAVENPORT, 1994).

Rockart e Short (apud DAVENPORT, 1994), sugerem a existéncia de trés
macro-processos principais, a saber:

a) desenvolvimento de novos produtos;

b) entrega de produtos aos clientes;

c) a administracdo da relagdo com os clientes.

Por outro lado, Shapiro; Sviokla e Rangan (apud DAVENPORT, 1994),
defendem a definicao de apenas dois macro-processos principais, quais sejam, a
administragao da linha de produtos e administracéo do ciclo de pedido.

Percebe-se desta forma que o0s macro-processos estao diretamente
relacionados as fungdes organizacionais e seus diferentes papéis nas ondas curta e
longa da criacao de valor, apresentados na Figura 3.

O macro-processo de administracdo da linha de produtos termina com a
funcdo marketing definido o preco, o canal de distribuicido e a estratégia de
comunicagao para esse novo produto. Dentro desse processo, exercem papel
fundamental algumas funcbes de apoio, como por exemplo a fungao financeira
(avaliacbes de viabilidade) e outras fung¢des principais, como a funcdo producao
(parecer sobre a manufaturabilidade do produto, custos e investimentos
necessarios).

O macro-processo de administracdo do ciclo de pedido tem como ponto de
partida a necessidade de aquisicdo de produtos ja existentes por parte de
determinados clientes ou mercados. Trata-se portanto de um processo
predominantemente operacional, onde a fungdo produgcdo tem papel dominante
desde o contato com o cliente (area comercial) até as funcbes logisticas de
suprimento, armazenagem, fabricacao e distribuicao, passando pela parte técnica da
fabricacdo e culminando com os servicos prestados ao cliente. E bastante comum
este processo ser dividido em dois ou trés, quais sejam, a obtencdo do pedido,
fabricacdo do produto e sua posterior entrega. A onda curta da criacao de valor

também apresenta participacdo fundamental de outras fungdes organizacionais
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como recursos humanos (selecao, desenvolvimento e avaliagao de funcionarios) e
finangcas (andlise de investimentos em equipamentos e instalagdes, relatorios
gerenciais de desempenho).

Em alguns casos, os dois macro-processos (administracdo da linha de
produtos e administracdo do ciclo de pedido) podem apresentar-se parcialmente
superpostos, mostrando que mesmo a definicdo de macro-processos no nivel mais
genérico possivel apresenta seus problemas. Isso ocorre principalmente em
organizacgodes prestadoras de servigos e fabricantes sob encomenda, nas quais pode
ser dificil distinguir as atividades de projeto do produto e de producéo propriamente
dita (SLACK et al., 2002).

Embora todas ou quase todas as organizagdes possuam macro-processos
de administracdo de linha de produtos e administracdo de ciclo de pedidos, que
podem ser por este motivo definidos como “genéricos”, grandes diferencas ocorrem
a partir dos desdobramentos desses macro-processos. Diferentes organizagdes
terdo processos e atividades totalmente diferentes na constituicdo do seu macro-
processo de administracdo de linha de produtos, por exemplo. Essas diferencas
ocorrem devido as caracteristicas do setor de atuagcdo da empresa, dos seus
clientes, da tecnologia empregada, sua forgca de trabalho, estrutura e cultura
organizacionais e outros fatores que afetam cada organizagdo de forma particular
(LOWENTHAL, 1994).

Entre os diversos processos que constituem os macro-processos de uma
organizacado, alguns apresentam uma maior relevancia no que se refere a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Estes processos, definidos como
processos criticos ou processos-chave, sao aqueles responsaveis em maior grau
pela realizacdo da missao da organizacdo, a satisfacdo de seus clientes e,
consequentemente, a consecugao de seus principais objetivos organizacionais e a
implementacao de sua estratégia de negécio (HARRINGTON, 1993; LOWENTHAL,
1994).

Diferentes organiza¢des possuem diferentes processos criticos. Para uma
empresa produtora de bens com caracteristicas de commodities, os diversos
processos que constituem o macro-processo de producdo e entrega do bem
produzido sao criticos. Isso se deve ao fato de a empresa produtora de commodities
buscar aumentar sua lucratividade por meio do aumento da produtividade e redugcao

de custos. Para essa empresa, 0s processos relacionados ao relacionamento com
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os clientes tém importancia minima no contexto de sua estratégia de negdcios. Por
outro lado, um fabricante de bens customizados percebera um alto grau de
criticidade no processo de relacionamento com seus clientes, que provavelmente
sera fundamental para a entrega do valor proposto aos seus clientes (LOWENTHAL,
1994).

O monitoramento do desempenho dos processos-chave de uma organizagao
costuma exigir a definicdo de indicadores de desempenho. Estes sdo essenciais no
planejamento e controle das organizacbes. Para o planejamento, estes sao
essenciais por permitirem a quantificacdo de metas para o0s objetivos
organizacionais e seu desdobramento na organizacdo. Com relagédo ao controle,
estes permitem verificar se os objetivos estdo sendo alcangados e possibilitam a
tomada de agdes corretivas caso isso nao esteja ocorrendo (TAKASHINA; FLORES,
1996).

De uma forma geral, macro-processos e processos criticos devem ter seu
desempenho avaliado por meio de indicadores de desempenho. Estes indicadores
devem tornar tangiveis e quantificar os objetivos organizacionais por meio de metas
(HARRINGTON, 1993).

Para Takashina e Flores (1996), os indicadores de desempenho sé&o formas
quantificaveis de representacdo das caracteristicas de produtos e processos, e
devem permitir a avaliagcdo do desempenho da organizacdo em um determinado
periodo em relacédo as metas estabelecidas e a outros referenciais.

Para que um indicador possa ser utilizado para avaliar o desempenho de um
processo de forma adequada, ele deve obedecer alguns critérios. Estes critérios
visam garantir a disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes para a
organizacado o mais prontamente possivel e ao menor custo (TAKASHINA; FLORES,
1996).

O Quadro 3 apresenta os principais critérios para a geragcao de um indicador
de desempenho e sua descricao.

Meta é o resultado pretendido para um indicador de um produto, processo
ou da organizagao como um todo. As metas para os indicadores de desempenho
devem levar em conta as necessidades dos clientes internos e externos,
considerando as estratégias e os objetivos de longo prazo da organizacao,
referenciais de comparacédo externos e os indicadores e metas de nivel superior
(TAKASHINA; FLORES, 1996).
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Quanto mais elevado o nivel do indicador de desempenho, maior sera a
importéancia da estratégia e dos objetivos estratégicos da organizacdo no
estabelecimento das metas. A medida que os indicadores sdo desdobrados na
estrutura da organizacao, cresce a importancia das metas dos indicadores de nivel
superior na definicdo das suas metas (TAKASHINA; FLORES, 1996).

Como os indicadores avaliam o desempenho de processos, existe uma
hierarquia de indicadores, similar a hierarquia dos processos em uma organizagao.
O desdobramento pode ser realizado para qualquer tipo de indicador e,
normalmente, exige que o alcance das metas dos indicadores de um determinado
nivel seja necessario ou suficiente para o alcance das metas do indicador de nivel
imediatamente superior. Denomina-se agrupamento o processo pelo qual os
resultados dos indicadores do nivel imediatamente superior sdo calculados a partir
dos resultados obtidos por indicadores de um determinado nivel (TAKASHINA;
FLORES, 1996).

Quadro 3: Critérios para a geracao de indicadores de desempenho

CRITERIO DESCRICAO
Seletividade ou Capta uma caracteristica-chave do produto, processo ou atributo de
importancia desempenho da organizacéao.

Simplicidade e clareza | Facil compreensao e aplicagdo em diversos niveis da organizagéo, numa
linguagem acessivel.

Abrangéncia Representativo, inclusive em termos estatisticos, do produto, processo ou
atributo de desempenho que deseja avaliar. Devem-se priorizar indicadores
representativos de situacdo ou contexto geral.

Rastreabilidade e Permite o registro e a adequada manutencéo e disponibilidade dos dados,

acessibilidade resultados e memdrias de calculo, incluindo os responsaveis envolvidos.
Deve permitir a investigacdo dos fatores que afetam o indicador.

Comparabilidade Facil de comparar com referenciais apropriados, tais como 0s concorrentes,

a média do setor e os referenciais de exceléncia.

Estabilidade e rapidez | Perene e gerado com base em procedimentos padronizados, incorporado as

de disponibilidade atividades que compdem o processo. Permite a elaboragcéo de previsdes de
resultados.

Baixo custo de Gerado a baixo custo, utilizando unidades adimensionais ou dimensionais

obtencéo simples, tais como percentuais, unidades de tempo, entre outros.

Fonte: Adaptado de Takashina e Flores (1996).

Entre as diversas abordagens para desdobramento de indicadores de
desempenho, pode-se destacar o Gerenciamento pelas Diretrizes, o Prémio
Nacional da Qualidade e o Balanced Scorecard. Em comum, as trés abordagens
advogam a necessidade de utilizagao de indicadores de desempenho nao

financeiros na gestao da estratégia e das operagdes em uma organizacao.
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O Quadro 4 mostra algumas caracteristicas importantes dos processos de
desdobramento e agrupamento para o estabelecimento de metas e calculo de

resultados de indicadores.

Quadro 4: Desdobramento de metas e agrupamento de resultados para indicadores de desempenho

NIVEL ABRANGENCIA | DETALHE META RESULTADO
Organizacéo Grande Pequeno Desdobramento Valor obtido
Macro-processos Grande Pequeno
Processos interdepartamentais | Média Médio l l
Processos Departamentais Média/pequena | Médio
Atividades Pequena Grande Valor pretendido | Agrupamento

Fonte: Adaptado de Takashina e Flores (1996).

O modelo do Gerenciamento pelas Diretrizes foi desenvolvido no &mbito dos
programas de Controle Total da Qualidade no Japao. De acordo com este modelo,
as metas para os indicadores devem ser desdobradas por toda a organizagao a
partir das diretrizes do presidente da companhia. Essas diretrizes devem ser no
maximo duas ou trés, uma vez que estas serao transformadas em muitas outras
metas nos diversos niveis organizacionais. Cada diretriz seria composta por uma
meta e um conjunto de medidas que devem ser implementadas para alcancar esta
meta. Pelo método mais simples de desdobramento, cada medida do nivel da
presidéncia se transforma na meta da diretriz de um dos diretores da empresa
(Figura 5). A partir desse ponto, cada diretor define as medidas que compdem sua
diretriz (necessarias para atingir sua meta) e as repassam como metas para seus
gerentes (CAMPQOS, 1996).

A légica de desdobramento predominante no Gerenciamento pelas Diretrizes
€ departamental, ou seja, as metas e medidas sdo desdobradas a partir de relagdes
de subordinagao hierarquica, o que pode se opor a visao de processos. Neste caso,
€ importante a participacdo de um comité de coordenacdo em nivel de staff, para
que sejam consideradas as atribuicbes de cada diretoria e geréncia com relagdes
aos processos-chave e conduzidos varias simulacbes de desdobramentos e
agrupamentos para garantir a consisténcia das metas desdobradas.

Ainda com relacdo ao Gerenciamento pelas Diretrizes, ndo existem
dimensodes especificas para os indicadores de desempenho do nivel da presidéncia,

tendendo a predominar objetivos financeiros e de participagcao de mercado.
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Diretriz do
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Diretriz do
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+ Valor + Prazo = \

Plano de Agéao do
Presidente Plano de Agao do

Diretor

Figura 5: Desdobramento de indicadores de desempenho no gerenciamento pelas diretrizes

Fonte: Adaptado de Campos (1996).

A abordagem do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) pressupde sete
diferentes dimensodes de resultados, consideradas criticas para a organizagao. Estas
seriam:

a) resultados relacionados a clientes e mercado;

b) resultados financeiros;

c) resultados relativos as pessoas;

d) resultados relativos aos fornecedores;

e) resultados dos processos relativos ao produto;

f) resultados relativos a sociedade;

g) resultados dos processos de apoio e organizacionais (FNPQ, 2002).

Para alcance das metas em cada uma das sete dimensdes do PNQ, é
necessario conduzir desdobramentos dos indicadores principais. Assim, se uma
organizagcao tem como meta reduzir em 10% seus custos e despesas, o valor total a
ser reduzido tera de ser dividido entre os diversos departamentos operacionais,
comerciais e de apoio, de forma a totalizar a reducdo desejada. Apesar de
contemplar objetivos de sociedade, producao, sistemas e produto no nivel superior
de seus indicadores (ao contrario do Gerenciamento pelas Diretrizes, onde
predominam os objetivos de sistema), o desdobramento de acordo com a

metodologia do PNQ tende a ser mais complexo e dificil de ser operacionalizado.
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Justamente por partir de muitas dimensdes inter-relacionadas, muitas vezes pode
tornar-se dificil a identificacao de relagdes de causa e efeito entre os diversos
indicadores.

O Balanced Scorecard (BSC), por sua vez, busca facilitar o processo de
desdobramento por meio da identificacao de relagcdes de causa e efeito entre 4
diferentes dimensdes de desempenho. Essas dimensbes sao denominadas
perspectivas e séo:

a) perspectiva financeira;

b) perspectiva de mercado e clientes;

C) perspectiva de processos internos;

d) perspectiva de aprendizagem e inovagao (KAPLAN; NORTON, 1996).

De acordo com a légica do BSC, o desempenho financeiro excelente é
conseqiiéncia de um o6timo desempenho de mercado associado com processos
internos cujo desempenho maximiza a satisfacao desses clientes. Além disso, para
que esses processos internos possam ter um 6timo desempenho, € necessario que
0S recursos da organizacdo aprendam com a pratica operacional didria e possam
inovar constantemente.

A Figura 6 exemplifica o relacionamento de causa e efeito entre diferentes
macro-indicadores em um painel de BSC. Percebe-se que as relagdes de causa e
efeito facilitam o processo de desdobramento, fazendo com que a maioria das
pessoas na organizagao consiga visualizar a contribuicao do seu trabalho para o
resultado dos macro-indicadores.

Assim, no BSC, a primeira etapa do desdobramento é interperspectiva, ou
seja, no exemplo da Figura 6, é necessario qual nivel de retencéo de clientes esta
associado ao nivel de rentabilidade desejado, qual desempenho em termos de
entrega garantira a retencdo de clientes almejada e assim por diante. Em um
segundo momento, o0s desdobramentos seriam feitos para 0s processos
interdepartamentais, ou seja, qual nivel de desempenho de entrega devera ter a
unidade de negdcios A ou a fabrica B. A partir dai, os desdobramentos seguiriam a
|6gica hierarquica de processos ou departamental.

Inicialmente, o BSC foi concebido como um sistema de indicadores de
desempenho, equilibrado entre indicadores financeiros e néo financeiros, para ser
utilizado pela direcdo das empresas e desdobrado pelos diversos niveis hierarquicos
de processos internos. Entretanto, com o tempo percebeu-se que a relacdo de
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causa e efeito entre os indicadores refletia a estratégia da organizacao e seus
resultados o desempenho obtido pela mesma com a adogao dessa estrategia.

Um mesmo nivel de desempenho em um processo de entrega pode ser
considerado excelente por uma organizacao e péssimo para outra, dependendo de
sua estratégia. Portanto, o BSC enfatiza o fato de que o desempenho dos processos

organizacionais devem ser avaliados a luz da estratégia organizacional.

Financeira ROCE

Fidelidade dos
clientes

Cliente

Entrega no
Prazo
A
Processos de Negocios ;‘
Internos - "
Qualidade do Tempo de Ciclo
Processo
t t
Aprendizagem e
Crescimento

Qualificagdes dos
funcionarios

Figura 6: Relacbes de causa e efeito entre indicadores de diferentes dimensdes de desempenho no BSC.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

Portanto, vale ressaltar que, embora sejam apresentadas algumas
abordagens para o desdobramento de indicadores de desempenho de processos, 0
foco deste trabalho é qualitativo, ou seja, ndo se pretende apresentar um modelo de
gestéao estratégica baseado em indicadores de desempenho, como € o caso do BSC
e do PNQ. Assim, as abordagens aqui descritas se prestam a avaliar a forma pela
qual séo consideradas as inter-relacdes entre diferentes processos e recursos, e de
que forma estes se relacionam com a estratégia organizacional, algo que sera

enfatizado pelo modelo proposto mais adiante.

2.4.2 Recursos Organizacionais

Os recursos efetivamente valiosos para uma organizag¢ao, ou seja, aqueles

que permitiriam a esta a ocupacéo de posi¢oes lucrativas por meio da introdugao de
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produtos e servicos em diferentes setores e negocios ao longo do tempo, devem
atender a cinco pré-requisitos, a saber:

a) serem dificeis de imitar;

b) terem a maior durabilidade possivel,

C) captar valor para a organizacdo e nao apenas para fornecedores e

clientes;

d) terem baixa possibilidade de substituicdo no curto prazo;

e) serem efetivamente distintivos (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

De acordo com Collis e Montgomery (1995), o valor de um determinado
recurso para uma empresa esta diretamente ligado a sua dificuldade de cépia.
Nenhum recurso na pratica pode ser definido como inimitavel no longo prazo.
Entretanto, quanto mais tempo for necessario para que a base de recursos de uma
empresa em vantagem no seu setor, possa ser copiada pelos concorrentes, maior
sera o retorno obtido. De uma forma geral, recursos inimitaveis possuem uma ou
mais dentre as seguintes caracteristicas:

a) exclusividade fisica;

b) exclusividade dependente da trajetoria;

C) ambiguidade causal,

d) dissuasao econdmica.

Como exemplo de exclusividade fisica podem ser citados as patentes
farmacéuticas, imdveis com localizagao diferenciada e as concessdes governamentais.
Nestes casos o fator que produz a exclusividade é predominantemente tangivel, ou
seja, uma lei, uma determinada localizagdo ou uma licenca.

Certas marca, tecnologias especificas e algumas técnicas de gestdo se
constituem em recursos dificeis de imitar devido a sucessao de fatos que levaram a
sua acumulagao, ou seja, diferentes trajetérias conduziriam a outros recursos que
nao aqueles possuidos pela organizagcdo. A marca Coca-Cola e a tecnologia de
miniaturizagdo da Sony seriam, portanto, exemplos de exclusividade dependente da
trajetoria.

Como fonte de exclusividade, a ambiglidade causal é fruto de uma
complexa combinag¢ao de diferentes recursos conhecidos, combinag¢ao esta que nao
segue uma formula ou receita que possa ser identificada. Embora outras empresas
tentem imitar a estratégia de exceléncia operacional da Southwest nos EUA, seus

resultados nado sao reproduziveis por meio da compra dos mesmos avides e da
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copia dos padrbes de preparo em solo. Essa fonte de exclusividade tem em comum
com a exclusividade dependente da trajetéria fato de envolverem fatores
relacionados a cultura organizacional e ao aprendizado, que parecem estar na
origem da constituicdo da maioria dos ativos intangiveis.

A dissuasédo nao se constitui em um fator que torne dificil a cépia de um
recurso em termos de viabilidade fisica. Na pratica, embora muitas vezes o
concorrente possa conseguir reproduzir o recurso, nao existem razées econémicas
para fazé-lo. Este tipo de exclusividade em mais comuns em segmentos que exigem
grandes investimentos de capital em mercados restritos quanto ao tamanho.

Com relacao a durabilidade, é importante ressaltar que a grande maioria dos
recursos tangiveis e até muitos intangiveis nos dias de hoje perde valor com o
tempo. Neste caso, fica claro porque algumas capacidades e competéncias, como
uma forte cultura de aprendizagem organizacional, tendem a estar entre 0s recursos
mais valorizados. Sao estas competéncias e capacidades que permitem que a
organizacao desenvolva novos recursos tangiveis a medida que os anteriores vao
sendo copiados e superados pelos concorrentes (COLLIS; MONTGOMERY, 1995;
NONAKA; TAKEUSHI, 1997; SENGE, 2001).

Ao argumentarem sobre a diferenca entre os ativos tangiveis e as
competéncias essenciais, Prahalad e Hamel (1990) apontam que os ativos tangiveis
tém por definicdo o fato de se desvalorizarem com o uso, enquanto os intangiveis
aumentam seu valor a medida que sao utilizados pelas organizagoes.

Embora possa parecer 6bvio, o argumento de que um recurso valioso deve
gerar valor especialmente para a propria organizagcao acaba sendo frequentemente
violado. Muitas empresas desenvolvem estratégias tendo por base recursos sobre
0s quais nao tem controle total. Por exemplo, algumas redes de relacionamento
tendem a ficarem ligadas aos funcionarios que as desenvolveram e nédo a
organizacao que os empregava. Dessa forma, caso os funcionarios optem por trocar
de empresa ou abrir seu préprio negoécio, acabariam por levar consigo o recurso
desenvolvido pela organizacao (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Alguns recursos podem até ser de dificil cépia, mas podem ser substituidos
facilmente por outros. Uma empresa pode ter no processo de desenvolvimento de

produtos uma competéncia fundamental devido a sua trajetdria inédita em
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desenvolvé-lo. Entretanto, o lancamento de uma nova tecnologia CAD/CAE® pode
jogar por terra todo o ganho em time-to-market’ conseguido pelo aprendizado de
anos (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Por fim, recursos realmente valiosos devem sé-lo quando comparados com
a concorréncia. E comum que muitas empresas destaquem como seus recursos
mais valiosos aquelas habilidades de processos que desempenha melhor.
Entretanto, estas competéncias somente serao distintivas se realmente permitirem a
empresa ter desempenho superior a concorréncia. Nao adianta uma organizacéo ter
como ponto forte seu sistema de relacionamento com clientes se existem
concorrentes que apresentam desempenho ainda melhor neste quesito. Portanto, a
comparagao para o teste de valor dos recursos nao deve ser somente entre os
diversos recursos da prdpria organizagdo e sim entre estes e 0s recursos dos
demais concorrentes (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

A maioria dos recursos que atende a todos 0s cinco pré-requisitos para que
possam ser considerados valiosos € intangivel, o que justifica o grande foco recente
dado a identificacdo e o desenvolvimento de competéncias. Para que esses
recursos nao percam valor com o passar do tempo, as empresas devem investir e
desenvolvé-los constantemente. Assim, argumenta-se que 0s recursos, capacidades
e competéncias-chave devem ser geridos no nivel corporativo. Uma sede
corporativa forte deve atuar no sentido de identificar quais recursos podem se
constituir em fontes de vantagem competitiva, garantir recursos financeiros para o
seu desenvolvimento e identificar em quais setores ou segmentos estes podem ser
ainda mais aperfeicoados para em seguida poder alavancar seu desempenho nos
demais setores (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Portanto se uma empresa desenvolve competéncias distintivas no projeto e
comercializagao de novos produtos, ela deve se questionar sobre a possibilidade de
outros setores poderem usufruir desta competéncia de forma a nao so auferir os

ganhos neste setor, como também aperfeicoar suas competéncias para permanecer

® Computer Aided Design / Computer Aided Engineering — Projeto e Engenharia
(simulagdes) auxiliados por computador.

* Tempo decorrido entre a decisdo de desenvolver um novo produto e sua producdo em
escala comercial.
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ganhando no negdcio onde a competéncia se originou e em outros setores
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Admite-se que sao o0s recursos, competéncias ou capacidades
organizacionais que permitirao a uma determinada organizagao entregar o valor
proposto no conteudo de sua estratégia de negdcios. Na pratica, o desempenho da
organizacdo no ambito de uma determinada proposta de valor depende do
desempenho dos seus processos criticos. Este desempenho depende diretamente
dos recursos, competéncias e capacidades que a organizagcdo utiliza na execug¢ao
dos processos. Embora os termos recursos, competéncias e capacidades
organizacionais estejam intimamente relacionados, estes apresentam pequenas
diferencas conceituais em sua definicdo. Tendo em vista sua importancia para o
sucesso de uma estratégia de negdcios, cabe defini-los de maneira mais precisa.

Collis e Montgomery (1998) definem os recursos organizacionais como
sendo o conjunto de ativos, habilidades e capacidades da organizagdo. Portanto os
recursos de uma organizagcado seriam o termo mais abrangente, englobando os
demais termos relacionados a esta abordagem, como competéncias e capacidades.
Entre os recursos organizacionais pode-se distinguir aqueles tangiveis e os
intangiveis. Entre os recursos tangiveis destacam-se os diversos ativos contabeis
das empresas, como instalagcdes, equipamentos e ativos financeiros. Todos os
demais recursos relevantes seriam classificados como intangiveis.

De acordo com Boulton et al. (2000), os ativos que compde uma empresa
estariam divididos em cinco categorias:

a) ativos fisicos;

b) ativos financeiros;

c) ativos de organizagao;

d) ativos de clientes;

e) ativos de empregados e fornecedores.

As duas primeiras categorias somadas, formam o conjunto de ativos
tangiveis de uma empresa, cujo valor aparece nos demonstrativos contabeis e
financeiros. As trés ultimas categorias, formam o conjunto dos ativos intangiveis, que
nao aparecem nos demonstrativos contabeis na maior parte das vezes, mas sao
diretamente responsaveis pela criagao de valor de uma empresa.

Os ativos de organizacdo incluem a filosofia de gestdo, a cultura e a

estrutura organizacionais, os sistemas e processos utilizados pela organizagao, bem
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como sua propriedade intelectual, marcas e patentes. Por outro lado, os ativos de
clientes, por sua vez, incluem os préprios clientes atuais de uma empresa, bem
como seus canais de distribuicbes e parcerias no sentido de operacionaliza-los. Por
fim, os ativos de empregados e fornecedores incluem os funcionarios da
organizacao e os membros da cadeia de abastecimento da empresa, todos eles
parceiros na producao de bens e servicos (BOUTON et al., 2000).

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais estariam
relacionadas ao aprendizado coletivo de uma organizagcao, principalmente sobre
como organizar o trabalho, coordenar as diversas habilidades de producéo, integrar
as multiplas correntes de tecnologia e criar valor para clientes. Percebe-se desta
forma que as competéncias de uma organizacao estariam diretamente relacionadas
ao conjunto de ativos intangiveis da empresa, constituindo-se num conjunto de
diferentes conhecimentos que permitem a esta competir em diferentes setores e
mercados.

As competéncias de uma organizagdo, segundo Fleury e Fleury (2000)
podem ser divididas em:

a) competéncias em operagdes, que incluem o know-how referente aos
diversos processos de transformacdo de materiais, informacbes e
clientes, como fabricagao, armazenagem, transporte e distribuicao;

b) competéncias em produtos, que incluem a tecnologia de produto de uma
maneira ampla, abrangendo o conhecimento em P & D e engenharia de
produto e processo;

c) competéncias em marketing, que dizem respeito ao relacionamento com
clientes e mercados;

d) competéncias em financas, que estdo relacionadas as habilidades de
captacéo e utilizagao de recursos financeiros.

Stalk; Evans e Schulman (1992), diferenciam as capacidades
organizacionais das competéncias essenciais afirmando que estas ultimas
apresentam um foco restrito na combinacdo de tecnologias e habilidades de
producdo que permitem a empresa competir em diferentes mercados. As
capacidades estariam, por sua vez, relacionadas a diversas outras habilidades, e
nao apenas a questdes tecnoldgicas e relacionadas aos processos de produgao.

As diferentes explicagdes para o sucesso da Honda em diferentes mercados
podem ser utilizadas para diferenciar os conceitos de competéncias e capacidades.
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Prahalad e Hamel (1990), atribuem a competéncia da Honda em motores e
transmissdo de energia 0 seu sucesso em expandir o seu campo de atuacdo do
mercado de motocicletas para negocios como cortadores de grama, motores de
popa e automodveis. Stalk, Evans e Schulman (1992), por sua vez, atribuem parte do
sucesso da Honda as capacidades, como o gerenciamento de revendedores e a

“realizacdo de produtos”™

. Nesse caso, o conhecimento sobre como treinar e apoiar
a rede de revendedores com procedimentos relacionados a politicas de marketing,
vendas e servigos ao cliente, bem como a habilidade em fazer com que um produto
passe das pesquisas de mercado iniciais a linha de produgcao em escala comercial
em um tempo extremamente reduzido, estariam diretamente relacionados ao
sucesso obtido pela Honda.

Percebe-se que os conceitos de competéncia e capacidade sao bastante
similares e complementares. Enquanto o conceito de competéncia refere-se ao
desenvolvimento dos ativos e recursos intangiveis sob uma perspectiva
predominantemente funcional (competéncia em operagdes, produtos e marketing),
as capacidades organizacionais referem-se aos mesmos ativos sob uma perspectiva
de processos interfuncionais (processo de desenvolvimento de produtos, processo
de relacionamento com clientes, entre outros).

As questdes apresentadas nos paragrafos anteriores podem sugerir um
carater predominantemente corporativo, prescritvo e deliberado para o
desenvolvimento de recursos, capacidades e competéncias, indo de encontro ao
conceito de aprendizagem estratégica predominante na “escola do aprendizado”.
Conforme ja apresentado, a RVB é, por definicdo, uma abordagem cujo ponto de
partida para a formulacdo da estratégia € a analise dos recursos internos em
detrimento da analise do ambiente externo. Assim, nada impede que o processo de
uma estratégia a partir dos recursos organizacionais possa ter foco top-down, com
énfase no controle.

Entretanto, o surgimento dos ativos intangiveis mais valiosos costuma se dar
nos niveis inferiores de geréncia, aquelas com foco maior sobre aspectos taticos e

operacionais. Ou seja, as competéncias e capacidades mais importantes da

° Capacidade de uma organizacdo em fazer um produto passar rapidamente da geragédo do
conceito a producdo em escala comercial. Envolve competéncias funcionais de engenharia e
desenvolvimento de produtos, marketing, operagdes e finangas, entre outras.
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organizacao costumam ser fruto do aprendizado operacional. Esse fato da origem a
questionamentos sobre a possibilidade de o excesso de prescricdo sobre a
identificacado e investimento em recursos criticos ter potencial para inibir o processo
natural de surgimento de competéncias essenciais. Desta forma, teme-se que o foco
da empresa no sentido de potencializar determinadas competéncias pode fazé-la
abortar certos processos de aprendizagem que se constituiriam fontes para o
desenvolvimento de novos recursos.

Nonaka e Takeushi (1997), afirmam que o desenvolvimento de recursos e
capacidades criticas estao ligados a criacao de conhecimento. Por outro lado, os
mesmos defendem a idéia de que as abordagens top-down e bottom-up sao
inadequadas neste caso. Eles propdem um modelo middle-up-down, comum nas
organizagdes japoneses mais bem sucedidas em nivel global, no qual a geréncia
intermediaria exerce papel fundamental no sentido de identificar os recursos
operacionais que atuam viabilizando a visao da alta geréncia. Este fato destaca a
importancia de se discutir a necessidade de implementar diferentes estruturas
organizacionais e mudar a cultura organizacional para que a empresa possa usufruir
vantagens competitivas por meio do desenvolvimento de recursos, competéncias e
capacidades, que ocorrem na maioria das vezes a partir do aprendizado
operacional.

Do ponto de vista da RBV, a empresa pode se manter competitiva mesmo
que as forgcas que moldam a competicao em uma industria se alterem. Se o foco da
organizacao for somente a perspectiva de mercado, uma nova posi¢cao deveria ser
encontrada a cada mudancga significativa nestas forcas. Neste caso, os recursos
necessarios para a organizagao migrar para aquela que se constitui a nova posicao
mais atrativa podem nao estar suficientemente desenvolvidos. Portanto, mudancgas
devidas a inovagbes tecnoldgicas, mudancas de habitos de consumidores e
produtos substitutos, t&o freqlentes nos dias de hoje, tendem a exigir uma mudancga
estratégica profunda das empresas que se orientam exclusivamente pelos requisitos
de mercados.

A partir de uma analise das forcas do mercado, uma organizacdo pode
pretender redirecionar seu foco para uma nova posicdo que aparente ser mais
atrativa. As acbes de marketing, neste caso, possuem baixa inércia, ou seja, a
empresa rapidamente pode redirecionar seus esforcos para a nova posicao.

Entretanto, para que ela seja realmente bem sucedida, seus recursos internos
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deverao estar adequados a nova posi¢dao. Caso nao estejam, cria-se uma lacuna de
desempenho, uma vez que inércia dos recursos € significativamente maior que a dos
esforcos de marketing. Portanto, as mudangas de posicdo costumam dar certo
somente quando ocorrem dentro da mesma perspectiva, ou seja, quando utilizam
uma base de recursos semelhantes (MNTZBERG et al., 2000).

Uma primeira evidéncia de que os recursos de uma organizagdo nao estao
adequados a posicdo de mercado pretendida € o desempenho de seus processos
criticos. Quando estes ndao sao capazes de entregar o valor proposto, um
determinado posicionamento de mercado pode terminar nao se concretizando
(KAPLAN; NORTON, 2001).

De forma geral, diferentes propostas de valor implicam na exigéncia de
elevado desempenho em diferentes macro-processos criticos para entregar o valor
proposto ao cliente. Ao aumentar o nivel de detalhamento e de desdobramento na
definicdo dos macro-processos criticos em uma organiza¢ao, pode-se atingir uma
situacdo na qual cada fungdo organizacional basica (marketing, producao,
desenvolvimento de produtos) torna-se responsavel por um ou mais processos
criticos. Como por exemplo, a fungao marketing poderia ser responsavel em uma
organizacao pelos seguintes macro-processos:

a) atracao de clientes;

b) retencao de clientes;

c) sistema de informagéo de marketing.

Na mesma organizacéao, a fungao produgcao poderia ser responsavel por trés
macro-processos:

a) producéo do produto;

b) entrega do produto / servico;

C) gerenciamento de estoques.

Por fim, a funcdo desenvolvimento de produtos poderia ser responsavel por
outros dois macro-processos:

a) pesquisa e inovagao;

b) projeto de produto (DAVENPORT, 1994; LOWENTHAL, 1994).

Com esta subdivisdo, tornar-se-ia possivel compatibilizar as diferencas
conceituais entre competéncias funcionais e capacidades inter-funcionais,
apresentadas anteriormente. Portanto uma certa organizacdo poderia ter

competéncias essenciais especificas em pesquisa e analise de mercado sem ser
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necessariamente excelente em retencao de clientes. Por outro lado, para ter a
capacidade de lancar novos produtos de forma frequiente em novos mercados, uma
organizacao devera ter algumas competéncias essenciais de marketing (atracéo de
clientes, especialmente o treinamento de forca de vendas), produgcdo (producédo e
entrega do produto / servigo, principalmente flexibilidade de produto) e outras de
desenvolvimento de produtos (pesquisa e inovagao e projeto de produto). Juntas
este conjunto de competéncias somadas produzem a capacidade inter-funcional de
langar produtos inovadores de forma rapida no mercado.

Vale ressaltar que deter estas competéncias implica em obter e desenvolver
recursos fisicos, humanos, financeiros e tecnoldgicos orientados para estes fins.
Esta questéo fica sob responsabilidade das principais fungdes de apoio (meio), ou
seja, a fungdo engenharia, a funcédo recursos humanos, a funcéo contabilidade e
finangas e a fungdo gestao de tecnologia, respectivamente. Por sua vez, cabe aos
gestores das fungdes fim o gerenciamento destes ativos tangiveis e intangiveis de
forma integrada visando entregar valor para o cliente de forma lucrativa para a
empresa. Este fato, justifica a denominagdo genérica que se da as diversas
abordagens que priorizam o desenvolvimento de capacidades e competéncias em
detrimento do posicionamento de mercado, ou seja, a visdo baseada em recursos
(RBV).

2.4.3 Configuracdes Estratégicas

As configuracbes sdo formas simplificadas de descrever as caracteristicas
organizacionais compartilhadas por organizacbes que atuam em contextos
semelhantes (DAFT, 1999).

A principal premissa dos autores que lidam com configuragdes é a de que o
desempenho de uma determinada organizacdo nao depende do posicionamento da
empresa, da escolha de determinada abordagem de planejamento ou de programas
de desenvolvimento. Na pratica, a idéia da escola de configuracado enfatiza que o
sucesso de uma organizagcao depende da inter-relacao entre atributos de sua
estrutura organizacional, as caracteristicas do ambiente no qual a organizacdo atua
e as estratégias escolhidas e implementadas, bem como as metodologias de gestao
utilizadas para tal fim (MINTZBERG et al., 2000).
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Portanto, de forma similar a abordagem contingencial, os defensores da
escola de configuracdo advogam nado existir uma melhor maneira de se realizar
determinada atividade. Entretanto, ao contrario da teoria contingencial classica, a
escola de configuragdo afirma que a escolha de diferentes sistemas de
planejamento e controle e de estruturas organizacionais distintas nao depende
totalmente de caracteristicas especificas do tipo “caso a caso”. Estas diferentes
caracteristicas poderiam ser agrupadas e com isso sistemas e estruturas poderiam
ser escolhidos com base na inter-relacao entre estes grupos de atributos estruturais,
de forma a otimizar o desempenho da organizacdo. Estes grupos seriam as
diferentes configuragdes (MINTZBERG; QUINN, 2001).

De forma geral, cada configuracéo estaria adaptada a um determinado perfil
de estratégias e objetivos organizacionais. Assim, grandes mudancas estratégicas
costumam implicar em mudancas de configuragcao. Entretanto, mudancas de
posicionamento podem ocorrer sem que haja necessidade de uma alteracéo de
configuracdo ou de perspectiva, uma vez que estas se constituem em pequenas
mudancas estratégicas, desde que mantida a perspectiva estratégica (DAFT, 1999).

Miller e Friesen (1984), defendem a idéia de que as mudancas estratégicas
sa0 quanticas, ou seja, ao invés de mudar uma coisa de cada vez, mudam muitas
coisas ao mesmo tempo. Na pratica, segundo os autores, a organizagao pode mudar
alguns componentes de sua estratégia, segundo o conceito de mudanca
incremental, defendido por Quinn (1980). Entretanto, jamais chegara a uma
mudanca estratégica ampla sem uma grande ruptura. O préprio aprendizado
estratégico envolveria, na pratica, mudancas graduais, até uma grande ruptura.

Se por exemplo um gerente obtém sucesso ao prospectar um mercado novo
para um produto ja existente, por meio de um posicionamento distinto do planejado,
esta mudanca seria considerada incremental. Entretanto, ela ficaria guardada em
apenas uma parte da organizacéo, até o momento no qual uma grande ruptura, ou
seja uma mudancga revolucionaria, mudaria simultaneamente posicao, perspectiva e
a propria configuracao estrutural. Esta ruptura, bastante rara ao longo do ciclo de
vida de uma organizacao, ocorreria principalmente devido a perda de sincronia entre
a organizacao e seu ambiente. Desta forma, a configuracdo organizacional seria
uma parte da organizacao que realmente sé seria alterada quando uma mudanca
estratégica envolvesse o posicionamento, a perspectiva e a base de recursos da
mesma (MINTZBERG et al., 2000).
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Segundo Mintzberg e Quinn (2001), cada configuracdo especifica é
resultado de diferentes combinag¢des de quatro elementos que compdem cada uma
delas:

a) partes basicas da organizacgao;

b) mecanismos de coordenacéo;

C) parametros de projeto;

d) fatores contextuais.

Mintzberg e Quinn (2001), sugerem que as organizagdes possuem seis
partes basicas. Estas partes basicas seriam:

a) alta gestao ou topo estratégico;

b) geréncia intermediaria;

c) stafftécnico;

d) staff de apoio ou suporte;

e) nucleo operacional

f) cultura organizacional.

Toda organizacédo, independente de seu tamanho, possui um nucleo
operacional, que é formado por seus operadores, ou seja, aqueles que produzem 0s
bens ou prestam os servicos que sao sua razao de ser. De forma semelhante,
praticamente todas as organizagdes possuirdao uma alta gestdo ou topo estratégico,
ou seja, um “gerente” em tempo integral que supervisiona todo o sistema. Em
pequenas empresas, este papel é exercido por um gerente de operagdes, que
supervisiona o trabalho operacional. A medida que as empresas se tornam maiores,
mais gerentes se tornam necessarios. Desta forma, a atividade da alta gestéo deixa
de ser gerenciar operadores e passa a ser a de gerenciar gerentes, criando-se uma
linha intermediaria. Assim, constitui-se uma hierarquia de autoridade entre a alta
gestdo e o nucleo operacional, denominada geréncia intermediaria (MINTZBERG;
QUINN, 2001).

Em organizagdes ainda maiores e mais complexas, torna-se necessario um
outro grupo de pessoas cuja fungcédo basica também é a de planejar e controlar o
trabalho de outras pessoas. Entretanto, ao contrario da alta gestdo e da linha
intermediaria, estas pessoas nao possuem subordinados diretos. Sao na realidade
analistas ou especialistas técnicos, cujo papel € o de assessorar 0s gerentes no
projeto, planejamento e controle de sistemas de gestdo e da operacédo fim da
organizacao. Estes profissionais formam o staff técnico. Além destes, a medida que
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uma organizacao aumenta de tamanho surge um outro grupo de profissionais de
nivel de staff, cujo conteudo do trabalho nao esta relacionado diretamente a
producao dos bens e servigcos que sao a razao de ser da organizagao. Estes atuam
como prestadores de servigos de apoio ou suporte as demais partes da organizagao
ja definidas. E o caso de alguns profissionais das areas financeira, juridica, de
sistemas de informagéo, manutencao de equipamentos e limpeza, entre outras.

Além da estrutura organizacional basica, toda organizacdo possui um
conjunto de crencas e tradi¢cdes que formam sua ideologia ou cultura organizacional.
E esta ideologia que distingue as organizagcdes uma das outras e que “anima” a
estrutura. Além disso, todas as seis partes definidas formam uma coaliz&o interna
que compete entre si para determinar a distribuicao de poder e definir o padréo de
decisbes da organizacdo. Por outro lado, acionistas, sindicatos, governo,
fornecedores, clientes, concorrentes e governos formam uma coalizao externa que
também busca influenciar as acdes e decisdes da organizacdo (MINTZBERG;
QUINN, 2001).

O segundo elemento da configuragdo estrutural de uma organizagéo é
formado pelos mecanismos de coordenacao, ou seja, a forma pela qual esta busca
coordenar os processos, atividades e tarefas que compdem o trabalho das pessoas
no sentido de implementar as estratégias e alcangar os objetivos da organizagao.
Mintzberg e Quinn (2001) definem seis mecanismos basicos de coordenagao,
apresentados no Quadro 5.

Os diferentes mecanismos de coordenacao coexistem simultaneamente na
maioria das organizacbes. Apesar disso, parece haver uma énfase natural em um
deles a medida que o trabalho torna-se mas complexo. Dessa forma, trabalhos muito
simples sdo coordenados por meio de ajuste mutuo. A medida que a complexidade
aumenta, passa-se a exigir a supervisao direta, em seguida diferentes formas de
padronizacdo e por fim volta-se ao ajuste mutuo no caso de atividades
extremamente complexas (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Os parametros essenciais de projeto da estrutura organizacional dao origem
ao terceiro elemento da configuracdo estrutural. Cada um destes parametros tem
ligacdo direta com a utilizacdo em menor ou menor grau de cada um dos
mecanismos de coordenacdo. O Quadro 6 apresenta os principais parametros de

projeto com sua respectiva descrigao.
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Quadro 5: Mecanismos de coordenacéo

MECANISMO DE
COORDENACAO

DEFINICAO

Ajuste mutuo

Obtido pelo processo de comunicagéo informal, sendo adequado nas
organizacbes mais simples e também nas atividades mais complexas, por se
tratar da Unica maneira apropriada em situacées dificeis ou desconhecidas.

Supervisao direta

Uma pessoa coordena o trabalho de um grupo maior de outras pessoas por
meio de ordens, devido a impossibilidade de se utilizar o ajuste mutuo quando
existe muitas pessoas envolvidas.

Padronizagéo de
processos de
trabalho

Especificacao das atividades que deveréo ser realizadas por cada
trabalhador, sendo esta normalmente uma tarefa do staff técnico (muitas
praticas recentes de empowerment delegam a padronizagao aos proprios
operadores).

Padronizagao de
outputs

Ao invés de se especificar a forma de se realizar as atividades que compde
um processo de trabalho, determina-se o resultado final que deve ser obtido.

Padronizagao de
habilidades

Desenvolvimento de habilidades e a constru¢do de conhecimento que
normalmente vem com o colaborador de fora da empresa, ou seja, é
adquirido em cursos de formacéo profissional (quando realiza um programa
de capacitacdo, a organiza¢ao busca ampliar a coordenagado por meio desse
mesmo mecanismo).

Padronizagao de
normas

Compartilhamento de um conjunto de crengas que comprometem os
trabalhadores no sentido de obter os resultados desejados pela alta gestéo

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001).

O ultimo dos quatro elementos que dao origem as diferentes configuragcbes

organizacionais € constituido pelos fatores situacionais ou contextuais. Estes fatores

estéo relacionados as caracteristicas internas da organizacao e do ambiente no qual

esta atua e sdo apresentados no Quadro 7.

A partir da apresentacao dos quatro elementos basicos de uma configuracao

estrutural (partes basicas da organizagdo, mecanismos de coordenacao, parametros

de design e fatores contextuais), torna-se possivel definir sete configuracdes

basicas, quais sejam:

a) organizacao empreendedora;

b) burocracia maquinal;

c¢) burocracia funcional;

d) organizacao diversificada;

e) adhocracia,

f) organizacé&o missionaria;
g) organizacgao politica (DAFT, 1999; MINTZBERG; QUINN, 2001).
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Quadro 6: ParAmetros de projeto organizacional

PARAMETRO DE
PROJETO

DESCRICAO

Grau de
especializagdo do
trabalho

Pode ser horizontal - quando um elevado grau de especializacao se reflete por
meio da execugdo de poucas tarefas rigorosamente definidas — e vertical —
quando a alta especializagéo se reflete por meio da exigéncia de controle por
meio de superiores hierarquicos.

Grau de
formalizagéo

Esta relacionado a padronizagao de processos de trabalho por meio da
imposicao de regras (padrdes operacionais, descricao de cargos,
regulamentos). Estruturas burocraticas sédo aquelas que coordenam suas
atividades por meio de padrdes, enquanto estruturas organicas sao aquelas
que nao se utilizam dos mesmos para tal fim.

Treinamento

Uso de programas de capacitacao formais com o intuito de padronizar o
trabalho. Neste caso, os padrdes sao aprendidos como habilidades ao invés de
impostos como regras.

Doutrinamento

Padronizacdo de normas dos membros de uma organizagédo por meio de
programas e técnicas, visando alinha-los com os valores pregados pela
organizagéo para que possam merecer confianca. Neste caso os padrdes séo
interiorizados como crencas.

Agrupamento Pode ser baseado nas fungdes exercidas ou nos mercados atendidos. No

unitario primeiro caso tem-se 0 organograma funcional classico no qual os processos
que conduzem a entrega de produtos ou servigos tém suas atividades divididas
entre diferentes “caixas” do organograma, focando os meios. No segundo caso,
cada “caixa” do organograma é responsavel pela totalidade dos processos
necessarios para a entrega de produtos e servicos a um determinado grupo de
clientes, focando os fins.

Tamanho da E o numero de posi¢cbes (ou unidades organizacionais) imediatamente abaixo

unidade de uma determinada unidade organizacional.

Sistemas de Tém como objetivo a padronizacao dos outputs. Podem ser de planejamento

planejamento e ativo (especificam resultados de tarefas especificas antes do fato) e controle de

controle desempenho (especificam resultados esperados para uma série de atividades

depois do fato).

Dispositivos de
ligagéo

Mecanismos que visam encorajar o0 ajuste mutuo intra e inter-unidades.
Incluem posicdes de ligagdo (cargos sem autoridade hierarquica, mas
mediadores), for¢as tarefas e comités, gerentes de integracao e estruturas
matriciais (dualidade de comando funcional/mercado).

Grau de
descentralizagcédo

Inclui seis diferentes formas: a) poder concentrado na alta gestao; b) poder
dividido entre alta gestao e a staff técnico; c) gerentes de unidades de mercado
recebem delegagéo de poder para controlar decisdes relacionadas as suas
linhas de negdcios; d) maior parcela do poder de decisdo nas maos do nucleo
operacional; e) poder de deciséo dispersado pela organizagao; e f) poder
compartilhado de forma igual por todos os membros da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001).

As organizagcbes empreendedoras sao constituidas principalmente por uma

alta gestdo dominante e um nucleo operacional. Essas organizagdes tendem a ter

na supervisao

direta o seu principal mecanismo de coordenagdo. Sao

predominantemente centralizadas, pequenas e sem necessidade de analistas de

staff, tendo ainda pouca necessidade com relacdo ao staff de suporte. Costumam

ser bastante flexiveis, o que a faz ser comum em ambientes dindmicos, onde

possuem vantagens sobre as burocracias. Com o tempo tendem a se “mecanizarem”
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caso aumentem de tamanho ou entao a se extinguirem (DAFT, 1999; MINTZBERG;
QUINN, 2001).

As burocracias mecénicas ou maquinais, tém na padronizagdo dos
processos 0 mecanismo de coordenagado dominante. Requerem muitos analistas de
staff para elaborarem os padrbes e sistemas utilizados na gestao, sendo esta a
parte-chave da organizacao. O trabalho especializado do nucleo operacional tende a
exigir uma grande geréncia intermediaria. Sua estrutura tende a ter a forma de
piramide, centralizada verticalmente. Sdo muito comuns nos setores que surgiram na
época da Revolucdo Industrial e da Producdo em Massa (DAFT, 1999;
MINTZBERG; QUINN, 2001).

As burocracias profissionais, por sua vez, dependem da padronizagao das
habilidades e ndo da padronizacdo de processos ou dos outputs, como predomina
nas burocracias mecanicas. Ao contrario destas, sua estrutura € bastante
horizontalizada verticalmente, com o0 nucleo operacional altamente qualificado
participando de decisbes estratégicas e operacionais, constituindo-se como a parte
chave da organizacdo. Possui poucos analistas de staff técnico e forte area de
suporte. E comum em setores como o médico e o de ensino superior (DAFT, 1999;
MINTZBERG; QUINN, 2001).

Quadro 7: Fatores contextuais

FATORES
SITUACIONAIS OU DESCRI(;AO
CONTEXTUAIS
Idade Quanto mais velha uma organizagé@o, mais formalizado tende a ser seu

comportamento. Além disso, a estrutura de uma organizagao reflete a idade do
setor no qual ela opera (ou seja, organizagdes novas em setores que surgiram com
a producdo em massa tenderéo a ter comportamento formalizado).

Tamanho Quanto maior uma organiza¢ao, mais formalizado tende a ser seu comportamento,
mais especializados tendem a ser 0s seus cargos e maiores tendem a serem o
tamanho de suas unidades médias.

Sistema técnico a) quanto mais regulamentado e mais formalizado é o trabalho operacional, mais
(instrumentos utilizados burocratica tende a ser a estrutura do nucleo operacional; b) quanto mais

para a producao de complexo, mais qualificado deve ser o staff de suporte; c) quanto mais

outputs) automatizado, mais orgénica tende a ser a estrutura.

Ambiente externo a) quanto mais dindmico (mutavel) mais organica tende a ser a estrutura; b) quanto
(operacional e macro) mais complexo, mais descentralizada tende a ser a estrutura; ¢) quanto mais

descentralizados os mercados de uma organizagdo, maior a propensao de se
formar agrupamentos com base em unidades de mercado (divisdes); d) hostilidade
ambiental extrema (crises econdmicas, rupturas tecnoldgicas setoriais) levam a
centralizacdo temporaria da estrutura.

Poder a) quanto maior o controle externo, mais centralizada e mais formalizada a
organizagao; b) coalizbes externas divididas tendem a provocar coalizdes internas
politizadas e vice-versa; c) muitas organizagbes tendem a escolher estruturas
incluindo parametros de design baseados em modismos ditados por consultorias.
Fonte: Adaptado de Minztberg e Quinn (2001).
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As organizagbes diversificadas apresentam-se visualmente de forma
semelhante a organizagao profissional, mas tém em seu nucleo operacional outras
estruturas ao invés de individuos. Essas estruturas sao mais freqlentemente
semelhantes a organizagdo maquinal, sendo denominadas divisdes. Trata-se da
corporagdao diversificada classica, cuja matriz utiliza-se principalmente da
padronizacado de outputs como forma de coordenac&o. No nivel da matriz existem
normalmente pequenas areas de staff técnico e de apoio, como provedoras de
sistemas de controle e servicos de suporte para as divisoes, respectivamente
(DAFT, 1999; MINTZBERG; QUINN, 2001).

As adhocracias séao também chamadas de organiza¢des inovadoras e tém o
ajuste mutuo como principal mecanismo de coordenagdo. Sdo muito comuns nos
setores onde a inovagao permanente € uma exigéncia para a sobrevivéncia, como a
quimica fina, o aeroespacial e as consultorias. Funcionam na base de projetos ad
hoc e tendem a possuir estruturas fortemente organicas, com o uso frequente de
dispositivos de ligacao do tipo matricial. Neste caso, como o poder esta fortemente
ligado a pericia, desaparecem as distingdes entre linha e staff e entre a alta gestao e
o resto da estrutura. Costumam ser mais eficazes em ambientes de alta
complexidade e turbuléncia e tém como elemento chave o staff de suporte (DAFT,
1999; MINTZBERG; QUINN, 2001).

As organizagdes missionarias possuem seus elementos unidos por forte
ideologia, o que faz com que nao existam separacoes claras entre as diversas partes
da organizagdo. Seu principal mecanismo de coordenagdo € a padronizagdo de
normas, ou seja, o compartiihamento de valores e crencas entre os membros. Os
membros tém razoavel liberdade para tomada de decisao a partir do momento que
passa pelo processo de doutrinagdo. Esta configuracdao é bastante comum em
instituicbes religiosas, cooperativas agricolas e sindicatos. Funcionam melhor em
ambientes pouco complexos e dinamicos, e normalmente nao conseguem crescer
de forma consistente. Embora as organizagdes missionarias ndo sejam um tipo
comum entre as empresas privadas, algumas de suas caracteristicas, como uma
forte ideologia como mecanismo de coordenacdo, costumam estar presentes em
muitas empresas altamente competitivas, como por exemplo os lideres da industria
japonesa de automdveis e eletro-eletronicos (MINTZBERG; QUINN, 2001).

As organizagoes politicas sdo aquelas nas quais nao existe nenhuma parte

dominante, nenhum mecanismo de coordenacdo, e nenhuma forma estavel de



114

centralizacao ou descentralizacao. Isso pode ocorrer devido a conflitos internos entre
areas fortes de marketing e producéao, por exemplo. Neste caso, a configuragdo €
temporaria, até que haja um vitorioso. Entretanto, essas configuragcbes podem ser
comuns em sua forma perene em setores protegidos pelo governo ou por leis que a
protejam da concorréncia, permitindo que permanecam atuando sem melhorar seu
desempenho (MINTZBERG; QUINN, 2001).

De forma geral, cada uma das sete configuragcdes apresentadas € uma
caricatura da realidade. Sao comuns tipos intermediarios e hibridos entre elas.
Entretanto, estas configuracdes basicas representam de forma simplificada e
satisfatdria o somatorio de diversas variaveis relacionadas aos recursos internos que
tem grande importancia na implementacdo de uma determinada estratégia, como a
cultura, a estrutura organizacional e o poder nas organizagoes.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), existem cinco for¢cas que pressionam as
organizagcdes no sentido de assumirem uma entre cinco das sete formas classicas
de configuracéo. Estas forgas seriam:

a) direcao;

b) eficiéncia;

c) proficiéncia;

d) responsabilidade;

e) aprendizado.

Assim, se determinada organizacao decide enfatizar a busca de um objetivo
comum que possa ser seguido por todos, estara atuando de forma proeminente a
forca de direcédo, que pressiona a organiza¢ao no sentido de esta convergir para a
forma empreendedora. Se por outro lado, a organizagdo decide enfatizar as
redug¢des de custo e aumento de conformidade, estara atuando de forma destacada
a forca eficiéncia, que pressiona a organizagdo a assumir a forma maquinal. Se a
prioridade da organizacao é a busca de know how e conhecimento para o
desempenho de atividades complexas, age sobre ela a forca da proficiéncia, que
tende a fazer a organizacéo convergir para a forma profissional. Por outro lado, se o
rapido crescimento vem acompanhado do langamento de novas linhas de produtos
em mercados geograficos bastante variados, tende a predominar a forgca de
responsabilidade, que leva a organizacdo a assumir uma forma divisional ou

diversificada. Por fim, empresas pressionadas a inovar tendem a ter no aprendizado
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sua forca dominante, que tendera a conduzi-la para uma configuracdo do tipo
inovadora ou ad hoc.

Duas outras forcas que nao pressionam necessariamente a organizacao a
assumir formas especificas sdo apontadas por Mintzberg e Quinn (2001), a saber:

a) cooperagao;

b) competicéo.

A cooperacgao, embora possa estar relacionada a organizacbes missionarias,
€ uma forca dominante em todas as situagdes na qual uma cultura ou ideologia forte
permite que toda a organiza¢ao atue de forma conjunta no sentido de buscar a forca
especifica (uma ou mais entre as cinco citadas anteriormente) que ira impulsionar a
organizacao no sentido de otimizar seus resultados. Entretanto, culturas muito fortes
podem dificultar as grandes mudancas de perspectiva estratégica, embora facilitem
a busca de novas posi¢coes de mercado dentro de uma mesma perspectiva.

A competicao, por sua vez, atua no sentido de ser uma forgca que da origem
ao confronto e ao conflito organizacional, normalmente com a formacao de coalizbes
politicas. Assim, a coalizdo dominante tende a “mandar’ nas coalizées dominadas,
enquanto estiverem no poder. Neste caso, tem-se dificuldade em implementar
estratégias de uma das coalizbes, em virtude da n&o cooperagao por parte dos
membros da coalizdo dominada. Ocorrem desperdicios de recursos e o resultado
tende a ser ruim. Por outro lado, muitas vezes as grandes mudancgas estratégicas
nas quais € necessario mudar inclusive a perspectiva, deve haver uma
predominancia da politica sobre a ideologia, pois caso contrario, a mudanga
simplesmente nao ocorrera.

A medida que uma ou mais forcas atuam na organizacdo, dois tipos de
mudanca de configuracao podem ser distinguidos. No primeiro, denominado de
combinagao, o equilibrio entre as forcas diferentes de fungbes organizacionais
distintas conduz a empresa para uma forma mista. Este parece ser o caso de
empresas como a Toyota, que pode ser caracterizada como uma burocracia-
inovadora. No outro tipo de mudanca, ao invés de mudar para um tipo hibrido no
qual permanecera por longo tempo, a empresa muda de forma gradual ou brusca,
seguindo um ciclo tipico das organizacbes de um determinado setor. Assim, as
empresas produtoras de bens de consumo tendem a seguir o ciclo “empreendedora-
maquinal-diversificada”, enquanto algumas empresas de consultoria parecem muitas

vezes sequir o ciclo ‘inovadora-profissisonal”.



116

Percebe-se que, de forma geral, mudancas no contexto externo no qual uma
organizacao atua poderao fazer com que estratégias bem sucedidas percam sua
eficacia. Para corrigir o rumo, tornar-se-iam necessarias agdes no sentido de mudar
o desempenho dos processos criticos ou redefini-los, aumentar a qualificagdo dos
recursos-chave ou revé-los, e alterar elementos da configuracdo organizacional em
maior ou menor grau. Estas agdes sobre elementos do contexto interno, podem
ocorrer tendo por objetivo a manutencédo de um mesmo posicionamento amplo ou
especifico em uma nova situagao do contexto externo ou a alteragdo destes, com o
desenvolvimento de novas propostas de valor. Em casos extremos, pode-se até
cogitar mudancgas na missao e na perspectiva estratégica, que implicariam num total
re-projeto da organizacao, algo que sé deve ser cogitado quando existe uma real
ameaca a sobrevivéncia da mesma. Estas acbes, visam, de forma geral, o re-
estabelecimento do alinhamento estratégico entre os diversos elementos dos
recursos internos, a estratégia da organizagao e os elementos do contexto externo.
A préxima secao desenvolve o conceito de alinhamento estratégico, apresentando
as abordagens existentes para a sua avaliacdo e melhoria, com suas respectivas

limitacoes.

2.5 Alinhamento Estratégico

Este item comecga apresentando os conceitos basicos relacionados ao
alinhamento estratégicos disponiveis na literatura, buscando chegar a uma definicao
operacional para o termo. Em seguida sdo apresentadas as principais abordagens
de gestao estratégica que utilizam o conceito de alinhamento estratégico. No final
deste item, apresentam-se as principais limitacées das abordagens apresentadas na
analise de contextos e estratégias de empresas de médio porte com o intuito de

definir medidas prioritarias visando o alinhamento estratégico destas organizagoes.

2.5.1 Conceitos Basicos de Alinhamento Estratégico

O termo “alinhamento estratégico” apresenta uso corrente em meio as
empresas de Tecnologia da Informacgéao (TI). Isso se deve especialmente ao fato de,

por muitos anos, empresas dos mais diversos portes terem sido levadas a adquirir e
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implantar softwares e sistemas informatizados de apoio a gestdo sem levar em conta
necessidades especificas relacionadas a sua estratégia empresarial. Quando isso
ocorre, verifica-se uma grande sub-utilizacao dos softwares adquiridos, fazendo com
que a escolha seja avaliada como tendo relacdo custo-beneficio altamente
desfavoravel. Portanto, em gestdo de Tl, o alinhamento estratégico esta relacionado
ao correto relacionamento entre o planejamento da tecnologia da informacéo e o
planejamento estratégico das empresas (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
MEADOR, 1997; REZENDE, 2002, 2003).

Tomando por base a definicdo de alinhamento estratégico dos autores da
gestdo de TI, pode-se concluir que este esta relacionado ao grau de adequagao
entre os processos e os recursos de Tl possuidos pela organizagao e sua estratégia
de negdcios. Desta forma, verifica-se que os autores de area de gestao de TI
apresentam um foco minucioso no alinhamento de uma unica classe de recursos e
processos (no caso aqueles de TI) com a estratégia empresarial. No contexto do
presente trabalho, esta seria apenas uma das categorias de alinhamento a serem
analisadas, uma vez que a gestdo estratégica das empresas envolve uma gama
bem maior de recursos e processos que devam ser alinhados com a estratégia
empresarial.

Na literatura de gestao estratégica mais abrangente, Kaplan e Norton (2000,
2004) estao entre os pioneiros no uso do termo. Para estes autores, o objetivo do
uso do Balanced Scorecard (BSC), proposto pelos mesmos, seria o de alinhar a
organizacdao com a estratégia, ou seja, alinhar os recursos organizacionais com 0s
processos criticos da empresa e estes com o posicionamento estratégico da mesma.
Dessa forma, a empresa conseguiria maximizar o valor para seus acionistas por
meio de estratégias especificas de produtividade e crescimento da receita. De
acordo com estes autores, uma organizacdo alinhada com a estratégia, obtém
desempenho financeiro superior aos das demais.

Mintzberg (2001), ao abordar a anadlise de estratégias por meio de uma
analogia com o langamento de projéteis, compara a organizacdo a um dispositivo de
lancamento que desenvolve, produz e distribui produtos e servicos para
determinados mercados. De acordo com este modelo, as fungbes dos negocios
teriam seu desempenho relacionado a certas competéncias e capacidades de varios
tipos possuidas pela organizacdo, que se manifestariam por meio da utilizacao de

recursos e ativos tangiveis e intangiveis. Estas fungdées sao responsaveis pelo
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lancamento de projéteis, que sao os produtos e servicos oferecidos pela
organizacao, que devem atingir determinados alvos, ou seja, 0s mercados.

Os diferentes encaixes possiveis entre os projéteis (produtos e servigos) e
os alvos (segmentos e mercados) dao origem a posicionamentos estratégicos
distintos, entre os quais pode-se destacar:

a) estratégias de commodity: que tém como alvo o mercado de massa com

um unico produto padronizado;

b) estratégias de segmentacao: que tém como alvo segmentos de mercado

com uma gama de produtos voltada para cada um dos varios segmentos;

c) estratégias de nichos: quando produtos bem delineados tém como alvo

pequenos segmentos isolados de mercado;

d) estratégias de personalizacéo: onde o projeto do produto é feito de acordo

com as necessidades especificas de clientes particulares (MINTZBERG,
2001).

De acordo com Mintzberg (2001), estes produtos buscariam penetrar estes
mercados tendo como base formas alternativas de diferenciacao de seus atributos,
entre as quais destacam-se:

a) diferenciacao de preco (mais barato);

b) diferenciacao de imagem (mais bonito);

c) diferenciacao de suporte (melhores servigcos pos-venda);

d) diferenciacdo de qualidade (maior durabilidade, desempenho,

confiabilidade em uso, etc.);

e) diferenciacéo de projeto (diferenca em termos de funcao).

Segundo este autor, uma determinada estratégia seria mal sucedida quando
houvesse um desajuste entre o projétil (produtos e servicos) e o alvo (mercados).
Estes desajustes, segundo o autor, seriam provocados por falhas no desempenho
das funcbes organizacionais em atender as exigéncias do mercado. Estas falhas,
seriam causadas pela nao existéncia de recursos com as competéncias necessarias
para fazer com que os projéteis (produtos e servigos) atinjam da maneira planejada
(diferenciagao) os alvos propostos (massa do mercado, segmentos especificos,
nichos, etc..), evidenciando a necessidade de alinhar a estratégia do negdcio com os
processos internos e 0s recursos organizacionais.

Percebe-se entdo que o alinhamento estratégico pode ser definido como
uma medida da adequacédo entre a estratégia adotada pela organizagdo, seu
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contexto externo e seus processos e recursos internos. Quanto maior esta
adequacao, maior o alinhamento estratégico.

Chakravarty (1987), sugere que a auséncia de alinhamento entre uma
estratégia de negdcios e os elementos de seus contextos interno e externo devera
produzir como consequéncia a nao consecucao dos objetivos estratégicos da
organizacao. Desta forma, a busca desse alinhamento deve ser o foco prioritario das
decisdes inseridas no contexto da gestao estratégica.

Algumas abordagens disponiveis na literatura buscam formas de avaliar o
grau de alinhamento entre os contextos e a estratégia visando orientar as ag¢oes
tomadas no contexto da gestao estratégicas. Estas abordagens sédo apresentadas a

sequir.

2.5.2 Abordagens Baseadas no Conceito de Alinhamento Estratégico

E importante notar que nenhuma das abordagens apresentadas a seguir foi
desenvolvida inicialmente com o intuito de ser uma ferramenta de avaliacdo de
estratégias em funcao do alinhamento destas com elementos dos contextos internos
e externos. O Gerenciamento pelas Diretrizes surgiu da necessidade de desdobrar
0s objetivos estratégicos das organizagdes japonesas envolvidas com o movimento
da qualidade. Os modelos dos prémios da qualidade surgiram como guia de
referéncia para que as organizacbes dos diversos paises que os adotaram
pudessem melhorar seu desempenho com relagao a qualidade. Aos poucos e com a
ampliacdo do conceito de qualidade, estes modelos foram passando a focar a
melhoria do desempenho organizacional de forma mais ampla, incluindo a avaliacéo
de processos e recursos por meio de indicadores chave de desempenho e
enfatizando sua relacdo com a implementacdo da estratégia organizacional. O
Balanced Scorecard, por sua vez, surgiu na contabilidade como uma alternativa ao
uso de indicadores de desempenho unicamente financeiros. Com o tempo,
convergiu para a relacdo existente entre o desempenho dos recursos
organizacionais, o desempenho dos processos internos, o desempenho com relagéao
a clientes e mercados e o desempenho financeiro.

Embora as trés abordagens apresentadas a seguir tenham carater

predominantemente prescritivo, ou seja, tratam de como alinhar a organizagcédo e
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suas diversas fungdes e processos a uma determinada estratégia, estas também
podem ser utilizadas no sentido de avaliar se uma determinada organizagao
encontra-se alinhada. Entretanto, como sera visto mais a frente, para que estas
sejam utilizadas para este fim, & necessario que suas metodologias estejam
implantadas, ou seja, a existéncia ou ndo do alinhamento entre os recursos internos,
a estratégia e os recursos externos sO poderia ser verificada por meio de resultados
em indicadores de desempenho, que devem ser estabelecidos previamente.

O Gerenciamento pelas Diretrizes foi durante muito tempo e ainda continua
sendo uma das principais ferramentas de gestdo estratégica para as empresas
japonesas. Embora tenha sido difundido juntamente com as demais praticas da
Gestao da Qualidade Total e da Produgéo Enxuta, ndo obteve a mesma aceitagao
no ocidente que as demais ferramentas constantes destes programas. Conforme
apresentado a seguir, parte deste insucesso deve-se justamente as caracteristicas
culturais especificas do ambiente de negdcios japonés, que favorece bastante sua
implementacéo.

De acordo com Campos (1996), o objetivo do Gerenciamento pelas
Diretrizes é transformar as estratégias da organizacdo em realidade, ou seja, sua
implementacéo. Desta forma, a mesma conseguiria garantir sua sobrevivéncia no
longo prazo.

Para Marshall Junior et al. (2003), o gerenciamento pelas diretrizes € um
método de responsabilidade da alta administracdo e necessita da participacao de
todos no sentido de garantir a sobrevivéncia da organiza¢ao no longo prazo.

Para este fim, de acordo com esta metodologia, a organizacao deve
comecar o processo de gestdo estratégica pelo estabelecimento de uma visao
estratégica, definida como um fim, ou seja, um sonho da alta administracdo sobre
como ela deseja ver sua empresa num periodo de 5 ou 10 anos. A estratégia, de
acordo com esta abordagem, consistiia dos meios para se atingir esta visao
(CAMPQOS, 1996).

Uma diretriz seria uma representacdo da estratégia de negdécios ou
corporativa de uma organiza¢ao, em seu nivel mais elevado, que englobaria:

a) um objetivo estratégico prioritario com uma meta a ser alcangada;

b) um plano de medidas para o alcance da meta proposta (CAMPOS, 1996).

O objetivo a ser incluido em uma diretriz deve estar entre os principais da

organizacao. A meta a ser estabelecida em termos de resultado para este objetivo
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deve ser atingivel, porém desafiadora. Por outro lado, de acordo com esta
abordagem, o plano de medidas de uma diretriz deve incluir todas as medidas
necessarias e suficientes para o alcance da meta estabelecida (CAMPOS, 1999).

Normalmente, o ponto de partida do Gerenciamento pelas Diretrizes é o
estabelecimento da diretriz do nivel hierarquico superior, ou seja, a diretriz do
presidente. Uma empresa que estd comecando a implementar o Gerenciamento
pelas Diretrizes deve iniciar sua utilizagdo com apenas uma diretriz do presidente a
ser desdobrada. Com o passar do tempo poderdao ser definidas duas ou até trés
diretrizes no nivel hierarquico mais alto. Um numero maior de diretrizes ja no
primeiro nivel hierarquico corporativo tende a tornar o processo demasiado
complexo, complicando a tarefa de desdobramento (CAMPOS, 1999; MARSHALL
JUNIOR et al., 2003).

Um aspecto muito importante do Gerenciamento pelas Diretrizes é a
necessidade de se ter um bom sistema de informagdes gerenciais, que permita que
0s objetivos sejam desdobrados em uma légica top down e seus resultados sejam
gerenciados e fornecam feedback a gestao estratégica em uma perspectiva bottom
up (MARSHALL JUNIOR et al., 2003).

Normalmente, as diretrizes do presidente costumam incluir objetivos
relacionados a rentabilidade e a participacdo de mercado. Dependendo do tipo de
medida, seu desdobramento pode se dar apenas para alguns dos niveis
hierarquicos superiores. Por exemplo, se o presidente de uma empresa estabelecer
como meta para sua diretriz um aumento na rentabilidade, esta podera ser obtida
por meio de reducdes de custos fixos e pelo aumento das receitas. Desta forma,
todos os diretores do nivel hierarquicos imediatamente inferiores poderiam contribuir
para a reducéo do custo fixo, mas apenas os diretores de areas fins como marketing
e vendas e produgdo teriam como contribuir diretamente para o aumento das
vendas.

Além disso, as medidas que compdéem uma diretriz podem ser de dois tipos:
medidas desdobraveis e medidas ndo-desdobraveis. As medidas ndo desdobraveis
serdao executadas pela prépria diretoria ou gerencia, em determinado nivel
hierarquico. As medidas desdobraveis sdao aquelas que serao executadas pelos
niveis hierarquicos inferiores, ou seja, na pratica se transformardao em metas para
estes, dependendo do método de desdobramento utilizado (CAMPOS, 1996).
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O método mais utilizado no desdobramento das diretrizes é aquele no qual
as medidas necessarias para o alcance das metas de um determinado nivel
hierarquico sao transformadas nas metas do nivel hierarquico inferior. Por exemplo,
o diretor de marketing e vendas que recebesse como suas metas as medidas do
presidente relacionadas a um aumento de 30% de sua participacao de mercado
poderia tracar como medidas necessarias e suficientes para atingi-la 0 aumento do
faturamento por cliente em 15% ao més e o lancamento de 2 novos produtos até o
final do ano.

Percebe-se desta forma que, apesar das caracteristicas top-down, o método
do gerenciamento pelas diretrizes tem muito das estratégias do conceito de
estratégia do tipo “guarda-chuva” apresentadas anteriormente, ao permitir que os
detalhes da estratégia venham a emergir por meio do aprendizado. Na pratica, o
presidente definiu aonde quer chegar e fixou uma parte do caminho. O resto, os
demais diretores tém autonomia para escolher diferentes medidas, desde que,
juntas, garantam o alcance da meta do seu presidente, ou seja, seu nivel hierarquico
superior. O desdobramento, portanto, se dara sempre desta forma até os niveis
gerenciais mais baixos.

Um dos principais aspectos do Gerenciamento pelas Diretrizes, que costuma
ser negligenciado pelas organizacbes que o implementam, especialmente no
ocidente, é o ciclo de aprendizado e gerenciamento estratégico. A medida que as
diretrizes sao desdobradas, dezenas ou até centenas de metas e medidas comegam
a serem perseguidas na organizacao. Estas metas e medidas tendem a serem
incorporadas ao gerenciamento da rotina de cada unidade gerencial basica das
organizacgdes. Desta forma, partindo de dois ou trés indicadores de desempenho no
nivel da presidéncia, é possivel gerar centenas de indicadores no nivel operacional,
sendo que o alcance das metas destes indicadores deve ser necessario e suficiente
para que o presidente atinja suas metas. Entretanto, caso as metas nédo sejam
alcancadas, deve haver um tratamento das causas e uma retro-alimentacao com
respeito ao nivel hierarquico superior.

Neste momento, é fundamental a utilizacdo de um método semelhante ao

PDCA?®, conforme proposto no contexto do TQM. Sem a retro-alimentacdo para o

® Plan, Do, Check, Act — planejar, implementar o planejado, verificar os resultados obtidos,
agir no sentido de padronizar o processo, caso a meta tenha sido alcangada, ou no sentido de
reiniciar o ciclo caso o resultado tenha ficado aquém do previsto.
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tratamento das causas, o método costuma apresentar resultados insatisfatérios uma
vez que se torna uma abordagem unicamente top down.

No contexto do método PDCA, o plano ao ser executado pode dar origem a
resultados nao desejados que devem ser tratados e terem suas causas
fundamentais encontradas. No Gerenciamento pelas Diretrizes, a etapa de
padronizacao no caso de sucesso de implementacao (o “A” do PDCA) diz respeito a
elaboracdo de politicas e padrbes de sistemas que norteiam o funcionamento da
organizacao em nivel estratégico. Caso as medidas implementadas em cada um dos
niveis hierarquicos ndao tenham sucesso, pode ser necessaria a revisao de metas,
exigindo um processo continuo de gestao estratégica, ao contrario daqueles comuns
aos sistemas tradicionais de planejamento estratégico e orcamento. Este processo
pode propiciar elevados niveis de aprendizado estratégico, dependendo da forma
pela qual é conduzido.

Como exemplo do método de desdobramento, pode-se citar uma empresa
com uma meta de ROI (Retorno sobre investimento). Esta meta, de 10%, por
exemplo, é incorporada em uma das diretrizes do presidente. Para que esta possa
ser atingida, deverdao ser atingidas metas relativas a receitas totais, custos de
producéo e giro de estoques e investimentos em ativos fixos. Estas fardo parte das
diretrizes dos diretores de marketing, de producéo e financeiro, respectivamente,
sendo incorporados indicadores referentes a estas medidas.

Assim, o diretor comercial, por exemplo, devera desdobrar para seus
gerentes comerciais metas de volume vendas nos mercados atuais e para os
gerentes de marketing metas de novos mercados a serem prospectados. Juntas, as
metas dos indicadores de desempenho dos gerentes comerciais e de marketing
deverao, se atingidas, fazer com que o diretor de marketing atinja sua meta de
receita. Por sua vez, cada gerente devera desdobrar suas metas para seus
supervisores e coordenadores, gerenciando-os por meio de indicadores de
desempenho cujas metas, quando atingidas, garantam o alcance de suas proprias
metas.

Quando uma meta nesta cadeia de causa e efeito é rompida, a meta do
presidente pode ter sido comprometida. Por este motivo € fundamental tratar os
problemas segundo trés abordagens distintas:

a) identificar as causas fundamentais no sentido de impedir o alcance do

resultado desejado e remové-las;
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b) caso as causas fundamentais ndo possam ser removidas ou envolvam
outros setores, o processo devera questionar se aquele é realmente o
caminho, cogitando a elaboracdo de planos de contingéncia
interfuncionais;

c) caso nenhum pano de contingéncia permita o alcance das metas, estas
deverao ser revistas criticamente a luz de nova analise dos ambientes
externos e interno, questionando-se inclusive as diretrizes dos niveis
superiores incluindo a estratégia da empresa e os objetivos estratégicos
(CAMPOQOS, 1996).

Embora o aprendizado estratégico seja fundamental para o sucesso do
Gerenciamento pelas Diretrizes, sendo este um método que busca relacionar
estratégia e desempenho, grande parte das organizacbes que o adotaram,
especialmente no ocidente, parecem ter dificuldades de obter resultados positivos.
Isto se deve principalmente a elevada complexidade dos indicadores desdobrados e
a dificuldade de se visualizar as relagdes de causa e efeito.

Na pratica, o método em questdo parece ter obtido maior sucesso em
empresas japonesas, nas quais a cultura gerencial nacional favorece a interiorizagao
da visdo e da missao organizacionais pelos funcionarios, sem a necessidade de se
explicitar estas relagdes. Esta interiorizacdo ocorre em especial a partir da utilizagao
do método PDCA na implementacdo das estratégias, o que envolve uma grande
quantidade de aprendizado estratégico, em sua maioria ocorrendo por meio de
processos de socializacdo, ou seja, transferéncia de conhecimento de uma pessoa
para a outra na forma tacita (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

E este aprendizado estratégico que, na linguagem da RBV, permite o
desenvolvimento de recursos dependentes da trajetéria e com ambiglidade causal,
dificilimos de serem copiados e muito valiosos do ponto de vista estratégico
(COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Uma vez que as culturas ocidentais ndo desenvolveram de forma suficiente
0s mecanismos de socializagédo, o aprendizado estratégico deve se dar por meio de
outras formas de conversdo do conhecimento, que envolvam sua explicitacdo em
algum ponto. Esta explicitacdo é especialmente importante no que diz respeito as
relacbes de causa e efeito entre os diversos componentes da estratégia e suas
medidas para implantacdo. Esta parece ser a principal deficiéncia do Gerenciamento
pelas Diretrizes, pois embora o método tenha como pressuposto a existéncia de
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relacbes de causa e efeito interfuncionais, estas sao explicitadas apenas em uma
perspectiva funcional e hierarquica, dificultando sua compreenséo.

Neste aspecto, os modelos baseados nos Prémios da Qualidade, que
também tém sua origem dentro dos programas de TQM, sdo mais explicitos na
definicao de categorias de desempenho e no estabelecimento de relagbes de causa
e efeito entre elas, sendo apresentados a seguir.

Na ocasidao de sua criagcdo, ao longo das décadas de 1980 e 1990, os
prémios da qualidade tinham como objetivo estimular a melhoria da qualidade e da
produtividade nas empresas de um determinado pais ou regido. Com o tempo, o
regulamento destes prémios passou a servir de modelo para a implementacao da
TQM e em seguida para a implementacéo de sistemas de gestédo visando a melhoria
do desempenho empresarial. A partir da segunda metade da década de 1990, os
modelos de gestao propostos pelas instituicdes organizadoras dos prémios Deming
do Japao, Malcolm Baldridge Award americano, Prémio Europeu da Qualidade e
Prémio Nacional da Qualidade no Brasil, entre outros, passaram a incorporar
relacdes de causa e efeito entre as diversas perspectivas de desempenho, tendo a
estratégia e sua implementagcéo assumido papel fundamental na obtencdo de bons
resultados financeiros e elevados niveis de desempenho de uma maneira geral
(FPNQ, 2002; SLACK et al., 2002).

O Prémio Deming foi o primeiro prémio nacional de qualidade, sendo
instituido no Japao em 1951. Desde seu inicio, empresas de todo o mundo poderiam
se candidatar, embora somente em 1991 uma empresa nao japonesa o tenha feito
(a Florida Power and Light). A escolha do nome do prémio foi feita pela JUSE
(Japanese Union of Scientists and Engineers), o sindicato de cientistas e
engenheiros do Japao, responsavel pela sua organizacdo. Trata-se de uma
homenagem a W. Edwards Deming, o estatistico norte-americano que levou os
conceitos de TQM para o Japao ao final da Segunda Guerra Mundial (GAITHER,;
FRAZIER, 2001; SLACK et al., 2002). Embora os critérios do Prémio Deming tenham
historicamente dado énfase as ferramentas estatisticas da qualidade, o papel da
lideranca da alta geréncia foi sempre considerado central. Entretanto, esta é a parte
do TQM com a qual os japoneses ja possuiam maior afinidade.

Seguindo o modelo do Prémio Deming, porém incorporando novos critérios,
mais adequados a sua realidade gerencial, foram criados os prémios americano

(Malcolm Baldridge), europeu, brasileiro, australiano, entre outros. Hoje, o numero
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de organizacbes responsaveis pela organizagao de prémios nacionais ou regionais
da qualidade e pela atualizagao freqiente de seus critérios supera cinqienta.

O Malcolm Baldridge Award foi criado em 1987 e recebeu seu nome em
homenagem ao um ex-secretario de comércio exterior dos Estados Unidos, falecido
naquele ano em um acidente. Em sua versdo mais atualizada, valida para o ano de
2004, o prémio apresenta critérios de exceléncia em trés diferentes areas, quais
sejam: negocios, saude e educacédo. Dentro da area de negdcios, sao oferecidos
prémios em diferentes categorias, englobando grandes fabricantes, grandes
prestadores de servico e pequenos negdécios. Os principais critérios de avaliagdo do
prémio sao: lideranga; planejamento estratégico; concentracdo no cliente e no
mercado; informacdo e analise; concentracdo nos recursos humanos; geréncia de
processos; resultados. A avaliacdo dos seis primeiros critérios tem carater
predominantemente qualitativo, enquanto que a analise dos resultados é quantitativa
e focada em 5 areas-chave: satisfagdo do cliente; financeira e mercado; recursos
humanos; fornecedores e parceiros; e operagdes (GAITHER; FRAZIER, 2001; NIST,
2004).

O Prémio Europeu de Qualidade foi instituido em 1992 pela Fundacao
Européia para a Administracdo da Qualidade (EFQM’), instituicdo privada sem fins
lucrativos criada em 1988. A partir de 1999, o modelo no qual o Prémio Europeu da
Qualidade se baseava foi modificado renomeado como “Modelo de Exceléncia da
EFQM”. A principal mudancga ocorrida estava relacionada a exigéncia de uma maior
clareza na definicdo das relagbes de causa e efeito entre os diversos indicadores
chave de desempenho (KPI). Nesta nova abordagem, os KPI incluem resultados
referentes a clientes, pessoas, processos, sociedade e financeiros e de mercado.
Foram também incluidas cinco dimensdes de alavancagem, quais sejam:

a) lideranga;

b) pessoas;

c) politica e estratégia;

d) parcerias e recursos;
e) processos (SLACK et. al., 2002).

’ European Foundation for Quality Management
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De acordo com a proposta do modelo europeu, o desenvolvimento e a
exceléncia nestes cinco facilitadores seriam indutores de resultados para as
pessoas, consumidores e para a sociedade, que permitiriam a organizagao obter um
excelente desempenho financeiro e de participacao no mercado. Novamente é dada
grande énfase ao papel da lideranca e atribuida grande importancia a estratégia.
Entretanto, esta é posicionada em paralelo as pessoas e as parcerias € recursos,
como se na pratica nao os envolvesse diretamente.

A Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) é uma instituicao
sem fins lucrativos criada em 1991 por 39 organizacdes publicas e privadas do Brasil
para a administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Como o passar dos anos,
os critérios para a premiacao passaram a serem denominados “Critérios de
Exceléncia” (CE). Os CE’s constituem-se na verdade em um modelo de gestao que
na opiniao da FNPQ, devem conduzir a organizagdo a exceléncia de gestdo e
desempenho. A partir de 2003, o PNQ passou a incluir cinco diferentes categorias de
premiacao, quais sejam: grandes empresas; medias empresas; pequenas e micro-
empresas; 0rgaos de administracao publica; e entidades privadas sem fins lucrativos
(FNPQ, 2002).

Os fundamentos de exceléncia para o PNQ em 2003 incluem as seguintes
categorias (FNPQ, 2002):

a) lideranga e constéancia de propdsitos;

b) visao de futuro;

c) foco no cliente e no mercado;

d) responsabilidade social e ética;

e) decisbes baseadas em fatos;

f) valorizacao das pessoas;

g) abordagem por processos;

h) foco nos resultados;

i) inovacao;

j) agilidade;

k) aprendizagem organizacional e visao sistémica.

De forma semelhante aos modelos de exceléncia americano e europeu, 0
modelo de exceléncia do PNQ é constantemente revisado atualizado. Em sua
versao valida para 2003, sado apresentados oito critérios de exceléncia, que
constituem as diferentes categorias de avaliagdo (FNPQ, 2002):
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a) lideranca;

b) estratégia e planos;

c) clientes;

d) sociedade;

e) informacgéo e conhecimento;

f) pessoas;

g) processos;

h) resultados.

Como pressuposto para o alcance da exceléncia, 0 modelo do PNQ assume
uma visao sistémica da organizagdo, onde esta funcionaria como um ser vivo
constituido de oito elementos (os critérios de exceléncia) que para crescer e
sobreviver precisa de um relacionamento adequado com os demais elementos do
ambiente externo.

De maneira similar aos modelos americano e europeu, 0 modelo do PNQ
atribui grande importancia ao papel da lideranca no estabelecimento de valores e
diretrizes da organizagao, contribuindo para a criagdo de uma cultura baseada na
exceléncia. No modelo do PNQ, a liderangca encontra-se num mesmo nivel dos
clientes e da sociedade, formando os contextos interno e externo no qual seréao
elaboradas e implementadas as estratégias. As estratégias da organizacéo, neste
modelo, sao vistas como o0s meios para direcionar a organizacdo e O seu
desempenho e para determinar sua posicao competitiva. Estas estratégias devem
ser desdobradas por meio de planos de acao de curto, médio e longo prazos, que
servirao como ponto de referéncia para a tomada de decisédo na organizacéo e
utilizacédo dos recursos (FNPQ, 2002).

No contexto da estratégia e seus planos, o modelo enfatiza a necessidade
de se conceber o sistema de medicdo de desempenho da organizacédo. Aqui fica
definido um claro vinculo do modelo do PNQ entre a formulagdo e a implementacao
de estratégias e o alcance dos resultados desejados pela organizagdo. No critério
relacionado com as estratégias e planos séo avaliados a formulagao das estratégias,
sua implementacdo e o planejamento da medicdo do desempenho. No critério
relacionado com os resultados, sao avaliados resultados relacionados a: clientes e
mercados; econdmico-financeiros; pessoas; fornecedores; processos relativos a

produtos; processos de apoio; e sociedade (FPNQ, 2002).
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Um ponto importante do modelo do PNQ é a importancia dada ao
monitoramento dos resultados obtidos com as medidas implementadas e sua retro-
alimentacao, dentro da légica do sistema de gerenciamento PDCA.

Os cinco primeiros critérios (lideranca; estratégias e planos; clientes;
sociedade; informacdes e conhecimento) estariam relacionados com o “P” do PDCA
da gestao estratégica, ou seja, seriam as estratégias com seus conteudos e
processos de formulagédo e os contextos nas quais estas se inserem.

Os critérios 6 e 7 (pessoas e processos) estariam relacionados a
implementacao do plano (“D”). Por fim o critério 8 (resultados) estaria relacionado ao
“C” do PDCA (verificagao da eficacia das medidas). Além disso, esta etapa do PDCA
também incluiria a retro-alimentacé@o para que a lideranga e os demais membros da
organizacao analisem criticamente os resultados e possam executar a etapa “A” do
PDCA, de acao e aprendizagem organizacional (MARSHALL JUNIOR et al., 2003).
Assim fica estabelecida uma relagdo direta de causa e efeito entre as estratégias
formuladas e efetivamente adotadas e os resultados obtidos pela organizagdo nas
diversas dimenso0es propostas.

De maneira geral, as abordagens preconizadas pelos trés modelos dos
prémios da qualidade apresentados vinculam a formulagdo e a implementacédo de
estratégias aos resultados obtidos pela organizagdo. E dada grande énfase aos
clientes, a lideranga e a sociedade como um todo, como os formadores do contexto
qual as estratégias séo formuladas.

Além disso, sdo avaliadas diversas dimensbdes de desempenho, além das
financeiras e de participacédo de mercado. Ou seja, o desempenho financeiro € tido
como fundamental para a sobrevivéncia da organizacdo, mas € apenas uma
consequiéncia do desempenho nas demais dimensdes que sdo conseqléncias das
estratégias adotadas para relacionar o contexto interno da organizagao com seu
contexto externo.

Entretanto, as relacbes de causa e efeito que vinculam a estratégia aos
resultados financeiros e de mercado nao estao explicitas, pois na pratica, diferentes
estratégias deverdao implicar em diferentes relacbes de causa e efeito. Por se
tratarem de modelos genéricos, para serem seguidos por diversas organizagoes,
Malcolm Baldridge Award, Prémio Europeu da Qualidade e o Prémio Nacional da
Qualidade ndo tém a ambicédo de explicitar estas relagdes particulares de causa e

efeito que relacionam a estratégia ao desempenho organizacional. Assim, embora
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estes deixem claro que a necessidade de alinhamento dos recursos e processos a
estratégia e o alinhamento desta com o contexto externo sejam pré-requisitos para a
consecucao de metas financeiras ambiciosas, nao séo fornecidas ferramentas para
a visualizagcdo de quais recursos devem ser qualificados para a melhoria do
desempenho de quais processos, que seriam 0s responsaveis pela entrega do valor
proposto pela empresa aos seus clientes alvo. Para preencher esta lacuna,
apresenta-se a seguir o modelo do Balanced Scorecard.

Originalmente, o Balanced Scorecard (BSC) foi concebido por Kaplan e
Norton (1996) como sendo um sistema de avaliagcdo de desempenho organizacional
adequado a realidade do ambiente competitivo atual. De acordo com estes autores
ja nao era mais possivel continuar a avaliar o desempenho das organizagdes tendo
por base apenas indicadores financeiros. A partir de sua adogao e utilizacédo por
uma série de organizagdes, percebeu-se que o que estava por tras das relagdes de
causa e efeito entre os indicadores de desempenho de diferentes categorias (ou
perspectivas, como denominados no BSC) eram hipoteses acerca da estratégia da
organizagao.

O nome da metodologia é proveniente do fato de se tratar de um painel de
indicadores de desempenho equilibrado®. Desta forma, BSC seria equilibrado por
incluir indicadores de desempenho baseados em dois tipos de medidas: medidas de
desempenho propriamente ditas, referentes ao passado, e os direcionadores de
performance, que irdo determinar os resultados das medidas de desempenho
propriamente ditas no futuro (KAPLAN; NORTON, 1996).

As medidas de desempenho propriamente ditas sdo chamadas de /ag, e sao
aquelas sobre as quais nao se tem controle direto, ou seja, seus resultados sao
consequéncias de outras medidas. Entre estas destacam-se as medidas financeiras,
como rentabilidade e receitas, e as medidas de participacdo de mercado (share)
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Por outro lado, os direcionadores, chamados também de drivers ou de lead,
dizem respeito aquelas medidas sobre as quais a organizacdo pode efetivamente
atuar. Seriam por exemplo os indices de qualidade de um determinado processo,

8 Traducao livre para o termo em inglés “balanced”.
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sua rapidez, o indice de satisfacao de clientes e o percentual da forgca de trabalho
treinada de acordo com o planejamento (CORDEIRO, 2002).

Algumas medidas do tipo lead, podem ser lag de outras medidas, o que
enfatiza a existéncia de relagbes de causas e efeito entre as diversas medidas.
Portanto, num contexto de uma determinada estratégia, a rapidez com que se
executa determinado processo pode ser o lead ou driver da satisfagao dos clientes,
que por sua vez sera um dos drivers da participacdo de mercado dos produtos da
empresa. Na pratica, o BSC prevé uma série de medidas de desempenho
encadeadas segundo relagcdes de causa e efeito. Nesta cadeia, determinadas
medidas sao sempre as direcionadoras de outras, de acordo com a ldgica de causa
e efeito (CORDEIRO, 2002).

O ponto de partida para a elaboracdo do BSC é o estabelecimento da
missao, a visdo e dos objetivos estratégicos da organizacdo em questdo. Mais do
que isso, para que seja possivel elaborar um BSC, é fundamental a definicdo da
estratégia da organizagdo. Neste caso, o BSC seria uma ferramenta que deveria ser
utilizada tendo em vista a implementacéo da estratégia da organizacéo, ou seja, a
consecucao dos objetivos estratégicos da empresa no longo prazo (KAPLAN e
NORTON, 1996, 2000).

De fato, a grande motivacéo para o BSC esta na dificuldade apresentada por
diversas organizagbes em implementar suas estratégias. Embora grande parte das
dificuldades de implementacédo seja devida a uma ma formulacéo das estratégias,
muitas vezes, o fato de se avaliar o desempenho de uma estratégia apenas por meio
de indicadores financeiros e de mercado isolados pode complicar bastante a
implementacédo de uma estratégia inicialmente adequada, uma vez que com as
mudancas no ambiente, a elaboracao e implementacéo de planos contingenciais sao
necessarias na maioria das vezes. Neste ponto, a construcdo de scorecards
equilibrados tende a remover grande parte das dificuldades de implementacao
(CORDEIRO, 2002).

Embora o BSC nao se restrinja ao conjunto de indicadores, o mapa
estratégico tende a ser seu principal elemento. Entende-se por mapa estratégico
uma estrutura grafica composta por um conjunto de indicadores de desempenho
interligados por relacbes de causa e efeito, representando um ou mais temas
estratégicos. Cada tema estratégico compreende indicadores distribuidos nas quatro
perspectivas do BSC.
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De acordo com Kaplan e Norton (1996, 2000), o BSC traduz a misséo e a
estratégia empresarial em objetivos e medidas de desempenho, organizados em
quatro perspectivas:

a) perspectiva financeira: os indicadores financeiros resumem de forma
faciimente mensuravel as consequéncias das ag¢des tomadas
anteriormente e indicam de que forma a estratégia de uma empresa e sua
implementacdo estdo contribuindo para a melhoria da lucratividade e
rentabilidade;

b) perspectiva dos clientes: esta perspectiva deve incluir a proposta de valor
contida nos produtos e servigcos da organizacdo, conforme definido
anteriormente. Além disso, os indicadores de desempenho desta
perspectiva devem incluir a retencao e satisfacdo de clientes, a conquista
de clientes novos, a lucratividade de clientes e participacao de mercado,
além de direcionadores ou impulsionadores de performance relacionados
aos atributos que os clientes-alvo valorizam, como por exemplo, entrega
rapida e na data prometida e inovagdes constantes em produtos e
Servicos;

C) processos internos: os indicadores desta perspectiva tendem a ser
medidas genéricas de desempenho dos processos de inovagdo, como
projeto e desenvolvimento de novos produtos e servigcos (a onda longa da
criacdo de valor), e de operagdes (a onda curta da criacao de valor), que
irdo impulsionar as medidas genéricas da perspectiva de clientes;

d) aprendizagem e crescimento: o0s indicadores de desempenho
relacionados a esta perspectiva buscam a construcdo e o
aperfeicoamento da infra-estrutura que a organizagcao precisa para
crescer e melhorar continuamente o desempenho de seus processos e
inclui metas de qualificacédo de funcionarios, melhoria de sistemas de
informacao e alinhamento de procedimentos e rotinas.

Ao representar uma estratégia ou um tema estratégico como sendo nao
somente uma posicdo de mercado, e sim uma série interligada de fatores
financeiros, de mercado, de processos internos e de aprendizagem e crescimento, 0
BSC amplia a definicho do conteudo da estratégia organizacional de forma
significativa, fazendo com que esta incorpore a definicdo de estratégia enquanto
posicionamento amplo ou disciplina de valor. Um mapa estratégico muito detalhado
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poderia ate mostrar, de certa forma, a perspectiva estratégica de um determinado
negocio, conforme definido por Mintzberg et al. (2000). Entretanto, a complexidade
das relagdes de causa e efeito resultantes, a impossibilidade de representar todas
estas relagdes de forma linear e a impossibilidade de representar todos os atributos
relevantes dos recursos por meio de indicadores de desempenho quantificaveis,
acabariam por inviabilizar o uso de tal mapa estratégico para fins de analise do
alinhamento dos recursos e proposicdo de medidas para o preenchimento de
lacunas de alinhamento entre contexto externo, estratégia e contexto interno.

A Figura 7 apresenta um modelo de Mapa Estratégico, proposto por Kaplan
e Norton (2004). Nesta percebe-se que as medidas financeiras podem englobar dois
temas estratégicos distintos, quais sejam, o aumento da produtividade e o aumento
da receita. Combinados, estes dois temas incrementam as perspectivas de fluxo de
caixa futuros da empresa, contribuindo para aumentar o valor financeiro da mesma.
Os direcionadores dos aumentos de receitas encontram-se na perspectiva de
clientes, e dizem respeito a proposicao de valor feita pela empresa. De acordo com o
BSC, a proposta de valor envolve dimensdes relacionadas aos atributos dos
produtos e servicos, o relacionamento com os clientes e a imagem da empresa.
Como direcionadores do desempenho de produtividade e das diferentes dimensdes
da perspectiva de clientes, encontram-se os indicadores da perspectiva de
processos internos, que transformam os ativos intangiveis da empresa em
resultados financeiros e para os clientes da empresa. Por fim, na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, encontram-se os indicadores voltados a mensurar o
desenvolvimento dos capitais humano, organizacional e de informacdo, que serao
responsaveis pelo desempenho futuro dos processos da empresa.

De acordo com Neves e Palmeira Filho (2002), o BSC e os Mapas
Estratégicos contariam a “historia” da estratégia, o que sugere a visdo da estratégia
simultaneamente como posicdo de mercado e perspectiva, padrao de acao passado
e plano de acdao para o futuro. Assim, o mapa estratégico faz com que a
implementacédo da estratégia seja confundida com seu conteudo e seu proprio
processo de formulacédo. Para definir o mapa é necessario estabelecer as medidas
de desempenho que deverao conduzir aos resultados financeiros e de mercado
desejados. Ao fazer isso, é natural que metas muito ousadas em alguns indicadores
de processo chamem a atencdo sobre a impossibilidade de implementacdo da

estratégia, o que pode levar a uma revisdo da mesma.
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valor

Figura 7: Modelo de mapa estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 31).

Kaplan e Norton (2000) defendem que o BSC é um sistema de gestao que
deve ir muito além da simples construcao de mapas estratégicos. Para usufruir os
beneficios do BSC, a organizagcdo que o adota deve utiliza-lo como um sistema de
gestdao estratégica. Desta forma, os autores propdem cinco principios da
organizacgao orientada pela estratégia:

a) mobilizacéo;

b) tradugao;

c) alinhar a organizacéo;

d) transformar a estratégia em trabalho de todos;

e) transformar a estratégia em processo continuo.

O primeiro principio diz respeito ao papel da lideranca executiva. Caberia
aos principais executivos da organizagdo a criagdo da equipe de lideres que
conduzira o trabalho de projeto e manutencao do sistema de gestdo estratégica, a
criacdo da visdo e da propria estratégia, a atribuicdo das responsabilidades no
processo de gestao estratégica e a mudanca cultural.
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Na questao da mudanca cultural, o modelo do BSC trata de enfatizar alguns
aspectos da mudanca de paradigma, necessarios para a conducéo do processo de
gestéo estratégica de maneira eficaz em um ambiente competitivo instavel e de
maior complexidade. O sistema preconiza a necessidade de divulgacédo da
estratégia (ou seja, da missao, da visdo e do mapa estratégico) para todos os
membros da organizagdo. Além disso, enfatiza-se a necessidade de admitir os
problemas (resultados aquém das metas) de forma a poder trata-los. Estes fatos,
juntos com a proposta de um maior foco na cooperagédo interna (ao invés da
competicdo) e na simplificacdo dos relatérios de desempenho, evidenciam as
semelhancgas entre o BSC e o Gerenciamento pelas Diretrizes no contexto do TQM.

O segundo principio enfatiza a necessidade de tradugcdo da estratégia de
acordo com as quatro perspectivas do BSC. Na pratica, isto significa a necessidade
de se construir mapas estratégicos que representem as relagdes de causa e efeito
entre as medidas de desempenho que deverao culminar com a entrega do valor
proposto aos clientes e o consequiente alcance dos objetivos estratégicos financeiros
e de participacdo de mercado (KAPLAN; NORTON, 2002).

O alinhamento da organizacdo esta relacionado a sincronizacao entre as
estratégias corporativas, de negocios e funcionais por meio da construgdo de mapas
estratégicos nos diversos niveis hierarquicos. Neste ponto permite-se a interligacao
dos mapas estratégicos das unidades de negdcios com a descricao de negdcios de
unidades gerencias basicas, definidas no @mbito do gerenciamento da rotina do
TQM. O foco neste caso é o alinhamento dos indicadores numa perspectiva top-
down, que se espera seja capaz de produzir um alinhamento estratégico efetivo por
meio da implementacdo de medidas que preencham as lacunas de desempenho de
processos e qualificacdo de recursos internos.

Nesta questao ficam claras as semelhancas com o Gerenciamento pelas
Diretrizes. Quando se fala em alinhamento, o que se quer dizer na realidade é
desdobramento, que é o que acaba ocorrendo. Entretanto, ao contrario do
Gerenciamento pelas Diretrizes, onde se desdobram medidas e metas apenas, no
BSC desdobram-se mapas que expdem graficamente relacées de causa e efeito
entre as medidas e suas metas. Este fato torna a visualizagcdo e a compreenséo da
estratégia bem mais facil nas culturas ocidentais, onde se faz necessario um maior

grau de explicitacdo para a transferéncia do conhecimento.
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O quarto principio do BSC diz respeito aos fatores que deverao garantir o
comprometimento de todos na organizagao com a execucao da estratégia. Este fato
se daria pela conjugacado de trés pontos distintos, porém interligados (KAPLAN;
NORTON, 2000):

a) ter certeza de que todos na organizacédo entendem a estratégia;

b) alinhar os objetivos das equipes e das pessoas a estratégia;

c) correlacionar o sistema de remuneragéo com a estratégia.

O primeiro ponto enfatiza a necessidade de comunicar a estratégia. Isso
seria feito por meio de reunides, workshops e pela exposicdo do mapa estratégico e
dos resultados obtidos nos indicadores em locais chave dentro da organizacéo. O
segundo ponto foca a necessidade de que as equipes e pessoas espalhadas pela
organizacao tenham metas alinhadas com as metas organizacionais, ou seja, suas
metas sejam desdobramentos das metas da organizacao, exigindo forte papel de
coordenagao por parte da equipe de staff responsavel pela implementagcdo da
estratégia. Por fim, o terceiro ponto preconiza o alinhamento da remuneracao
variavel com as metas do scorecard, e ndao somente com metas financeiras. Isso
evita atitudes de reducdo de custos, aumento de receita, ou de reducao de ativos
que nao estejam alinhadas com a estratégia.

O quinto principio e ultimo principio do BSC prega a necessidade de fazer
com que o processo da estratégia seja continuo. As implicagdes deste ponto dizem
respeito principalmente a vinculagdao do orcamento com a estratégia e a revisao
constante das relagdes de causa e efeito e das proprias estratégias (KAPLAN;
NORTON, 2002).

Este ponto passa a exigir que medidas de corte de gastos, por exemplo,
sejam seletivas. Nao faz sentido o corte linear de gastos e diversos departamentos
se, por exemplo, a empresa pretende agregar valor aos clientes por meio de
produtos inovadores. Neste caso, o orcamento de P & D ndo so6 deve ser preservado
como eventualmente ampliado.

Uma vez que a implementacdo das medidas que deverao levar os
indicadores do mapa estratégico aos valores ambicionados sinalizem dificuldades, o
sistema de gestdo deve tratar estas dificuldades, propondo novas medidas mais
eficazes ou alterando as metas, os indicadores, as relacbes de causa e efeito e a
prépria estratégia. Este fato destaca a importédncia de que o processo de formulagao

da estratégia nao seja feito apenas uma vez por ano por ocasiao do planejamento
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estratégico anual. Portanto, as reuniées de feedback com participacao de diretores,
gerentes e staff sao fundamentais na busca das razdes pelas quais as metas néao
vém sendo alcancadas. Destas reunides podem surgir alteracbes na esséncia da
proposta de valor da organizagao, que terao implicagdes para ao trabalho de todos,
tendo que ser novamente desdobradas. Assim o vinculo entre a estratégia e o
orcamento, mais do que existir, deve ser passivel de alteracdo, configurando o
rolling budget’ (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.5.3 Limitagdes das Abordagens para o Alinhamento Estratégico

O objetivo deste item é mostrar que as principais abordagens de gestao
estratégica voltadas ao alinhamento de elementos do contexto interno a estratégia e
ao contexto externo disponiveis na literatura ndo atendem as exigéncias
relacionadas ao processo de analise de estratégias com consequente proposicéo de
medidas voltadas ao preenchimento e lacunas de alinhamento, especificamente em
empresas de médio porte.

Neste sentido, podem ser definidas trés diferentes categorias para avaliagao
das abordagens apresentadas, a saber:

a) grau de abrangéncia;

b) grau de interdependéncia entre as variaveis de gestdo estratégica,
especialmente as relagdes de causa e efeito entre a qualificacdo de
recursos, o desempenho de processos e a proposta de valor;

c) facilidade de utilizagé@o e rapidez na obtencdo de um diagnéstico.

Na primeira categoria, busca-se avaliar até que ponto a abordagem em
questao considera a totalidade dos recursos e processos internos da organiza¢ao na
analise do alinhamento estratégico. A segunda categoria aponta o quao perto da
realidade de interdependéncia entre os diversos processos organizacionais, cada
abordagem se encontra. Por fim, a ultima categoria apresenta um questionamento
sobre a viabilidade de se utilizar cada uma das abordagens descritas para analisar

estratégias e priorizar medidas, tendo em vista que o dinamismo do ambiente

® Orgamento flexivel, alterado ao longo do periodo de sua vigéncia.
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externo em questdo pode exigir a adocao rapida das mesmas a fim de corrigir o
rumo da organizacao.

De forma geral, a abordagem do Gerenciamento pelas Diretrizes, incorpora
todas as fung¢des organizacionais, se for implantada por toda a empresa. Assim, para
efeito de alinhamento dos processos, esta abordagem pode considera-los em sua
quase totalidade. Por outro lado, ao restringir sua analise apenas ao resultado de
indicadores desdobrados a partir de indicadores da presidéncia, ndo considera
aspectos qualitativos referentes aos processos e principalmente aos recursos
internos. Esta restricdo é mais forte nas empresas ocidentais que aplicam a
metodologia, uma vez que grande parte do conteudo qualitativo desta encontra-se
presente apenas nas suas aplicagbes em empresas com uma forte cultura de
melhoria da qualidade, mais comuns nas empresas orientais.

As abordagens dos prémios nacionais de qualidade admitem a possibilidade
de se considerar de forma bastante ampla recursos e processos organizacionais,
sendo possivel, inclusive, avaliar questbes de cunho qualitativo e relagdes
sistémicas entre a qualificacdo de recursos e o desempenho de processos.
Entretanto, novamente, para que isso seja possivel, € necessario que a metodologia
venha sendo implantada ha bastante tempo. Isso se deve ao fato de ndo serem
utilizadas ferramentas especificas visando o estudo da relagéo entre a qualificacéo
de recursos, o desempenho de processos e a entrega de valor aos clientes. Assim,
caso pretenda-se utilizar um dos modelos de exceléncia para a analise do
alinhamento estratégico correr-se-& o risco de reduzir esta avaliagdo ao inter-
relacionamento entre indicadores recém implantados.

Esta ultima questdo resume a dificuldade de utilizacdo desta metodologia
para o fim proposto. Ao se pretender utilizar a metodologia dos prémios da qualidade
para avaliar o alinhamento estratégico e propor medidas de preenchimento de
lacunas, tem de se optar entre reduzir a analise a inter-relagdo entre indicadores
quantitativos de pouca abrangéncia ou aguardar alguns anos até que uma cultura de
gestao da qualidade seja consolidada.

O BSC, por sua vez, tem como grande vantagem a possibilidade de
explicitar relagcbes de causa e efeito de forma clara, por meio dos mapas
estratégicos. Assim, por meio de uma analise da estratégia adotada tém-se
condicbes de identificar onde estdo as lacunas de qualificagdo de recursos ou de
desempenho de processos. Este processo pode ser conduzido, inclusive, sem a
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necessidade de definicao de indicadores de desempenho, tratando algumas das
mais importantes variaveis da gestao estratégica de forma qualitativa, por meio de
esquemas visuais.

Embora seja este um dos pontos fortes do BSC, o mesmo acaba se
constituindo em uma de suas limitagées. Ou seja, para viabilizar a explicitacao de
relacdes de causa e efeito, o BSC tém de simplifica-las, tornando-as exclusivamente
lineares. Embora seja uma forma de possibilitar a compreensao da estratégia pela
totalidade dos colaboradores de uma empresa, o foco linear das relagdes entre os
diversos indicadores desconsidera alguns aspectos, como por exemplo, as
defasagens entre resultados em diferentes perspectivas. Tomando como exemplo a
relacdo entre satisfacdo de clientes e vendas, caso o aumento da satisfacdo dos
clientes nao esteja sendo traduzido em aumento das vendas pode-se supor dentro
de uma ldgica linear que a relacdo entre os indicadores esta errada e que a
estratégia deve ser reformulada. Entretanto, as conseqiéncias de uma maior
satisfacédo dos clientes sobre os resultados de vendas deverao acontecer apds certo
periodo de tempo, configurando fenébmeno conhecido como defasagem. Este fato
faz com que possam ocorrer alteracées em estratégias que estavam a caminho do
sucesso (CORDEIRO, 2002; NEVES; PALMEIRA FILHO, 2002; SENGE, 2001).

A grande vantagem possuida pelo BSC em funcdo da possibilidade de
rapida configuracdo também pode acabar sendo minimizada. Para que se possam
tomar decis6es de forma rapida a partir da identificacdo de lacunas de alinhamento,
a quantidade de processos e recursos incluidos na andlise deve ser a menor
possivel, sob pena de transformar a construcdo e a utilizacédo da ferramenta de
forma efetiva um processo longo e demorado, o que estaria fora do alcance da
maioria das organizag¢des. Por outro lado, ao se proceder esta simplificacao, deixa-
se de se considerar a influéncia muitas vezes crucial de diversos recursos e
processos sobre 0 sucesso de uma estratégia.

Neste ponto, a empresa que pretende utilizar a l6gica do BSC para avaliar
seu grau de alinhamento estratégico tem de optar entre a elaboracéo e utilizacao de
um mapa estratégico relevante, mas que pode nao considerar diversas relacoes
importantes entre recursos, processos e o desempenho de produtos e servicos, e a
elaboracado de um outro mapa estratégico mais completo e elaborado, mas que leva
tempo para ser preparado e apresenta relagcdes de causa e efeito complexas e de
dificil compreensdo. E importante ressaltar que, mesmo que a empresa opte pela
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ultima opgéo, o mapa em questdo ainda tendera a apresentar relagcées de causa e
efeito exclusivamente lineares.

Entre as variaveis importantes que sédo negligenciadas ou pouco enfatizadas
na tentativa de explicar o alinhamento estratégico com o BSC, pode-se destacar a
estrutura ou configuragéo, incluindo a cultura organizacional e muitas competéncias,
recursos ou capacidades organizacionais.

Em virtude de ignorar estes recursos e utilizar uma analise puramente
quantitativa, o sistema de indicadores do BSC nao apresenta parametros para
avaliar a viabilidade de se tomar decisdes visando alinhar os recursos internos e
processos internos da organizagdo com as necessidades dos clientes dos
segmentos alvo, uma vez que a logica predominante é sempre a de fazer os
processos convergirem para o nivel de desempenho requisitado para a entrega do
valor proposto. Conforme ja foi visto, em algumas situagdes pode ser mais viavel
adequar o segmento de mercado alvo as capacidades e competéncias da
organizacdo do que adequar 0s recursos da organizagcdo a determinadas
necessidades de clientes externos.

O modelo proposto neste trabalho pretende contemplar uma vasta gama de
recursos organizacionais como sendo a base do alinhamento estratégico. Em
seguida, muitos dos processos importantes da empresa, € nao somente aqueles
mais fortemente ligados a entrega de valor aos clientes sao considerados como
usuarios destes recursos. Por fim, 0 desempenho da organizagdao nos mais diversos
atributos competitivos, considerados relevantes por seus clientes, serdo descritos
como resultado do desempenho de uma série de processos, e ndo somente um dos

processos criticos relacionados a um fator competitivo em patrticular.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Quando classificada com relacao aos seus objetivos, uma pesquisa pode ser
definida como sendo exploratdria, descritiva ou explicativa (GIL, 1991).

De acordo com Gil (1991, p. 46), as pesquisas descritivas buscam “a
descricao das caracteristicas de uma determinada populagdo ou fenémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacbes entre variaveis”. Ainda de acordo com o
mesmo autor, as pesquisas explicativas sao aquelas que mais aprofundam o
conhecimento acerca da realidade de uma determinada situacdo especifica, ao
buscar explicar o “porqué das coisas” (GIL, 1991, p. 46). A presente pesquisa
caracteriza-se por ser do tipo descritiva e explicativa, em funcao do tipo de situagao
envolvida e do seu grau de profundidade.

Ainda de acordo com Gil (1991, p. 46), as pesquisas exploratérias “tém
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a construir hipoteses”. Este pesquisa também apresenta
caracteristicas exploratérias, principalmente na revisao da literatura, que subsidiou a
elaboracao de um modelo tedrico de analise.

No que se refere ao delineamento, o presente trabalho caracteriza-se como
estudos de casos, que de acordo com Gil (1991), referem-se ao estudo profundo e
exaustivo de poucos objetos de pesquisa de forma a possibilitar um grande
conhecimento acerca de sua realidade.

Para Ludke e André (1986), os estudos de casos buscam analisar um ou
poucos objetos de estudo de forma singular, retratando sua realidade de forma
completa e profunda. Esta abordagem de pesquisa procura revelar diferentes
dimensdes existentes em uma determinada realidade, enfatizando suas inter-
relacbes a partir de uma variedade de fontes de informacdes em diferentes
momentos e situacbes. Apds a obtencdo destes dados, podem-se cruzar
informacgdes, confirmar ou rejeitar hipoteses, afastar suposi¢coées prévias ou levantar
hipoteses alternativas.

Os estudos de casos tém por caracteristica a capacidade de revelar os

pontos de vista diferentes e conflitantes que podem ocorrer em uma situacao social.



142

O pesquisador, desta forma, deve procurar trazer estas divergéncias para o estudo,
apontando o seu proprio ponto de vista sobre a situacdo. Neste método de
investigacao, o texto cientifico costuma ser produzido mediante relatos escritos que
apresentam, na maioria das vezes, um estilo narrativo e informal, intercalado com
figuras, esquemas, graficos, citacdes e exemplos (TRIVINOS, 1997).

Entende-se que este método de investigacdo atendeu as necessidades da
presente pesquisa, tendo em vista a vasta gama de variaveis envolvidas na analise
do alinhamento estratégico, que é o objetivo central deste trabalho.

A abordagem metodoldgica predominante é de natureza qualitativa, que tem
como principal vantagem a possibilidade de aprofundamento de questdes
especificas relacionadas a tematica inicial que por acaso surjam ao longo de sua
realizacdo. Entretanto, foram utilizados procedimentos quantitativos nao estatisticos

na avaliacao do desempenho de propostas de valor, processos e de recursos.

3.2 Perguntas de Pesquisa

Para resolver o problema de pesquisa e atender aos objetivos propostos,

formularam-se as seguintes perguntas de pesquisa:

a) qual modelo permite analisar a estratégia e os contextos interno e externo
de uma organizacao, visando a identificacao de lacunas de alinhamento
estratégico e a proposicédo de medidas para seu preenchimento?

b) como se caracterizam os contextos externos e internos e as estratégias
de negdcios adotadas pelas organizag¢des objetos do estudo ?

C) quais sdo as lacunas de alinhamento estratégicos existentes entre
contextos externos, estratégias e contextos internos?

d) que medidas devem ser priorizadas no sentido de preencher estas
lacunas e aumentar o alinhamento entre as variaveis-chaves da gestao
estratégica?

e) qual abordagem pode conduzir o0 processo de priorizagédo de medidas de
acao, permitindo a opgao por um conjunto de medidas que inclua agoes

do tipo “de fora para dentro” e “de dentro para fora”?



143
3.3 Definicoes de Termos Relevantes

A seguir sao apresentados as definicbes operacionais das principais

variaveis e termos utilizados na pesquisa:

a) abordagem contextualista: abordagem para a gestdo estratégica que
admite que a competitividade de uma organizagdo esta relacionada
simultaneamente a atratividade dos setores e segmentos de mercado no
qual a mesma atua e ao potencial de seus recursos internos de forma
equilibrada, dependendo das caracteristicas dos seus contextos internos
e externos e da inter-relagdes entre os mesmos (MINTZBERG; QUINN,
2001; PETTIGREW; WHIPP, 1993);

b) abordagem sistémica: abordagem para a gestao das organiza¢des que as
considera sistemas abertos, nos quais Otimos globais (para as
organizacbes) nado sado a soma constituinte de otimos locais (para
processos especificos ou areas funcionais das mesmas organizac¢oes)
(EMERY; TRIST, 1960; SENGE; 2001);

C) ambiente operacional: nivel do ambiente ou contexto externo as
organizacdes composto pelos setores que tem implicagdes especificas e
mais imediatas na administracdo da organizacao (AUSTIN, 1990; CERTO;
PETER, 1993);

d) configuracao estrutural: descricdo do estado assumido por uma
organizacao e os contextos que a cercam em um determinado periodo.
Esta descricdo é feita com base na estrutura e cultura organizacionais,
nos mecanismos de coordenacao utilizados e em fatores situacionais
relacionados aos contextos interno e externo (MINTZBERG et al., 2000;
MINTZBERG; QUINN, 1998);

e) estratégia: forma pela qual a organizacao busca alcangar seus objetivos
estratégicos de longo prazo. Pode ser caracterizada como um padrao
passado de acdes, um plano para o futuro, uma posicao de mercado, uma
perspectiva ou uma artimanha para ludibriar os concorrentes. Inclui agdes
pretendidas, deliberadas, emergentes e ndo realizadas. Existe nos niveis
corporativo, de negécios e funcional (CERTO; PETER, 1993;
MINTZBERG et al., 2000; SLACK et al., 2002);
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estratégia de negdcios: forma pela qual uma empresa ou unidade de
negdcios compete em seus mercados de atuacdo. E composta pelas
diretrizes organizacionais, como a visdo e a missao, sua estratégia de
crescimento e sua proposta total de valor (KOTLER, 1999; SLACK et al.,
2002);

g) fatores competitivos: componentes da proposta total de valor que

representam diferentes atributos de desempenho dos produtos e servigos
de uma organizagdo. Sao classificados de acordo com a sua importancia
para os clientes em ganhadores de pedido, qualificadores e menos
importantes (HILL, 1993; SLACK et al., 2002);

h) macro-ambiente: nivel do ambiente ou contexto externo as organizagdes

que inclui os niveis nacional e internacional, bem como os fatores
econOmicos, politicos, culturais e demograficos que afetam a totalidade
das industrias de um pais ou regiao (AUSTIN, 1990; CERTO; PETER,
1993);

mudancga organizacional: mudanca nos elementos de uma configuracao
estratégica. Envolve desde pequenas mudancas, como por exemplo, o
fortalecimento da padronizagdo como mecanismo de coordenacéo, até
mudancas abrangentes, como a aquisicao de uma outra organizagdo com
incorporacao de seus ativos e alteracao de sua estrutura e cultura
organizacionais (MINTZBERG et al., 2000);

processos criticos (ou processos-chave): conjuntos de atividades
estruturadas com elevado grau de importancia no que se refere a
realizacdo da missdo da organizacdo, a entrega do valor proposto aos
seus clientes e, conseqientemente, a consecucdo de seus objetivos
estratégicos de longo prazo. Estdo incluidos na cadeia de valor da
organizacao (HARRINGTON, 1993; KAPLAN; NORTON, 2000;
LOWENTHAL, 1994; PORTER, 1985);

k) proposta total de valor: proposicao de valor feita pela organizacdo aos

seus clientes-alvo. Esta relacionada a maneira pela qual a organizagao
pretende fazer com que os consumidores escolham seus produtos e
servicos ao invés daqueles dos concorrentes. E composta por um

posicionamento amplo — disciplina de valor, um posicionamento de valor e
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um posicionamento especifico (HILL, 1993; KOTLER, 1999; TREACY;
WIERSEMA, 1995);

[) recursos estratégicos: conjunto de ativos, habilidades e capacidades de
uma organizacdo que permitem a esta obter desempenho superior em
determinados macro-processos e processos (COLLIS; MONTGOMERY,
1998; FLEURY; FLEURY, 2000).

3.4 Delimitacao da Pesquisa

As pesquisas qualitativas delineadas como estudos de casos costumam
exigir que as unidades de pesquisa sejam delimitadas da forma mais clara possivel,
de forma que as interpretacObes dos resultados e as conclusdes possam ser
consideradas validas dentro deste limite. De acordo com Gil (1991), a delimitacao de
uma unidade-caso nao se constitui tarefa facil, uma vez que a totalidade de um
objeto de pesquisa é uma construcao intelectual. Ainda segundo este mesmo autor,
uma vez delimitado o objeto de estudo, € dificil determinar a quantidade de
informacdes necessarias para a realizagcao da pesquisa. Assim, os estudos de casos
costumam exigir dos pesquisadores um nivel adicional de habilidade em relagdao aos
demais tipos de delineamento.

Optou-se pela realizagdo da presente pesquisa em organizacdes privadas
de médio porte, todas com sede no Estado do Parana, delimitando o estudo a trés
empresas, tendo em vista o grau de profundidade necessario para a aplicacéo e
validacao do modelo proposto neste trabalho, bem como as limitagbes impostas pelo
tempo e a disponibilidade de recursos financeiros. Neste particular, as organiza¢oes
selecionadas apresentam as seguintes caracteristicas em comum:

a) possuem sede no Estado do Paranga, o que é importante do ponto de vista
do acesso do pesquisador as suas instalagdes, em virtude das restricoes
de tempo e recursos financeiros;

b) tém origem familiar, ou seja, assemelham-se a muitos empreendimentos
brasileiros, que comegam com um ou poucos empreendedores e que, a
partir de determinado momento de sua histdria iniciam trajetérias de
crescimento, que podem ser interrompidas caso sejam tomadas decisdes

estratégicas equivocadas;
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c) apresentam elevadas taxas de crescimento neste momento, fazendo com
que muitas decisdes relacionadas a mudangas em estratégias, processos,
recursos e competéncias tenham de ser tomadas, configurando um
processo de “profissionaliza¢ao”;

d) nao tém histérico de uso de ferramentas de gestao estratégica, sendo que
nenhuma delas sequer realizou um processo completo de planejamento
estratégico;

e) apesar do sucesso em seus respectivos mercados, tém restricbes com
relacdo a utilizacdo de ferramentas de gestdo que sejam demasiado
complexas, uma vez que nao dispdem de cultura de gestao e pessoal
qualificado para implementacéo.

O fato de as organizagcbes estudadas terem um passado recente de
pequena empresa, torna especialmente relevante o desenvolvimento, aplicacao e
consolidacdao do modelo proposto nas mesmas. Estima-se que mais de 70% da mao
de obra empregada no pais esteja vinculada as pequenas e médias empresas. Ao
mesmo tempo, estudos mostram que seis em cada dez novas empresas criadas no
pais encerram suas atividades nos cinco primeiros anos de vida. A possibilidade de
desenvolvimento de uma metodologia eficaz no processo de analise da gestao
estratégica de empresas de pequeno e médio porte, que possa ser utilizada de
forma relativamente simples na definicao de prioridades com relacédo a alocacéao de
recursos, pode contribuir de forma significativa para a economia brasileira
(DORNELAS, 2005; SEBRAE, 1999).

Em virtude de o modelo proposto tratar da analise de categorias
relacionadas a gestao estratégica de organizagdes natureza variada, ou seja, de nao
se limitar as particularidades de um determinado segmento ou setor industrial,
buscou-se trabalhar com empresas de diferentes setores da economia. Desta forma,
escolheu-se as seguintes organizacoes:

a) um fabricante de bebidas derivadas de wuva, aqui denominado

Organizacgao Alfa;

b) uma empresa de transporte de cargas, aqui denominada Organizagao
Beta;

c) uma empresa de servicos de engenharia e instalacdo de redes, aqui

denominada Organizacao Gama.
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O nivel de analise desta pesquisa €, portanto, organizacional, sendo as
unidades de analise trés unidades de negdcio das organizacdes Alfa, Beta e Gama,
respectivamente, bem como seus ambientes externos.

A perspectiva da andlise é transversal, tendo como foco o estado atual das
variaveis relevantes da gestao estratégica das organizac¢des selecionadas.

3.5 Coleta e Analise de Dados

A aplicacdo de modelos diversos, como as cinco forcas de Porter (1980,
1985), a cadeia de valor do mesmo autor e a matriz SWOT (MINTZBERG et al.,
2000), no diagndstico de contextos externos e internos, pode produzir distor¢cdes
significativas com relacéo a analise de uma estratégia, quando conduzidas somente
por diretores, consultores externos e analistas. Mintzberg et al. (2000), ponderam
que os pontos fortes e fracos de uma organizagdo sdo mais facilmente e
precisamente conhecidos por aqueles responsaveis pela implementacao das
estratégias. Por este motivo, decidiu-se pela necessidade de incluir na coleta e
analise de dados a participacdo de coordenadores, gerentes e diretores das
organizagdes selecionadas, de forma a refletir a realidade operacional das
organizacOes pesquisadas. Assim, cabe ao pesquisador um papel de facilitador e
nao somente o papel de analista, 0 que configuraria uma pratica tipica da
abordagem da “escola” do posicionamento.

Os dados desta pesquisa foram coletados em fontes primarias, por meio de
entrevistas, e em fontes secundarias, por meio de pesquisas documentais em
documentos das organizagcdes (planos estratégicos, balancos patrimoniais,
demonstrativos de resultados, orgcamentos, relatérios de desempenho de processos,
organogramas, comunicagoes internas, atas).

O dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas em grupo,
estruturadas e semi-estruturadas, caracterizando um grupo de foco.

Segundo Merton et al. (1956), um grupo de foco € uma entrevista em grupo
na qual os entrevistados tém em comum o envolvimento em uma situagéo particular.
Neste caso, cabe ao pesquisador uma analise prévia dos fatores relevantes a
questao pesquisada, com posterior formulacao de hipdteses e construgdo do roteiro
da entrevista. ApOs a realizacdo das entrevistas, que devem focalizar as
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experiéncias subjetivas dos entrevistados, expostas a andlise prévia, cabe ao
pesquisador a verificacdo do estado das variaveis constituintes das hipodteses
formuladas.

Morgan (1996), caracteriza o grupo de foco como uma técnica de pesquisa
para coletar dados por meio da interagcdo de um grupo sobre um tépico definido pelo
pesquisador.

Para Krueger e Casey (2000), o grupo de foco se caracteriza pela intencéao
de promover uma auto-revelagao entre os participantes, ou seja, o conhecimento de
algo novo, até entdo desconhecido. Para estes autores, o grupo deve ser formado
por seis a oito pessoas, deve ser capaz de dizer ao pesquisador o que eles pensam
ou sentem com relagéo a um determinado servigo, produto ou idéia.

Os grupos de foco foram constituidos por socios-diretores, diretores,
gerentes e coordenadores das empresas em questdo. Em algumas ocasioes
tomaram parte destes grupos supervisores ou analistas com envolvimento
significativo nas questdes discutidas. As informacdes coletadas nas reunides dos
grupos de foco foram transcritas diretamente para o computador pelo pesquisador,
com o auxilio de dois assistentes. Em algumas ocasides, as reunides foram
gravadas com a permissao dos entrevistados, de forma a permitir a coleta detalhada
da maior quantidade possivel de dados, para que pudesse ser transcrita apds o
término das discussoes.

O tratamento dos dados foi predominantemente qualitativo, como é comum
nos estudos de caso. Em algumas ocasides, fez-se uso de técnicas quantitativas
simples, com o intuito de inferir sobre relagdes entre as diversas variaveis de gestao
estratégica envolvidas, como propostas de valor, processos e recursos.

O foco qualitativo permitiu constante retro-alimentagdo, dando origem a
novas coletas de dados apods a realizacdo das reunides de grupos de foco. Estas
informagdes foram obtidas por meio da solicitagdo de envio de documentos
especificos das empresas, ou entdo de entrevistas pontuais recorrentes com alguns
dos participantes dos grupos.

Foram conduzidos quinze grupos de foco no total, sendo cinco para cada
uma das empresas pesquisadas. Além dos trabalhos de grupo de foco, foi
necessario um total de doze solicitagdes adicionais, sendo que a grande maioria

pode ser resolvida apenas por meio do envio de informagdes baseadas em
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documentos das empresas. Em aproximadamente dez ocasides foi conduzida uma
entrevista semi-estruturada recorrente por telefone.

As questOes levantadas previamente acerca dos contextos interno e externo,
bem como os roteiros dos grupos de foco e entrevistas se encontram nos Apéndices
A, B,CeD.

Os grupos de foco e as entrevistas foram conduzidos entre fevereiro e margo
de 2005, no caso da Organizagao Alfa, margo e abril de 2005 para a Organizagao
Beta e maio e junho de 2005 para a Organizagao Gama.

A analise dos dados teve como base a utilizacdo de praticas comuns em
estudos descritivos, como por exemplo a sistematizacdao dos dados em fontes
primarias e secundarias. De forma geral, os dados secundarios utilizados nesta
pesquisa foram solicitados e analisados previamente a realizacdo dos grupos de
foco. Apenas nos casos em que se fizeram necessarios dados acionais, novos
dados secundarios foram solicitados e analisados posteriormente.

Grande parte da analise dos dados primarios foi conduzida no ambito do
grupo de foco, de forma simultdnea a sua coleta, uma vez que o pesquisador atuou
como facilitador no sentido de conseguir a concordancia do grupo acerca de
caracteristicas dos contextos externos e internos, estratégias, processos internos,
recursos e suas inter-relagdes. Este fato deve-se a necessidade de interpretacao
das variaveis pelos proprios envolvidos na situacdo, sendo estas caracteristicas
tipicas dos grupos de foco, de acordo com Morgan (1996). Além disso, esta analise
dos dados coletados no préprio contexto do grupo de foco é um pré-requisito para
que as estratégias definidas e as medidas de alinhamento propostas nao se
configurem como produto de um analista externo, o que comprometeria sua eficacia
nas condicbes reais da empresa, de acordo com Quinn (1980), Mintzberg et al.
(2000), Mintzberg e Quinn (2001) e Pettigrew (1987). Assim, pode-se considerar que
0 método em questao permite a inclusdo de estratégias emergentes na definicdo da
missao e visao empresarial e das propostas de valor.

As andlises de dados primarios realizadas posteriormente a sua coleta nos
grupos de foco diziam respeito principalmente a sua contraposicdo com outros
dados primarios ou dados secundarios coletados previamente, no sentido de
analisar a consisténcia entre os resultados obtidos nas diferentes etapas de

operacionalizagao do modelo em questao.
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Uma vez concluidas as analises posteriores ao grupo de foco, apés cada
etapa de aplicacao do modelo, a etapa seguinte de coleta de dados, qual seja, um
novo grupo de foco, comecgava pela apresentacao dos resultados e conclusdes da
etapa anterior, que passavam a serem considerados novos dados iniciais pelos
participantes do grupo, garantindo certa uniformidade de pressupostos entre os
participantes, permitindo, ao mesmo tempo, manter a visao de aprendizado.

3.6 Limitacoes da Pesquisa

Dentre as limitagcOes apresentadas por esta pesquisa, pode-se destacar o
fato desta, em virtude de seu carater qualitativo, ndo poder generalizar suas
conclusdes para empresas medias dos mais diversos setores da economia e regioes
geograficas, limitando-se a realidade do Estado do Parana e das organizagdes Alfa,
Beta e Gama, respectivamente. Entretanto, por serem organizac¢des tipicas dentro
da categoria escolhida, qual seja, a das empresas de médio porte, pode-se
considerar os resultados obtidos como sendo relevantes e significativos do ponto de
vista cientifico, e consequentemente, o modelo apresentado como sendo uma
ferramenta efetiva para a gestao estratégica destas organizacoes.

Uma outra limitacdo deste estudo, também relacionada ao seu carater
qualitativo, diz respeito ao fato de grande parte das caracteristicas dos contextos
externo e interno das organizagdes estudadas, principalmente aquelas relacionadas
a preferéncias de clientes, desempenho de concorrentes e competéncias internas
terem sido definidas com base na visdo dos seus executivos e com base em
medidas qualitativas de desempenho. Neste ponto, o ideal seria que estes dados
fossem levantados por meio da realizacao de pesquisas quantitativas utilizando
amostras estatisticamente relevantes. Entretanto, esta possibilidade nao foi
considerada tendo em vista a disponibilidade de tempo e recursos financeiros.

Ainda decorrente do carater qualitativo do modelo utilizado, uma limitagcao
importante encontrada diz respeito a possibilidade de re-utilizagdo do mesmo nas
organizagdes pesquisadas depois de determinado periodo de tempo. A auséncia de
dados quantitativos, especialmente no que se refere a indicadores de desempenho
de mercado, processos e recursos, pode fazer com que coordenadores, gerentes e

diretores enviesem sua viséo da nova realidade no cenario pés-implementacao das
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medidas, no sentido de achar que suas a¢gdes devam ter necessariamente resultado
em ganhos para a organiza¢ao. Assim, destaca-se a importéncia da implantacdo de
alguns indicadores de desempenho adicionais, a partir da primeira aplicacado do
modelo.

Em virtude de tratar-se de um estudo baseado em um corte transversal da
realidade, ou seja, limitado a um determinado momento da histéria das empresas em
questdo, ndo se pode inferir sobre se a adogcao das medidas estratégicas que a
aplicacédo do modelo definiu como sendo prioritarias irdo efetivamente preencher as
lacunas de alinhamento estratégico identificadas. Além disso, nao é possivel concluir
acerca do beneficio pratico do preenchimento destas lacunas para as organizagdes
estudadas, uma vez que este estudo nao contempla a relagao entre o alinhamento
estratégico e os resultados obtidos por estas.

As limitagdes apresentadas neste ponto sdo retomadas no capitulo oito sob

a forma de recomendacdes para futuras pesquisas.
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4 MODELO PROPOSTO

O presente capitulo comecga apresentando o modelo proposto nesta tese
para em seguida descrever de forma detalhada seu fluxo de operacionalizagao.

4.1 Apresentacao do Modelo Proposto

O modelo proposto caracteriza-se por analisar o alinhamento estratégico da
organizacao tendo em vista trés categorias distintas, a saber:

a) alinhamento entre a estratégia de negdcios e o contexto externo,

representado pelos ambientes operacional e geral;

b) alinhamento entre 0o desempenho dos processos internos, funcionais e
inter-funcionais, e a estratégia de negocios;

c) alinhamento entre os recursos internos, definidos de forma ampla e
incluindo pessoas, tecnologia, cultura, estrutura e outros elementos de
configuracéo, e o desempenho dos processos internos.

Estas categorias encontram-se em sintonia com o que foi apresentado por
Chakravarthy (1987), Kaplan e Norton (2000) e Mintzberg (2001), ao definirem a
importancia do alinhamento entre a estratégia de negdcios e os contextos interno e
externo.

A avaliacao do alinhamento estratégico é feita com base na auséncia deste,
ou seja, o0 modelo proposto identifica lacunas de alinhamento estratégico em cada
uma das trés categorias distintas, ja apresentadas.

As lacunas de alinhamento séo identificadas considerando a diferenca entre
um nivel de desempenho ou qualificagdo requerido e um nivel de desempenho ou
qualificacdo efetivamente possuido, com base no proposto por Corréa e Corréa
(2004) e Slack (2002). Assim, na primeira categoria de analise, qual seja, o
alinhamento entre a estratégia de negdcios proposta e as caracteristicas do contexto
externo, pode-se identificar lacunas entre os requerimentos de desempenho dos
clientes alvo da organizacdo em funcdo das caracteristicas do mercado e o
desempenho atual da mesma de acordo com os mesmos critérios. Na segunda

categoria de analise, busca-se a identificacdo de lacunas entre o desempenho
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requerido aos processos internos de forma que estes preencham as lacunas da
categoria anterior e o desempenho atual dos mesmos. Por fim, a ultima categoria de
analise, busca-se identificar lacunas entre o nivel de qualificagdo dos recursos
internos exigidos para que sejam preenchidas as lacunas das duas categorias
anteriores e a qualificacdo atual dos mesmos.

Como resultado do uso do modelo, dois tipos extremos (puros) de decisao e
acao e estratégicas, podem ser recomendados. Cada um deles se da por meio da
acao sobre as categorias extremas de alinhamento, a saber:

a) atuar sobre o mercado e por meio funcdo marketing da empresa, no
sentido de buscar clientes ou segmentos de mercado que valorizem os
diferentes fatores competitivos exatamente de acordo com o nivel atual de
desempenho da empresa, eliminando as lacunas de alinhamento na
primeira categoria e, por conseguinte, nas demais — abordagem “de
dentro para fora”;

b) atuar sobre os recursos internos, de forma a melhorar o desempenho de
determinados processos-chave, visando o preenchimento das lacunas
identificadas nas trés categorias de alinhamento definidas previamente —
abordagem “de fora para dentro”.

Na pratica, as acbes recomendadas com base nos resultados da analise
proveniente da aplicagao do modelo nas organizagOes selecionadas deverao
distribuir-se ao longo de um continuum. Desta forma, as analises efetuadas com a
utiizacdo do modelo proposto deverdao sugerir, de forma simultdnea, algumas
medidas buscando agir sobre a estratégia do negocio e os segmentos alvo, e outras
buscando adequar processos e recursos internos as necessidades especificas de
uma determinada estratégia de negdcios em um determinado mercado.

Além dos tipos de decisdo posicionados no extremo do continuum em
questdo, um outro tipo de acado, geralmente de prazo mais longo, podera ser
sugerido em funcdo da aplicacdo do modelo de analise. Certos recursos ou
processos da empresa que hoje sejam valorizados apenas moderadamente pelos
seus clientes atuais, mas nos quais a empresa ja possua uma qualificacdo ou
desempenho acima da média do mercado, poderao receber atencdo no sentido de
uma melhoria ainda maior de seu desempenho, visando sua utilizacado futura como
vantagem competitiva (CORREA; CORREA, 2004).
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Estas agcdes de melhoria ndo devem ser confundidas com aquelas de prazo
mais curto e que normalmente envolvem trade-offs de desempenho com outros
processos e recursos. O foco, neste caso, devem ser as agdes baseadas em
aprendizado. Assim, com o tempo seria possivel caracterizar lacunas “negativas” (ou
“sobras” de desempenho) de desempenho de processos ou qualificacdo de
recursos, que possam ser futuramente aproveitadas em novos segmentos do
mercado.

O modelo em questao tem como premissa a crenga de que uma estratégia
eficaz ndo pode ser “calculada” com base em dados analiticos provenientes dos
contextos externo e interno, coletados e analisados diretamente pelo pesquisador,
que neste caso atuaria como o analista da “escola” do posicionamento. Assim, tem-
se como ponto de partida o fato de a coleta e a analise de dados ambientais ser
realizada com a participacdo direta do corpo gerencial e de coordenacao,
responsaveis pela implementacdo das estratégias. Este procedimento esta de
acordo com as visdes de diversos autores das “escolas” descritivas, principalmente
as do aprendizado e de configuracdo, sendo possivel destacar Mintzberg et al.
(2000) e Quinn (1980).

A analise do contexto externo € conduzida utilizando vasto ferramental da
‘escola” do posicionamento, onde se podem destacar as cinco forcas que
determinam a competitividade de Porter (1980) e o modelo de analise do ambiente
de Austin (1990). E importante frisar que os modelos de Porter e Austin sdo
utilizados apenas como referenciais para a identificacao de fatores relevantes dos
ambientes geral e tarefa, ndo sendo aplicados de forma integral. Apesar de utilizar
técnicas desta “escola”, convém reforcar o fato de que os dados sao coletados e
analisados com a participacao de diretores, gerentes e coordenadores responsaveis
pela implementacao de estratégias, eliminando o papel do analista ou da equipe de
analistas, comuns na abordagem da escola do posicionamento.

A andlise do contexto interno é realizada tendo como base os check-lists de
variaveis internas de Prower et al. (apud MINZBERG, 2000) e o conceito de cadeia
de valor de Porter (1985). Também sao considerados elementos da “escola” da
configuracdo, de Mintzberg (2001). Neste caso, os diversos componentes destas
abordagens também sao utilizados como referenciais para a identificacdo de fatores

relevantes do contexto interno. Mais uma vez ressalta-se a necessidade de
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participacdo de todos gerentes e coordenadores para que esta analise reflita a
realidade operacional da empresa.

Em seguida as analises dos contextos, segue-se uma etapa de formalizagcao
da estratégia de negocios, que comeca pela definicho da missdo e visao
empresariais, elaboradas principalmente com base nos conceitos de Collins e Porras
(1996) e Senge (2001).

O segundo componente da estratégia de negocios diz respeito as
estratégias de crescimento e diversificagcdo, conforme descrito por Ansoff e
McDonnel (1993) e Certo e Peter (1993). O principal produto da conducédo desta
etapa € a delimitacdo de uma unidade de negdcio para dar continuidade ao trabalho
de anadlise, uma vez que trabalhar com mais de um segmento de atuacéo implicaria
em grande complexidade e maior demanda de tempo e recursos. Além da decisao
sobre qual unidade de negdcio analisar, ficaram pré-selecionados aqueles
segmentos nos quais a organizacao vislumbrava atender em um futuro préximo (em
sintonia com sua missao e visao pré-definidas).

A etapa mais importante e complexa na formalizacdo da estratégia
empresarial é a definicdo da proposta total de valor, de acordo com os conceitos
apresentados por Hill (1993), Kotler (1999), Slack (2002) e Treacy e Wiersema
(1995).

Esta proposta total de valor inclui um posicionamento amplo ou disciplina de
valor (TREACY; WIERSEMA, 1995), um posicionamento de valor (KOTLER, 1999) e
um posicionamento especifico (HILL, 1993; KOTLER, 1999; SLACK, 2002). Este
ultimo define o posicionamento da empresa em funcédo da importéancia atribuida por
seus clientes a diferentes fatores competitivos. Estes fatores competitivos sao
definidos por meio de um brainstorming no ambito do grupo de executivos, para em
seguidas serem submetidos a uma classificagdo com relagcdo ao seu grau de
importancia. Neste ponto, s&o utilizadas escalas graduadas entre um e nove,
classificando-os em ganhadores de pedido, qualificadores ou pouco importantes. O

Quadro 8 mostra as classificagdes possiveis.
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Quadro 8: Importancia dada pelos clientes a diferentes fatores competitivos

PONTOS A
TIPO DE FATOR OBTIDOS IMPORTANCIA
Ganhadores de 1 Proporciona vantagem crucial junto aos clientes
pedido impulso de competitividade
2 Proporciona importante vantagem junto aos clientes — é sempre
considerado por estes
3 Proporciona vantagem util junto maioria dos clientes — é
normalmente considerado
Qualificadores 4 Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do
setor
5 Precisa estar em torno da média do setor
6 Precisa estar a pouca distancia da média do setor
Pouco 7 Normalmente néo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-
importantes se importante no futuro
8 Muito raramente é considerado pelos clientes
9 Nunca é considerado pelos clientes

Fonte: Adaptado de Correa e Correa (2004, p. 71) e Slack (2002, p. 199-200).

E importante frisar que, em virtude da forma com que foi definido o
posicionamento estratégico, qual seja, por meio da importadncia dada pelos clientes
das organizacOes a diferentes fatores competitivos segundo a opiniao dos grupos
pesquisados, abre-se a possibilidade de incorporacado de estratégias emergentes
durante o processo de formalizagdo. Este € um ponto critico do modelo proposto, em
virtude de nao se tratar de um processo de planejamento estratégico tradicional,
qual seja, com a deliberacéao de estratégias “calculadas” por analistas.

Uma vez formalizada a estratégia de negocios, o0 modelo proposto prevé o
inicio da avaliacdo de seu alinhamento com o contexto externo. Neste ponto,
também sao utilizadas escalas graduadas entre um e nove, desta vez para avaliar o
desempenho da unidade de negodcios analisada com relacdo ao restante do
mercado em cada um dos fatores me questdo. O Quadro 9 mostra os diferentes
niveis de pontuacéo possiveis para o desempenho em relagdo aos concorrentes, de
acordo com Correa e Correa (2004) e Slack (2002).
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Quadro 9: Desempenho da organizagdo analisada em relagdo a concorréncia (principais fatores
competitivos)

DESEMPENHO | PONTOS
RELATIVO | OBTIDOS DESEMPENHO
Alto 1 Consistente e consideravelmente melhor que o melhor
concorrente
2 Consistente e claramente melhor que o melhor concorrente
3 Consistente e marginalmente melhor que o melhor concorrente
Médio 4 Marginalmente melhor do que o melhor concorrente em algumas
ocasides
5 Aproximadamente o mesmo da maioria dos concorrentes
6 Com freqliéncia, a uma curta distancia dos concorrentes
Baixo 7 Usual e marginalmente pior do que a maioria dos principais
concorrentes
8 Usualmente pior do que a maioria dos concorrentes
9 Consistentemente pior do que a maioria dos concorrentes

Fonte: Adaptado de Correa e Correa (2004, p. 73) e Slack (2002, p. 201-202).

A avaliacao de cada um dos fatores de acordo com sua importancia para os
clientes e seu desempenho relativo dara origem a montagem de uma matriz, na qual
estes fatores serao posicionados, em fungéao de sua importancia e seu desempenho,
de acordo com o proposto por Correa e Correa (2004) e Slack (2002).

A Figura 8 apresenta a matriz importancia X desempenho. FC1, FC2, FC3,
..., FC9, representam os fatores competitivos levantados e classificados pelo grupo
em funcdo de sua importancia para os clientes e seu desempenho em relagdo aos
concorrentes. Percebe-se que uma determinada estratégia competitiva ndo possuira
qualquer lacuna de alinhamento os seus fatores competitivos ganhadores de pedido
e qualificadores, principalmente, possuam pontuagcdes de desempenho igual a
pontuacdo de importdncia. Caso a importancia dada pelos clientes tenha uma
pontuagcdo menor (isto é, mais importante) que o desempenho relativo, se configura
uma lacuna de alinhamento entre a estratégia e o contexto externo. No caso do fator
FC1, na Figura 8, esta lacuna é de 4 pontos (5 pontos de desempenho — 1 ponto de

importancia).
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Melhor que
FC9
FC6 FC2
Igual a
FC8 FC5
FC1
Pior que
FC7 | FC4 FC3
9 8 7 6 5 3 2 1
Menos importante Qualificador Ganhador de pedido

Figura 8: Matriz importancia X desempenho

Fonte: Adaptado de Correa e Correa (2004, p. 74) e Slack (2002, p. 204).

O passo seguinte, de posse das lacunas dos fatores competitivos

considerados relevantes, é aprofundar a andlise no sentido de buscar as lacunas

entre 0s processos internos e a estratégia de negdcios, que estariam causando esta

auséncia de alinhamento da estratégia e seu contexto externo. Para isso, torna-se

necessaria a identificacdo prévia dos processos criticos ou chave para o

desempenho da estratégia da unidade de negdcios avaliada. Estes processos sao
definidos conforme Harrington (1993), Kaplan e Norton (2000) e Lowenthal (1994).

Esta definicho também é feita com a participacdo de todos os executivos

selecionados na empresa por meio de um brainstorming.

O relacionamento entre as lacunas de desempenho estratégico e os

processos criticos é feito por meio da constru¢ao de uma matriz de relacionamento,
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construida com base nos principios da matriz de QFD'® — Desdobramento da
Funcao Qualidade (SLACK et al., 2002, p. 155).

Na Figura 9 pode-se observar a matriz de relacionamento, onde os fatores
competitivos sdo posicionados na horizontal e os processos criticos na vertical. Os
valores a, b, ¢ e d seriam medidas das lacunas dos fatores competitivos listados. As
pontuagdes dadas na matriz representadas por X1, X2, X3 e X4 representariam o
grau de contribuicdo do processo critico 1 (PC1) para o desempenho dos fatores
competitivos 1, 2, 3 e 4 (FC1, FC2, FC3 e FC4, respectivamente), podendo variar de
um a cinco. Esta contribuicdo é avaliada tendo por base a relagao existente entre o
processo e o fator competitivo em questao em uma situacao ideal, levando em conta
a forma como os processos da empresa estdo estruturados, e ndo o desempenho
real do processo no momento. O grau de criticidade do processo critico 1 seria
definido pelo resultado do canto direito da matriz, calculado pela soma
“aX1+bX2+cX3+dX4”. Assim, seria considerado mais critico aquele processo cujo
desempenho pode contribuir de forma mais significativa para os fatores competitivos

que possuam grandes lacunas com relagao ao ambiente externo.

FC 1 FC 2 FC3 FC 4 PONTUAQAO FINAL
a b c d
PC 1 X1 X2 X3 X4 aX1+bX2+cX3+dX4
PC 2 Y1 Y2 Y3 Y4 aY1+bY2+cY3+dY4
PC3 21 Z2 Z3 Z4 aZ1+bZ2+cZ3+dZ4
PC4 WA1 w2 W3 w4 aW1+bW2+cW3+dW4

Figura 9: Matriz de relacionamento para definicdo de criticidade de processos internos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack et al. (2002).

Uma vez definidas as criticidades dos processos, 0 modelo proposto inicia a

avaliacao de suas lacunas de desempenho.

10 Quality Function Deployment, técnica utilizada na avaliagdo e desdobramento de atributos
da qualidade de produtos durante o processo de desenvolvimento dos mesmos.



160

Para isso é elaborada uma nova matriz de importédncia X desempenho, na
qual a importancia dos processos criticos € definida por meio da atribuicdo de graus
compreendidos entre um e nove, de forma proporcional a sua criticidade absoluta,
obtida na andlise anterior. Assim, o processo de maior criticidade (pontuagéo) tem
atribuido a si uma pontuacédo minima em funcdo de sua importancia (geralmente
algum valor entre 1 e 4), com os demais recebendo notas proporcionais de acordo
com sua pontuacao absoluta na analise anterior, seguindo a mesma logica da matriz
importancia-desempenho para fatores competitivos, de acordo com Corréa e Corréa
(2004) e Slack (2002).

O grupo entdo passa a ter como tarefa a atribuicao de pontuacdes de
desempenho a cada um dos processos criticos, tendo como referéncia sua
contribuicdo atual para as lacunas de alinhamento identificadas na primeira
categoria. Processos nos quais a empresa possui desempenho muito superior a
concorréncia, e cujo desempenho atual contribui para a melhoria dos fatores
competitivos que possuem lacunas estratégicas, tenderao a receber pontuacao igual
a um, enquanto processos de desempenho bem inferior a concorréncia, e que
atualmente falham na entrega do valor relacionado as maiores lacunas dos fatores
competitivos, receberao pontuagdo igual a nove. Assim, torna-se possivel a
identificacdo de lacunas de desempenho de processos, da mesma forma que foi
feito para o desempenho nos fatores competitivos. Vale ressaltar que esta
abordagem considera os processos criticos de acordo com o proposto por
Harrington (1993), Kaplan e Norton (2000) e Lowenthal (1994). Seu nivel de
desempenho é avaliado tendo como foco os fatores competitivos nos quais existe a
maior lacuna de desempenho, da forma semelhante ao BSC de Kaplan e Norton
(2004), mas possuindo foco qualitativo no lugar do foco quantitativo deste.

Na pratica, a aplicacao do modelo proposto aos niveis da proposta de valor
e dos processos criticos, na analise do alinhamento estratégico, ocorre de forma
bastante similar a aplicagcdo de dois niveis de matrizes de relacionamento no caso
do QFD (SLACK et al., 2002). Ou seja, aquilo que é causa para as lacunas de
desempenho no nivel dos fatores competitivos transforma-se em conseqiéncia ou
em resultado no nivel de processos criticos.

A analise do alinhamento entre o0s processos internos e 0s recursos é
realizada de forma diferente da categoria anterior, tendo como ponto de partida a

definicdo dos recursos-chave internos que sao utilizados nos processos mais
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criticos, cujo desempenho deve ser melhorado, por meio de brainstorming. Neste
ponto, sugere-se a atuacdo imediata em trés ou quatro processos prioritarios, de
acordo com o proposto por Harrington (1993), Kaplan e Norton (2004) e Lowenthal
(1994), e definidos por meio da matriz de relacionamento. Os recursos-chave, por
sua vez, sao definidos com base em Boulton et al. (2000), Kaplan e Norton (2004) e
Minzberg e Quinn (2001).

Uma vez listados os recursos-chave utilizados nestes processos, avaliam-se
suas lacunas de qualificacdo, inicialmente de forma separada, ou seja, cada
processo de uma vez. Nesta primeira analise, sdo sugeridas as alteracdes
necessarias sobre 0s recursos que atuam em cada processo, tendo em vista:

a) as competéncias e capacidades das pessoas e equipamentos envolvidos,

incluindo sua quantidade e capacitagao;

b) a forma como os recursos sao utilizados nos processos, ou seja, sua
combinagdo, o que inclui a sequéncia de atividades (fluxograma) e a
forma como estas sao realizadas;

c) os diversos elementos de configuracdo organizacional que afetam o
desempenho do processo, em especial os mecanismos de coordenagao,
0s parametros de projeto da estrutura organizacional e os fatores
contextuais (BOULTON et al., 2000; KAPLAN; NORTON, 2004;
MINTZBERG; QUINN, 2001).

A partir deste ponto, sugerem-se mudancas no nivel dos recursos em cada
um dos processos avaliados. Em seguida, procede-se a analise conjunta das
medidas sugeridas, considerando as possiveis consequéncias positivas e negativas
destas com relagcdo ao desempenho dos demais processos priorizados e os demais
processos da organizagao que possam ser afetados pelas medidas, numa
perspectiva sistémica (SENGE, 2001).

A idéia por tras do foco em apenas trés ou quatro processos é a de que as
decisdes estratégicas devem requerer o menor esforco com o maior beneficio
possivel. Como todas as a¢des sobre os recursos dos processos selecionados sao
definidas tendo por base a melhoria de desempenho nos fatores competitivos que
apresentam lacunas, muitas destas acabaram por implicar em mudancas em outros
processos que nao os analisados, em fungcao de sua interdependéncia. Assim, deve

ser considerada a possibilidade de expansdo de uma medida especifica relacionada
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a um processo para os demais processos da organizacdo (KAPLAN; NORTON,
2004).

Por exemplo, a necessidade de se padronizar um determinado processo
para que suas lacunas de desempenho sejam preenchidas pode sugerir que esta
padronizagao seja ampliada para outros processos da organizagao. Esta ampliagcao
deve ser discutida em termos de seus possiveis ganhos ou perdas com relacéo ao
desempenho de outros processos que nao aqueles priorizados.

A medida que se avanca na proposicdo de medidas para alteragdo dos
recursos que atuam nos trés ou quatro processos definidos como mais criticos ou
prioritarios, varios outros processos criticos sdo afetados em fungdo do fato de
compartilharem recursos com 0s processos priorizados. Este “efeito colateral” deve
ser avaliado no sentido de se garantir que a alteragao no desempenho dos
processos que nao estdo sob analise direta se dé no sentido de preencher as
lacunas de desempenho dos fatores competitivos, ou seja, a 12 categoria de
alinhamento (CORREA E CORREA, 2004; KAPLAN; NORTON, 2004).

Desta forma, a organizacdo tem a oportunidade de definir quais as
mudancas mais importantes no sentido de preencher suas lacunas de desempenho
estratégico sem ter que analisar a totalidade de seus processos.

O resultado final esperado apos a aplicagdo do modelo proposto é uma série
de medidas estratégicas, que poderao ser tomadas sobre os recursos (visando
preencher lacunas de desempenho de processos, e consequentemente entregar o
valor proposto atual) ou sobre o contexto externo (alterando a proposta de valor, ou
seja, o grau de importancia dos fatores competitivos).

No primeiro caso estaria configurada uma acado estratégica tipica da
abordagem “porteriana” ou “de fora para dentro”. No segundo caso teriamos uma
acao estratégica tipica da abordagem “peteriana” da RBV, ou “de dentro para fora”
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

A Figura 10 apresenta um esquema com o conceito do modelo de analise
proposto de forma esquematica. Percebe-se que as lacunas de alinhamento sao
definidas tendo por base a diferenca entre o nivel de desempenho exigido pela
categoria superior e aquele existente no momento da analise. Assim, as lacunas de
alinhamento da primeira categoria sdo definidas com base na diferenca entre as
exigéncias do contexto externo e os resultados atuais em termos de fatores

competitivos. As lacunas de alinhamento da segunda categoria sao definidas com
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base na diferenca entre 0 desempenho exigido dos processos criticos em fungao
das exigéncias dos clientes (contexto externo) e seu desempenho atual. Por fim, as
lacunas da terceira categoria de alinhamento estratégico sao definidas como sendo
a diferenca entre o nivel de qualificagdo dos recursos internos exigido para que os
processos internos entreguem os resultados desejados pelos clientes do contexto

interno e sua qualificacao atual.

Contexto Externo: clientes, fornecedores, concorrentes,
novos entrantes, substitutos

L Il

Desempenho requerido pelos clientes-alvo nos fatores competitivos
‘ Preco H Qualidade H Prazo H Variedade H Servigos H Relagionamentos ‘ Marca

iI iI iI Lacunas de desempenho:
categoria 1

‘ Prego ‘ ‘ Qualidade H Prazo H Variedade H Servigos H Relagionamentos ‘ Marca
Desempenho atual da organizagdo nos fatores competitivos

‘ Desempenho requerido dos processos criticos da cadeia de valor

iI ﬁ II Lacunas de desempenho:
categoria 2

‘ Desempenho atual dos processos criticos da cadeia de valor

L L

‘ Qualificagdo requerida dos recursos-chave ‘

iI ﬁ iI Lacunas de desempenho:
categoria 3

‘ Qualificagao atual dos recursos-chave ‘

Figura 10: Esquema apresentando as lacunas de alinhamento estratégico de acordo com o modelo
proposto

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo proposto propde avaliar a viabilidade de cada uma das op¢oes de
acao estratégica com base nos “tamanhos” das lacunas identificadas. Partindo de
uma determinada estratégia de negdcios, a existéncia de muitas lacunas, em
diferentes fatores competitivos, com “tamanho” superior a dois, pode indicar a
necessidade de se alterar a estratégia de mercado, ou os segmentos de atuacéao,
com base numa abordagem do tipo “de dentro para fora”, tipico da RBV. Esta

mudanca pode se dar, muitas vezes, pelo estreitamento ou pela ampliagdo dos
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segmentos alvo da empresa nos mercados analisados. No primeiro caso, busca-se
focar um segmento mais restrito entre aqueles ja atendidos, visando reduzir a
importancia de um determinado fator competitivo no qual a empresa apresente
lacunas de desempenho e aumentar a daqueles fatores nos quais a mesma
apresentou “sobra” de desempenho. No segundo caso, buscam-se, no mesmo
mercado, novos segmentos que valorizem os fatores competitivos nos quais existe
“sobra” de desempenho.

A prioridade dada a este foco pode ser justificada pelo esforco excessivo
que seria requerido sobre o desempenho de processos e a qualificacao de recursos,
necessario para tornar a empresa competitiva no atendimento das necessidades dos
clientes atuais. Assim, recomendar-se-ia a identificacdo de novos segmentos que
valorizem os fatores competitivos nos quais a empresa possui desempenho superior
a concorréncia nos dias de hoje, ou uma busca de énfase por parte da fungao
marketing sobre estes fatores para que os clientes atuais os valorize.

Lacunas demasiado grandes (mais de 4 pontos) em um ou dois fatores
ganhadores de pedido, acompanhadas de pequenas lacunas nos fatores
qualificadores, podem sugerir uma mudanga no posicionamento. E importante
perceber que, este tipo de mudanca estratégica poderia ser caracterizado como uma
mudanca do posicionamento associada a manutencao da perspectiva estratégica,
uma vez que as medidas sobre 0s recursos sejam pontuais e de menor importancia
(CORREA; CORREA, 2004).

Em algumas ocasides, pode ser possivel que uma grande lacuna no primeiro
nivel de analise de alinhamento estratégico possa ser preenchida pela simples
melhoria de desempenho de um unico processo, que pode ser obtida pela alteragéo
ou qualificagao de alguns poucos recursos. Neste caso, uma medida do tipo “de fora
para dentro” pode ser viavel, apesar de possivelmente envolver investimentos de
somas relevantes de dinheiro e poder resultar em trade-offs significativos com outros
fatores competitivos (SLACK et al., 2002).

Nas situagdes nas quais a proposta de valor atual possua pequenas lacunas
de desempenho (até dois pontos) em poucos fatores ganhadores de pedido e
qualificadores, ou apenas uma lacuna grande (mais de 3 pontos), a tendéncia é pela
priorizacdo de medidas que atuem sobre os recursos no sentido de conferir aos
processos mais criticos um aumento de desempenho que preencha as lacunas em

questao, viabilizando a entrega do valor proposto no ambito da estratégia de
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negdcios atual. Neste caso, a mudanca estratégica recomendada seguiria 0 conceito
da abordagem classica de requisitos de mercado, “de fora para dentro”, ou
“porteriana” (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Ainda no contexto desta mudanca estratégica “de fora pra dentro”, podem-se
identificar diferentes niveis de abrangéncia ou profundidade. Em alguns casos, a
atuacdo se daria sobre alguns recursos criticos no sentido de melhorar o
desempenho de processos criticos ja existentes, que néao seriam alterados em sua
esséncia. Em outros casos, a atuacao sobre os recursos se daria por meio do re-
projeto de determinados processos criticos, visando-lhes preencher suas lacunas de
desempenho. Neste caso, geralmente torna-se necessaria a alteragcdo de alguns
paréametros essenciais de projeto da organizagédo, como por exemplo 0 uso de novos
mecanismos de coordenacao e a mudancga de parte da estrutura organizacional. Em
casos extremos, pequenas lacunas no nivel da estratégia (fatores competitivos)
podem se converter em lacunas maiores com relagao a processos e em grandes
lacunas com relacdo a alguns recursos especificos, caracterizando a necessidade
de mudancas de configuracdo. Entretanto, se o prazo para execucgao desta for curto,
esta tende a ser inviavel. (MINTZBERG et al., 2000).

Neste ponto, € importante destacar que o modelo de analise proposto
considera como tendo poucas chances de sucesso as mudangas estratégicas do
tipo “de fora para dentro” que impliguem mudancas radicais de configuracédo ou de
recursos-chave, o que configuraria uma mudanca de perspectiva, de acordo com
Mintzberg et al. (2000). Por esta razao, sugere-se, no caso de grandes lacunas nas
duas primeiras categorias de analise, mudancas do tipo “de dentro para fora”, ou
seja, a busca de novos posicionamentos mantendo as caracteristicas basicas de
processos e recursos, ou seja, mantendo-se a perspectiva.

Por fim, como na maioria das vezes, as ac¢des estratégicas das organizacdes
envolvem medidas “de fora para dentro” e “de dentro para fora”, 0 modelo proposto
permite avaliar em funcdo das lacunas identificadas, quais destas lacunas seriam
preenchidas mais facilmente de uma forma ou de outra. Assim, de posse dos
resultados da aplicagdo do modelo, € possivel definir um conjunto de medidas
estratégicas envolvendo tanto acdes “de dentro para fora” como “de fora para

dentro”, numa abordagem tipicamente contextualista.
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4.2 Fluxo de Operacionalizacao do Modelo de Alinhamento
Estratégico

O modelo proposto caracteriza-se por possuir um fluxo operacional dividido
em quatro fases, a saber:
a) construcao do instrumental de pesquisa e teste do mesmo;
b) aplicagdo do instrumental de pesquisa para a coleta e andlise dos dados
nas organizagoes pesquisadas;
c¢) consolidacéo dos resultados obtidos juntos as organiza¢des pesquisadas;
d) elaboragcdo de planos de acédo para implementacdo de medidas que
preencham as lacunas de alinhamento estratégico.
Cada fase é composta pelas seguintes atividades, de acordo com as Figuras
11 e12.

Construgao do modelo
de analise com base

na literatura disponivel

h 4

Teste do modelo de

analise em empresa

do setor de servigos

A 4

Realizagao de
alteragdes em fungao

do teste realizado

1% fase
Figura 11: Fluxograma de operacionalizagao do modelo proposto: 12. fase

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 12: Fluxograma de operacionalizacao do modelo proposto: 22, 32 e 42 fases

Fonte: elaborado pelo autor.

Elaboragéo de plano
de agdo para
implementacao das

medidas propostas




168

5 CARACT’ERIZAQAO E ANALISE DE CONTEXTOS E ESTRATEGIAS
DE NEGOCIOS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo e andlise dos contextos externos
das organizacdes Alfa, Beta e Gama, conduzidos por meio da aplicacdo do modelo

proposto.

5.1 Organizacao Alfa

A Organizagédo Alfa teve iniciou sua histéria em 1942, produzindo e
comercializando pequenas quantidades de vinho. A medida que cresceu no
mercado, sua producdo a partir das uvas paranaenses se tornou insuficiente,
abrindo precedente para a compra de uma filial em Sao Marcos, na Serra Gaucha,
em 1977. A partir de entdo, a compra e o processamento das uvas passou a ocorrer
neste lugar, enquanto que o engarrafamento e distribuicao continuaram sendo feitos
na matriz, em Campo Largo, Parana. Devido a qualidade do produto, ao nome
tradicional e ao preco acessivel, as vendas continuaram se expandindo,
principalmente no mercado paranaense, sendo a empresa transformada em
Sociedade Anénima em 1991.

Mais recentemente, a empresa continuou crescendo de forma constante,
motivando discussdes sobre as possibilidades de diversificagdo em sua linha de
produtos. Assim, deu-se o langamento de vinhos com um posicionamento
diferenciado, coolers e um suco natural de uva. Na ocasido da realizacao desta
pesquisa, a empresa em questao buscava parametros para avaliar qual seria a
extensdo mais adequada para o processo de diversificagcdo, bem como quais
medidas deveriam ser tomadas no sentido de obter éxito neste processo. Desta
forma, os resultados e a analise proveniente da pesquisa puderam ser de grande
utilidade para tomada de decisao estratégica da Organizagao Alfa.

A unidade de analise selecionada ficou restrita aos principais produtos da
organizacgao, quais sejam, os vinhos de mesa. Embora a empresa ja atue em outros
segmentos e esteja decidindo pela entrada em outros segmentos, ainda nao existem
diferentes unidades de negdcio caracterizadas, fato que exigiu bastante atencao

durante a coleta e analise de dados, uma vez que em algumas ocasioes as opinides
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expressadas pelos entrevistados incluiam fatos relacionados a outros produtos que
nao os vinhos de mesa.

Os grupos de foco para a coleta e analise de dados da Organizagdo Alfa
foram realizados com a participacdo dos seguintes colaboradores: 1 diretor-
presidente, 1 gerente de controladoria, 1 gerente comercial e de marketing, 1
gerente de produgdo, 1 gerente financeiro, 1 coordenador comercial, 1 assessor

estratégico de marketing e 1 assessor estratégico de recursos humanos.

5.1.1 Diagndstico e Analise do Contexto Externo da Organizacao Alfa

O roteiro para a coleta de dados sobre o contexto externo, apresentado no
Apéndice A, baseia-se nos modelos de Austin (1990) e Porter (1980), e incluem os
ambientes geral ou macro e o operacional ou tarefa. E importante ressaltar que parte
dos dados, como nome de concorrentes e valores referentes a faturamento, foi
omitida deste relatério por razdes de sigilo. Entretanto, todos estes dados foram
considerados para efeito da aplicagdo do modelo proposto neste trabalho.

O ambiente geral é composto por fatores externos a empresa, sobre os
quais ela ndo tem influéncia significativa. De acordo com o modelo de Austin (1990),
estes fatores podem ser divididos em econdmicos, tecnoldgicos, culturais, politicos e
sociais, demograficos e legais. Estes fatores exercem influéncia de diferentes
maneiras em todos os setores nos quais a empresa atua, bem como em varios
outros setores da economia nacional. Além disso, como fatores externos relevantes
para a empresa, pode-se destacar a questdo climatica, tendo em vista a grande
variabilidade das chuvas de verao na regiao de plantio de uvas no Rio Grande do
Sul e sua importancia crucial no que se refere a disponibilidade e qualidade desta
matéria prima para a Organizacéo Alfa.

De acordo com os dados secundarios analisados, bem como as informagoes
coletadas diretamente de diretores, gerentes e coordenadores no a&mbito dos grupos
de foco, pode-se destacar os seguintes fatores como sendo os mais relevantes para
a Organizacgao Alfa:

a) potencial de consumo das classes C e D;

b) legislacao tributaria, mais especificamente as legislagbes dos ICMS —

Imposto sobre Circulagao de Mercadorias e Servigos — estaduais;



170

C) questdes climaticas em geral.

O potencial de consumo das classes C e D delineia-se como um fator
macroecondmico especialmente importante, tendo em vista o posicionamento de
mercado atual da maioria dos produtos da empresa. Os vinhos de mesa tém nas
classes C e D a maioria de seus consumidores, sendo o volume total de vendas do
mercado especialmente sensivel a variagdes na renda destes segmentos. Por serem
segmentos cuja renda encontra-se diretamente ligada ao crescimento geral da
economia (ao contrario de produtos destinados as classes A e B, por exemplo),
pode-se definir como importantes variaveis econbémicas a serem monitoradas a
renda per capita e o PIB, principalmente em nivel estadual ou regional. Neste caso,
0 consumo de vinho e demais derivados da uva pode cair de forma drastica com a
queda de renda do publico alvo, uma vez que estas classes dispdem de um
pequeno percentual de sua renda destinada aos produtos chamados supérfluos.
Assim, o PIB dos estados nos quais a empresa atua ou pretende atuar, bem como
os indices de potenciais de consumo estaduais e municipais destes, refletem de
forma mais precisa as eventuais variagdes no potencial de consumo nos mercados
de interesse para os produtos da empresa, quando comparados com dados
nacionais de renda e PIB.

A questado tributaria exerce grande influéncia na empresa, sendo uma
variavel importante no que se refere as alternativas de expansao geografica da
Organizacao Alfa. Tanto a substituicdo tributaria quanto a possibilidade de
deferimento de ICMS séao fatores com impacto imediato sobre o volume de vendas
da empresa nos seus mercados-alvo, principalmente fora do estado do Parana.

A questdo tributaria € uma “mega-forca” no planejamento de vendas da
Organizacgao Alfa, principalmente em virtude da “guerra tributaria” entre os estados.
Como exemplo deste fato pode ser citada a redu¢ao do ICMS sobre o vinho em Sao
Paulo para 12%, ocorrida no segundo semestre de 2004. Esta reducéo significou um
ganho de competitividade dos vinhos do estado em outras regides do Pais, ao
mesmo tempo em que representa uma perda de competitividade dos vinhos
paranaenses no mercado paulista. As substituicdes tributarias, que eventualmente
ocorrem em diversos mercados-alvo da empresa, e a possibilidade de deferimento
do ICMS, que reduz o ICMS da empresa temporariamente e permite que ela tenha
precos mais competitivos, seriam, neste caso, os outros fatores tributarios

relevantes.
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As questoOes climaticas sao outro fator macro de extrema importancia para a
Organizacao Alfa. Tanto a produgdo quanto o consumo de vinho e seus derivados
sofrem influéncia direta das condi¢des climaticas. Neste caso, as principais variaveis
a serem monitoradas sao as condi¢des climaticas na época da colheita e condi¢cdes
climaticas ao longo do inverno. De uma forma geral, o excesso de chuvas proximo a
colheita reduz a quantidade de agucar das uvas e pode provocar doengas nas
plantas, reduzindo a qualidade e a disponibilidade de uvas para compra. Por outro
lado, uma seca pronunciada ao longo da safra, ao mesmo tempo em que favorece
as uvas viniferas (vinhos finos), pode prejudicar a safra de uvas americanas de
mesa (aquelas usadas pela Organizacao Alfa na época da coleta de dados), uma
vez que contribuir para a produgéo de frutos sem suco. Neste caso, pode ocorrer
algo uma quebra da safra de uvas americanas, o principal insumo da Organizacao
Alfa. A colheita de 2005 caracterizou-se justamente por uma seca prolongada e
intensa, produzindo simultaneamente a melhor safra de uvas viniferas e a menor
oferta de uvas americanas da década. Assim, a possivel entrada da Organizacao
Alfa no segmento de vinhos finos devera aumentar ainda mais a importancia dos
fatores climaticos, aumentando o numero de variaveis relevantes e seu peso, uma
vez que neste caso a qualidade das uvas € bastante mais importante do que sua
quantidade.

Em termos macro-econémicos gerais, verificou-se um reaquecimento
econémico no pais ao longo de 2004, aliado a uma queda nas taxas de juros e
aumentos do movimento nas Bolsas de Valores. A previsao de crescimento do PIB
para 2004 ficou em 5%. Entretanto, o retorno da trajetéria de alta das taxas de juros,
verificado a partir do 3° trimestre de 2004, sinaliza um crescimento econémico mais
modesto para 2005. Além disso, apesar do crescimento econémico, o potencial de
consumo das classes media e baixa ndo apresentou grandes mudancas, em virtude
do crescimento ser causado principalmente pelas exportacoes.

Mesmo diante do contexto macro apresentado, a Organizagdo Alfa tem
apresentado altas taxas de crescimento nos ultimos anos, tanto no mercado
paranaense quanto em outros estados, como Minas Gerais e Mato Grosso do Sul.
Os produtos tradicionais e uma nova linha de vinhos de mesa, voltadas a um publico
de maior poder aquisitivo, vém obtendo crescimento significativo de vendas em

mercados novos e naqueles que a empresa ja atua ha algum tempo.
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De forma geral, os fatores relevantes no ambiente geral ou macro se fazem
manifestar por meio de sua influéncia nas variaveis do ambiente operacional ou
tarefa. Assim, os impactos diretos das variaveis descritas acima seréao aprofundados
a sequir.

O ambiente operacional contempla os fatores que influenciam diretamente
0s agentes nos segmentos nos quais a organizagao atua. De acordo com o modelo
das cinco forgas de Porter (1980), a competicdo em um setor seria moldada por:

a) comportamento e poder de barganha dos clientes;

b) comportamento e poder de barganha de fornecedores;

c) concorrentes diretos — aqueles que oferecem produtos semelhantes para
atender as mesmas necessidades — e indiretos — os que fornecem
produtos diferentes para atender as mesmas necessidades dos clientes
atuais;

d) concorrentes potenciais e barreiras a entrada;

e) produtos substitutos potenciais. E a interacdo entre estas forcas que
influencia as acbes de mercado da empresa, sua estrutura e seu
planejamento futuro, tornando diferentes estratégias mais ou menos
eficazes.

Os clientes de uma empresa podem ser descritos como imediatos (ou
diretos) e indiretos. Para um fabricante de bens, os consumidores finais geralmente
sédo clientes indiretos. Na grande maioria das vezes, distribuidores, atacadistas,
pontos de venda e outros intermediarios costumam ser os clientes diretos. O foco de
uma analise de clientes esta no funcionamento, participacao e motivacédo de compra
de cada um dos canais nas vendas totais (clientes imediatos), bem como na
motivacao de compra e no perfil dos consumidores finais. Neste ponto, entretanto, o
foco da coleta e analise de dados deu-se de forma mais enfatica sobre a descricao
do perfil destes, deixando a analise relacionada a motivagdo de compra para a
formalizacao da proposta de valor.

A empresa utiliza trés diferentes canais para fazer seus produtos atingirem
os consumidores finais. Estes canais sdao as distribuidoras de bebidas, os
atacadistas e os supermercados. A comercializagao de garrafas retornaveis exige a
utilizagcao de empresas especializadas na distribuicao. Por outro lado, a venda direta
para supermercados vem crescendo de forma significativa no estado do Parana. O
Quadro 10 apresenta o percentual de vendas por canal de distribuicao.
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Quadro 10: Percentual do volume de vendas da Organizacéo Alfa por canal de distribuicao

CLIENTE PRIMARIO (CANAL DE | PERCENTUAL DAS VENDAS | NUMERO APROXIMADO DE

DISTRIBUICAO) TOTAIS DA EMPRESA EMPRESAS CLIENTES
Distribuidoras de bebidas 55% 300
Atacados 35% 60
Supermercados e outros pontos 10% 60
de venda ao consumidor final

Fonte: Diretores e gerentes da Organizagéo Alfa.

Como estratégia geral de distribuicdo, a empresa vem buscando aumentar
as vendas para atacadistas e supermercados, fato que privilegia as embalagens sem
retorno. Esta estratégia vem se mostrando mais adequada aos novos produtos nao
retorndveis em mercados ja explorados. Nos mercados nos quais a empresa nao
possui presenca significativa, o desenvolvimento de novos distribuidores,
preferencialmente exclusivos, tende a ser uma boa opgdo. Entretanto, os atuais
distribuidores devem permanecer como o principal canal de distribuicdo de produtos
antigos nos estados do Parana e Santa Catarina, em virtude de se constituirem num
verdadeiro “ativo intangivel” da empresa, sendo inclusive uma das razdes para seu
grande sucesso no mercado de vinhos de mesa.

Em termos geograficos, o estado do Parana concentra aproximadamente
45% das vendas da empresa. Em segundo lugar vem o estado de Minas Gerais,
com 24% do total e em terceiro Santa Catarina. Estes trés estados, juntamente com
Mato Grosso do Sul, que detém 9% do volume total de vendas, sdo mercados nos
quais, de acordo com os diretores e gerentes da Organizagdo Alfa, a empresa vem
utilizando uma estratégia de valorizagao da marca (fortes merchandising e promogéao
de vendas), uma vez que o produto ja é conhecido pelo mercado.

De acordo com os diretores e gerentes da empresa, nos estados de Séao
Paulo, Mato Grosso e Rio de Janeiro, que juntos concentram pouco menos de 6%
das vendas totais, busca-se uma estratégia de penetracdo com base em canais de
distribuicao (distribuidores e atacados) com conhecimento do mercado local. Nos
demais estados pretende-se desenvolver uma estratégia de penetragdo com
valorizagcao da marca.

De forma geral, a empresa tem por objetivo expandir sua area de atuacéao
em termos geograficos, reduzindo a representatividade dos estados do Parana,
Minas Gerais, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul. Nestes estados, uma
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alternativa para aumentar as vendas é o trabalho de fortalecimento de marca, uma
vez que os produtos ja sdao conhecidos e estao consolidados.

De forma geral, os vinhos produzidos pela Organizacao Alfa encontram boa
aceitacao dos seus clientes primarios (distribuidores, atacadistas e grades varejistas)
em virtude do reconhecimento de sua qualidade pelo consumidor final, que permite
giro rapido dos estoques no canal, bem como a confiabilidade de entrega e os
precos competitivos dos mesmos. E importante ressaltar a contribuicdo mutua e
sinérgica entre o canal de distribuicao e os consumidores finais, uma vez que, para o
grupo de diretores e gerentes entrevistados, os fatores mais valorizados pelos
clientes finais sdo justamente a qualidade (sabor) e a disponibilidade do produto nos
pontos de venda. Estes fatores serdo apresentados e analisados em maior detalhe
por ocasiao da constru¢ao da proposta de valor e andlise de lacunas de alinhamento
estratégico.

A analise da concorréncia foi dividida entre concorrentes diretos — outros
fabricantes de vinhos de mesa — e indiretos — fabricantes de produtos substitutos,
como coquetéis, cerveja, entre outros. De acordo com os diretores e gerentes da
empresa, 0s principais concorrentes diretos possuem sede em estados no qual a
Organizacao Alfa ndo possui participacao significativa, como o Rio Grande do Sul e
Sao Paulo. Neste caso, estes produtos, além de terem ampla participacao em seus
mercados de origem, sdo concorrentes da Organizacao Alfa em nivel nacional. Entre
eles destacam-se alguns bem conhecidos do publico em geral, produzidos pelas
empresas Salton e Aurora, ambas do Rio Grande do Sul.

Entre os concorrentes indiretos, destacam-se os coquetéis, as sangrias, as
cervejas e aguardentes de cana em geral. Coquetéis, aguardentes de cana e
sangrias, produtos geralmente destinados ao publico das classes C e D, tém no
Estado do Rio de Janeiro o seu principal mercado.

Entre as principais barreiras de entrada a novos entrantes no segmento de
vinhos de mesa, pode-se destacar:

a) desenvolvimento de canais de distribuicao;

b) mercado pouco interessante para grandes empresas de bebidas, em

funcéo de seus volumes relativamente pequenos;

c) dificuldade de construcéo de marca.

A Organizacao Alfa tem entre seus principais fornecedores as cooperativas
de producgao e comercializagao da uva, os fornecedores de embalagens, maquinas e
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equipamentos, as empresas de servicos de manutengcao e outras de insumos
produtivos diversos, como as graficas que fabricam rétulos.

A uva, contudo, representa aproximadamente 50% do custo total de matéria-
prima, tendo sua origem em cerca de 500 fornecedores instalados em 12 municipios
gauchos. Uma particularidade importante da empresa refere-se ao desembolso para
a compra deste insumo, que € realizado em apenas 2 meses do ano (época da
safra), exigindo grande disponibilidade de capital de giro.

Como ameaca advinda desse fato, pode-se identificar o fato de o setor
trabalhar com a politica de pre¢cos minimos do governo, o que reduz o poder de
barganha do comprador a determinado limite legal, embora a negociacao seja
relativamente flexivel conforme o volume comprado. Além dessa ameaca, pode-se
citar a de que safras ruins podem gerar escassez de matéria prima e consequente
acarretar aumento no preco do insumo basico. Mesmo nesse caso, como 0S
fornecedores estéao pulverizados, seu poder de barganha também € bastante baixo.
Neste caso, vale ressaltar que a empresa, de acordo com seus diretores e gerentes
esta entre os trés maiores compradores de uvas americanas do pais.

De uma forma geral, a qualidade da safra afeta a qualidade do vinho,
principalmente no que se refere a necessidade de maior ou menor adicao de agucar
(e alteracéo das propriedades do produto em consequéncia disso).

Entre os demais insumos, a garrafa assume papel fundamental por
representar aproximadamente 30% do custo de matéria-prima. Além disso, o poder
de barganha desloca-se dos compradores para os fornecedores. Existem apenas 2
fornecedores de tal matéria prima, quais sejam, a Saint Gobain e a Cisper. Trata-se,
portanto, de um mercado concentrado, com os fornecedores abastecendo
simultaneamente grandes fabricantes de bebidas, que compram grandes volumes e
por este motivo possuem um maior poder de barganha com estas. O maior risco em
consequéncia dessa concentragcao de mercado é o de restricdes no fornecimento.

Além destes insumos, podem ser citados outros de menor importancia, como
as embalagens PET, o papeldao e agucar, sendo estes dois ultimos commodities
internacionais, cujos precos variam com o dolar e as relagdes de demanda e oferta
no mercado internacional.

A seguir apresentam-se os dados coletados e sua analise para o contexto

interno.
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5.1.2 Diagndstico e Analise do Contexto Interno da Organizacao Alfa

O ponto de partida para a andlise do contexto interno foi a aplicacao do
check-list de fatores internos proposto por Prower et al. (apud MINTZBERG, 2000),
com énfase nos seguintes fatores:

a) marketing;

b) pesquisa e desenvolvimento;

c) sistemas de informagdes gerencias;

d) equipe gerencial,

e) operacoes;

f) financas;

g) recursos humanos.

Simultaneamente, foram considerados os diferentes conjuntos de atividades
em uma cadeia de valor, de acordo com Porter (1985), bem como questdes
relacionadas a recursos internos de forma mais ampla, como competéncias e
capacidades organizacionais, de acordo com Fleury e Fleury (2000) e Stalk et al.
(1992). Finalmente, foram considerados nesta analise alguns elementos de
configuracao, conforme apresentados por Mintzberg e Quinn (2001), quais sejam:

a) estrutura e cultura organizacional,

b) mecanismos de coordenacéo utilizados;

c) parametros de projeto.

O roteiro de entrevistas desta etapa da coleta e analise de dados se
encontra no Apéndice B.

A estrutura organizacional da Organizacdo Alfa apresenta cinco niveis
hierarquicos, quais sejam:

a) diretoria;

b) geréncias;

C) supervisdes e coordenacgoes;

d) encarregados e analistas de staff;

e) corpo operacional.

A estrutura administrativa é enxuta, fato que, aliado a cultura da empresa,
parece conferir agilidades as decisdes, tanto internas quanto de relacionamento com

0 mercado.
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O nivel de controle de processos e monitoramento de resultados ainda é, na
opiniao dos diretores e gerentes, um pouco deficiente, embora um sistema ERP
esteja em fase de implementagcédo. Ainda nao existem indicadores de desempenho
visando o controle dos principais processos produtivos e de negdécios da empresa.
Os controles comerciais dos representantes de vendas sao feitos via planilhas de
Excel, atualizadas conforme as vendas sao realizadas. Embora a possibilidade de
obtencao de relatorios a partir de tais planilhas seja muito grande, o processo é lento
e ineficiente quando se refere a cruzamentos de variaveis ou consolidacao de
informacgdes por determinados periodos de tempo, produzindo inconsisténcias entre
os dados consolidados e aqueles especificos de determinadas regides ou produtos,
por exemplo.

Os mecanismos de coordenacao predominantes na empresa sao o0 ajuste
mutuo e a supervisao direta. O ajuste mutuo ocorre quando a definicado sobre o que
deve ser feito € obtida por meio de reunides, normalmente entre pessoas de niveis
hierarquicos semelhantes. Por outro lado, na supervisdo direta, o funcionario de
nivel hierarquico superior verifica se aquele de nivel hierarquico inferior esta
realizando suas tarefas da maneira correta. Estes dois mecanismos costumam
predominar em empresas pequenas e organicas, onde a complexidade é pequena,
ou seja, o numero de atividades e processos € reduzido. Por outro lado, estes
mecanismos tendem a nao serem suficientes para coordenacado de fabricantes de
bens industriais de porte médio, focados na exceléncia operacional, como é o0 caso
da Organizacgéao Alfa.

Um ponto importante, destacado por diretoria, gerentes e assessores, € a
utilizagao quase que inconsciente de um mecanismo denominado “padronizacao de
normas”. Este mecanismo, comum em empresas japonesas € organizagdes do
terceiro setor, ocorre quando os trabalhadores de uma organizacdo compartilham
determinadas crencas e realizam seu trabalho diario com base nestas crencgas, o
que acaba servindo como parametro de desempenho.

Na Organizagao Alfa, este mecanismo parece se basear num compromisso
da empresa com o bem estar de sua comunidade e vice-versa. A maioria das
indicagdes para emprego ocorre com base nas relagdes de confianca entre pessoas
da comunidade e diretores, gerentes e chefias da empresa, o que parece criar um
forte senso de responsabilidade por parte daqueles que se empregam. Este

mecanismo pode ser responsavel pela existéncia de uma cultura organizacional
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forte, baseada em boas relagdes interpessoais e na busca de resultados, sendo um
dos responsaveis pelo bom desempenho da empresa, além de contribuir para um
clima favoravel e um baixo turn-over.

Com relagédo as questdes financeiras, a empresa tem controles contéabeis e
gerenciais separados e consolidados (matriz e filial), com estrutura contabil prépria.
Existem diferentes sistemas de controle (contabil, gerencial e real), com funcodes
diversas: fiscal, orcamento, avaliacdo de desempenho, entre outros. Embora a
existéncia de trés diferentes sistemas de controle seja uma “imposicao” devida a
contingéncias de mercado, diretores e gerentes concordaram que este fato dificulta a
elaboracdo de orcamentos e complica as atividades de planejamento e controle
realizadas na empresa.

As margens de contribuicdo da empresa variam por produto, estando em
sua maioria na faixa de 15% a 25%, 0 que permite a mesma a obtencao de boas
margens de lucro em virtude de seus custos e despesas fixos proporcionalmente
baixos, fruto da estrutura enxuta.

O quadro de mao de obra é considerado enxuto por diretor e gerentes. Na
questao da qualificagdo, embora a empresa incentive e até financie parte do estudo
de seus colaboradores, ndao ha planejamento periédico de treinamentos ou analise
formal das necessidades de especializacdo do quadro. A manutencdo desta
situacao no longo prazo, na opinido dos diretores e gerentes, podera afetar o nivel
de qualidade da empresa na entrega de valor ao cliente, em virtude do rapido
crescimento com desenvolvimento de novos produtos e entrada em novos
mercados.

Por outro lado, o clima organizacional, mostrou-se bastante favoravel, tendo
em vista as baixissimas taxas de turn-over. Como ponto fraco, destaca-se a
inexisténcia de um gestor formal de pessoas, cujas principais consequéncias sao a
falta de um plano de carreira e de politicas de desenvolvimento e treinamento de
pessoal.

Para fazer frente a demanda e a sazonalidade das vendas, a empresa
mantém altos estoques de embalagens e do produto base. Nao ha planejamento e
controle da producéo para lidar com as variacdes de volumes de vendas, existindo,
portanto, alta capacidade ociosa em determinados periodos e grandes somas de
capital parado em estoques para atender a demandas que variam de forma brusca

no curto prazo.
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Os produtos principais da empresa nao exigem grandes variagoes de setup
na linha de producéo, o que permite que quatro ou mais produtos com embalagem
similar sejam envasados no mesmo dia. Entretanto, quando ha mudancas
significativas de tipo de embalagem, o setup costuma ser mais demorado, fato
agravado pelas linhas pouco flexiveis, dotadas de equipamentos antigos.

Com relagéo ao controle de qualidade, percebe-se uma forte énfase end-of-
pipe, ou seja, controle de qualidade realizado ao final de cada uma das grandes
etapas do processo produtivo, sendo realizado por endlogos e técnicos, com base
em técnicas amostrais. Este fato deve-se principalmente ao baixo indice de
padronizacao de processos, 0 que passa a exigir maior rigor por parte das inspegoes
pos-fato. O maior problema deste tipo de controle de qualidade é a existéncia de um
trade-off entre 0 desempenho de qualidade e de produtividade. Assim, se mantiver
seu baixo indice de padronizacdo de processos, os aumentos de qualidade dos
produtos tendem a serem acompanhados por redugdes da produtividade e
consequente aumento de custos.

Com relagdo a logistica de distribuicdo, sdo os clientes que buscam nas
instalagcdes da empresa os produtos comprados, sendo que a VCL nao possui frota
propria de caminhdes utilizados para este fim. Este fato, embora seja responsavel
em grande parte pelos baixos investimentos em ativo fixo e despesa fixa por volume
vendido, enfatiza uma cultura de “precisou, puxou”, que torna extremamente
imprevisivel a demanda de curto prazo da Organizacao Alfa.

A compra de suprimentos também ndo utiliza veiculos proprios, sendo eles
entregues pelos proprios fornecedores ou por terceiros contratados para este fim.
Vale ressaltar que, em parte devido a sazonalidade das compras dos principais
insumos, existe uma cultura de grandes estoques na empresa. Estes grandes
estoques de insumos acabam sendo incrementados pela inexisténcia de uma
atividade de planejamento e controle da produg¢ao de curto prazo, ou seja, ndo existe
mecanismo formal que desdobre a previsdao de demanda de curto prazo e os
estoques de produto acabado em planos de produgao de curto prazo e estes ultimos
e os estoques de insumos em necessidades liquidas de compra dos mesmos.

Uma vez concluidas as andlises dos contextos externos e internos da
Organizacao Alfa, foi possivel a consolidacdo das informagdes por meio de uma
matriz SWOT, apresentando seus pontos fortes e fracos, e as ameacas e
oportunidades ambientais, conforme mostrado no Quadro 11. E importante frisar
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que, de acordo com a abordagem utilizada no contexto da aplicacdo do modelo
proposto, esta matriz foi construida com base em coleta e analise de dados feitas
com a participagdo dos responsaveis pela implementacdo das estratégias da
empresa, tendo sido aprovada por estes logo em seguida a sua construgcdo. Assim,
considera-se que os resultados da analise possam efetivamente ser significativos no
sentido de contribuir para o sucesso da estratégia de negocios adotada pela
organizacao.

De posse dos resultados da analise SWOT, foi possivel passar a
formalizacao da estratégia de negécios da empresa, tendo como foco a producéo e

comercializagao de vinhos de mesa.

Quadro 11: Matriz SWOT da Organizacéo Alfa

FORCAS FRAQUEZAS
1. Transparéncia e agilidade nas decisdes Responsabilidades nao definidas para
2. Clima organizacional favoravel algumas éareas e superposicao de
3. Acesso dos colaboradores aos gestores responsabilidades entre outras
(comunicacao) Padronizagao insuficiente e restrita a
4. Cultura organizacional baseada em relagdes produ¢éo
de confianga entre membros da comunidade Inexisténcia de politicas de Recursos
5. Posicionamento claro de mercado Humanos
6. Canais de distribuicdo bem desenvolvidos Coexisténcia de ociosidade, altos estoques e
7. Conhecimento da marca no PR horas extras elevadas
8. Agilidade no desenvolvimento e langamento Baixa flexibilidade das linhas para novos
de novos produtos produtos
Dependéncia forte de distribuidores
Desconhecimento da marca em outros
estados
Impossibilidade de utilizar ERP
adequadamente em virtude da informalidade
de parte das vendas
OPORTUNIDADES AMEACAS
1. Expansao geografica Mudancas na legislacao tributaria (retirada do
2. Expansao de linhas de produtos deferimento de ICMS e mudancas de aliquota)
3. Possibilidade de entrada no mercado de Possibilidade de entrada de grandes
vinhos finos (consolidagao da marca como engarrafadoras no setor
sendo de qualidade) Dependéncia excessiva de distribuidores
4. Popularizagéo do consumo do vinho Concorréncia com outras grandes empresas
5. Projetos de desenvolvimento de novos canais ao expandir linha de produtos
para penetracdo em outros estados Dependéncia da qualidade das safras e
sazonalidade, que podem causar dificuldades
para colocar o produto no mercado
Dependéncia de poucos fornecedores para
embalagens, risco para a produgao e
conseqlentemente, estoques maiores

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informacgdes fornecidas por diretores e gerentes

da Organizagéo Alfa.
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5.1.3 Estratégia de Negdcios da Organizacao Alfa

A estratégia de negocios no contexto do modelo de analise apresentado
neste trabalho é composta dos seguintes itens (KOTLER, 1999; SLACK et al., 2002):

a) diretrizes organizacionais, expressas pela visao e pela missao;

b) estratégia de crescimento, que expressa a relacédo entre a estratégia de

negocios e a estratégia corporativa;

c) proposta total de valor, que define o posicionamento de mercado dos

produtos da unidade de negdcios em questao.

Espera-se que a missao seja o componente mais perene da diretriz
organizacional, aquele que tende a ndo mudar de forma significativa com o passar
dos anos. De certa forma, a missdo devera ser uma expressdo da estratégia
empresarial enquanto perspectiva. Esta deve incluir o proposito essencial e os
valores essenciais da empresa, e deve ser comum para as varias unidades de
negécios (COLLINS; PORRAS, 1995).

De acordo com os gerentes e diretores da Organizacao Alfa, a misséo da
empresa foi definida como sendo: “Popularizar a cultura e o consumo do vinho e de
derivados de uva, oferecendo bebidas de alta qualidade e acessibilidade.” Segundo
0 grupo de entrevistados, os valores mais enraizados na cultura da empresa estao
relacionados a ofertas de produtos com alta qualidade e pre¢cos competitivos, o que
possibilitaria a popularizagao da cultura do vinho por meio da ampliagdo do numero
de consumidores deste produto no pais, sendo esse o0 propdsito essencial da
mesma.

A visdo é componente da diretriz organizacional do qual espera-se que
expresse 0 rumo que sera exigido da organizagcao em termos de resultados para os
préximos anos. Em geral, deve incluir uma meta arrojada, mas alcancavel, e uma
descricao vibrante sobre os motivos para que a empresa alcance sua meta
(COLLINS; PORRAS, 1995).

De acordo com os executivos da Organizacao Alfa, a visao da empresa foi
definida como sendo: “Ser reconhecida como uma das trés melhores empresas de
vinho no Brasil em qualidade, lucratividade e volume de vendas.” De acordo com os
executivos da empresa, esta visdo, cujo prazo para seu alcance é o ano de 2008,
envolve as duas dimensdes de desempenho mais importantes para a conquista dos

consumidores finais da empresa, a0 mesmo tempo em que aponta para a
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maximizacao do resultado dos acionistas e um crescimento geografico que permita
seu reconhecimento em nivel nacional.

Quatro diferentes estratégias de crescimento foram delineadas pelos
entrevistados, quais sejam:

a) desenvolvimento de mercado, ou seja, aumento das vendas por meio da

comercializagao dos produtos atuais em mercados geograficos nos quais
a empresa nao estava estabelecida;

b) desenvolvimento de produtos, ou seja, aumento das vendas por meio da
comercializagao de produtos novos nos mercados ja explorados;

c) introdugao de novos produtos em mercados novos;

d) crescimento das vendas dos produtos atuais nos mercados ja conhecidos.

De acordo com os executivos da Organizacdo Alfa, a existéncia destas
quatro estratégias é embasada pelas seguintes constatagoes:

a) a empresa produz excelentes vinhos, que podem conquistar em novos
mercados participacdes semelhantes aquelas que ja possui nos mercados
atuais, caso se faca conhecida nestes;

b) a empresa ja possui marca consolidada nos estados nos quais ja domina
0 mercado, 0 que viabilizaria sua expansao para novos produtos.

Uma vez formalizadas as estratégias de crescimento, passou-se para a
definicao da proposta total de valor. Inicialmente, coube ao grupo de entrevistados a
selecao dos fatores mais importantes para a escolha de seus produtos pelos seus
clientes. Neste ponto, os clientes foram divididos de forma explicita entre primarios
(distribuidores, atacadistas e grandes varejistas) e secundarios (consumidores
finais). A definicho dos fatores relevantes foi conduzida de acordo com a
metodologia do brainstorming, na qual inicialmente todos os participantes citavam
livremente os fatores que achavam relevantes, sem repreensao por parte do
pesquisador ou dos outros entrevistados. Para isso, foi apresentada previamente
aos entrevistados um lista com possiveis fatores competitivos, que se encontra
disponivel no Apéndice C.

Em seguida, conduzidos pelo pesquisador, os entrevistados eliminaram os
fatores redundantes e aqueles que nao representavam caracteristicas valorizadas
pelos clientes, e sim as atividades ou processos que a organizagcao desempenhava
para proporcionar aos clientes um elevado desempenho em fatores ja presentes na

lista. Além disso, alguns fatores valorizados pelos clientes primarios, como por
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exemplo o rapido giro dos produtos, foram retirados da lista por possuirem uma
relacéo explicita de causa e efeito com os fatores valorizados pelos consumidores
finais (no caso a qualidade e o preco competitivo, principalmente). No caso dos
consumidores finais, os executivos da Organizacao Alfa tomaram por base, além de
suas percepcoes pessoais, 0s resultados de uma pesquisa de clientes realizada um
ano antes.

Por fim, permaneceram na lista os seguintes fatores competitivos, estando
entre parénteses se 0 mesmo refere-se ao cliente primario, ao cliente secundario, ou
a ambos:

a) disponibilidade do produto (clientes primario e secundario);

b) qualidade percebida: reconhecimento da marca (clientes primario e

secundario);

C) servicos ao cliente: promogdes nos pontos de venda, incentivos as

equipes de venda (cliente primario);

d) preco competitivo (clientes primario e secundario);

e) qualidade intrinseca: sabor e apresentacdo do produto (cliente

secundario);

f) variedade de produtos (clientes primario e secundario);

g) produtos inovadores (clientes primario e secundario);

h) qualidade: conformidade do produto (clientes primario e secundario).

Convém ressaltar que, ao definir o posicionamento estratégico tendo como
parametro principal a importancia dada pelos clientes a diferentes fatores
competitivos, na opinidao dos executivos da empresa, buscou-se evitar o
delineamento de uma estratégia puramente pretendida. Ao representar a mesma por
meio destes fatores, tende-se a focar as necessidades atuais ou as tendéncias em
termos de necessidades dos clientes atuais, evitando estratégias excessivamente
“calculadas”, comuns na abordagem “porteriana” (MINTZBERG, 2001).

Uma vez definidos os fatores competitivos mais importantes, foi solicitado
aos executivos da Organizacado Alfa que escolhessem um posicionamento amplo
para a empresa, tendo como base os fatores mais valorizados pelos clientes. Foram
apresentadas aos mesmos as definicbes sobre o significado de cada uma das
alternativas de posicionamento amplo, a saber:

a) exceléncia operacional;

b) lideranga de produto;
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c) intimidade com o cliente.

As definicbes em questao encontram-se no Apéndice C. Por unanimidade e
de forma bastante rapida, os executivos decidiram-se por um posicionamento amplo
baseado numa disciplina de valor de exceléncia operacional. Segundo os
comentarios do grupo, embora a empresa pretendesse lancar novos produtos
visando o aproveitamento de uma marca ja conhecida em muitos mercados no pais,
todos estes produtos teriam em comum um posicionamento baseado em alta
qualidade e precos competitivos, uma vez que os clientes habituais da organizagao
tendem a possuir um comportamento de compra “popular”.

De posse dos fatores competitivos relevantes e da disciplina prioritaria de
valor, o grupo foi solicitado a responder sobre um posicionamento de valor para sua
linha de vinhos de mesa, ou seja, de que forma a empresa pretende fazer com que o
cliente perceba estar gastando menos para adquirir 0 produto do que esta
recebendo. Este posicionamento tende a focar a percepg¢ao dos consumidores finais.
Apds serem apresentados a um documento com a descricdo de cada um dos
posicionamentos de valor possiveis, disponivel no Apéndice C, e terem solicitado
esclarecimentos adicionais a respeito do mesmo, novamente, de forma rapida e
unanime, os executivos entrevistados convergiram para um posicionamento de valor
do tipo “mais pelo mesmo”. Esta decisdo enfatizou ainda mais o posicionamento
“popular, mas de alta qualidade” para a linha de vinhos de mesa da Organizacao
Alfa.

O ultimo estagio da formalizacdo de uma estratégia de negdécios para a
Organizacao Alfa, de acordo com o modelo proposto, compreendeu a definicdo da
importancia dos diferentes fatores competitivos identificados para clientes primarios
e secundarios. Para este fim, foi apresentada uma lista com nove diferentes graus
de importancia possiveis, variando desde “proporciona vantagem crucial aos
clientes”, a qual era atribuida o grau 1, até “nunca é considerado pelos clientes”,
caso em que se atribui o grau 9. De acordo com Correa e Correa (2004) e Slack
(2002), sao considerados fatores ganhadores de pedido aqueles cujo grau de
importancia esteja entre 1 e 3. Os fatores qualificadores sao aqueles com pontuacao
entre 4 e 6 e por fim os fatores menos importantes sdo aqueles com grau entre 7 e
9. Como forma de compatibilizar diferentes niveis de importancia atribuidos pelos
entrevistados as percepg¢des de importdncia de clientes primarios e secundarios,

optou-se por fazer uma média entre as referidas avaliagdes. Justifica-se esta
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decisédo tendo em vista a coincidéncia entre a maioria das ac¢des que seriam
tomadas pela empresa para melhorar a percepcao de desempenho destes fatores,
tanto por clientes primarios quanto por clientes secundarios.

O Quadro 12 apresenta a lista de fatores competitivos consolidados,
pontuados de acordo com sua importancia para os clientes, com suas respectivas

classificagoes.

Quadro 12: Classificagdo dos fatores competitivos da Organizagéo Alfa
segundo seu grau de importancia para os clientes

FATOR COMPETITIVO PONTUACAO CLASSIFICACAO
Disponibilidade do produto 1 Ganhador de Pedido
Qualidade percebida 3 Ganhador de Pedido
Servicos ao cliente 5 Qualificador
Preco 4 Qualificador
Qualidade intrinseca (sabor) 2 Ganhador de Pedido
Variedade 4 Qualificador
Produtos Inovadores 6 Qualificador
Conformidade 4 Qualificador

Fonte: Elaborado pelo autor com base na andlise de informagdes fornecidas
por diretores e gerentes da Organizagéo Alfa.

De posse dos fatores competitivos com suas respectivas classificagoes, das
disciplinas de valor e do posicionamento de valor, tem-se de forma detalhada o
componente de posicionamento da estratégia de negdcios, ou seja, a proposta total
de valor. Desta forma, torna-se possivel verificar o alinhamento desta com os
contextos externo e interno por meio da aplicagcado do modelo proposto.

A seguir é apresentada a aplicacdo do modelo de andlise na caracterizagao
e analise dos contextos externo e interno e das estratégias de negocios da

Organizacao Beta.

5.2 Organizacao Beta

A Organizacao Beta foi fundada em 1985, na cidade paranaense de
Cascavel, atuando no setor de transporte rodoviario de cargas, com a compra do
primeiro caminhao pelo atual sécio-diretor da empresa. Desde o primeiro momento,
a empresa buscou especializar-se no transporte de alguns tipos de mercadorias,
como embalagens e produtos alimenticios, buscando diferenciar-se da concorréncia.

Assim, o foco da mesma sempre foi o de buscar solugbes especificas para os
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problemas de seus clientes, sem deixar de se preocupar com 0s custos
operacionais. O crescimento da empresa deu-se apoiado no atendimento de alguns
poucos clientes, que inicialmente a contratavam para a prestacéo de servicos em
unidades produtivas préximas de sua sede em Cascavel. Com o tempo, estes
clientes, em virtude da customizagcao feita pela empresa considerando
particularidades de suas necessidades de transporte, solicitavam que a Organizacao
Beta os atendesse em outras unidades produtivas, fazendo com que atualmente a
empresa possua 14 bases operacionais em 9 estados brasileiros.

Em virtude deste foco histérico na customizacdo dos servicos, a
Organizacao Beta continua tendo a maior parte de suas receitas concentrada em um
pequeno numero de clientes. Nos ultimos anos, as vendas tém crescido de forma
bastante rapida, o que vem motivando a empresa a se questionar sobre a
possibilidade de implementagcao de medidas voltadas a uma “profissionalizacéo” da
sua gestdo, passando a depender menos das agdes do socio-diretor e
empreendedor. Ao mesmo tempo, muitos questionamentos vinham sendo feitos
sobre quais estratégias de crescimento deveriam ser adotadas pela organizagdo a
partir daquele momento. De certa forma, discutia-se a possibilidade da empresa
passar a prestar servigos de transporte em distancias mais curtas para os clientes ja
existentes, ou buscar novos clientes para fornecer servicos semelhantes aqueles ja
prestados hoje em dia. No proximo item, apresenta-se a analise do contexto externo
da Organizagéo Beta.

As reunides de grupo de foco para a coleta de dados da empresa foram
realizadas com a participacdo dos seguintes colaboradores: 1 socio-diretor; 1
gerente geral, 1 supervisor comercial, 1 supervisor de operagdes, 1 supervisor

administrativo-financeiro e mais seis coordenadores de area.

5.2.1 Diagndstico e Analise do Contexto Externo da Organizacéo Beta

Conforme ja foi visto anteriormente, o contexto externo de uma empresa é
formado pelos ambientes geral e tarefa. Com relagdo ao ambiente geral, entre os
fatores mais relevantes que afetam a Organizacao Beta, pode-se destacar:

a) infra-estrutura de transportes deficiente no pais;

b) a baixa regulamentacéao e fiscalizac¢ao;
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C) a participacao crescente de autbnomos;

d) variagcdes no ddlar e pregco dos combustiveis.

De acordo com os executivos da Organizagdo Beta, a infra-estrutura
deficiente de uma boa parte das rodovias faz com que o tempo total de viagem se
estenda, diminuindo a produtividade do caminhdo, e aumenta a possibilidade de
quebras ou avarias, aumentando o custo de manutengdo dos caminhdes, sendo
portanto um fator relevante do ambiente geral.

A pouca regulamentacédo e fiscalizacdo, em conjunto com a participacao
crescente de autbnomos, sdo um grande problema para o mercado de transporte de
cargas, produzindo um ciclo vicioso que obriga a empresa mais estruturada a se
diferenciar se quiser aumentar sua participacdo no mercado. De forma geral, em
virtude das poucas barreiras de entrada e grandes barreiras de saida, € crescente o
numero de transportadores autdnomos, que utilizam seus proprios veiculos, muitos
deles em estado precario de conservacéao, dispostos a cobrar precos muito baixos e
carregar seus veiculos com valores muito acima do permitido, de forma a auferir
algum ganho. Isso configura um ambiente onde os precos de mercado para o0s
servicos do tipo commodities se encontram muito baixos, pressionando as margens
das empresas que possuem ativo fisico significativo e empregam grande quantidade
de méao de obra, cumprindo a legislagcéo trabalhista em vigor. Para estas empresas,
restam os servicos com maior valor agregado e diferenciados de acordo com as
necessidades dos seus clientes, sem entretanto poder abrir mao de reducdes
continuas de custos, uma vez que os autbnomos exercem pressdes de preco
mesmo no mercado de servicos mais customizados. Esta questdo sera novamente
abordada quando da analise do ambiente tarefa.

O grupo concordou que as variagbes no pre¢co dos combustiveis e do
petroleo, por afetarem o preco do 6leo diesel, possuem importante influéncia sobre o
desempenho da empresa, podendo reduzir as margens da mesma durante a
vigéncia de um determinado contrato. Assim, sua tendéncia merece ser controlada e
levada em consideragao quando do fechamento dos contratos.

O ambiente operacional contempla os fatores que influenciam diretamente
0s setores nos quais a organizagcao atua. De acordo com Porter (1980), a
competicao em um setor seria moldada pelas seguintes forgas:

a) necessidades e poder de barganha dos clientes;

b) fornecedores e seu poder de barganha;
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c) concorrentes diretos (mesmo produto, mesmas necessidades) e indiretos
(produtos substitutos para as mesmas necessidades) atuais;

d) concorrentes potenciais e barreiras a entrada;

e) produtos substitutos potenciais.

A seqguir apresenta-se de forma detalhada cada umas das forcas no
ambiente tarefa da Organizacao Beta.

Uma analise dos dados de receitas percentuais por cliente da Organizacéo
Beta, fornecidos pelos executivos da empresa, revela que 44% do faturamento desta
em 2004 foi proveniente de apenas um cliente. Situacao semelhante vem ocorrendo
nos primeiros meses de 2005, apesar desta participacao ter diminuido para 37%.
Apesar do fato de empresas com foco em customizacdo de servicos terem como
caracteristica usual a obtencdo de elevados percentuais de sua receita de um
pequeno numero de clientes, este fato representa um grande um risco, uma vez que
grande parte dos clientes remanescentes da empresa compram commodities de
transporte com baixas margens, ou seja, mais de 50% da lucratividade da empresa &
obtida no cliente principal.

De acordo com os entrevistados, a maioria dos clientes da Organizagéo Beta
sao fabricantes de embalagens metédlicas para cervejas e outros produtos
alimenticios. Além disso, destacam-se alguns fabricantes de bebidas e alimentos
que conheceram a empresa por meio de seus fornecedores de insumos e passaram
a comprar com esta seus servigos de transporte de produto acabado. Estes clientes,
em geral, possuem diversas operacoes produtivas espalhadas pelo pais. No caso
dos fabricantes de embalagens, a maior variedade esta relacionada aos destinos, ou
seja, a fabrica de seus clientes fabricantes de bebidas e alimentos, muito dispersas
geograficamente.

Os entrevistados enfatizaram que o poder de barganha destes clientes é
grande em virtude da alta disponibilidade de oferta de servigos baratos por parte dos
transportadores autbnomos. Em geral, a empresa vem buscando propor solu¢des
aos seus clientes que visem aumentar suas margens fazendo com que sua receita
aumente simultaneamente por meio de solug¢des customizadas. Como exemplo, tem-
se a construcdo de um bau mais alto, capaz de transportar quantidade significativa
de latas a mais do que os baus padronizados com alta qualidade, reduzindo o custo
total de transporte para o cliente e permitindo que a Organizacédo Beta cobre um
pouco mais pelo quilémetro rodado.
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Recentemente, os clientes dispostos a pagar um pouco mais pelo transporte
de suas mercadorias tém buscado fornecedores com frota rastreada de forma a
baratear o custo do seguro de suas cargas. Essa exigéncia € maior quanto maior for
o valor agregado da mercadoria. Embora os segmentos atuais nos quais a
Organizacao Beta atua nao se caracterize pelo alto valor agregado de suas cargas,
muitos dos segmentos alvo da mesma tem o rastreamento como exigéncia minima
para o fechamento de negdcios.

Com relagao a concorréncia do setor, os principais concorrentes diretos da
empresa, ou aqueles que atuam nos mesmos segmentos da Organizacdo Beta,
podem ser divididos em trés grandes grupos, quais sejam, as transportadoras que
possuem frotas com veiculos novos e rastreados, as empresas que possuem frotas
novas e prestam servicos logisticos adicionais além do simples transporte, e por fim
aquelas empresas que tem como foco o preco baixo e servigos de qualidade abaixo
da média do mercado.

O primeiro grupo caracteriza-se pela oferta de servicos de alto de alta
conformidade e eficiéncia, com um tipico posicionamento amplo de exceléncia
operacional. Seu segmento alvo é bastante amplo em virtude de nao trabalhar com
customizagéo.

O segundo grupo parece aliar o bom desempenho operacional com o
atendimento de algumas necessidades especificas dos clientes, agregando servigos
logisticos diferenciados e proporcionando a estes alguma customizag¢ao. Para isso,
em geral, ttm um foco mais claro em segmentos mais estreitos do mercado.

Por fim, o terceiro grupo de empresas é aquele que ndo interessa aos
clientes focados em qualidade e para os quais o custo total vai além do preco pago,
mas que acaba por contribuir para que os precos do mercado, como um todo, sejam
reduzidos de forma significativa.

Entre os concorrentes indiretos existe um grupo de empresas, que nao
podem ser definidas como transportadoras, responsaveis por atender um numero
cada vez maior de clientes potencias da Organizacdo Beta. Estas seriam os
operadores logisticos, que se posicionam de forma intermediaria entre os
transportadores de alta eficiéncia e eficacia e aqueles que customizam servigos aos
seus clientes. Estas empresas costumam atender diversas necessidades logisticas

de seus clientes, como por exemplo o gerenciamento de estoques.
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De acordo com os colaboradores entrevistados, parece haver uma tendéncia
de convergéncia das empresas de todo o setor de transporte de carga para um entre
dois modelos operacionais, quais sejam, o0s operadores logisticos e as
transportadoras focadas em necessidades especificas dos clientes. Em ambos os
casos, a empresa deve possuir competéncias que vao muito além do simples
transporte de cargas por rodovias. Atualmente, o foco da Organizacdo Beta é
apenas o transporte rodoviario de cargas do tipo nao fracionadas (um para um) entre
distancia relativamente grandes.

Entre as empresas que possuem foco no cliente, € comum o atendimento
integral das necessidades de transporte, ou seja, muitas vezes uma mesma
empresa € responsavel pelo transporte entre as fabricas do cliente e seu centro de
distribuicdo e deste até os pontos de venda. Neste caso, a prestacédo do servi¢co
envolveria caminhdes grandes e pequenos, cargas do tipo um para um e
fracionadas e assim por diante, resultando em grande diversidade. No caso dos
operadores logisticos, sdo comuns as empresas que realizam previsdes de
demanda e gerenciam os estoques de produto acabado para os clientes, utilizando
inclusive a mais de um modal de transporte na distribuicao.

Na andlise dos potenciais entrantes, foi novamente enfatizada pelos
entrevistados a questao da inexisténcia de barreiras de entrada no setor. Qualquer
pessoa pode adquirir um caminhao e prestar servigos de transporte. Foi destacada,
ao mesmo tempo, a enorme complacéncia dos governos federais e estaduais para
com as empresas irregulares, que transportam cargas muito acima do permitido nas
estradas federais, cujas balancas estdo desativadas em sua grande maioria.

Segundo os entrevistados, a forma encontrada pela Organizacédo Beta para
se diferenciar destes novos entrantes é justamente o foco no transporte de
mercadorias frageis e delicadas, quando a qualidade do transporte e a forma de
manuseio e acondicionamento da mercadoria valem mais para o cliente do que um
preco mais baixo conseguido as custas de baixa qualidade.

Os principais fornecedores da Organizacdo Beta fornecem combustivel,
maquinas, equipamentos e servicos de manutencdo. Os gastos com combustivel
representam 69% dos custos totais de materiais, seguidos pelas compras de pneus
(14,1%), pecas (8,8%) e da manutencao (7,3%).

No caso do combustivel, a empresa vem buscando o desenvolvimento de

parcerias com algumas bandeiras no sentido de atender suas principais rotas de
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forma diferenciada. Os elevados valores despendidos com este insumo permitem a
empresa uma negociacao em condi¢cdes vantajosas.

Com relacado a compra de pneus, existe uma grande barreira para
centralizacdo das compras, uma vez que o mercado de venda esta segmentado em
regidoes e os participantes de uma regiao nao podem vender em outra. Este fato
reduz o poder de barganha do comprador.

A manutencao dos veiculos e equipamentos da empresa € executada tanto
por colaboradores proprios quanto por mao-de-obra terceirizada. Segundo os
entrevistados, os pontos fortes da mao-de-obra propria seriam o tempo de
manutencdo menor e o0 maior controle sobre os resultados, enquanto seus pontos
fracos seriam o servico nao especializado e alta ociosidade provocada pela
sazonalidade da demanda. Por outro lado, a mao-de-obra terceirizada teria como
pontos fortes 0s servicos especializados e a facilidade de distincao do custo de
manutencdo por caminhao e custo variavel e como pontos fracos o tempo de
atendimento menor e menor controle sobre 0 pessoal da manutencéo.

A manutencdo de estoques das pecas de reposicao mais utilizadas é
dificultada pela grande variedade de marcas de caminhdes utilizada pela empresa.
Para que essa estratégia fosse viavel, a mesma deveria iniciar um projeto de
renovacgao da frota focando apenas uma marca e poucos modelos de caminhdes.

A seguir apresenta-se a analise do contexto interno da Organizacao Beta.

5.2.2 Diagndstico e Analise do Contexto Interno da Organizacao Beta

A coleta e analise dos dados do contexto interno da Organizacéao Beta foram
conduzidas tendo por base o roteiro disponivel no Apéndice B, construido levando
em conta o check-list de fatores internos proposto por Prower et al. (apud
MINTZBERG, 2000), as atividades da cadeia de valor de Porter (1985), as definicoes
para competéncias e capacidades organizacionais de Fleury e Fleury (2000) e Stalk
et al. (1992) e os alguns elementos de configuragdo de por Mintzberg e Quinn
(2001).

De acordo com os entrevistados, a estrutura organizacional da Organizagao
Beta apresenta poucos niveis hierarquicos, podendo-se destacar: diretoria, geréncia,

supervisdes, coordenacdes, chefias e nivel operacional. Entretanto, esta €
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excessivamente centralizada. A existéncia de somente uma geréncia responsavel
pelas supervisbes comercial, administrativa e operacional dificulta a delegacéo de
atividades e resultados, fazendo com que a supervisao direta torne-se o principal
mecanismo de coordenacdao. Embora isso seja bastante comum em empresas
pequenas, trata-se de uma pratica nao adequada tendo em vista o tamanho e a area
de atuacdo da empresa no momento. Esta amplitude geografica agrava
significativamente o problema, fazendo com que a necessidade de agilidade nas
decisOes sobrecarregue os diretores e o gerente. A Figura 13 apresenta a estrutura
organizacional da empresa.

O nivel de controle de processos e resultados ainda € um pouco deficiente.
Nao existem indicadores de desempenho visando o controle dos principais
processos produtivos e de negdcios da empresa. Sua implementacao é apontada
pelos entrevistados como uma medida necessaria para a melhoria dos niveis de
desempenho da empresa em ambientes de maior rivalidade, como aqueles

existentes nos novos segmentos de mercados que a empresa pretende atuar.

Supervisao comercial __ Supervisao operacional | Supervisao
adminitrativo-financeiro
— Atendimento a clientes — Agregados e terceiros — Controladoria
— Cadastro de pedido — PCP — Financeiro
— Regionais — Custos — Tecnologia
—| Frota — Compras

] Cenltros — Recursos humanos

— Manutencéo

— Operacgao

—  Administrativo

Figura 13: Estrutura organizacional da Organizacdo Beta

Fonte: Organizacao Beta.
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De forma geral, verificou-se uma predominancia da supervisdo direta e da
padronizacao de processos de processos como mecanismos de coordenacao.

Na supervisado direta, o funcionario de nivel hierarquico superior verifica se
aquele de nivel hierarquico inferior esta realizando suas tarefas da maneira correta.
Este mecanismo costuma predominar em empresas pequenas e organicas, onde a
complexidade é pequena, ou seja, 0 numero de atividades e processos é reduzido.
Por outro lado, este mecanismo tende a néo ser suficiente para coordenagcdo de
empresas de porte médio, focadas na exceléncia operacional.

Embora existam padrées de processos visando a coordenacdo das
atividades de diversas areas da organizagcao, verificou-se a necessidade de se
aprofundar o seu cumprimento. Muitos procedimentos, relacionados principalmente
ao cadastramento de dados sobre rotas e grades de embarque, nao sao cumpridos
a contento, fazendo com que a empresa deixe de ter ao seu dispor dados de custos
e tempos bastante relevantes com relagdo ao feedback e aprendizado operacional,
podendo ser utilizados na geracédo de indicadores de desempenho dos processos
criticos da organizagdo. Além disso, a nao disponibilidade de indicadores de
resultados confiaveis dificulta a utilizacdo do mecanismo de coordenacao de
padronizacdo de resultados entre os niveis de coordenacdes, supervisoes,
geréncias e diretoria.

De forma geral, a situacdo financeira da empresa € muito boa. A
Organizacado Beta consegue pagar todas suas dividas de curto prazo de forma
imediata e ainda sobra capital. A atividade da empresa é financiada com capital
préprio e a remuneracao do capital esta acima da grande maioria das empresas do
setor, porém abaixo da taxa SELIC.

Analisando o quadro de pessoal da empresa apresentado pelo seu corpo de
executivos, observa-se que existe um grande percentual dos funcionarios com
apenas o primario, completo ou incompleto (27,46%), seguido por um grande
numero de colaboradores com o primario incompleto (17,21%) e primeiro grau
incompleto (16,39%).

Comparando a qualificacdo dos colaboradores da Organizacdo Beta com a
média dos operadores logisticos, de acordo com dados de uma pesquisa do Centro
de Estudos Logisticos (CEL), apresentada pelos entrevistados, verifica-se que existe
uma diferenca significativa na qualificagdo dos funcionarios. A maioria das empresas

do setor apresenta uma quantidade maior de funcionarios com curso superior
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completo do que funcionarios com apenas o 12 grau completo. No caso da
Organizacao Beta, ocorre o contrario. Além disso, a média das empresas do setor €
de 84% dos funcionarios com no minimo o 1° grau completo, enquanto na
Organizacao Beta apenas 64% dos colaboradores possuem pelo menos o 12 grau
completo.

A Organizacado Beta investiu 0,273% do faturamento em marketing nos
meses de janeiro a outubro de 2004. Aproximadamente sessenta por cento do total
deste investimento esta relacionado com um projeto de personalizagcéao da frota com
a marca dos clientes. Neste projeto, 0 nome que recebe maior destaque é o do
cliente, ndo deixando muito visivel a marca da Organizacdo Alfa, fato que
apresentou alguma discordéncia entre os entrevistados. Alguns dos coordenadores
argumentaram que a empresa estaria pagando para que o nome do cliente seja
exposto no mercado podendo aparentar que os caminhdes sdo dos clientes.

Aproximadamente trinta por cento do investimento de marketing €
direcionado para doacgdes e outros quinze por cento sdo gastos na confeccéo de
brindes, cuja entrega costuma ser utilizada como oportunidade para obtengcao de
feedback do cliente acerca do desempenho da empresa. Verificou-se que o0s
esforgcos de marketing da empresa séo realizados de forma nao coordenada, sendo
direcionados apenas aos atuais clientes. Nao existe uma acéo que vise a divulgacao
da marca Beta no mercado.

Com relagbes aos aspectos operacionais, verificou-se que a empresa é
obrigada por forga de contrato a deixar uma frota cativa no cliente, em alguns casos.
Este fato acaba prejudicando a lucratividade da empresa e faz com que exista uma
grande ociosidade.

E utilizado um software que facilita o controle da frota e pode disponibilizar
acompanhamento on-line para os clientes, fornecendo dados relacionados a
quantidade transportada, hora do embarque e desembarque e outras informagdes
relevantes. Este software foi desenvolvido internamente com o objetivo de atender
as necessidades especificas de um cliente, mas hoje ja poderia ser utilizado com
parte dos demais. O uso do mesmo permite que o cliente acompanhe sua carga e
veja se a producado esta ocorrendo de acordo com o planejado, o que pode servir
para aumentar a confianca do mesmo com relacdo ao desempenho de entrega da

Organizacao Beta. Este aumento de confianga pode contribuir para remover dos
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contratos as clausulas que a obrigam a manutencdo de frotas cativas, o que
permitiria a DSR incrementar sua produtividade.

Segundo os entrevistados, apesar de a maior parte dos processos
operacionais criticos da empresa estarem padronizados, muito dos padrdes acabam
nao sendo cumpridos. Existe uma dificuldade de garantir o abastecimento de
informagdes nos sistema utilizadas pela empresa, em virtude do ndo cumprimento
dos padrdes. Este fato se mostra mais grave quando se considera que muitos dos
sistemas de apoio a tomada a decisdo da empresa, como por exemplo o sistema
que calcula o custo de rodar ou de atender um determinado cliente, precisa destes
dados para fornecer informagdes confiaveis.

Com base nos dados referentes a analise dos contextos externo e interno,
foi possivel a elaboracao de uma matriz SWOT, com a participagdo de todos os
entrevistados. Mais uma vez é importante frisar que, de acordo com o modelo
proposto no ambito deste trabalho, para que a matriz SWOT reflita da forma mais
préxima do real as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas relacionadas a uma
empresa, esta precisa ser elaborada com a participacao das pessoas responsaveis
pela execugao da estratégia, e ndo somente pelo préprio pesquisador.

O Quadro 13 apresenta os resultados da analise SWOT efetuada.

Quadro 13: Matriz SWOT da Organizacéo Beta

FORCAS FRAQUEZAS
1. Competéncias de relacionamento e customizagdo |1. Frota com veiculos de varias marcas e em
de solugdes ao cliente processo de envelhecimento
2. Cultura baseada em qualidade e confiabilidade 2. Baixa qualificagédo do nivel operacional e de

dos servigcos supervisao

3. Possibilidade de adaptagéo de equipamentos com Uso intensivo de terceiros com baixa qualificacao
baixo investimento Descentralizagdo de compras

4. Disponibilidade e uso de sistemas de Dificuldade de cumprimento de padrdes
planejamento e controle informatizados Auséncia de cultura de melhoria dos padrdes

5. Uso de padronizacao de forma intensiva nos operacionais

2l

processos operacionais 7. Baixa quantidade de veiculos rastreados

6. Disponibilidade de dados contabeis e financeiros 8. Inconsisténcia das informagdes nos sistemas
consistentes informatizados

OPORTUNIDADES AMEACAS

1. Atendimento de empresas em outros segmentos 1. Comoditizagéo do servigo de transporte
que exijam competéncias semelhantes as 2. Concorréncia de operadores logisticos intermodais
possuidas hoje pela empresa (cargas leves e 3. Variagdes cambiais e nos pregos dos combustiveis
frageis, com necessidade de veiculos 4. Baixa disponibilidade de mao-de-obra qualificada
diferenciados) 5. Pulverizagcdo do mercado de pecas e manuteng¢éo

2. Possibilidade de desenvolvimento de parcerias
regionais para suprimentos

3. Possibilidade de implantar de forma rapida e
efetiva os sistemas informatizados de apoio a
decisdo e usufruir os seus beneficios

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informagdes fornecidas por diretores e gerentes
da Organizacao Beta.
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De posse da matriz SWOT, foi possivel dar inicio a formalizacdo da

estratégia de negocios da Organizacao Beta, que é apresentada a seguir.

5.2.3 Estratégia de Negocios da Organizacao Beta

De acordo com os executivos entrevistados da Organizacdo Beta, a missao
da empresa foi definida como sendo: “Contribuir para o sucesso de nossos clientes
oferecendo solugdes logisticas de alto valor, honrando compromissos,
recompensando nossa gente e gerando riqueza para a sociedade.”

Percebe-se que, em virtude do fato de esta ser a diretriz organizacional de
carater mais perene, a missao acabou incluindo em seu propdsito essencial a
entrega de solucbes logisticas de maneira geral, ndao se limitando ao setor de
transporte rodoviario. Além disso, é importante destacar que a missao formulada
implica no aperfeicoamento da cultura de contribuicdo para o sucesso dos clientes, o
qgue devera exigir uma maior qualificagcdo dos corpos gerencial e operacional.

Outro ponto a ser destacado nessa missao sao os valores de buscar ganhos
para colaboradores, clientes e para a sociedade como um todo, sendo esta a
motivagcao primaria da acao da empresa.

A visao definida pelos executivos da Organizacao Beta foi: “Ser reconhecido,
nos mercados em que atua, pelo valor dos servicos prestados, como o melhor
fornecedor de solucdes logisticas de transporte.”

Para esta visédo foi definido um prazo de 5 anos, ou seja, trata-se de uma
meta que deve ser alcancada até 2010. E importante verificar a existéncia de uma
restricao em termos de segmento, ou seja, a empresa pretende ser reconhecida
como a melhor apenas nos mercados em que atua, ndo existindo ambicdes
relacionadas ao setor de logistica ou de transportes de forma geral. No decorrer da
elaboracdo da visdao, houve polémica com relagdo a explicitacdo ou nao das
dimensdes de desempenho nas quais a empresa pretenderia ser a melhor. No final,
prevaleceu a opiniao de que dimensdes de desempenho como qualidade,
customizacdo e confiabilidade ja estariam implicitas no conceito de solugdes
logisticas.

Duas diferentes estratégias de crescimento foram delineadas pelos

entrevistados, quais sejam:
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a) desenvolvimento de mercado, ou seja, aumento das vendas por meio da

busca de novos clientes;

b) aumento do faturamento por cliente.

De acordo com os executivos da Organizacdo Beta, a existéncia destas
duas estratégias é embasada pelo fato de existirem diversos segmentos com
necessidades de transportes similares aos dos clientes atuais da empresa, além de
existirem clientes atuais cujo faturamento neste momento estd muito aquém do valor
potencial que pode ser obtido, tendo como exemplo os dois principais clientes da
empresa. Neste contexto, € importante frisar que as duas estratégias possuem
|6gicas de valor ligeiramente distintas. Em virtude do fato de a Organizacdo Beta
ainda néo ser reconhecida como um provedor de solugdes logisticas excelentes, a
maioria dos novos clientes busca a empresa dando uma importancia excessiva ao
preco e as garantias de disponibilidade de frota. Com o tempo, estes clientes podem
perceber que a confiabilidade das entregas da empresa € elevada, ao mesmo tempo
em que esta passa a oferecer ao cliente a possibilidade de ganhos significativos por
meio de customizagdes, reduzindo o peso dos dois fatores citados anteriormente.
Estas questdes serao apresentadas e discutidas em maior detalhe mais a frente.

Uma vez formalizadas as estratégias de crescimento, passou-se para a
definicdo da proposta total de valor, iniciando com a selecdo dos fatores mais
importantes para a escolha de seus servigos pelos seus clientes. Neste ponto, os
clientes foram divididos de forma explicita entre clientes atuais e clientes potenciais.
No caso dos clientes atuais, discutiam-se quais os fatores relevantes para que os
mesmos escolhessem a Organizacédo Beta para fornecer servigcos logisticos em
outras operacdes além daquelas ja operadas pela empresa. Para os clientes
potenciais, a questao dizia respeito ao inicio do fornecimento para os mesmos.

Novamente, a definicdo dos fatores relevantes foi conduzida de acordo com
a metodologia do brainstorming, na qual inicialmente todos os participantes citavam
livremente os fatores que achavam relevantes, sem repreensao por parte do
pesquisador ou dos outros entrevistados. Para isso, foi apresentada aos
entrevistados uma lista com possiveis fatores competitivos, que se encontra
disponivel no Apéndice C.

Apés a eliminacdo dos fatores redundantes e aqueles que nao
representavam caracteristicas valorizadas pelos clientes, e sim as atividades,

processos ou recursos utilizados pela empresa para proporcionar aos clientes um
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elevado desempenho em fatores ja presentes na lista, foi possivel chegar a um
numero de fatores. A seguir encontram-se os fatores, tendo entre parénteses se
estes se referem a novos clientes ou clientes atuais:

a) qualidade do servigo: conformidade e atendimento (clientes atuais e

potenciais);

b) confiabilidade de entrega (clientes atuais e potenciais);

c) servigos ao cliente: informagdes on-line, rastreamento e outros (clientes

atuais e potenciais);

d) preco (clientes atuais e potenciais);

e) customizagao: solugdes de valor (clientes atuais);

f) variedade de servigcos: carregamento, descarregamento, gestdo de

armazéns (clientes atuais).

Uma vez definidos os fatores competitivos mais importantes, foi solicitado
aos executivos da Organizagdo Beta que escolhessem um posicionamento amplo
para a empresa, tendo como base os fatores mais valorizados pelos clientes. Foram
apresentadas aos mesmos as definicbes sobre o significado de cada uma das
alternativas de posicionamento amplo, apresentadas no Apéndice C. Apds um longo
debate, seguido de novas explicagdes a respeito do significado de cada uma das
disciplinas de valor, em virtude de problemas na compreenséo de seu significado, o
grupo concluiu pela necessidade de se focar duas disciplinas distintas, quais sejam,
a de exceléncia operacional e a de intimidade com o cliente. Neste caso, o foco na
disciplina operacional dever-se-ia as lacunas ainda existentes com relacéo a custos,
confiabilidade de entrega e qualidade, especialmente importantes para a estratégia
de conquista de novos clientes. No caso da disciplina de intimidade com o cliente, o
foco seria devido a necessidade de se conhecer de que forma se pode agregar valor
aos clientes por meio de solugdes customizadas.

Discutiu-se em seguida sobre a viabilidade de ter duas disciplinas de valor
prioritarias ao mesmo tempo. Chegou-se a conclusdo que a necessidade do foco na
exceléncia operacional devia-se principalmente a existéncia de lacunas no que diz
respeito ao desempenho atual com relagcao a custos, confiabilidade e qualidade. A
idéia seria preencher estas lacunas para poder ter uma margem de lucro maior com
os clientes novos que valorizam o preco. Seria uma estratégia de transicao, de
caracteristicas qualificadoras. Por outro lado, o foco na intimidade com os clientes
estaria relacionado aos clientes atuais e a necessidade de desenvolver
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competéncias logisticas que permitam a realizacdo de servigos distintos do
transporte de carga, como movimentacdo e armazenagem, previsdo de demanda,
elaboracéao de roteiros de entrega e outros. Seria uma estratégia mais para o futuro.

O grupo discutiu, desta forma, qual deveria ser o foco dado em termos de
prioridade a cada uma das disciplinas de valor no momento, e chegou a 70% para a
exceléncia operacional e 30% para a intimidade com o cliente. De acordo com os
executivos da Organizagdo Beta, o percentual referente a intimidade deveria crescer
com o passar dos anos, a medida que as lacunas de desempenho operacional
fossem preenchidas. Entretanto, foi solicitado ao grupo que nao utilizasse essa idéia
pré-concebida ao realizar a atribuicdo da importédncia dada pelos clientes aos
diferentes fatores competitivos, uma vez que o preenchimento de lacunas deveria
ser analisado apenas apods se conhecer exatamente a necessidade dos clientes do
mercado em questdo em termos do grau de importancia dos fatores competitivos.

Antes de atribuir graus de importancia aos fatores competitivos, o grupo foi
solicitado a responder sobre um posicionamento de valor para seus servigos, ou
seja, de que forma a empresa pretende fazer com que o cliente perceba estar
gastando menos para adquirir o produto do que estad recebendo. Apds serem
apresentados a um documento com a descricdo de cada um dos posicionamentos
de valor possiveis, disponivel no Apéndice C, os executivos da Organizacédo Beta
decidiram de forma que o posicionamento de valor da empresa seria do tipo “mais
pelo mesmo”. Desta forma a empresa pretende oferecer aos seus clientes mais valor
do que a concorréncia cobrando precos em torno da média do mercado.

O ultimo estagio da formalizacdo de uma estratégia de negdcios para a
Organizacao Beta foi a definicdo da importancia dos diferentes fatores competitivos
identificados para os clientes atuais e potenciais. Como forma de compatibilizar
diferentes niveis de importancia atribuidos pelos entrevistados as percepcdes de
importancia de clientes atuais e potencias, optou-se por fazer uma média entre as
referidas avaliagdes. Esta deciséo é justificada pelo fato de a empresa ter de atender
a clientes novos e antigos com uma base de competéncias e recursos semelhantes,
nao tendo a intencao de constituir diferentes unidades de negécios.

Além disso, a empresa pretende atender clientes que produzam itens leves e
frageis, ou seja, na pratica as necessidades de todos os clientes tendem a serem
semelhantes, independentes do fato de eles serem clientes atuais ou potenciais. A
diferenca é que, para os clientes que vao fazer um primeiro contrato de prestacao de
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servicos com a Organizacao Beta, fatores como o preco, a confiabilidade e os
servigos ao cliente tém peso maior. A medida que a empresa cliente passa a confiar
nos servigos prestados pela Organizacdo Beta, a importancia destes fatores se
reduz e aumenta a importancia de fatores como a customizagcéao e a variedade, no
que se refere a ampliagao do contrato para outras operagdes produtivas ou outros
servicos logisticos. Entretanto, todos os entrevistados concordaram que no momento
atual seria improvavel a conquista de novos clientes que déem desde o inicio a
mesma importancia que os clientes antigos dao a fatores como a customizacao. Isto
se deve em parte ao perfil de comportamento de compra do setor e em parte ao fato
de poucas empresas conhecerem a Organizacdo Beta, em virtude do baixo
investimento em comunicagao de marketing.

O Quadro 14 apresenta a lista de fatores competitivos consolidados,
pontuados de acordo com sua importancia para os clientes, com suas respectivas

classificagoes.

Quadro 14: Classificagdo dos fatores competitivos da Organizagéo Beta segundo
sua importancia para os clientes

FATOR COMPETITIVO PONTUACAO CLASSIFICACAO

Qualidade do servico 4 Qualificador
(conformidade e atendimento)

Confiabilidade da entrega Ganhador de Pedido

Servicos ao cliente Ganhador de Pedido

Preco Qualificador

NI~ (W(—

Customizacgéo — solugdes de valor Ganhador de Pedido

em transporte

Variedade de servicos logisticos 5 Qualificador

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informagdes fornecidas por
diretores e gerentes da Organizacéo Beta.

De posse dos fatores competitivos com suas respectivas classificacoes, das
disciplinas de valor e do posicionamento de valor, tem-se de forma detalhada o
componente de posicionamento da estratégia de negdécios, ou seja, a proposta total
de valor. Assim, torna-se possivel verificar o alinhamento desta com os contextos
externo e interno por meio da continuidade da aplicagdo do modelo proposto.

A seguir sdao apresentadas a caracterizacdo e a analise dos contextos

externo e interno e da estratégia de negdcios da Organizacdo Gama.
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5.3 Organizacao Gama

A histéria da Organizagdo Gama tem inicio na década de 1990, tendo sido
fundada na cidade de Curitiba, com o intuito de prestar servicos de engenharia e
instalacao de redes de computadores. Inicialmente, a maioria dos clientes comprava
cabos e equipamentos necessarios para o funcionamento de redes de micro-
computadores em ambientes comerciais e industriais, além do servico para a
instalacdo dos mesmos. Neste momento, os servicos prestados pela empresa
apresentavam caracteristicas de commodities, uma vez que a especificagao daquilo
que os clientes precisavam comprar era normalmente feita por equipes de
engenheiros e especialistas em informatica dos préprios clientes, sendo em sua
maioria, padronizados. Assim, a Organizacdo Gama podia ser definida como uma
empresa de cabling ou cabeamento.

A evolucéo dos processos de reengenharia e terceirizagao, ocorridos a partir
de meados da dedada de 1990, além do continuo aumento da complexidade das
redes de computadores fez com que surgisse a oportunidade para que a empresa
atuasse na elaboracéo da especificagdo das redes dos clientes que a procurava. A
partir deste momento, a Organizacdo Gama foi se consolidando como uma empresa
de engenharia e projeto de redes, sendo que a elaboragcao de projetos cujas
especificacoes atendam as necessidades dos clientes passou a ser sua atividade de
maior agregacao de valor.

A exceléncia, flexibilidade e confiabilidade dos servigos prestados, aliada a
utilizacdo de equipamentos dos principais fornecedores nacionais e estrangeiros
permitiu a empresa atender grandes empresas privadas e estatais, bem como
orgaos publicos das esferas federal e estadual, fazendo com que suas taxas anuais
de crescimento de receita atingisse valores bastante significativos. Ao mesmo
tempo, as elevadas taxas de crescimento motivaram sua diretoria a questionar as
reais causas do sucesso da empresa, aceitando fazer parte deste estudo.

Inicialmente cogitou-se a divisdo do trabalho em duas unidades de analise,
sendo uma constituida pela “unidade de negdcios estatal” e a outra pela “unidade de
negdcios privada”. Entretanto, ao perceber que, apesar das diferencas existentes no
processo de compra, 6rgdos e empresas publicas e empresas privadas tém
necessidades semelhantes, optou-se por conduzir o estudo tendo como unidade de
analise a organizacao em sua totalidade.
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Os grupos de foco para a coleta e analise de dados da Organizacao Gama
foram realizados com a participagdo dos seguintes colaboradores: 1 diretor
administrativo-financeiro, 1 diretor comercial, 1 diretor de operagdes, 2 gerentes

comerciais, 1 gerente de engenharia e mais dos engenheiros da area de operagoes.

5.3.1 Diagndstico e Analise do Contexto Externo da Organizagcao Gama

A andlise do contexto externo € dividida em duas etapas, quais sejam, a
analise do macro-ambiente ou ambiente geral — formado pelos fatores econémicos,
sociais, demograficos, tecnoldgicos, culturais e politicos que afetam a economia
como um todo e em particular o setor de atuacdo da Organizacdo Gama — e a
analise do ambiente operacional ou tarefa, formado pelos fatores internos ao setor
em questao.

De acordo com os dados secundarios analisados, bem como as informacoes
coletadas diretamente de diretores, gerentes e engenheiros no ambito dos grupos de
foco, pode-se destacar os seguintes fatores do ambiente geral como sendo os mais
relevantes para a Organizagdo Gama:

a) tendéncias relacionadas as tecnologias de redes de computadores e

outras similares em virtude da convergéncia tecnolégica;

b) proximidade de periodos eleitorais no que se refere aos clientes do setor

publico;

c) crescimento dos investimentos industriais na economia.

A questdo tecnolégica é de importancia fundamental para a Organizacao
Gama, principalmente em virtude de sua velocidade de atualizacdo. Novas
tecnologias vém sendo desenvolvidas no que se refere a interligacdo de
computadores, inclusive tecnologias wireless, que dispensam o0 uso dos cabos.
Assim, a empresa precisa estar constantemente atualizada em termos de
conhecimento tecnoldgico, tanto no que se refere ao projeto e especificacdo de
solugbes como sua implementacdo. Duas questbes interligadas chamam
especialmente a atencdo no que se refere a tecnologia, quais sejam, a convergéncia
tecnolégica e o processo de terceirizacao dos clientes do setor.

No caso da convergéncia tecnoldgica, torna-se cada mais dificil fazer
distincdo entre tecnologias para a interigagdo de micro-computadores,
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equipamentos industriais automatizados e telefonia e transmissao externa de dados.
Além disso, estes recursos sao cada vez mais necessarios, sendo possivel afirmar
qgue o setor encontra-se permanentemente em uma estagio de crescimento em seu
ciclo de vida.

Do ponto de vista das organizagbes que precisam destas solugcbes para
fazer suas operagbes funcionarem, parece cada vez mais seguro adquiri-las por
meio de pacotes, fornecidos por apenas um fornecedor especializado. Isso ocorre
justamente por causa da complexidade crescente da tecnologia envolvida, que
passa a exigir que empresas cujos focos sejam por exemplo, a producéo de bens de
consumo nado duraveis, deva ter em seus quadros especialistas de Tl que implicam
em altos custos de mao-de-obra. Para evitar parte destes custos, parece ser cada
vez maior a tendéncia de terceirizacao destes servigos, o que faz com que empresas
como a Organizacdo Gama tenham cada vez mais o perfil de agregadoras de
tecnologias.

As questbes eleitorais exercem influéncia especifica no segmento formado
por 6rgaos publicos e empresas estatais, em fungdo de sua sensibilidade a este
periodo. A proximidade de uma eleicdo pode fazer com que a demanda por alguns
tipos de servico aumente, se o politico atualmente empossado quiser “mostrar
servico” para os eleitores, como também pode influenciar negativamente, uma vez
que alguns servigos previstos podem deixar de ocorrer em fungcéo de fiscalizagao
dos tribunais eleitorais. De certa forma, os periodos de final de ano e final de
mandato costumam pressionar os 06rgaos publicos no sentido de contratem
rapidamente servicos ja aprovados no orcamento, uma vez que a virada do ano ou o
término do mandato exigiria uma nova alocacéo de verba.

Além disso, o crescimento da economia nacional como um todo exerce uma
pressao adicional as tendéncias tecnologicas, fazendo com que além das periddicas
atualizacbes que tém de ser feitas pelas operacdes ja instaladas, possa existir uma
grande demanda referente a novas instalagbes comerciais e industriais. Apesar do
crescimento apresentado pelo PIB brasileiro no ano de 2004, houve recentemente
uma retracao dos investimentos, que na pratica implicam em um crescimento mais
lento do setor. Entretanto, os entrevistados foram unanimes em afirmar que, caso
tenha inicio um ciclo duradouro de crescimento da economia nacional, as taxas de
crescimento do setor no qual a Organizacdo Gama atua deverao tornar-se muito

mais elevadas, abrindo novas oportunidades e riscos para as empresas do setor.
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Além dos fatores apresentados acima, uma variavel do ambiente macro-
econbmico que merece atencao é o valor do dolar. Na pratica, ndo é propriamente o
valor, e si mas variagOes abruptas da moeda norte-americana, principalmente para
cima e no periodo de tempo compreendido entre o fechamento de contratos e o
inicio da aquisicao de equipamentos importados, fato este que pode se constituir em
uma ameagca real a lucratividade da empresa, tendo em vista os valores elevados de
alguns equipamentos adquiridos.

De forma geral, os fatores relevantes no ambiente geral ou macro se fazem
manifestar por meio de sua influéncia nas variaveis do ambiente operacional ou
tarefa. Assim, os impactos diretos das variaveis descritas acima seréao aprofundados
a sequir.

De posse dos dados relevantes do macro-ambiente, seguiu-se a analise dos
dados do ambiente operacional, seguindo o modelo das cinco forgas de Porter
(1980).

Os clientes da Organizagdo Gama podem ser divididos em empresas
privadas e publicas e 6rgaos e reparticoes publicos. Entre as empresas privadas, a
maioria dos clientes da Organizacdo Gama sao industrias, principalmente dos
setores de base, petroquimico e de alimentos. As empresas destes setores sédo em
sua maioria de capital nacional e comecam a serem atendidas pela Organizagao
Gama em uma de suas unidades produtivas. Geralmente, A Organizacdo Gama
passa a fornecer servicos de engenharia e instalacoes de redes para as demais
unidades dos clientes privados a medida que estes se mostram satisfeitos com a
experiéncia inicial.

Os clientes do setor publico sdo em geral empresas ou autarquias com
geragao prépria de caixa, ou 6rgaos do judiciario com grandes projetos de infra-
estrutura. No caso destes clientes, a compra geralmente se da por meio de licitagao.
Entretanto, a boa reputagcdo da Organizagdo Gama, em virtude dos servigos ja
prestados e a rede de relacionamentos possuida pelos socios, faz com que muitos
clientes solicitem-na para elaborar as especificagdes que serdo cobradas dos
participantes da licitacdo, o que acaba se constituindo em uma vantagem para a
mesma. Esta pratica é legal e s6 ocorre devida ao fato de as reparticbes e
autarquias nao possuirem em seus quadros profissionais com a qualificacao

adequada para a elaborag¢ao destas especificacoes.
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Em termos geograficos, os clientes da Organizacdo Gama espalham-se
pelas cinco grandes regides brasileiras, sendo que recentemente foram fechados
dois novos contratos que incluiam a prestacéo de servicos no exterior. Neste caso,
trata-se de clientes ja antigos da empresa que decidiram pela mesma na hora de
realizar servigos de infra-estrutura de rede em suas operag¢des no exterior.

De certa forma, a rapidez com que a amplitude geografica da base de
clientes da Organizacdo Gama vem aumentando tem se constituido em um motivo
de preocupacdo, segundo gerentes e diretores. Isso se deve em parte as
dificuldades encontradas no desenvolvimento de fornecedores de servicos de
cabling em novos locais a cada momento. Em virtude disso, problemas relacionados
a qualidade e ao cumprimento dos prazos podem comecar a surgir.

A Organizagdo Gama possui muitos concorrentes, que podem ser
agrupados em dois grupos, quais sejam, os locais e os nacionais. Os concorrentes
em nivel local, a maioria atua nos mercados do Parana, Sao Paulo, Santa Catarina e
Distrito Federal. Sao geralmente empresas pequenas, que costumam se diferenciar
pelo preco cobrado. Costumam ser a opgao preferencial dos clientes que compram
instalacdes de cabos ou equipamentos de infra-estrutura de rede isoladamente.

Entre os concorrentes em nivel nacional, destacam-se areas de servigcos de
infra-estrutura tecnoldgica de algumas das grandes multinacionais da area de
tecnologia, como Siemens, Damovo, IBM e HP. Estas empresas costumam oferecer
equipamentos e servicos de qualidade semelhante a Organizacao Gama. Entretanto,
sdao menos flexiveis com relacdo a solugcdes de problemas de implementacao,
acabando por descumprir prazos de forma frequente. Por outro lado, de acordo com
0s entrevistados, estas empresas possuem grande capacidade de financiamento,
forca que as habilita como fornecedoras de grandes projetos nos quais a
Organizacao Gama nao possui recursos para financiar o fluxo de caixa.

Com relagdo a possibilidade de novos entrantes no mercado, pode-se
concluir, com base no resultado das entrevistas, que a maioria dos potenciais
concorrentes ja se encontra atuando. Entretanto, uma mudancga de postura por parte
de alguns concorrentes multinacionais, no sentido de conferir maior autonomia as
suas unidades de negocios, poderia melhorar o desempenho das mesmas com
relacdo a flexibilidade e a confiabilidade dos prazos, constituindo-se em uma

ameaca para a empresa.
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Segundo os diretores e gerentes entrevistados, os fornecedores exercem
papel fundamental no setor de atuagcdo da Organizacdo Gama. Os principais
fornecedores da empresa podem ser divididos em fabricantes de equipamentos e os
distribuidores dos mesmos. Embora 90% das compras de equipamentos feitas pela
empresa, visando utilizacao em projetos de clientes, seja feita diretamente dos
distribuidores, os fabricantes de equipamentos também possuem atuagao
significativa, sendo que alguns deles desenvolvem relagdes de longo prazo com a
Organizacao Gama.

Muitos clientes da empresa compram com base na marca de alguns
equipamentos, enquanto outros demandam solucbes que obtém melhor
desempenho quando utilizam a base tecnolégica de um unico fabricante. Neste
sentido, a disponibilidade de varias solugdes de infra-estrutura de Tl por parte de um
unico fabricante o capacita como candidato a fornecedor da empresa na grande
maioria dos projetos de maior valor. Entre os principais fornecedores de
equipamentos destacam-se empresas multinacionais como Entherasys, 3 COM,
Alcatel e Furukawa, entre outras.

O distribuidor exerce papel de grande importancia para a Organizagao
Gama, principalmente no que se refere a sua capacidade de financiamento. Em
grandes projetos, sdo os distribuidores, por meio de sua capacidade financeira, que
permitem que a Organizacdo Gama cumpra com as especificagdes técnicas e 0s
prazos sem comprometer seu caixa. Assim, parcerias de longo prazo com estes
podem ser benéficas para a empresa.

Além dos fabricantes e distribuidores de equipamentos, incluem-se entre os
fornecedores empresas prestadora de servigco, em sua maioria de cabling. 1sso se
deve ao fato de a Organizacdo Gama nao possuir efetivo operacional suficiente para
dar conta da demanda. Assim, a empresa possui supervisores de instalacdo que
monitoram o trabalho dos instaladores, que sao terceirizados. Uma questao
fundamental relacionada a estes prestadores de servigo € justamente a qualidade do
servico prestado. Algumas parcerias de prazo mais longo vem sendo desenvolvidas,
mas o rapido aumento da amplitude geografica de atuacdo da empresa tem
dificultado o processo de desenvolvimento destes fornecedores, que sdao em sua
grande maioria empresas locais.

Uma andlise baseada nos depoimentos dos executivos da Organizagcéao

Gama permite concluir que os setores que as empresas que atuam em setores onde
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haja um elevado nivel de turbuléncia tecnolégica, como é o caso da empresa, nao
devem correr o risco de definir suas areas de atuacdo de forma restrita. A
convergéncia tecnolégica, processo pelo qual as tecnologias basicas de produtos
distintos, como televisores, computadores, telefones, maquinas fotograficas entre
outros, tendem a serem cada vez mais semelhantes, pode fazer com que em pouco
tempo nédo sejam mais elaborados projetos de redes de computadores. Em seu
lugar, poderiam ser solicitadas redes de sistemas de informagdo, incluindo
computadores, robds, telefones e outros equipamentos, exigindo novos patamares
de conhecimento das empresas de engenharia.

Verifica-se uma tendéncia por parte de alguns clientes de comprar pacotes
fechados de servicos de Tl. Nesta modalidade, a empresa fornecedora faria a
especificacdao dos equipamentos, incluindo telefonia e redes de computadores para
escritérios equipamentos da area fabril, os instalaria e os operaria, sendo
remunerada a partir de um contrato de prestacao de servicos mensal. A propria
Organizacdo Gama ja possui alguns clientes que alugam desta todos os seus
equipamentos relacionados a infra-estrutura de rede. Nestes casos, a Organizacao
Gama faz a especificacao dos equipamentos, os adquire e aluga para o cliente, sem
entretanto opera-los.

Uma vez concluida a analise do contexto externo da Organizacdo Gama,

apresenta-se a seguir a andlise do contexto interno da mesma.

5.3.2 Diagndstico e Analise do Contexto Interno da Organizacao Gama

A estrutura organizacional da Organizacdo Gama apresenta quatro niveis
hierarquicos, a saber:

a) diretoria;

b) geréncias;

c) corpo técnico e supervisdes operacionais;

d) corpo operacional.

Conforme pode ser verificado na Figura 14, a empresa possui uma filial para
atender o mercado de autarquias e 6rgaos publicos em Brasilia, que se aninha na
estrutura principal segundo o principio de uma matriz. Assim, a filial Brasilia possui

um gerente regional tipico, que se super-pde aos demais gerentes funcionais.
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Em termos de -configuragcdo, a empresa apresenta caracteristicas
predominantes de uma organizacdo empreendedora profissional, com alguns
elementos de uma configuragcdo inovadora. Entretanto, a possibilidade de
crescimento acelerado devera fazer com que o processo de transformagao para uma
configuracao do tipo maquina profissional ou inovadora seja acelerado.

Neste sentido, verifica-se ainda uma predominancia do uso do ajuste mutuo
e da supervisdao direta (em menor grau) como principais mecanismos de
coordenacdo. A auséncia de alguns padrées de sistema no nivel do corpo técnico
parece ser responsavel por alguns problemas relacionados a cumprimento de
prazos, o que tendera a se agravar a medida que a empresa crescer. Por outro lado,
a empresa utiliza a padronizacédo de resultados de forma bastante enfatica na
coordenacgao das atividades da area comercial.

A empresa possui 73 colaboradores fixos, sendo 10 terceirizados. Estes
colaboradores distribuem-se da seguinte forma pelas diretorias:

a) diretoria administrativa-financeira: 15;

b) diretoria comercial: 8;

c) diretoria de operacdes: 44;

d) filial Brasilia: 6.

Sessenta e quatro por cento dos colaboradores da empresa possuem curso
superior concluido ou em fase de conclusdo, o que evidencia as caracteristicas de
configuragdes profissionais e inovadoras.

De maneira geral, o clima organizacional € bom. Recentemente, entretanto,
um elevado nivel de stress tem acometido alguns funcionarios em virtude de
cobrangas por cumprimentos de prazos em um cenario de forte crescimento da
demanda.

Nao existe uma politica formal de qualificacdao dos funcionarios, mas a
empresa financia constantemente treinamentos, principalmente para as areas de
engenharia e operagbes. Estes sdo geralmente solicitados pelos proprios
funcionarios, evidenciando mais uma caracteristica das configura¢des profissional ou

inovadora.
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Figura 14: Estrutura organizacional da Organizagdo Gama

Fonte: Organizacdo Gama.

Com relagcado as questdes financeiras, a empresa tem controles adequados,
sendo que os controles financeiros ainda estao em fase de integragdo com o ERP
utilizado pela mesma. Os indices financeiros apresentados pela mesma podem ser
considerados muito bons.

As margens de contribuicdo encontram-se em torno de 25%, o que é
suficiente para remunerar de forma adequada os colaboradores e ainda produzir
uma boa lucratividade. Destaca-se, com relagdo as questdes financeiras, o
crescimento recente das receitas em taxas superiores a 25% ao ano, o que pode
significar uma ameaca e uma oportunidade de forma simultanea.

Embora nédo esteja formalizada, a estratégia comercial e de mercado da
empresa tem focalizado dois grandes grupos de clientes, quais sejam, as autarquias
e empresas publicas federais e as empresas privadas. Com relacao ao seu perfil de
compra de produtos e servicos de infra-estrutura de redes, estas organizagdes
formam o chamado mid-market, com ticket médio acima das empresas que so
compram cabos e servicos de cabling e abaixo das grandes multinacionais que
costumam fechar seus contratos com as matrizes das grandes empresas
internacionais de tecnologia, estando entre elas aquelas ja citadas entre os

principais concorrentes da Organizacao Beta em nivel nacional.
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Apesar do foco no mercado definido acima, a empresa nao realizou
efetivamente um trabalho de segmentacao que permita identificar grupos de clientes
cujo perfil de compra estejam dentro do chamado mid market. Este fato parece
contribuir para o foco excessivo verificado recentemente sobre as organizacoes e
orgaos estatais, 0 que pode concentrar excessivamente a receita em um segmento
sujeito a grandes mudancas de acordo com a politica partidaria.

Como politicas de comunicagcdo de seu produto, a empresa tende a
concentrar seus investimentos na participacdo em feiras e congressos técnicos e
patrocinio de eventos esportivos e ac¢des de Organizagcdes nao-Governamentais
(ONG’s). Entretanto, o network marketing parece ser efetivamente o mecanismo
mais efetivo para a obtengdo de novos contratos, com clientes atuais e potenciais,
em funcdo da rede de relacionamentos dos sécios-diretores. De certa forma a
empresa nao tem conseguido avaliar o retorno obtido por suas agbes de
comunicacao de marketing, o que tem dado margem para alguns questionamentos
sobre estas.

Apesar da existéncia de um foco claro na intimidade com os clientes, o que
se traduz pelo aumento constante do faturamento por cliente mais antigo, a empresa
nao utiliza sistemas para armazenar estas informagdes e utiliza-las no sentido de
aumentar sua eficiéncia e eficacia nos demais projetos. Atualmente, a manutencao e
utilizacdo destas informacgdes estdo muito dependentes dos profissionais das areas
comercial e de engenharia. Percebe-se igualmente a necessidade de se preocupar
com o registro de informacgdes por parte das equipes de instalacéo, na sua grande
maioria terceirizadas. O aumento do numero de clientes e a consequente
necessidade de crescimento da equipe deverao aumentar a necessidade de uso
destes sistemas, visando a obtengao de maior agilidade em situagdes semelhantes.

A acao da empresa a partir de uma solicitagao de um potencial cliente segue
um fluxo de atividades padrao, embora nao existam politicas ou padrdes de sistema
formalizados. Em geral, a area comercial faz o primeiro contato com o cliente que,
depois de algum tempo entra em contato para obter informacdes adicionais, que
normalmente ja envolvem a equipe de engenharia. Caso haja interesse, 0 mesmo
devera solicitar uma visita técnica, que sera feita por colaboradores da area
comercial junto com o0s engenheiros da diretoria de operacbOes. Este processo
constitui-se em uma verdadeira consultoria, uma vez que a maioria dos clientes

desconhece as principais alternativas de solucdo para seus problemas de infra-
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estrutura de TIl. Assim, na grande maioria das vezes, a Organizacdo Gama elabora
uma proposta comercial para a instalagdo de equipamentos cuja especificagao foi
definida pela sua equipe de engenheiros. O processo de diagndstico da situacéo do
cliente, seguido da especificacdo de uma solugdo é conhecido na empresa como
pré-venda, e é crucial para 0 sucesso da empresa nos projetos de maior valor.

De acordo com os executivos entrevistados, o caso do segmento de
empresas e autarquias publicas ndo € muito distinto, com a diferenca de que o
diagnéstico realizado previamente se transforma em uma especificacao a ser
utilizada na carta-convite para o processo de licitacao. Assim, em qualquer um dos
segmentos, o processo de pré-venda € fundamental para o fechamento de negdcios
para a empresa.

O processo de definicdo de especificacbes exige um elevado grau de
conhecimento das alternativas de produtos disponiveis no mercado, 0 que
pressupde um relacionamento préximo com fornecedores e distribuidores. Neste
caso, estes tém grande interesse em manter os engenheiros da empresa a par das
ultimas inovagdes, por conhecer 0 mecanismo de compra do setor.

Além de questbes técnicas, a elaboracdo de uma proposta comercial para
um grande projeto envolve um razoavel grau de complexidade financeira. E
necessario definir margens sobre os equipamentos que serdo adquiridos dos
distribuidores, além de custear os servicos de instalacdo e assisténcia técnica pos-
venda. No caso dos equipamentos, muitas vezes é necessario que o distribuidor
financie a empresa em virtude do fato de a forma de pagamento ser um fator
importante na decisao do cliente, o que provoca alguns momentos de fluxo de caixa
bastante negativo ao longo da implementagao de um projeto.

Uma vez fechado um contrato, inicia-se a mobilizagao da equipe operacional
no sentido de instalar os equipamentos e coloca-los em funcionamento nas
instalagcdes do cliente. Neste ponto costuma-se sub-contratar empresas parceiras
que irdo fornecer a mao-de-obra operacional para o servico, sendo esta
supervisionada pela equipe operacional da Organizacao Gama.

Uma vez concluidas as andlises dos contextos externos e internos da
Organizacao Gama, as informagdes puderam ser consolidadas por meio de uma
matriz SWOT, apresentando seus pontos fortes e fracos, e as ameacas e
oportunidades ambientais, conforme mostrado no Quadro 15. Novamente ¢é
importante lembrar que, de acordo com a abordagem utilizada por este modelo, a
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matriz em questao foi construida com base em coleta e analise de dados feitas com

a participacao dos responsaveis pela implementacdo das estratégias da empresa,

tendo sido aprovada por estes logo em seguida a sua construgao. Assim, considera-

se que os resultados da andlise possam ser considerados como significativos no

sentido de contribuir para o sucesso da estratégia de negdécios adotada pela

organizacao.

De posse dos

resultados da analise SWOT, foi

possivel passar a

formalizacao da estratégia de negdcios da Organizacdo Gama.

Quadro 15: Matriz SWOT da Organizagdo Gama

FORCAS

FRAQUEZAS

Competéncias de engenharia na
customizacéo de solugdes de valor

Inexisténcia de padrdes de sistema e politicas
funcionais

2. Competéncias de relacionamento com clientes | 2. Capacidade de financiamento reduzida
3. Relacionamento com fornecedores e 3. Indefinicdo de segmentos-alvo
distribuidores 4. Inexisténcia de sistemas formalizados e
4. Flexibilidade e agilidade na solugéo de informatizados para registro, integracao e
imprevistos de implantacao disponibilizacdo de solu¢des de projeto e
implementacao para os projetos que ainda
estéo por vir
OPORTUNIDADES AMEACAS
1. Mid-market na Regiéao Sul 1. Foco excessivo no mercado estatal e em
2. Convergéncia tecnolégica — aumento da base projetos de porte excessivamente grandes
total do mercado com agregacao de novos 2. Entrada de grandes multinacionais no mid-
servigos — venda de pacotes de infra-estrutura market
3. Aumento excessivo da base geografica com

internacionalizacéo precoce

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informacgdes fornecidas por diretores e gerentes

da Organizagdo Gama.

5.3.3 Estratégia de Negocios da Organizacao Gama

O mapeamento da estratégia de negocios seguiu 0 mesmo procedimento

utilizado para as organizacées Alfa e Beta, e incluiu a definicdo das diretrizes

organizacionais, das estratégias de crescimento e da proposta total de valor.

De acordo com os gerentes e diretores da Organizagdo Gama, a missao da

empresa foi definida como sendo: “Fornecer solugdes de infra-estrutura de

tecnologia da informacao por meio do estabelecimento de parcerias de longo prazo,

baseadas em relacbes de confianca e respeito com fornecedores e colaboradores,

visando atender de forma plena as necessidades de nossos clientes.”
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O texto construido pela equipe de executivos da empresa reflete, segundo
0s mesmos, a necessidade de a Organizacdo Gama nao se limitar aos tipos de
servicos prestados atualmente, em virtude da grande instabilidade tecnoldgica do
setor. Assim, o propdsito da empresa ficaria focado na oferta de solugbes de
tecnologia de informagao, que abrange desde a infra-estrutura tradicional de rede,
como cabos, servidores e switches, até equipamentos ligados a telefonia e
transmissdo de dados wireless. Além disso, o termo “solucdo” também deixa em
aberto o tipo de servigo a ser prestado, podendo incluir desde os tradicionais projeto
e instalacdo de equipamentos até uma eventual responsabilidade pela operagao in
loco de sistemas de Tl dos clientes, passando pelo aluguel de ativos e o
fornecimento de pacotes completos de tecnologia.

O grupo de executivos entrevistado fez questdo de enfatizar que a ampla
definicao de visdo desenvolvida pelo grupo deve-se ao carater perene exigido da
mesma. Ou seja, o fato desta ser ampla nao significa que a empresa pretenda
oferecer todos os tipos de solugdes de Tl ja a partir deste momento, e sim que se
pretende desenvolver as competéncias necessarias para que seja possivel fazé-lo
em um futuro préximo.

De acordo com os executivos da Organizacao Gama, a visao da empresa foi
definida como sendo: “Ser referéncia nacional na integracao de solugdes de infra-
estrutura de TI, pela exceléncia na qualidade de atendimento, agilidade,
confiabilidade e flexibilidade”.

De acordo com os executivos da empresa, esta visao, cujo prazo para seu
alcance é o ano de 2010, envolve as dimensdes de desempenho mais relevantes
para a conquista dos clientes-alvo da empresa, além de apontar para a necessidade
de um reconhecimento mais amplo da exceléncia da mesma nestas dimensdes, ou
seja, por parte de todas as empresas que compram necessitam de infra-estrutura de
TI, em nivel nacional. Por fim, a mesma visdo enfatiza a competéncia de integracéo
de tecnologias e sistema distintos, por meio de projetos customizados que atendam
as necessidades dos clientes.

Duas diferentes estratégias de crescimento foram delineadas pelos
entrevistados, quais sejam:

a) desenvolvimento de mercado, ou seja, aumento das vendas por meio da

conquista de novos clientes, todos pertencentes ao segmento

denominado mid-market;
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b) fidelizacdo dos clientes atuais, aumentando o faturamento por empresa
cliente.

De acordo com os executivos da Organizacdao Gama, a existéncia destas

duas estratégias € justificada pelos seguintes fatos:

a) a empresa obtém sucesso com alguns clientes especificos, ja tendo se
tornado a referéncia em infra-estrutura de Tl para estes, enquanto outros
clientes de perfil semelhante continuam tratando a Organizagdo Gama
como um possivel fornecedor a cada nova demanda;

b) 0 grupo de empresas que possui necessidades e comportamentos de
compra semelhantes aos dos clientes atuais da empresa é bem amplo,
oferecendo uma excelente oportunidade de aumento da base de clientes.

Como conteudo adicional a estratégia de desenvolvimento de mercado,
foram acrescentados trés pontos especificos, de forma a delimitar os segmentos-
alvo da empresa na prospeccao de novos clientes:

a) sera dada prioridade ao mercado de empresas privadas, limitando o
crescimento da receita proveniente de 6rgaos publicos e autarquias, em
funcéo dos riscos envolvidos;

b) sera dada prioridade as regides geograficas proximas a sede ou nas
quais a empresa ja possua uma rede de fornecedores bem estruturada;

c) a mensagem de comunicacdo da empresa devera deixar clara a
pretensdo de oferecer solugcbes que gerem valor para os clientes
potenciais, fazendo com que os possiveis clientes que fazem compras de
infra-estrutura de Tl com base em preco ndao procurem a Organizagao
Gama.

Uma vez formalizadas as estratégias de crescimento, passou-se para a
definicao da proposta total de valor. Inicialmente, coube ao grupo de executivos da
Organizacao Gama a selecao dos fatores mais importantes para a escolha de seus
produtos pelos seus clientes. Neste ponto, os clientes foram inicialmente divididos
entre empresas privadas e publicas que compram como privadas (grandes estatais
internacionalizadas, como a Petrobras), e érgaos e autarquias publicos. A definicao
dos fatores relevantes foi conduzida de acordo com a metodologia do brainstorming,
ja descrita anteriormente. Para isso, foi apresentada previamente aos entrevistados
uma lista com possiveis fatores competitivos, que se encontra disponivel no

Apéndice C.
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Ao final do processo de brainstorming, percebeu-se que, embora os fatores
competitivos listados como relevantes para os dois grupos distintos de clientes
fossem iguais, ocorria grande diferenca no grau de importancia dos mesmos, em
cada um dos casos, o0 que sera contemplado mais adiante.

Assim, foram listados os seguintes fatores:

a) disponibilidade: cobertura geografica, capacidade de atender a grandes

projetos;

b) qualidade enquanto confiabilidade da solugao proposta;

¢) qualidade enquanto conformidade com especificagcdes de projeto;

d) customizacéo do projeto;

e) qualidade dos produtos utilizados: confiabilidade e marca;

f) produtos e servigcos inovadores;

g) variedade dos produtos utilizados: disponibilidade de marcas compativeis

com o que o cliente ja possui;

h) variedade de servigos: outsourcing e aluguel de equipamentos, entre

outros;

i) prazo de entrega;

j) qualidade dos servigos: garantia e atendimento;

k) confiabilidade da entrega;

[) preco.

Uma vez definidos os fatores competitivos mais importantes, foi solicitado
aos executivos da Organizacdo Gama que escolhessem um posicionamento amplo
para a empresa, tendo como base os fatores mais valorizados pelos clientes. Foram
apresentadas aos mesmos as definicbes sobre o significado de cada uma das
alternativas de posicionamento amplo, a saber:

a) exceléncia operacional;

b) lideranga de produto;

c) intimidade com o cliente.

As definicbes em questdo encontram-se no Apéndice C.

Os entrevistados optaram por unanimidade pela disciplina de “intimidade
com o cliente”, que permite a empresa garantir a maximizacdo do valor destes
oferecendo solugdes customizadas. Na pratica, as implicacbes da escolha desta
disciplina como sendo prioritarias sdo bastante relevantes, devendo a empresa
possuir um conhecimento tao grande da necessidade de seus clientes, que a torna
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capaz de antecipar solugcdes para os problemas destes antes mesmo que estes
percebam sua existéncia. Esta disciplina esta alinhada com os valores relacionados
a construcao de parcerias de longo prazo com os clientes, presentes no texto da
missao definida previamente.

De posse dos fatores competitivos relevantes e da disciplina prioritaria de
valor, o grupo foi solicitado a responder sobre um posicionamento de valor para seus
servicos, ou seja, de que forma a empresa pretende fazer com que o cliente perceba
estar gastando menos para adquirir seus servigos customizados no lugar de comprar
de outros clientes mais baratos ou de maior reputacdo no mercado nacional. Apos
serem apresentados a um documento com a descricio de cada um dos
posicionamentos de valor possiveis, disponivel no Apéndice C, os executivos
entrevistados convergiram para um posicionamento de valor do tipo “muito mais por
mais”.

O ultimo estagio da formalizacdo da estratégia de negécios da Organizagao
Gama, de acordo com o modelo proposto, compreendeu a definicdo da importancia
dos diferentes fatores competitivos identificados previamente. Para este fim, foi
apresentada uma lista com nove diferentes graus de importancia possiveis, variando
desde “proporciona vantagem crucial aos clientes”, a qual era atribuida o grau 1, até
“nunca é considerado pelos clientes”, caso em que se atribui o grau 9. Em virtude de
suas necessidades distintas, os executivos preferiram tratar o mercado privado de
forma separada do mercado publico, de forma a visualizar as implicagcdes de cada
um destes para os processos da empresa.

O Quadro 16 apresenta a lista de fatores competitivos consolidados,
pontuados de acordo com sua importancia para os dois diferentes perfis de clientes,
com suas respectivas classificagoes.

Ao observar o Quadro 16, percebe-se a existéncia de um ultimo fator
competitivo, nao listado anteriormente na ocasiao do brainstorming. Ocorre que,
quando questionados pelo pesquisador sobre a auséncia de um fator que seja o
principal impulso de competitividade no mercado com comportamento de compra
publico, os entrevistados sugeriram a definicdo de um outro fator competitivo
denominado “relacionamento”, que nao seria uma politica de relacionamento com o
intuito de conhecer as necessidades dos clientes, e sim o simples fato de estar

préximo aos agentes que tomam a decisdo de compra na esfera publica.
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Assim, decidiu-se por estabelecer este ultimo fator competitivo, que havia
sido eliminado por ocasiao do brainstorming, em virtude de uma suposta
superposicao com o fator “qualidade do servigco”. Este fator, considerado um
ganhador de pedido para o setor publico, € chamado de “relacionamento com
potenciais clientes”.

Ao comparar critérios ganhadores de pedidos e qualificadores para os
clientes dos mercados publico e privado, verifica-se uma exigéncia muito maior de
desempenho neste ultimo. Assim, decidiu-se pela continuidade da pesquisa, ou seja,
a identificacdo das lacunas de alinhamento estratégico, apenas com relacédo ao
mercado privado, uma vez que a grande maioria dos fatores, exceto a
disponibilidade e o “relacionamento”, apresentaria sobra de desempenho no
mercado publico, em virtude do fato de este utilizar os mesmos recursos

organizacionais que o mercado privado.

Quadro 16: Classificagdo dos fatores competitivos da organizacdo gama segundo seu grau de
importancia para os clientes

MERCADO COM MERCADO COM
COMPORTAMENTO DE COMPORTAMENTO DE
COMPRA PRIVADO COMPRA PUBLICO
Fator competitivo Pontuacdo | Classificacdo | Pontuacdo | Classificacédo
Disponibilidade - abrangéncia 4 Qualificador 3 Ganhador de
geogréfica, porte dos projetos Pedido
Qualidade -confiabilidade da solugao | 2 Ganhador de 5 Qualificador
proposta Pedido
Qualidade - conformidade com 4 Qualificador 6 Qualificador
especificacdes
Customizagéo do projeto 1 Ganhador de 3 Ganhador de
Pedido Pedido
Qualidade dos produtos utilizados 5 Qualificador 5 Qualificador
Produtos e servigos inovadores 5 Qualificador 7 Pouco
relevante
Variedade dos produtos utilizados 4 Qualificador 5 Qualificador
Variedade de servigos 3 Ganhador de 3 Ganhador de
Pedido Pedido
Prazo de entrega 3 Ganhador de 4 Qualificador
Pedido
Qualidade dos servigcos — garantiae | 3 Ganhador de 5 Qualificador
atendimento Pedido
Confiabilidade da entrega 4 Qualificador 5 Qualificador
Preco 5 Qualificador 2 Ganhador de
Pedido
“Relacionamento” 5 Qualificador 1 Ganhador de
pedido

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informagdes fornecidas por diretores e gerentes
da Organizacao Gama.
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De posse dos fatores competitivos com suas respectivas classificacoes, das
disciplinas de valor e do posicionamento de valor, tem-se de forma detalhada o
componente de posicionamento da estratégia de negdcios, ou seja, a proposta total
de valor. Desta forma, torna-se possivel verificar o alinhamento desta com os

contextos externo e interno por meio da aplicacao do modelo proposto.
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6 ANALISE DE LACUNAS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO E
PRIORIZACAO DE MEDIDAS

Este capitulo apresenta a identificacao e analise das lacunas de alinhamento
estratégico das trés organizacbes estudadas, bem como o processo de priorizacao
de medidas para o preenchimento destas lacunas.

6.1 Analise de Lacunas de Alinhamento Estratégico na Organizacao
Alfa

A andlise das lacunas de alinhamento deve comecar pela identificagcdo de
lacunas entre o valor proposto, representado pela proposta total de valor, e o valor
efetivamente entregue pela organizacdo no presente momento. Estas lacunas
dependem, portanto, do desempenho obtido pela Organizagdo Alfa nos mercados
em que atua.

Neste ponto, em virtude das estratégias de crescimento delineadas
previamente, foi possivel identificar diferentes niveis de desempenho em diferentes
mercados-alvo. Em virtude da complexidade envolvida e da pouca disponibilidade de
tempo e recursos de forma geral, optou-se pela conducdo da andlise em dois
mercados geograficos considerados tipicos em termos de desempenho da empresa,
quais sejam, o mercado formado pelo Estado do Parana e a metade norte do Estado
de Santa Catarina e o mercado formado pelo Estado de Sdo Paulo. O primeiro
representaria as caracteristicas de desempenho da empresa nos mercados em que
ja possui elevada participacdo, enquanto o segundo representa aqueles mercados
nos quais a mesma deseja aumentar sua participacdo de mercado.

Para tal andlise, utiliza-se uma matriz importancia-desempenho, conforme
proposta por Correa e Correa (2004) e Slack (2002. Sua primeira etapa consiste da
avaliacdo do desempenho atual dos vinhos de mesa da Organizacdo Alfa nos dois
mercados em questao, medido com relagdo ao desempenho de seus concorrentes
locais, de forma a contemplar as forcas de cada mercado, de acordo com a analise
do contexto externo apresentada neste texto. Novamente atribuem-se graus de
desempenho que variam de um a nove, ou seja, desde “consistente e

consideravelmente melhor que o melhor concorrente” até “consistentemente pior que
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a maioria dos concorrentes”. No primeiro caso, atribui-se 1 ponto, enquanto no
segundo caso atribui-se 9 pontos ao desempenho da empresa no fator especificado.
A lista contendo as possiveis pontuagdes, com suas respectivas definicdes, foi
entregue e explicada aos entrevistados, sendo apresentada no Apéndice D.

O Quadro 17 apresenta os diferentes niveis de desempenho obtidos pelos
vinhos de mesa da Organizacao Alfa nos dois mercados analisados. Percebe-se que
na primeira coluna, onde aparecem os fatores competitivos analisados, sao
atribuidas, entre parénteses, siglas a cada um dos fatores competitivos, que serao
usadas por ocasiao da elaboragcao da matriz importancia-desempenho.

O passo seguinte foi a construcdo da matriz importancia-desempenho, com
a identificacado das lacunas. As Figuras 12 e 13 apresentam a matriz importancia-
desempenho para os mercados do Parana e norte de Santa Catarina e Sao Paulo,
respectivamente. Convém ressaltar que, embora o desempenho dos produtos da
Organizacao Alfa seja avaliado de forma distinta pelos mercados em questao, o
posicionamento estratégico pretendido pela empresa € o mesmo, em ambos 0s
casos, fazendo com que a importancia dos fatores para os clientes, no contexto da
estratégia de negdcios em questao, seja igual em ambos mercados.

Quadro 17: Classificagédo dos fatores competitivos da Organizagéao Alfa segundo seu desempenho em
relacdo a concorréncia

FATORES MERCADO ANALISADO: PARANA E MERCADO ANALISADO: ESTADO
NORTE DE SANTA CATARINA DE SAO PAULO
COMPETITIVOS - — - —
Pontuacao Descricao Pontuacao Descricao
Disponibilidade do 1 Consistente e 7 Usual e marginalmente
produto (FC1) consideravelmente melhor pior do que a maioria dos
que o melhor concorrente principais concorrentes
Qualidade percebida 2 Consistente e claramente 5 Aproximadamente o
(FC2) melhor que o melhor mesmo da maioria dos
concorrente concorrentes
Servigos ao cliente 4 Marginalmente melhor do 6 Com freqliéncia, a uma
(FC3) que o melhor concorrente curta distancia dos
em algumas ocasides concorrentes
Preco (FC4) 4 Marginalmente melhor do 6 Com freqliéncia, a uma
que o melhor concorrente curta distancia dos
em algumas ocasides concorrentes
Qualidade intrinseca — 2 Consistente e claramente 2 Consistente e claramente
sabor (FC5) melhor que o melhor melhor que o melhor
concorrente concorrente
Variedade (FC6) 5 Aproximadamente 0 mesmo 5 Aproximadamente o
da maioria dos concorrentes mesmo da maioria dos
concorrentes
Produtos Inovadores 6 Com freqliéncia, a uma curta 7 Usual e marginalmente
(FC7) distancia dos concorrentes pior do que a maioria dos
principais concorrentes
Conformidade (FC8) 2 Consistente e claramente 3 Consistente e
melhor que o melhor marginalmente melhor que
concorrente o melhor concorrente

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informagdes fornecidas por diretores e gerentes
da Organizacao Alfa.
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Analisando a matriz importancia-desempenho da Figura 15, percebe-se que
praticamente inexistem lacunas relevantes de alinhamento estratégico entre a
estratégia e o contexto externo, no mercado constituido pelo Estado do Parana e o
norte do Estado de Santa Catarina. Isso pode ser verificado por meio da observagao
de que todos os fatores ganhadores de pedido encontram-se dentro do quadrante de
desempenho superior a concorréncia, e todos os fatores qualificadores encontram-
se no quadrante de desempenho igual a concorréncia, a exceg¢ao da conformidade,

que no caso possui uma “sobra” de desempenho.

1 FC1

Melhor que 2 FC8 | FC2 | FC5

4 FC3 | FC4

Igual a 5 FC6

6 FC7

Pior que 8

Menos importante Qualificador Ganhador de pedido

Figura 15: Matriz importancia-desempenho para o mercado formado por Parana e Norte de
Santa Catarina

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack (2002) e Correa e Correa (2004).

Entretanto, alguns fatores competitivos, como por exemplo a variedade,
encontram-se com desempenho ligeiramente inferior a importancia. A inexisténcia
total de lacunas exigiria de cada fator competitivo um desempenho exatamente igual

a importancia atribuida por seus clientes, o que é dificil de ser conseguido. Além
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disso, o carater qualitativo da coleta de dados faz com que lacunas positivas ou
negativas de apenas 1 ponto, especialmente aquelas dentro da faixa amarela,
possam ser consideradas pouco relevantes, pois podem ser frutos de erros de
percepg¢ao, provocados por diversos fatores, entre eles a linguagem.

Assim, pode-se considerar a existéncia de um bom alinhamento estratégico
na primeira categoria de anadlise, qual seja, o alinhamento entre a estratégia do
negoécio e o contexto externo. Este fato pode explicar, em parte, o grande sucesso
obtido pela Organizacdo Alfa no referido mercado. De certa forma, o resultado
fornecido pela matriz importancia-desempenho no mercado em questao fortalece a
hipotese de que um elevado grau de alinhamento estratégico esta associado a
otimos resultados financeiros, uma vez que a empresa tem verificado elevadas taxas

de crescimento das vendas e da lucratividade nos ultimos anos nestes mercados.

y
Melhor que 2 FC5
3 FC8
4
Igual a 5 FC6 FC2
6 FC3 | FC4
7 FC7 FC1
Pior que 8
9
9 8 7 6 5 4 3 2 1
Menos importante Qualificador Ganhador de pedido

Figura 16: Matriz importancia-desempenho para o estado de Sao Paulo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack (2002) e Correa e Correa (2004).
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Por outro lado, uma analise cuidadosa da matriz importéancia-desempenho
da empresa no mercado de Sao Paulo, mostrada na Figura 16, revela a existéncia
de pelo menos duas lacunas bastante significativas no que se refere a primeira
categoria de alinhamento estratégico, qual seja, o alinhamento entre a estratégia e o
contexto externo. Estas lacunas referem-se aos fatores FC1 (disponibilidade do
produto) e FC2 (qualidade percebida) e, de acordo com o modelo proposto, podem
ser avaliadas como sendo de 6 pontos para a disponibilidade de produto
(desempenho = 7 — importancia= 1) e 3 pontos para a qualidade percebida
(desempenho = 5 — importancia = 2).

A anadlise dos resultados obtidos nesta categoria de alinhamento sugerem
dois tipos de decisdo, cada uma apoiada em uma visdo distinta com relacédo a
gestao estratégica. O primeiro tipo de decisdo, prescreveria uma acao do tipo “de
dentro para fora”, enquanto o segundo tipo de decisao sugere uma acao “de fora
para dentro”.

No caso da decisdo “de dentro para fora”, baseado nos pontos fortes e
fracos sinalizados pelas lacunas positivas e negativas encontradas, poder-se-ia
sugerir uma adequacao da estratégia ou da proposta de valor aos pontos fortes e
fracos, visando a eliminacéo das lacunas. Este movimento estratégico, tipico da RBV
e da abordagem “peteriana”, poderia ser executado de duas formas distintas, que
eventualmente poderiam ser combinadas:

a) alterar as necessidades dos clientes atuais;

b) buscar novos clientes nos mercados em questao, que valorizem os pontos

fortes da empresa.

Pela primeira alternativa, a fungcdo marketing deveria atuar sobre os clientes
dos mesmos segmentos atualmente atendidos nos mercados paulista e do Parana e
norte de Santa Catarina, por meio de agcbes de comunicacdo, tentando fazer com
que estes passem a valorizar menos os fatores competitivos onde existem lacunas
de desempenho (disponibilidade e qualidade percebida no caso de Séo Paulo) e
valorizar mais aqueles fatores competitivos onde existam sobras de desempenho
(conformidade em ambos mercados, por exemplo). De acordo com a segunda
alternativa, a empresa deveria buscar novos segmentos nestes mercados. Estes
segmentos deveriam ser constituidos por clientes que valorizassem menos as
caracteristicas onde existam lacunas e mais aquelas nas quais existe “sobra” de

desempenho.
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Por outro lado, no caso da decisao “de fora para dentro”, tipica da
abordagem “porteriana”, a acédo estratégica da empresa dar-se-ia sobre os
processos e recursos internos, visando melhorar o desempenho dos fatores
competitivos onde existam lacunas, preenchendo-as.

O modelo proposto, em virtude de ser desenvolvido tendo como premissa a
uma abordagem contextualista, considera viaveis os dois tipos de agéo, desde que a
analise seja aprofundada pela investigacao das demais categorias de alinhamento.
Ou seja, podem-se descartar agdes do tipo “de dentro para fora” ja na primeira
categoria de analise, mas nao se pode definir ou descartar a¢des do tipo “de fora
para dentro” sem proceder as analises das outras duas categorias do alinhamento
estratégico.

De acordo com os executivos da Organizacédo Alfa, a¢des “de dentro para
fora”, visando preencher as lacunas de alinhamento no mercado paulista, estariam
descartadas em uma primeira analise, devido ao fato de o conjunto de ganhadores
de pedido e qualificadores resultante do ajuste destes ao desempenho atual da
empresa no referido mercado nao formarem uma estratégia coerente. Ou seja, nao
existiriam segmentos ou grupos de clientes que definam sua compra simplesmente
com base em uma elevada conformidade de produto, sem que esse tenha altas
disponibilidade e percepcéo de qualidade. Assim, decidiu-se pelo aprofundamento
da andlise pelas outras categorias, visando a ado¢ado de medidas de “fora para
dentro” que alinhem o desempenho da empresa as necessidades de seus clientes
alvo atuais.

Em virtude da inexisténcia de lacunas significativas na primeira categoria de
alinhamento estratégico no mercado representado pelo Parana e norte de Santa
Catarina, decidiu-se pela continuidade da analise apenas para o mercado de Sao
Paulo. Esta decisao partiu de uma solicitacdo dos executivos pesquisados, uma vez
que estes visualizaram uma maior possibilidade de aproveitamento dos resultados
da pesquisa com relacdo a estratégia de crescimento voltada a penetracdo em
novos mercados. Assim, de posse das lacunas na primeira categoria de alinhamento
para 0 mercado do Estado de Sao Paulo, partiu-se para a identificacdo dos
processos internos criticos para a entrega do valor proposto.

Neste sentido, o primeiro passo foi o levantamento dos processos criticos
para a entrega de valor pela empresa aos seus clientes, no contexto da estratégia
de negdcios em questao. Assim, os executivos da Organizacao Alfa receberam uma
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lista de processos tipicos, candidatos a processos criticos. Esta lista, apresentada no
Apéndice D, contém macro-processos e processos relacionados, e foi baseada nos
conceitos de processos criticos de Harrington (1993), Kaplan e Norton (2000) e
Lowenthal (1994).

Neste ponto, o pesquisador conduziu um novo processo de brainstorming,
no qual os entrevistados citaram livremente quais seriam o0s principais processos da
empresa, uma vez que esta ndo os possuia mapeados. Foi dada especial atengcao
no sentido de evitar confundir processos, ou seja, conjuntos de atividades realizadas
regularmente com o intuito de gerar outputs, com medidas a serem implementadas
para eliminar eventuais lacunas de desempenho. De posse de uma lista inicial,
foram subtraidas as redundancias, superposi¢coes e incoeréncias, chegando-se a um
grupo de processos internos candidatos a processos criticos. Estes processos,
aninhados nos macro-processos de marketing e vendas, operacodes, desenvolvimento
de produtos, contabilidade e finangas e gestao de pessoas, sao apresentados a seguir:

a) processo de comunicagdo de marketing e promocao de vendas (PC-1):

marketing e vendas;

b) processo de venda de produtos (PC-2): marketing e vendas;

c) processo de gestdo do canal de distribuicao (PC-3): marketing e vendas;

d) processo de compra de matéria-prima (PC-4): operagoes;

e) processo de fabricacdo de produtos (PC-5): operacoes;

f) processo de packaging de produtos (PC-6): operagoes;

g) processo de planejamento e controle da produgcao e da distribuicao (PC-

7): operacoes;

h) processo de desenvolvimento de produtos (PC-8): desenvolvimento de

produtos;

i) processo de orcamento e controle (PC-9): contabilidade e financas;
j) processo de contabilidade (PC-10): contabilidade e financas;

k) processo de qualificacéo de pessoal (PC-11): gestdo de pessoas.

Uma vez definidos os candidatos a processos criticos, procederam-se a
elaboracao e preenchimento da matriz de relacionamento entre estes processos e 0s
fatores competitivos definidos previamente.

A Figura 17 apresenta a matriz em questao, com suas respectivas
pontuagdes. Vale ressaltar que o peso de cada fator € dado pelo tamanho da lacuna

existente. Neste caso, consideram-se inclusive as lacunas negativas, uma vez que é
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importante reduzir o grau de prioridade de melhoria de processos criticos que
estejam relacionados aos fatores competitivos que apresentem “sobra” de
desempenho. Estes processos devem possuir baixa criticidade para que as medidas
a serem tomadas sobre 0s processos mais criticos possam, eventualmente, piorar
seu desempenho, quando da existéncia de decisdes que impliquem em trade offs de
desempenho entre ambos processos.

Quadro 18: Graus de contribuicdo do desempenho dos processos criticos para o desempenho dos
fatores competitivos

GRAU DE CONTBIBUIQAO DO
PROCESSO CRITICO PARA O
DESEMPENHO NO FATOR SIGNIFICADO
COMPETITIVO

0 Processo em questao nao afeta 0 desempenho da empresa no fator competitivo
analisado.

1 Processo em questédo pode contribuir negativamente para o desempenho da
empresa no fator competitivo analisado, caso seu desempenho esteja muito
abaixo dos padrdes de mercado.

2 Processo prejudica o fator competitivo se seu desempenho for ruim, e pode
contribuir marginalmente para 0 mesmo se seu desempenho for muito bom.

3 Alguns parametros de desempenho do processo influenciam de forma
significativa o desempenho do fator competitivo.

4 Desempenho do processo afeta de forma significativa o desempenho da
empresa no fator competitivo em questéo

5 Desempenho do processo contribui de forma critica e decisiva o desempenho
da empresa no fator competitivo em questéao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 17: Matriz de relacionamento para a definicdo da criticidade dos processos criticos com
relacéo a entrega do valor proposto pela Organizacéo Alfa no mercado de Sao Paulo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes fornecidas pelos entrevistados.
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As pontuacgoOes listadas nas intersecOes entre cada fator e cada processo
correspondem ao grau de contribuicdo do processo em questao para o resultado do
fator competitivo. O Quadro 18 apresenta o significado de cada pontuacao atribuida
as intersecgdes.

As pontuacbes finais para cada processo correspondem a soma dos
produtos de cada grau de importancia pelos pesos de cada fator competitivo. A
pontuacao referente a contribuicdo de cada processo com relacao ao desempenho
de cada fator competitivo foi atribuida por meio de concordancia entre todos os
membros do grupo, orientados pelo pesquisador. Previamente, foi apresentada aos
entrevistados a tabela com definicées do Quadro 14.

De posse dos resultados da matriz de relacionamento, ficaram definidos
como processos de maior criticidade para o preenchimento das lacunas de
desempenho nos fatores competitivos da Organizacao Alfa no Estado de Sao Paulo
0S seguintes processos:

a) processo de packaging de produtos (PC-6) — 48 pontos;

b) processo de planejamento e controle da producgéao (PC-7) — 48 pontos;

c) processo de gestao do canal de distribuicdao (PC-3) — 47 pontos;

d) processo de fabricacdo de produtos (PC-5) — 38 pontos, e assim por

diante, conforme pode ser visto na Figura 14.

Para o desenvolvimento da ultima etapa da andlise da segunda categoria de
alinhamento estratégico, na qual foram identificadas as lacunas de desempenho nos
processos criticos em questao, tornou-se necessario o estabelecimento de uma
escala de importancia dos processos analisados em funcédo de sua criticidade. Por
considerar que todos se tratam de processos importantes (sdo processos criticos
para a entrega do valor proposto), convencionou-se atribuir uma escala de pontos
relativa variando entre um (para 0s processos mais criticos) e seis (para 0s
processos de baixa criticidade, mas ainda importantes para a estratégia da
empresa). Como a disténcia entre a maior e a menor pontuagdo ponderada na
matriz de relacionamento foi de 38 pontos (48 -10), decidiu-se por atribuir notas
relativas iguais para as pontuacdes compreendidas em faixas de seis pontos (38/6=
6,33). Assim, os processos PC-3, PC-6 e PC-7 ficaram com um ponto na escala de
importéancia relativa ou grau de criticidade, PC-5 ficou com dois pontos na mesma
escala, PC-1, PC-2, PC-9 e PC-11 ficaram com trés pontos cada, PC-4 e PC-8
ficaram com cinco pontos cada um e por fim, PC-10 ficou com seis pontos. Esta
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pontuacgao significa que o desempenho dos processos PC-3, PC-6 e PC-7 sao mais
relevantes para o preenchimento das lacunas de desempenho nos fatores
competitivos em questdao, enquanto o desempenho do processo PC-10 tem
importéancia reduzida neste sentido.

Nesta nova etapa, o objetivo é comparar o desempenho atual dos processos
criticos analisados nas dimensdes mais relevantes para o preenchimento das
lacunas de desempenho dos fatores competitivos com sua importancia definida por
meio do uso da matriz de relacionamento com valores ponderados. Este processo
fornecera novas lacunas de desempenho, s6 que agora no nivel de processos, que
séo os conjuntos de atividades que irao efetivamente entregar o valor proposto.
Percebe-se desta forma, que a aplicacdo do modelo proposto faz com a entrega do
valor proposto ao cliente o mesmo que o QFD — Quality Function Deployment, ou
Desdobramento da Funcdo Qualidade, faz com as necessidades dos clientes
durante o desenvolvimento de produtos (SLACK et al., 2002).

Assim, nesta etapa, os entrevistados foram questionados com relagcdo ao
desempenho atual dos processos criticos relacionados com relacdo a entrega do
valor proposto, ou seja, com relacao ao preenchimento das lacunas de desempenho
dos fatores competitivos. Para proceder a esta avaliacdo, foi apresentada aos
executivos da Organizacdo Alfa uma lista com os possiveis status atuais dos
processos criticos, em funcéo de seu desempenho, apresentada no Apéndice D.

O Quadro 19 apresenta a pontuacao obtida pelos onze processos criticos
apontados, enquanto a Figura 15 apresenta a matriz importancia-desempenho para
0s processos criticos, permitindo a identificacdo das lacunas de desempenho dos

mesmos.
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Quadro 19: Avaliacdo do desempenho atual dos processos criticos da Organizagédo Alfa com relagéo
a sua contribuicdo para o preenchimento das lacunas de entrega de valor

PROCESSO CRITICO PONTUACAO DESCRICAO

Comunicagéo de 7 O desempenho atual do processo contribui de forma

marketing e promocéo de significativa e eventual para a existéncia de algumas das

vendas — PC-1 lacunas de entrega de valor.

Venda de produtos — PC-2 | 7 O desempenho atual do processo contribui de forma
significativa e eventual para a existéncia de algumas das
lacunas de entrega de valor.

Gestao do canal de 8 O desempenho atual do processo contribui de forma

distribuicdo — PC-3 significativa e consistente para a existéncia de algumas das
lacunas de entrega de valor

Compra de matéria prima | 5 O desempenho atual do processo néao contribui para o

-PC-4 preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas também
néo é responsavel por amplia-las.

Fabricacédo de produtos — | 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco

PC-5 significativa e eventual para o preenchimento de algumas das
lacunas de entrega de valor

Packaging de produtos — 5 O desempenho atual do processo né@o contribui para o

PC-6 preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas também
nao é responsavel por amplia-las.

Planejamento e controle 6 O desempenho atual do processo nao contribui para o

da produgéo e distribuicéo preenchimento das lacunas de entrega de valor, e

- PC-7 eventualmente parece ampliar algumas delas.

Desenvolvimento de 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco

produtos — PC-8 significativa e eventual para o preenchimento de algumas das
lacunas de entrega de valor

Orgamento e controle — 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco

PC-9 significativa e eventual para o preenchimento de algumas das
lacunas de entrega de valor

Contabilidade — PC-10 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco
significativa e eventual para o preenchimento de algumas das
lacunas de entrega de valor

Qualificagdo de pessoas — | 6 O desempenho atual do processo néao contribui para o

PC-11 preenchimento das lacunas de entrega de valor, e
eventualmente parece ampliar algumas delas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser avaliado pela Figura 18, os processos cujo desempenho
deve ser melhorado de forma mais urgente para que a empresa pretenda
implementar sua estratégia no mercado paulista sédo:

a) Comunicacao de marketing e promocao de vendas — PC-1;

b) Vendas de produtos — PC-2;

c) Gestao do canal de distribuicdo — PC-3.

As lacunas de desempenho com relagao a sua contribuicao potencial para a
entrega do valor proposto sao de 7 pontos (8-1) no caso do PC-3 e de 5 pontos (7-
2), nos casos de PC-1 e PC-2. O processo de planejamento e controle da producao
e distribuicao (PC-7) embora néo venha contribuindo de forma consistente para a
existéncia das lacunas, também pode ajudar a preenché-las caso tenha seu
desempenho melhorado. Além disso, os processos PC-11, PC-6, PC-5 e PC-9

também podem ser alvo de ac¢des estratégicas.
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Neste caso, em virtude da urgéncia em termos de necessidade de melhoria
de desempenho, PC-1, PC-2 e PC-3 poderao ter seus desempenhos melhorados
com relacdo a disponibilidade de produto e percepcéo de qualidade, mesmo as
custas de seus desempenhos em outras dimensdes ou o0 desempenho de outros
processos. Além destes, escolheu-se o PC-7. De forma clara, as medidas a serem
tomadas para obter o desempenho minimamente adequado destes processos no
curto prazo poderdo produzir trade-offs de desempenho com relacdo a outros
processos no que se refere a fatores competitivos que nao sejam a disponibilidade e
a qualidade percebida.

Estes dois fatores competitivos devem ser tidos em mente o tempo todo com
relacdo as medidas a serem propostas no nivel de recursos. Em relacéo aos demais
processos, seu desempenho devera ser melhorado privilegiando medidas de médio-
longo prazo, baseadas em aprendizagem no nivel operacional.

A ultima categoria de alinhamento diz respeito ao alinhamento entre a
qualificacdo dos recursos internos e os processos analisados, dando origem as
medidas estratégicas que deverdo ser tomadas no nivel dos recursos, visando
melhorar o desempenho dos processos em questao. Parte-se da suposi¢cao de que,
se 0s processos nao estdo tendo o rendimento adequado, isso se deve a uma
combinacao néo efetiva dos recursos utilizados em sua execug¢do, em virtude de sua

qualificagdo ou da forma de utilizagéo.
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Figura 18: Matriz importéancia-desempenho para os processos criticos que entregam valor na
Organizagao Alfa no mercado do Estado de Sao Paulo

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas realizados com os executivos da
Organizagéao Alfa.

A analise da ultima categoria de alinhamento teve inicio com a solicitagcao
por meio de correio eletrdnico de todos os recursos utilizados pelos processos PC-1,
PC-2, PC-3 e PC-7. Neste e-mail, foi pedido que fossem levados para as entrevistas
de grupo de foco seguintes os fluxogramas dos mesmos, com a descricao das
pessoas, equipamentos e alguns parametros de projeto organizacional que
influenciavam o desempenho destes. As questdes enviadas por e-mail encontram-se
disponiveis no Apéndice D.

O material solicitado previamente foi apresentado para o grupo e foi
conduzido um brainstorming para que fossem identificadas as possiveis causas, no
nivel dos recursos em questdao, para o baixo desempenho de cada um dos
processos analisados. De posse do resultado do brainstorming, o entrevistador
conduziu o grupo no sentido de eliminar causas redundantes e aquelas que nao

estavam relacionadas aos recursos em questdo. As possiveis causas restantes
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deram origem a construcao de hipoteses estratégicas relacionadas com os recursos
utilizados em cada um dos processos, que por sua vez possibilitaram a proposicao
de medidas visando a melhoria de desempenho dos mesmos. Estes séao

apresentados a seguir.

6.2 Priorizacao de Medidas para Preenchimento de Lacunas na
Organizacao Alfa

Para o processo de comunicagao de marketing e promocéao de vendas (PC-
1) da Organizacao Alfa no Estado de Sao Paulo, foram apontadas como possiveis
causas as seguintes:

a) baixa qualificagdo e interesse dos representantes comerciais no Estado

de Sao Paulo para participar de agdes promocionais nos pontos de venda
— 0S mesmos representam diversas marcas concorrentes e de outros
segmentos, e ndo parecem conhecer as especificidades do setor de
bebidas, bem como os distribuidores da regiao;

b) baixo investimento financeiro em propaganda e promog¢des de vendas na
regiao por parte da Organizacao Alfa, principalmente quando comparados
com os gastos no mercado do Parana e norte de Santa Catarina.

Para os processos de vendas de produtos (PC-2) e de gestdo do canal de
distribuicdo (PC-3) da Organizacao Alfa no Estado de Sao Paulo, as causas para o
baixo desempenho foram praticamente coincidentes com aquelas ja apontadas para
o PC-1. Como causas adicionais especificas para estes dois processos foram
adicionadas as seguintes:

a) desinteresse por parte dos distribuidores dos produtos da Organizacao

Alfa na regidao, em fungcdo do comportamento mais agressivo da
concorréncia e o desconhecimento da marca;

b) inexisténcia de mecanismos de coordenacédo efetivos no processo de
gestao do canal de distribuicao.

Quanto a esta ultima causa, é importante ressaltar algumas questdes

relacionadas aos parémetros de projeto organizacional e aos mecanismos de
coordenacdo, mesmo estas ndo se referindo somente a Organizacdo Alfa, em

virtude de os principais recursos humanos dos trés processos em questao



233

pertencerem a outras organizacdes. Esta terceirizacdo excessiva foi levantada como
uma quarta possivel causa para o desempenho insatisfatorio dos processos uma vez
que, neste caso, 0s mecanismos contratuais de coordenagcdo nao contemplavam
exigéncias relacionadas a niveis de desempenho superiores aos atuais. Além disso,
um unico gerente comercial da Organizacao Alfa tinha como subordinados trés
coordenadores comerciais regionais para o atendimento dos distribuidores e
representantes de todo o pais, sendo impossivel dar a atencédo adequada as
questdes relacionadas ao desempenho dos trés processos citados. Como
mecanismo de coordenagdo entre a diretoria e esta geréncia, destacava-se a
padronizacao de resultados que, entretanto referia-se a metas para as vendas em
todo pais, e ndo cada estado ou regidao separadamente. Em virtude da fraqueza do
desempenho dos processos relacionados a venda de produtos em S&o Paulo,
verificava-se uma tendéncia de que o mesmo focalizasse seus esforcos em outros
mercados para compensar o desempenho deste.

Desta forma, construiu-se a seguinte hipotese relacionada ao baixo
desempenho nos processos PC-1, PC-2 e PC-3 no Estado de Sao Paulo: Os
representantes comerciais e os distribuidores da Organizacéo Alfa no Estado de Sao
Paulo nao tém grande interesse em promover e comercializar os produtos desta em
virtude das baixas margens unitarias associadas ao baixo giro do produto provocado
pelo desconhecimento do mesmo pelos consumidores da regiao, o que é agravado
em virtude de a relacdo comercial entre os terceiros e a Organizacao Alfa ser
eventual e ndo possuir parametros de desempenho definidos, com os terceiros nao
sendo cobrados em termos de desempenho pela geréncia comercial.

Como medidas sugeridas para a melhoria do desempenho dos referidos
processos, foi inicialmente discutido um aumento do investimento em propaganda e
promocao de vendas no mercado em questdo. Segundo alguns dos executivos
entrevistados, este maior investimento poderia aumentar o reconhecimento da
marca no mercado e com isso aumentar o giro do produto e o interesse de
representantes e distribuidores, replicando a formula de sucesso da empresa no
Estado do Parana. Entretanto, apdés mais algum tempo de discussado, o grupo
concluiu que sé o gasto com propaganda nao bastaria. Para que os resultados dos
referidos processos fossem efetivamente revertidos no sentido de melhorar o
desempenho da empresa com relagdo a disponibilidade de produto e qualidade

percebida, seria necessaria uma forca de vendas comprometida, que nao fosse



234

tentada pela provavel reagdao dos concorrentes, como contra-ataque ao aumento nos
gastos de propaganda por parte da Organizacao Alfa. Mesmo as acbes de
promocao de vendas em supermercados e pontos de venda poderiam ter maior éxito
se orientadas e acompanhadas por pessoas comprometidas com a empresa.

Em virtude das dificuldades encontradas, o grupo de executivos decidiu
propor uma agao radical sobre os recursos em questdo envolvendo o re-projeto do
canal de distribuicado. A proposta de detalhamento desta acdo foi feita
posteriormente pelo pesquisador com os dados discutidos no grupo de foco e outros
solicitados adicionalmente, uma vez que esta envolvia a analise prévia de muitas
questdes de forma simultanea.

Sendo assim, o grupo de medidas estratégicas propostas para atuacao
sobre os recursos envolvidos na execugdao dos processos PC-1, PC-2 e PC-3,
incluiria:

a) criacao de uma diretoria comercial, respondendo diretamente ao

presidente;

b) criacdo de geréncias comerciais regionais (sul, sudeste e centro-norte);

c) selecao e desenvolvimento de um distribuidor exclusivo para o mercado

de Sao Paulo, com o encerramento dos contratos de representacao;

d) aumento gradual dos gastos com propaganda e promocao de vendas no

Estado de S&o Paulo, de acordo com metas de vendas anuais por regido,
a serem utilizadas como mecanismos de coordenagdo para O
desempenho dos referidos processos;

e) qualificacdo do gerente comercial visando o desenvolvimento de

competéncias de marketing e vendas.

Pode-se verificar que trés das cinco medidas citadas propdéem acdes sobre
os elementos de configuracdao, no sentido de modificar parametros essenciais de
projeto e mecanismos de coordenagao. Entre os parametros esséncias de projeto
modificados, pode-se destacar a mudanca do tamanho da unidade basica comercial,
que sai de um status de geréncia passando a diretoria, contando com trés novas
geréncias, e 0 agrupamento unitario que passa a se dar por mercado ao invés de
simplesmente por funcdo. Além destas alteracbes, o uso da padronizacdo de
resultados como mecanismo de coordenacdo para monitorar o desempenho dos
processos em questao, exigira a alteracbes em um outro processo definido como

critico, qual seja, o de orcamento e controle (PC-9). Além disso, a necessidade de
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qualificagcdo dos gerentes comerciais ira interferir no processo de qualificacao de
pessoas (PC-11).

Com relacdo ao processo de orcamento e controle, a parte que se refere ao
orcamento era historicamente elaborada tendo como unico objetivo o planejamento
de compra de matéria prima e de mao-de-obra para o0 ano em questdao. Em virtude
da necessidade de se utilizar o orcamento para a definicao e posterior controle das
metas de vendas regionais, em fungcdo das mudancgas propostas nos recursos
referentes aos processos PC-1, PC-2 e PC-3, este devera passar a ser feito por
regiao, por produto e por embalagem, tornando-se um processo mais complexo do
que o atual. Este fato devera melhorar seu desempenho, preenchendo a pequena
lacuna encontrada na Figura 15 e consequentemente contribuindo para a melhoria
do desempenho da empresa com relagdo a disponibilidade de produto, preenchendo
a lacuna na primeira categoria de alinhamento. Para a realizacao deste processo,
sugere-se a contratacdo de um analista financeiro, que devera ser subordinado ao
diretor de operacgdes, cargo também a ser criado, ao qual deverao ser subordinadas
as geréncias financeira, de producéo e de contabilidade.

Com relacdo a necessidade de qualificacdo do gerente comercial da
Regional Sudeste a ser criada, esta sera ampliada aos demais gerentes comerciais,
ao diretor e aos representantes nas demais regides, exigindo a elaboracédo de um
plano de qualificagdo dos funcionarios. Neste caso, o processo de qualificacdo de
funcionarios devera ser alterado para permitir este plano, uma vez que hoje este
processo também é conduzido de maneira informal e contingencial pela prépria area
comercial. Assim, sugere-se a definicado de um cargo de staff de Gestao de Pessoas,
subordinado diretamente a presidéncia, de forma que possam ser elaborados os
planos de qualificagdo nao s6 para a area comercial como também para as demais
areas da empresa. Além disso, as demais funcdes de gestdo de pessoas, como a
captacdo e a manutencdo dos funcionarios motivados seriam responsabilidades
desta nova funcdo de staff. Partes destas fungbes sdo hoje exercidas por uma
consultoria externa e partes exercidas por uma area de pessoal, de orientacao
predominantemente administrativa, vinculada ao gerente financeiro.

O processo de planejamento e controle da producdo e distribuicao foi
também analisado em funcéo dos recursos utilizados na sua execucéo. Percebeu-se
que mesmo sendo um processo de alto grau de repeticdo e grande impacto na
disponibilidade do produto e no custo de produgdo, 0 mesmo nao se encontrava
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estruturado, sendo executado de maneira quase informal. O responsavel pela sua
elaboracao era o gerente de produgcao, que permanecia a maior parte de seu tempo
envolvido com questdes operacionais das areas de fabricacdo e packaging, tendo
pouco tempo disponivel para a tarefa de conciliar a oferta da empresa com a
demanda do mercado. Assim, apontaram-se as seguintes causas para O baixo
desempenho do processo em questao:

a) falta de padronizacao, néo existindo uma sequéncia de atividades a ser
desempenhada, com o uso do ajuste mutuo entre o gerente comercial e 0
de producgéo sendo o unico mecanismo de coordenacgao utilizado;

b) falta de recursos humanos voltados para o desempenho do processo
(quantidade e qualidade);

) inadequacao do software utilizado para tal fim, uma vez que o mesmo, por
ser parte de um ERP (Enterprise Resource Planning) que além de nao ter
sido implantado ainda, ndao considera as particularidades do processo
produtivo da empresa;

d) auséncia de critérios claros para a avaliagdo do desempenho do
processo.

Assim, construiu-se a seguinte hipotese acerca do baixo desempenho do
processo de planejamento e controle da producao e distribuicdo: O processo em
questao é realizado de forma informal por pessoas nado qualificadas e sob a
responsabilidade de um profissional que nao dispde de tempo para coletar todos os
inputs relevantes para a sua execucao, comprometendo o desempenho da empresa
no que se refere aos custos produtivos e a disponibilidade de produto.

Foram definidas pelos executivos da Organizac¢ao Alfa as seguintes medidas
a serem tomadas sobre os recursos visando a melhoria do desempenho do processo
em questao, com o consequente preenchimento de sua lacuna de desempenho:

a) criacao de um cargo de Staff de Planejamento e Controle da Produgéo

(PCP), vinculado diretamente a Diretoria de Operacdes;

b) elaboracdo de um padrdo de sistema para a execugcédo do processo de
planejamento e controle da producdo e distribuicdo, incluindo as
atividades a serem desempenhadas, os dados a serem coletados e
analisados, os relatérios a serem emitidos e as decisdbes a serem

tomadas;
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c) definicdo de parametros para a avaliagdo do desempenho do processo
em termos do nivel de servigco aos clientes, nivel de estoque e utilizacao
da capacidade instalada;

d) contratacdo de um funcionario com formagdo em administragcdo ou
engenharia e especializacao em Gestao da Producéo para ocupar o cargo
de staff de PCP.

Novamente, percebe-se que as medidas propostas atuam sobre recursos
que sao compartilhados por outros processos da empresa. Neste caso sao
especialmente influenciados os processos de fabricacdo (PC-5) e packaging (PC-6),
cujos desempenhos com relacado a disponibilidade e custo deverdo ser melhorado
pelas medidas propostas, devendo contribuir para o preenchimento de suas lacunas.

Verificou-se que, por meio da analise detalhada de apenas quatro processos
da organizacgao, definiu-se medidas estratégicas cujo alcance devera ir muito além
dos referidos processos, sendo que muitas delas abrangem toda a organizagao.
Assim, permite-se que uma empresa de porte médio, como a Organizacao Alfa,
defina uma série de medidas estratégicas sem a necessidade de processos
demasiado longos e caros de andlise e planejamento estratégicos. Assim as
medidas estratégicas propostas podem ser divididas em projetos, sendo estes:

a) projeto distribuicdo exclusiva: visando a escolha e desenvolvimento dos

distribuidores para o mercado de Sao Paulo;

b) projeto gestao de pessoas: com a selecéo do funcionario para exercer tal
cargo e a posterior elaboracao das politicas e planos de captacgao,
retencéo e qualificacao de recursos humanos;

c) projeto PCP: com a contratacdo do funcionario para exercer tal funcéo e
consequente criacdo de um padrao de sistema para o processo de
planejamento e controle da producéao e distribuicao;

d) projeto gestdo de desempenho: com a contratacdo de uma analista para
consolidar as informagdes do orcamento e fornecé-las e area de gestao
de pessoas para que esta possa vincular o cumprimento das metas de
vendas e produgcado a um programa de remuneracao variavel.

Ressalta-se que o foco da andlise restrito a apenas quatro processos
ocorreu devido ao fato de somente a estratégia de desenvolvimento de mercado
com produtos atuais estar sendo objeto de andlise. Caso o foco da analise fosse
sobre a estratégia de desenvolvimento de novos produtos, seriam encontrados
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outros processos criticos na unidade de negdcios avaliada. Portanto, embora
simplifique a analise da estratégia de uma organizagdao, ndo se pode dizer que a
aplicacédo do modelo proposto reduziu a analise estratégica de processos a apenas
quatro, uma vez que se tratou de uma estratégia em particular.

Como pré-requisito para a implementacdao das medidas sugeridas, define-se
como fundamental a mudanca na estrutura organizacional, acrescentando dois
novos cargos de diretores (operagdes e comercial / marketing) e novos cargos
gerenciais (gerentes regionais) e de staff (analista de orcamento, responsavel pelo
PCP e responsavel pela gestdo de pessoas).

Percebe-se que, em virtude do crescimento verificado e as estratégias de
crescimento adotadas, a Organizacdo Alfa devera caminhar, a partir da
implementacédo das medidas sugeridas, para uma configuragdo mais proxima da
organizacao maquinal do tipo divisional, afastando-se um pouco mais da

configuracdo empreendedora possuida ha alguns anos atras.

6.3 Analise das Lacunas de Alinhamento Estratégico na
Organizacao Beta

Conforme ja foi visto com relagcao a Organizacao Alfa, a analise das lacunas
de alinhamento deve comecar pela identificacdo de lacunas entre o valor proposto,
representado pela proposta total de valor, e o valor efetivamente entregue pela
organizacdo no presente momento. Estas lacunas dependem, portanto, do
desempenho obtido pela Organizagdo Beta nos segmentos de mercado em que atua
ou pretende atuar.

No caso da Organizacdo Beta, ndo houve necessidade de se realizar
analises de lacunas em separado, uma vez que 0s recursos a serem utilizados para
clientes novos e antigos serdo basicamente os mesmos. Em termos geograficos
também nao se viu necessidade de se estratificar a andlise, uma vez que a maioria
da diferenca de desempenho regional da empresa deve-se a fatores de infra-
estrutura de transporte local, o que limita 0 desempenho de todos os competidores

de uma determinada regiao, limitando por conseguinte as expectativas dos clientes.
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O Quadro 18 apresenta os niveis de desempenho obtidos pelos servicos da
Organizacao Beta nos segmentos analisados. Entre parénteses encontram-se as
siglas que serao utilizadas na matriz importancia-desempenho.

Vale ressaltar que a pontuacao atribuida pelo grupo ao fator competitivo
preco (FC-4) levou em consideracédo o fato de que, muitas vezes a empresa
consegue oferecer um preco na média do mercado por meio de margens menores

que os principais concorrentes. Em virtude disso, atribuiu-se uma nota 5.

Quadro 20: Classificagdo dos fatores competitivos da Organizagdo Beta de acordo com seu
desempenho com relagdo aos concorrentes

FATORES & &
COMPETITIVOS PONTUACAO DESCRICAO

Qualidade do 4 Marginalmente melhor do que o melhor

servico (FC-1) concorrente em algumas ocasides

Confiabilidade da 4 Marginalmente melhor do que o melhor

entrega (FC-2) concorrente em algumas ocasides

Servicos ao cliente 5 Aproximadamente o mesmo da maioria dos

(FC-3) concorrentes

Preco (FC-4) 5 Aproximadamente o mesmo da maioria dos
concorrentes

Customizacgéo de 3 Consistente e marginalmente melhor que o

servicos (FC-5) melhor concorrente

Variedade de 6 Com freqiiéncia, a uma curta distancia dos

Servicos (FC-6) concorrentes

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informagdes fornecidas por diretores e
gerentes da Organizagao Alfa.

O passo seguinte foi a construcdo da matriz importancia-desempenho, com
a identificagdo das lacunas. A Figura 19 apresenta a matriz importancia-
desempenho para os servigos prestados pela Organiza¢ao Beta.

Analisando a matriz importancia-desempenho da Figura 17, percebe-se que
as lacunas mais relevantes na primeira categoria de alinhamento estratégico,
referem-se a confiabilidade de entrega (FC-2) e servigos ao cliente (FC-3), sendo
igual a trés pontos (4 - 1) no caso da primeira e a dois pontos (5 - 3) no caso da
segunda. Além disso, percebe-se uma lacuna de um ponto (5 - 4) no que diz respeito
ao fator competitivo preco, uma vez que a empresa costuma sacrificar suas margens
para praticar o preco requerido pelos novos clientes no mercado. Percebe-se, da
mesma forma, uma pequena lacuna de um ponto nos fatores competitivos

customizacgao (FC-5) e variedade de servigos (FC-6).
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Uma analise mais cuidadosa, por meio de indagacdes feitas aos
entrevistados com relagdo ao diferente nivel de importancia dada aos fatores
competitivos por clientes atuais e potenciais, revela que as maiores lacunas
existentes no presente se devem principalmente a estratégia de crescimento
baseada na conquista de novos clientes. Isto ocorre porque a importancia dada
pelos clientes potenciais aos fatores preco e confiabilidade € muito grande. Por outro
lado, os clientes atuais, além de também exigirem um desempenho elevadissimo de
entrega na hora de ampliar as bases de um contrato, irdo considerar, além da
capacidade de customizacao dos servigcos de transporte, fator no qual a empresa
apresenta bom desempenho, a competéncia na oferta de servicos variados de
logistica. Neste ultimo fator competitivo, a empresa possui um longo caminho a
percorrer, uma vez que os servicos de logistica mais complexos realizados em seus

clientes sao a movimentacao e armazenagem de itens.

Melhor que 2

3 FC5

4 FC1 FC2

Igual a 5 FC4 | FC3

6 FC6

Pior que 8

Menos importante Qualificador Ganhador de pedido

Figura 19: Matriz importancia-desempenho para os servigos prestados pela Organizagéo Beta
em seus mercados-alvo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack (2002) e Correa e Correa (2004).
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De certa forma, o estagio de alinhamento estratégico verificado pela
empresa € plenamente justificado pelo seu desempenho financeiro e de mercado. A
empresa tem dificuldades em fechar novos contratos e, geralmente quando o faz, as
margens sao pequenas. Por outro lado, verifica-se uma tendéncia a ampliacdo de
todos os contratos antigos da Organizacao Beta. Entretanto, esta ampliacdo nao
costuma ir além da oferta de alguns servicos logisticos mais basicos. Na maioria das
vezes trata-se apenas de uma ampliacéo de base geografica, na qual a Organizacao
Beta passa a prestar servicos de transporte para outras operagdes produtivas do
cliente.

Novamente, a analise dos resultados obtidos nesta categoria de alinhamento
sugere dois tipos de decisao estratégica, uma apoiada em uma viséo do tipo “de
dentro para fora” e outra “de fora para dentro”. Por se tratar de um modelo baseado
numa abordagem contextualista, ambas as visdbes s&o aceitas. Entretanto, a
aplicacao do modelo deve ser capaz de mostrar o porque de focalizar mais as agoes
“de dentro para fora” ou “de fora para dentro”.

No caso da decisdo “de dentro para fora”, o grupo sugeriu justamente o
desenvolvimento de um plano de comunicagcao de marketing visando mostrar aos
clientes potenciais o desempenho que 0s servigcos prestados pela empresa possuem
em relacdo a qualidade e a customizagdo, subtraindo importancia relativa do preco e
da confiabilidade enquanto fatores competitivos. Assim, antes de qualquer analise
de processos, ficou definido que uma das medidas a serem tomadas seria a
elaboracao de um plano de marketing contendo um plano de comunicagao.

Entretanto, para o amadurecimento desta decisao e a definicao das decisdes
do tipo “de fora para dentro”, fez-se necessario o aprofundamento da analise do
alinhamento estratégico, avaliando a segunda categoria de alinhamento, qual seja, o
alinhamento entre a proposta de valor e 0 desempenho dos processos que entregam
valor.

Neste sentido, o primeiro passo foi o levantamento dos processos criticos
para a entrega de valor pela empresa aos seus clientes, no contexto da estratégia
de negdcios em questao. Assim, os executivos da Organizacao Alfa receberam uma
lista de processos tipicos, candidatos a processos criticos, apresentada no Apéndice
D.

Neste ponto, foi conduzido um novo processo de brainstorming, no qual os

entrevistados citaram livremente quais seriam 0s principais processos da empresa.
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Foram citados alguns processos que ja se encontravam mapeados e outros ainda
nao formalizados. De posse de uma lista inicial, foram subtraidas as redundéancias,
superposicdes e incoeréncias, chegando-se a um grupo de processos internos
candidatos a processos criticos. Estes processos, aninhados nos macro-processos
de marketing e vendas, operacdes, desenvolvimento de produtos, contabilidade e
finangas e gestao de pessoas, sdo apresentados a seguir:

a) processo de comunicacao de marketing (PC-1): marketing e vendas;

b) processo de identificacdo de necessidades dos clientes (PC-2): marketing

e vendas;

c) processo de implementacdo de solugbes logisticas (PC-3):

desenvolvimento de produtos;

d) processo de transporte de produtos dos clientes (PC-4): operacgdes;

e) processo de manutencgao da frota (PC-5): operacoes;

f) processo de planejamento e monitoramento de operagdes (PC-6):

operacgoes;

g) processo de prestacao de servigcos logisticos (PC-7): operagoes;

h) processo de orcamento e controle (PC-8): contabilidade e financas;

i) processo de contabilidade (PC-9): contabilidade e financgas;

j) processo de qualificacao de pessoal (PC-10): gestdo de pessoas.

Uma vez definidos os candidatos a processos criticos, procederam-se a
elaboracao e preenchimento da matriz de relacionamento entre estes processos e 0s
fatores competitivos definidos previamente.

A Figura 20 apresenta a matriz em questdo, com suas respectivas
pontuag¢des. Conforme ja explicado, o peso de cada fator € dado pelo tamanho da
lacuna existente, incluindo as lacunas negativas, uma vez que é importante reduzir o
grau de prioridade de melhoria de processos criticos que estejam relacionados aos
fatores competitivos que apresentem “sobra” de desempenho.

As pontuacbes finais para cada processo correspondem a soma dos
produtos de cada grau de importdncia pelos pesos de cada fator competitivo. A
pontuacao referente a contribuicdo de cada processo com relagao ao desempenho
de cada fator competitivo foi atribuida por meio de concordancia entre todos os

entrevistados, orientados pelo pesquisador.
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De posse dos resultados da matriz de relacionamento, podem ser definidos
0s processos de maior criticidade para o preenchimento das lacunas de

desempenho nos fatores competitivos da Organizagdo Beta.

FC1| FC2 | FC3 | FC4 | FC5 | FC6 PONTUAGAO FINAL
0 3 2 1 1 1

PC1 1 2 1 2 1 1 (0x1) + (3x2) + (2x1) + (1x2) + (1x1) + (1x1) =12
PC2 3 2 3 3 5 5 (0x3) + (3x2) + (2x3) + (1x3) + (1x5) + (1x5) =25
PC3 1 1 4 4 5 4 (0x1) + (3x1) + (2x4) + (1x4) + (1x5) + (1x4) = 24
PC 4 4 5 1 4 1 1 (0x4) + (3x5) + (2x1) + (1x4) + (1x1) + (1x1) = 23
PC5 2 4 1 4 1 1 (0x2) + (3x4) + (2x1) + (1x4) + (1x1) + (1x1) =20
PC6 3 4 1 5 1 1 (0x3) + (3x4) + (2x1) + (1x5) + (1x1) + (1x1) =21
PC7 4 2 4 3 1 5 (0x4) + (3x2) + (2x4) + (1x3) + (1x1) + (1x5) = 23
PC8 1 1 1 5 4 4 (0x1) + (Bx1) + (2x1) + (2x5) + (1x4) + (1x4) =18
PC9 0 0 0 4 0 2 (0x0) + (3x0) + (2x0) + (1x4) + (1x0) + (1x2) = 6

PC 10 4 4 3 2 5 4 (0x4) + (3x4) + (2x3) + (1x2) + (1x5) + (1x4) =29

Figura 20: Matriz de relacionamento para a definicdo da criticidade dos processos criticos com
relagcdo a entrega do valor proposto pela Organizagao Beta

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informacgdes fornecidas pelos entrevistados.

Estes processos seriam:

a) processo de qualificagao de pessoas (PC-10): 29 pontos;

b) processo de identificacdo de necessidades dos clientes (PC-2): 25 pontos;
c
d

e) processo de prestacao de servicos logisticos (PC-7): 23 pontos, e assim

)
) processo de implementacao de solugdes logisticas (PC-3): 24 pontos;

) processo de transporte de produtos de clientes (PC-4): 23 pontos;

)

por diante, conforme pode ser visto na Figura 19.

Para o desenvolvimento da ultima etapa da andlise da segunda categoria de
alinhamento estratégico, foi estabelecida uma escala de importancia dos processos
analisados em funcao de sua criticidade. Desta forma, convencionou-se atribuir uma
escala de pontos relativa variando entre um (para os processos mais criticos) e seis
(para os processos de baixa criticidade, mas ainda importantes para a estratégia da

empresa). Como a distancia entre a maior e a menor pontuagdo ponderada na



244

matriz de relacionamento foi de 23 pontos (29 - 6), decidiu-se por atribuir notas
relativas iguais para as pontuagdes compreendidas em faixas de quatro pontos
(23/6= 3,83). Assim, os processos PC-10 e PC-2 ficaram com um ponto na escala de
importancia relativa ou grau de criticidade, PC-3, PC-4, PC-6 e PC-7 ficaram com
dois pontos na mesma escala, PC-5 ficou com trés pontos, PC-8 ficou com quatro
pontos, PC-1 ficou com cinco pontos e por fim, PC-9 ficou com seis pontos. Esta
pontuacado significa que o desempenho dos processos PC-10, PC-2, PC-3, PC-4,
PC-6 e PC-7 sdao mais relevantes para o preenchimento das lacunas de
desempenho nos fatores competitivos em questdo, enquanto o desempenho do
processo PC-9 tem importancia reduzida neste sentido.

A Uultima etapa da andlise de lacunas de alinhamento entre 0 desempenho
dos processos e a estratégia de negdcios tem por objetivo comparar o desempenho
atual dos processos criticos analisados nas dimensdes mais relevantes para o
preenchimento das lacunas de desempenho dos fatores competitivos com sua
importancia definida por meio do uso da matriz de relacionamento com valores
ponderados. Este processo fornecera novas lacunas de desempenho, sé que agora
no nivel de processos, que sdo os conjuntos de atividades que irao efetivamente
entregar o valor proposto.

Assim, nesta etapa, os entrevistados foram questionados com relagdo ao
desempenho atual dos processos criticos relacionados com relacao a entrega do
valor proposto, ou seja, com relagao ao preenchimento das lacunas de desempenho
dos fatores competitivos. Para proceder a esta avaliagcdo, foi apresentada aos
executivos da Organizacdo Beta uma lista com os possiveis status atuais dos
processos criticos, em funcéo de seu desempenho, apresentada no Apéndice D.

O Quadro 21 apresenta a pontuacao obtida pelos dez processos criticos
apontados, enquanto a Figura 19 apresenta a matriz importancia-desempenho para
0s processos criticos, permitindo a identificacdo das lacunas de desempenho dos
mesmos.

Conforme pode ser avaliado pela Figura 21, 0s processos cujos
desempenhos devem ser melhorado de forma mais urgente para que a empresa
pretenda implementar sua estratégia sao:

a) qualificacéo de pessoal — PC-10;

b) identificacao das necessidades dos clientes — PC-2;

c) implementacéao de solucdes logisticas — PC-3;
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d) transporte dos produtos dos clientes — PC-4.

As lacunas de desempenho com relacéo a sua contribuicdo potencial para a
entrega do valor proposto sao de 5 pontos (6-1) no caso do PC-10, 3 pontos no caso
do PC-2 (4-1), e também 3 pontos nos casos de PC-3 e PC-4 (5-2).

Percebe-se que, ao contrario do que foi visto no caso da Organizagéo Alfa,
onde poucos processos apresentavam lacunas de desempenho muito grandes, a
Organizacao Beta possui muitos processos com lacunas de desempenho médias,
dificultando a adocédo de medidas de trade-off. Isso sugere um prazo razoavelmente
longo para o preenchimento das lacunas de desempenho, e fica evidenciado pela
grande lacuna no processo de qualificacéo de pessoal. Na pratica, espera-se que o
preenchimento da lacuna do processo de qualificacdo de pessoal possa contribuir
para que os demais processos tenham seu desempenho melhorado de forma
gradual, em virtude do aumento na qualificacdo de alguns dos recursos utilizados na

execugao destes processos.

Quadro 21: Avaliagdo do desempenho atual dos processos criticos com relagao a sua contribuicao
para o preenchimento das lacunas de entrega de valor

PROCESSO CRITICO PONTUACAO | DESCRICAO

Processo de comunicacao de 7 O desempenho atual do processo contribui de forma

marketing (PC-1) significativa e eventual para a existéncia de algumas das
lacunas de entrega de valor.

Processo de identificacéo de 4 O desempenho atual do processo contribui de forma

necessidades dos clientes (PC-2) pouco significativa e eventual para o preenchimento de
algumas das lacunas de entrega de valor

Processo de implementacao de 5 O desempenho atual do processo néao contribui para o

solugdes logisticas (PC-3) preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas
também néo é responsavel por amplia-las.

Processo de transporte de 5 O desempenho atual do processo nao contribui para o

produtos dos clientes (PC-4) preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas
também nao é responsavel por amplia-las

Processo de manutencao da frota 5 O desempenho atual do processo néao contribui para o

(PC-5) preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas
também nao é responsavel por amplia-las

Processo de planejamento e 4 O desempenho atual do processo contribui de forma

monitoramento de operacgdes pouco significativa e eventual para o preenchimento de

(PC-6) algumas das lacunas de entrega de valor

Processo de prestagédo de 4 O desempenho atual do processo contribui de forma

servicos logisticos (PC-7) pouco significativa e eventual para o preenchimento de
algumas das lacunas de entrega de valor

Processo de orgamento e controle 4 O desempenho atual do processo contribui de forma

(PC-8) pouco significativa e eventual para o preenchimento de
algumas das lacunas de entrega de valor

Processo de contabilidade (PC-9) 5 O desempenho atual do processo né@o contribui para o
preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas
também n&o é responsavel por amplia-las.

Processo de qualificagédo de 6 O desempenho atual do processo n&o contribui para o

pessoal (PC-10) preenchimento das lacunas de entrega de valor, e
eventualmente parece ampliar algumas delas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A andlise das lacunas permite concluir que o desempenho dos referidos
processos devera ser melhorado tendo em vista as dimensbées de desempenho
existentes em termos de fatores competitivos, quais sejam, confiabilidade de
entrega, servigos ao cliente, preco, customizacao e variedade dos servigcos. No caso
do processo de qualificacdo de pessoas, deverdo ser focadas as questdes
relacionadas a estas dimensdes de desempenho. No caso dos processos de
identificacdo de necessidades dos clientes e implementacéo de solugdes logisticas,
acredita-se que a melhoria de seu desempenho podera beneficiar principalmente o
desempenho dos fatores customizacéao e servigos ao cliente, além de contribuir para
aumentar reduzir a sensibilidade dos clientes ao preco. Por fim, o processo de
transporte de produtos dos clientes devera ser melhorado principalmente no que se
refere as dimensdes de desempenho custo e disponibilidade.

A aplicacao do modelo na identificacdo de lacunas de desempenho de
processos na Organizacdo Beta, evidenciou que a especificacdo de processos de
apoio, como é o caso da qualificacdo de pessoas, como sendo criticos pode
provocar redundancias e superposicdes quando da busca das lacunas no nivel de
recursos, em virtude do fato de os processos de apoio terem como fungao a garantia
de qualificagdo e disponibilidade dos recursos empenhados nos processos fim.
Assim, mesmo sendo muito importantes, como € o caso da qualificacdo de pessoal,
estes nao deveriam ser definidos como criticos. Esta questao é novamente abordada
na consolidacédo do modelo proposto.

Assim inicia-se a andlise da ultima categoria de alinhamento estratégico, que
diz respeito ao alinhamento entre a qualificacdo dos recursos internos e o0s
processos analisados, dando origem as medidas estratégicas que deverdo ser
tomadas no nivel dos recursos.

Esta teve inicio com a solicitacado por meio de correio eletrénico de todos os
recursos utilizados pelos processos PC-2, PC-3, PC-4, e PC-10, ou seja, aqueles
que apresentaram as maiores lacunas de desempenho. Neste e-mail, foi pedido que
fossem levados para as entrevistas de grupo de foco seguintes os fluxogramas dos
mesmos, com a descricdo das pessoas, equipamentos e alguns parametros de
projeto organizacional que influenciavam o desempenho destes. As questdes

enviadas por e-mail encontram-se disponiveis no Apéndice D.
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Figura 21: Matriz importancia-desempenho para os processos criticos que entregam valor na
Organizagao Beta
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas realizados com os executivos da

Organizagao Beta.
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O material enviado por e-mail foi apresentado para o grupo, conduzindo-se

em seguida um brainstorming para que fossem identificadas as possiveis causas, no

nivel dos recursos em questao, para as lacunas de desempenho de cada um dos

processos analisados. Em seguida, o entrevistador conduziu o grupo no sentido de

eliminar causas redundantes e aquelas que nao estavam relacionadas aos recursos

em questdo. As causas restantes deram origem a construcdo de hipdteses

estratégicas relacionadas com os recursos utilizados em cada um dos processos,

que por sua vez possibilitaram a proposicao de medidas visando a melhoria de

desempenho dos mesmos. Estes sao apresentados a seguir.
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6.4 Priorizacao de Medidas para Preenchimento de Lacunas na
Organizacao Beta

Para o processo de identificacdo de necessidades dos clientes (PC-2) da
Organizacao Beta, foram apontadas as seguintes possiveis causas para a existéncia
das lacunas:

a) auséncia de sistematizacéo, padronizacao e definicao de um responsavel

pelo processo;

b) baixa qualificacdo dos envolvidos no processo no que se refere a
conteudos de logistica, principalmente no que se refere a definicdo do
“foco do cliente” ou seja, aquilo que é crucial para o cliente do cliente;

c) nao utilizacdo de sistemas informatizados de apoio para armazenagem
das informacodes coletadas em banco de dados.

Para o processo de implementacdo de solugcbes logisticas (PC-3) da
Organizacao Beta, apontaram-se as seguintes possiveis causas para as lacunas de
desempenho:

a) auséncia de sistematizacao, padronizacao e definicao de um responsavel

pelo processo;

b) baixa qualificacédo e experiéncia dos envolvidos no que se refere aos
processos logisticos que nao estejam relacionados ao transporte de
cargas;

c) falta de agilidade nas decisbes sobre alocacdo de recursos para a
implementacao dos projetos.

Para o processo de transporte de mercadorias dos clientes (PC-4), as

principais causas provaveis para as lacunas de desempenho encontradas foram:

a) desconhecimento sobre o0s reais custos operacionais, em virtude de falhas
no abastecimento de informagdes sobre rotas, distancias, tempos e
materiais consumidos no sistema informatizado utilizado;

b) baixa qualificacdo e comprometimento dos motoristas terceirizados
utilizados;

c) existéncia de contratos com exigéncia de frotas cativas, dimensionadas
pelo pico da demanda dos clientes;

d) elevados custos de manutencéo da frota, motivados principalmente pela
variedade dos veiculos usados, o que dificulta a definicao de parcerias.
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Por fim, para o processo de qualificacdo de pessoal foram listadas as
seqguintes possiveis causas:

a) auséncia de sistematizacdo, padronizacédo e definicdo e um responsavel

pelo processo;

b) baixa qualificacdo dos envolvidos no que se refere a definicado de

prioridades de qualificacao para os niveis gerencial e operacional.

Desta forma, construiu-se a seguinte hipotese relacionada ao baixo
desempenho do processo PC-10: A auséncia de um funcionario responsavel pelo
processo faz com que este seja exercido pela area de pessoal, de orientagdo
predominantemente administrativa, o que compromete seu desempenho. Muitas das
atividades referentes ao processo acabam sendo realizadas pela diretoria, que
centraliza esta e outras decisdes, dificultando sua implementacao.

Como principal medida sugerida para a melhoria do desempenho do
processo em questao, os entrevistados concluiram pela criagdo de uma unidade de
staff, vinculada diretamente a diretoria da empresa. Esta unidade teria um
especialista e um analista Junior e seria também responsavel por toda a area de
gestao da qualidade e do desempenho da organizacao, vinculando o desempenho
dos processos a avaliagdo do desempenho dos colaboradores e, mais adiante, a
uma politica de remuneracédo variavel. A mesma também seria responsavel pela
criacdo de politicas e padroes de sistema para a captagdo, desenvolvimento e
retencdo dos colaboradores, incluindo os sistemas estratégicos de monitoramento
do desempenho de processos e pessoas, relacionando-os com a remuneragao dos
colaboradores. Os profissionais escolhidos para ocuparem os cargos da referida
unidade devem ter formacao superior e especializacdo nas areas de gestao de
pessoas e da qualidade.

Para os processos de identificacdo de necessidades dos clientes (PC-2) e
implementacao de solugbes logisticas (PC-3), construiu-se a seguinte hipdtese para
as lacunas de desempenho: A inexisténcia de responsaveis por estes processos,
bem como sua nao sistematizacao, aliadas a falta de experiéncia e qualificacao dos
envolvidos em sua execucao e a indisponibilidade de informagdes on-line a respeito,
fazem com que se percam oportunidades de apresentagcdo de novas solugdes e
replicacdo destas mesmas em empresas diferentes. Além disso, as solucdes
apresentadas tém dificuldade de serem implementadas sempre que envolvem

competéncias distintas da logistica de transportes.
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Como medidas para a remogao das possiveis causas para as lacunas de
desempenho dos processos, 0 grupo selecionou as seguintes:

a) criacdo de uma unidade de staff, vinculada diretamente a diretoria,
responsavel pela elaboracdo de todas as politicas relacionadas a area de
marketing e pelo fornecimento de informac¢des para a decisao das areas
fim da empresa — esta nidade de inteligéncia de mercado teria como
atribuicbes a captacao de informacoes relevantes sobre os clientes e o
mercado, seu tratamento e posterior disponibilizacao para as areas fim da
empresa;

b) estabelecimento de vinculos entre a nova area de staff de inteligéncia de
mercado e a area de gestdo de pessoas e desempenho, visando a
incorporagdo das competéncias necessarias para os processos PC-2 e
PC-3 nos planos de qualificacao da empresa;

c) desenvolvimento de um software do tipo banco de dados pela area de
sistemas, devendo ser abastecido por todos aqueles que participam de
projetos de melhorias nos clientes, criando uma rotina de gestao do
conhecimento voltada para a implementagcao de solugbes orientadas para
o “valor do cliente”;

d) qualificacéo dos funcionarios atuais e contratacdo de novos funcionarios
que possuam as competéncias logisticas necessarias no que se refere
tanto a identificacao de necessidades dos clientes quanto a proposicao e
implementacédo de melhorias que incluam atividades de movimentagao,
estocagem e gestdo de armazeéns, entre outras.

Por fim, para a melhoria do desempenho do processo de transporte de
mercadorias dos clientes (PC-4) foi construida a seguinte hipdtese para a existéncia
das lacunas de desempenho: As falhas no abastecimento de informagdes nos
sistemas informatizados, aliadas a baixa qualificacdo de motoristas terceiros fazem
com que o0s niveis reais de desempenho de custos e confiabilidade sejam
desconhecidos e nao possam ser usados em negociagcdes com os clientes, que
passam a exigir frotas cativas para garantir o fornecimento, 0 que aumenta a
ociosidade da frota e o custo operacional. As pressbdes por redugdes de custos
forcam a empresa a aumentar o percentual de veiculos de terceiros na prestacao de
servico, reduzindo a confiabilidade de entrega e piorando o abastecimento de
informacodes, que fecha o ciclo vicioso. Para completar, a baixa disponibilidade de
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veiculos com rastreamento, agravada pelo aumento da terceirizacao, faz crescer o
custo do seguro da mercadoria dos clientes, que acabam pressionando a empresa
por reducdes no custo do frete.

Sendo assim, o grupo propds o seguinte grupo de medidas estratégicas para
o preenchimento das lacunas de desempenho do processo de transporte de
mercadoria dos clientes:

a) criacdo de um programa visando o abastecimento dos sistemas
informatizados pelos usuarios com informagcdes de gastos com materiais,
tempos de transporte, carga e descarga e horarios de chegada e partida,
tendo como foco o treinamento e a criagdo de recompensas financeiras;

b) criacao de projetos denominados “Custo de Rodar” e “Custo do Valor do
Cliente”, visando a definicdo dos paréametros de custos de cada cliente
atendido, numa otica de “valor do cliente”, utilizando as informacées
disponibilizadas pelo sistema informatizado;

c) definicao de indicadores de desempenho relacionados a confiabilidade de
entregas, custos e tempos de transporte, carga e descarga que possam
ser usados nos contratos com os clientes, viabilizando a reducgao da frota
cativa;

d) desenvolvimento de uma politica para a qualificacdo e contratacdo de
terceiros, visando 0 aumento da qualidade;

e) fechamento de um contrato para fornecimento de servicos de
rastreamento na maior quantidade possivel de caminhdes proprios.

Como pré-requisito para a implementagao das propostas citadas, propde-se

a mudanca da atual estrutura organizacional, oferecendo duas alternativas distintas,
baseadas em diferentes agrupamentos unitarios. Esta mudanca é necessaria para
provocar uma descentralizacdo das decisdbes na Organizacao Beta, o que devera
permitir uma maior agilidade na implementacéao de solucdes aos clientes.

As Figuras 22 e 23 apresentam as duas alternativas de estrutura
organizacional propostas pelo pesquisador em fungdo das andlises realizadas em
conjunto com o grupo. A alternativa apresentada na Figura 20 seria a mais
adequada em um primeiro momento, visando eliminar a concentracdo das decisdes
estratégicas sobre a diretoria. Neste caso, a estrutura sugerida seria uma

tipicamente maquinal.
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Geréncia comercial __ Geréncia operacional __ Geréncia adminitrativo-
financeiro
— Atendimento a clientes I — Agregados e terceiros — Controladoria
— Cadastro de pedido — PCP — Financeiro
L—  Supervisao regional — Custos — Tecnologia
— Frota — Compras
| Cenltros — Departamento
— Manutencgéo
— Operacéo

— Administrativo

Figura 22: Estrutura organizacional proposta para Organizagéo Beta — agrupamento principal por
funcao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por outro lado, a alternativa apresentada na Figura 21, apresenta um
agrupamento principal tipico de uma estrutura divisional, com maior descentralizacao
das decisdes. Entretanto, esta estrutura somente seria adequada apds algum tempo
de vigéncia da estrutura da Figura 20. Isso se deve a necessidade de se consolidar
a padronizacao de processos, de resultados e de habilidades como mecanismos de
coordenagao no nivel gerencial. Atualmente percebe-se o uso da padronizagao
como mecanismo de coordenagdao apenas no nivel operacional, predominando no
nivel gerencial o ajuste mutuo e a supervisao direta.

Percebe-se que, em virtude do crescimento verificado e as estratégias de
crescimento adotadas, a Organizagdo Beta, assim como a Organizacdao Alfa,
também devera caminhar, a partir da implementacédo das medidas sugeridas, para
uma configuragdo mais proxima da organizacdo maquinal, afastando-se da

configuragcdo empreendedora possuida no inicio de suas atividades.
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Geréncia regional | _ Geréncia regional Il __ Geréncia adminitrativo-
financeiro
— Supervisdo comercial — |— Supervisao comercial — |[— Controladoria
Atendimento a cliente —— Atendimento a — Financeiro
Cadastro de pedido — Cadastro de pedido —' |— Tecnologia
—] Supervisao —_ — Supervisao — Compras
Agregados e — Agregados e terceiros — — Departamento
PCP — PCP —
Custos — Custos —
Frota — Frota —
| |
— Centro — Centro
—  Manutencao —  Manutencgao
— Operagéo — Operagéo
— Administrativo — Administrativo

Figura 23: Estrutura organizacional proposta para Organizagédo Beta — agrupamento principal por
regiao geografica

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.5 Analise das Lacunas de Alinhamento Estratégico na
Organizacao Gama

A andlise das lacunas de alinhamento comeca pela identificacéo de lacunas
entre o valor proposto, representado pela proposta total de valor, e o valor
efetivamente entregue pela organizagdo no presente momento. Estas lacunas
dependem, portanto, do desempenho obtido pela Organizacao Beta nos segmentos

de mercado em que atua.
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Esta etapa tem inicio com a avaliagao do desempenho atual da Organizacao
Gama em cada um dos fatores competitivos listados. Esta avaliagdo se da de forma
comparativa com relagdo aos concorrentes, de forma a contemplar todas as
possiveis forcas relevantes no ambiente tarefa. Conforme ja foi visto, atribuem-se
graus de desempenho que variam de um a nove a cada uma dos fatores
competitivos, ou seja, desde “consistente e consideravelmente melhor que o melhor
concorrente” até “consistentemente pior que a maioria dos concorrentes”. A lista
contendo as possiveis pontuagdes, com suas respectivas defini¢cdes, foi entregue e
explicada aos entrevistados, sendo apresentada no Apéndice D.

Vale ressaltar, neste ponto, que a analise de importancia e desempenho no
caso da Organizacdo Gama teve de ser realizada duas vezes, uma vez que 0O
primeiro resultado obtido mostrou ter havido problemas de compreensao sobre o
funcionamento do modelo e os significados dos diferentes graus de importancia e
desempenho que poderiam ser atribuidos.

O Quadro 22 apresenta os diferentes niveis de desempenho obtidos pelos
servicos da Organizacdo Gama no mercado privado. A sigla entre parénteses na
primeira coluna corresponde ao fator competitivo em questao.

O passo seguinte foi a construcdo da matriz importancia-desempenho, com
a identificacdo das lacunas da primeira categoria de alinhamento estratégico, qual
seja, o alinhamento entre a proposta de valor e o0 contexto externo, apresentadas na

Figura 24.



Quadro 22: Classificagao dos fatores competitivos da Organizagdo Gama de acordo com seu
desempenho em relacdo aos concorrentes
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FATORES COMPETITIVOS PONTUAQAO DESCRIQAO
Disponibilidade - abrangéncia 6 Com freqiiéncia, a uma curta distancia dos
geografica, porte dos projetos (FC-1) concorrentes
Qualidade - confiabilidade da solucédo 3 Consistente e marginalmente melhor que o
proposta (FC-2) melhor concorrente
Qualidade - conformidade com 3 Consistente e marginalmente melhor que o
especificacdes (FC-3) melhor concorrente
Customizagéao do projeto (FC-4) 3 Consistente e marginalmente melhor que o

melhor concorrente
Qualidade dos produtos utilizados 4 Marginalmente melhor do que o melhor
(FC-5) concorrente em algumas ocasioes
Produtos e servigos inovadores (FC- 4 Marginalmente melhor do que o melhor
6) concorrente em algumas ocasides
Variedade dos produtos utilizados 5 Aproximadamente o mesmo da maioria dos
(FC-7) concorrentes
Variedade de servigos (FC-8) 6 Com freqiiéncia, a uma curta distancia dos
concorrentes
Prazo de entrega (FC-9) 4 Marginalmente melhor do que o melhor
concorrente em algumas ocasides
Qualidade dos servigos — garantia e 3 Consistente e marginalmente melhor que o
atendimento (FC-10) melhor concorrente
Confiabilidade da entrega (FC-11) 2 Consistente e claramente melhor que o melhor
concorrente
Preco (FC-12) 5 Aproximadamente o mesmo da maioria dos

concorrentes

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise de informacgdes fornecidas por diretores e gerentes

da Organizagdo Gama.

y
Melhor que 2 FC11
3 FC3 | FC10 | FC2 | FC4
4 e FCo
Igual a 5 FFCC172
6 FC1 | FC8
7
Pior que 8
9
9 8 7 6 5 4 3 2 1
Menos importante Qualificador Ganhador de pedido

Figura 24: Matriz importancia-desempenho para o mercado de empresas clientes atuais e
potenciais da Organizacdo Gama

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack (2002) e Correa e Correa (2004).
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Analisando a matriz importancia-desempenho da Figura 23, pode-se
identificar a existéncia de algumas lacunas relevantes no alinhamento entre a
estratégia e o contexto externo. Entretanto, nenhuma das lacunas existentes pode
ser considerada grave (mais de 3 pontos). Este fato, permite que grande parte das
medidas a serem implementadas possa demandar algum tempo para a producao de
resultados, o que elimina em grande medida a necessidade de medidas que
contenham grande trade-off.

Entre as lacunas visualizadas, destacam-se: FC-8 (variedade de servigos),
igual a 3 pontos (6-3); FC-4 (customizacéo do projeto), igual a 2 pontos (3-1); FC-1
(disponibilidade), igual a 2 pontos (6-4); FC-2 (confiabilidade da solugao proposta), 1
ponto (3-2) e FC-9 (prazo de entrega), igual a 1 ponto (4-3). Por outro lado, os
fatores FC-11, FC-3, FC-5 e FC-6 possuem lacunas negativas, ou seja, a
Organizacdo Alfa apresenta “sobra” de desempenho nestes quesitos, quando
comparados as necessidades dos clientes.

Novamente, a analise dos resultados obtidos nesta categoria de alinhamento
sugere dois tipos de decisado, cada uma apoiada em uma visao distinta com relagao
a gestao estratégica. O primeiro tipo de decisédo, prescreveria uma agao do tipo “de
dentro para fora”, enquanto o segundo tipo de decisdo sugere uma acao “de fora
para dentro”.

No caso da decisao “de dentro para fora”, tipica da abordagem “peteriana”, a
empresa poderia enfatizar para este grupo de clientes o seu desempenho nos
fatores FC-11, FC-3, FC-5 e FC-6, buscando a criacdo de um segmento restrito no
qual fosse dada mais importancia a estes fatores competitivos e menos importancia
aos fatores FC-8, FC-4 e FC-1, principalmente. Caso isso nao seja possivel de ser
feito com clientes atuais, uma alternativa seria a busca de outros clientes alvo que
realmente valorizassem os aspectos que tém desempenho excedente. Entretanto,
por ter como pressuposto uma abordagem contextualista, esta pesquisa admite que
muitas vezes pode ser mais vantajosa a atuacao “de fora para dentro”, tipica da
abordagem “porteriana”. Neste caso, a acao estratégica da empresa dar-se-ia sobre
0S processos e recursos internos, visando melhorar o desempenho dos fatores
competitivos onde existam lacunas, preenchendo-as.

De acordo com os executivos da Organizagcdo Gama, os dois tipos de acéo
descritos acima devem ser considerados. Mais especificamente, no caso da
confiabilidade de entrega (FC-11), percebe-se uma grande oportunidade de
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exploracdo da “sobra” de desempenho com os clientes atuais e potenciais da
empresa. Esta abordagem, assim como no caso da Organizagdo Beta, deveria ser
baseada no conceito de valor do cliente, ou seja, no fato de que uma entrega
confiavel podera reduzir de forma drastica o custo do cliente quando se trata do
funcionamento de instalagbes produtivas, por exemplo. Entretanto, ainda com
relagdo a este ponto, concluiu-se que somente a confiabilidade tem pouco poder de
atracado, tendendo a ser sempre tratada como qualificador. Assim, o grupo apontou
para a necessidade de preenchimento da lacuna do prazo de entrega (FC-9) como
primordial para a efetividade de uma comunica¢ao focada na minimizagédo do custo
do cliente tendo como base o tempo.

Para que seja possivel definir como melhorar o desempenho nos fatores
competitivos que apresentam lacunas, seguindo uma abordagem “porteriana”, &
necessario mudar o desempenho de determinados processos da empresa.
Conforme ja foi apresentado no caso das empresas Alfa e Beta, o modelo proposto
para a andlise do alinhamento estratégico permite que as agbes sejam tomadas
sobre alguns poucos processos criticos, cuja melhoria do desempenho podera se
refletir de forma significativa sobre o desempenho percebido pelos clientes nos
fatores competitivos que apresentem maior lacuna.

Assim, torna-se necessaria a identificacdo das lacunas pertencentes a
segunda categoria de alinhamento estratégico, qual seja, o alinhamento entre o
desempenho de processos e a proposta de valor.

Para este fim, os executivos da Organizacao Gama receberam uma lista de
processos tipicos, candidatos a processos criticos. Esta lista, apresentada no
Apéndice D, contém macro-processos e processos relacionados e foi baseada nos
conceitos de processos criticos de Lowenthal (1994), Harrington (1993) e Kaplan e
Norton (2000).

Assim, foi conduzido novo processo de brainstorming, sendo selecionados
pelos entrevistados os seguintes processos criticos:

a) processo de comunicac¢ao de marketing (PC-1): marketing e vendas;

b) processo de pré-venda (PC-2): marketing e vendas;

C) processo de especificacdo da solucao técnica (PC-3): desenvolvimento de

produtos;

d) processo de elaboracao e apresentacao de proposta técnica e comercial

(PC-4): interfuncional;
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e) processo de planejamento de instalacéo (PC-5): operacoes;

f) processo de instalagdao de equipamentos (PC-6): operacoes;

g) processo de assisténcia técnica (PC-7): operacoes;

h) processo de operacéo outsourcing (PC-8): operagoes;

i) processo de coleta e armazenamento de dados sobre clientes e projetos
(PC-9): marketing e vendas;

j) processo de desenvolvimento de fornecedores e compra de
equipamentos (PC-10): administrativo-financeiro.

Uma vez definidos os processos criticos, procederam-se a elaboracao e

preenchimento da matriz de relacionamento entre estes processos e os fatores

competitivos definidos previamente. A Figura 25 apresenta a matriz em questao,

com suas respectivas pontuagdes, calculada da mesma forma que nos casos das

organizacoes Alfa e Beta.

FC1|FC2|FC3|FC4 | FC5|FC6|FC7 |FC8|FCO [FC10|FC11|FC12| FPONIUACAO

2 1 a2 aalos |1 ]0o]=2]o0
PC1 | 2 | 2 | 2 |2 |2 |22 |2]2]2]2]-2 8
PC2 | 0 | 5 | 1 |5 | 3|2 |2 |2 |3|1]|2]o2 14
Pc3 | 0 | 5 | 3| 5| 4| 4| 2]2]1]0]3]s 5
Pc4 | 0 | 3| 2 0] o] o o o3| 2]0]s 4
Pcs | 2 | 1 | 1 o] o] oo o5 ] o5 ]o 1
PC6 | 5 | 4 | 5 | 3| 1] oo o5 ] 2]5]1 9
Pc7 | 4 | 3 | 2 o] o] 1 o3 ]o]s 3] 1
Pcs | 2 | 0o | 1| 3] o] 4o s ] 0o]o|o]o 20
PCo | 1 | 4 | 1 | 4| a3 |2|2]2]2]3]o 8
Pc10| 4 | 2 | 3| 2 | 4|3 |5 | 1|43/ 4a]a 3

Figura 25: Matriz de relacionamento para a definicdo da criticidade dos processos criticos com

relacdo a entrega do valor proposto pela Organizagado Gama

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes fornecidas pelos entrevistados.

De posse dos resultados da matriz de relacionamento, ficaram definidos

como processos de maior criticidade para o preenchimento das lacunas de

desempenho nos fatores competitivos da Organizacdo Gama os seguintes:

a) processo de operacao outsourcing (PC-8): 20 pontos;
b) processo de pré-venda (PC-2): 14 pontos;

c) processo de assisténcia técnica (PC-7): 11 pontos;
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d) processo de instalagcdo de equipamentos (PC-6): 9 pontos, e assim por
diante, conforme pode ser visto na Figura 24.

Para o desenvolvimento da ultima etapa da andlise da segunda categoria de
alinhamento estratégico, na qual foram identificadas as lacunas de desempenho nos
processos criticos em questdo, tornou-se necessario o estabelecimento de uma
escala de importancia dos processos analisados em fungdo de sua criticidade.
Atribuiu-se portanto pontuagdes relativas variando entre um (para os processos mais
criticos) e seis (para os processos de baixa criticidade, mas ainda importantes para a
estratégia da empresa). Como a distancia entre a maior e a menor pontuacao
ponderada na matriz de relacionamento foi de 21 pontos (20 — (-1)), decidiu-se por
atribuir notas relativas iguais para as pontuagdes compreendidas em faixas de 3,5
pontos (21/6= 3,50). Assim, somente os processos PC-8 e PC-2 ficaram com um
ponto e dois pontos respectivamente na escala ponderada, o PC-7 ficou com trés
pontos, PC-6, PC-1 e PC-9 ficaram com quatro pontos cada um, PC-3, PC-4 e PC-
10 ficaram com cinco pontos cada, enquanto o PC-5 ficou com seis pontos Esta
pontuacao significa que o desempenho dos processos PC-8, PC-2 e PC-7 sao mais
relevantes para o preenchimento das lacunas de desempenho nos fatores
competitivos em questdo, enquanto o desempenho do processo PC-5 tem
importéancia reduzida neste sentido.

Nesta nova etapa, o objetivo € comparar o desempenho atual dos processos
criticos analisados nas dimensdes mais relevantes para o preenchimento das
lacunas de desempenho dos fatores competitivos com sua importancia definida por
meio do uso da matriz de relacionamento com valores ponderados. Este processo
fornece as lacunas de desempenho no nivel de processos, que sdo 0s conjuntos de
atividades que irdao efetivamente entregar o valor proposto.

Assim, nesta etapa, os entrevistados foram questionados com relacdo ao
desempenho atual dos processos criticos relacionados com relagao a entrega do
valor proposto, ou seja, com relacao ao preenchimento das lacunas de desempenho
dos fatores competitivos. Para este fim, foi apresentada aos executivos da
Organizacao Gama uma lista com os possiveis status atuais dos processos criticos,
em funcao de seu desempenho, apresentada no Apéndice D.

O Quadro 23 apresenta a pontuacao obtida pelos onze processos criticos

apontados, enquanto a Figura 26 apresenta a matriz importancia-desempenho para
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0s processos criticos, permitindo a identificacdo das lacunas de desempenho dos
mesmos.

Conforme pode ser avaliado pela Figura 25, os processos cujo desempenho
deve ser melhorado para que a empresa consiga implementar sua estratégia atua
sao:

a) operagao outsourcing: PC-8;

b) coleta e armazenamento de dados sobre clientes e projetos: PC-9;

c) assisténcia técnica: PC-7;

d) pré-venda: PC-2.

As lacunas de desempenho com relagdo a sua contribuicdo potencial para a
entrega do valor proposto séo de 7 pontos (8-1) no caso do PC-8, 2 pontos no caso
do PC-9, e 1 pontos nos casos dos processos PC-2 e PC-7.

Diante de uma lacuna de desempenho tado grande com relacdo ao processo
de operacdo outsourcing (PC-8), os entrevistados foram questionados a explicar
como a Organizagdo Gama podia ter sucesso com os clientes cujos fatores
competitivos mais relevantes sao aqueles influenciados pelo processo em questao.
O modelo de alinhamento estratégico proposto permite rastrear quais lacunas de
desempenho na primeira categoria de alinhamento estratégico foram criticas no

sentido de atribuir uma importancia tao grande ao processo PC-8.
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Quadro 23: Avaliacdo do desempenho atual dos processos criticos da Organizagdo Gama com
relacdo a sua contribuicdo para o preenchimento das lacunas de entrega de valor

PROCESSO CRITICO PONTUACAO DESCRICAO

Comunicacgao de marketing e 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco

promocao de vendas — PC-1 significativa e eventual para o preenchimento de algumas
das lacunas de entrega de valor

Pré-venda — PC-2 3 O desempenho atual do processo contribui de forma
significativa e eventual para o preenchimento de algumas
das lacunas de entrega de valor

Especificacao da solugéao 3 O desempenho atual do processo contribui de forma

técnica — PC-3 significativa e eventual para o preenchimento de algumas
das lacunas de entrega de valor

Elaboracao e apresentacao 5 O desempenho atual do processo nao contribui para o

de proposta técnica e preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas

comercial- PC-4 também néo é responsavel por ampli-las.

Planejamento de instalagao— 5 O desempenho atual do processo nao contribui para o

PC-5 preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas
também néo é responsavel por amplia-las.

Instalagcdo de Equipamentos— 3 O desempenho atual do processo contribui de forma

PC-6 significativa e eventual para o preenchimento de algumas
das lacunas de entrega de valor

Assisténcia técnica — PC-7 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco
significativa e eventual para o preenchimento de algumas
das lacunas de entrega de valor

Operacao outsourcing — PC-8 8 O desempenho atual do processo contribui de forma
significativa e consistente para a existéncia de algumas das
lacunas de entrega de valor

Coleta e armazenamento de 6 O desempenho atual do processo néo contribui para o

dados sobre clientes e preenchimento das lacunas de entrega de valor, e

projetos — PC-9 eventualmente parece ampliar algumas delas.

Desenvolvimento de 4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco

fornecedores e compra de significativa e eventual para o preenchimento de algumas

equipamentos — PC-10 das lacunas de entrega de valor

Fonte: Elaborado pelo autor.
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entrega do valor entrega do valor valor

Figura 26: Matriz importancia-desempenho para os processos criticos que entregam valor na
Organizagdo Gama

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas entrevistas realizados com os executivos da

Organizagéo Gama.
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Retornando a Figura 25, percebe-se que a pontuacao mais elevada recebida
pelo PC-8 na matriz de relacionamento corresponde justamente ao fator competitivo
que possui a maior lacuna de desempenho, qual seja, a variedade dos servigos
oferecidos (FC-8). Quando questionados sobre a razdo para o baixo desempenho
naquele fator, os executivos da empresa foram unanimes em afirmar que este se
devia ao fato de a empresa nao conseguir atender de forma adequada a um grupo
de clientes que solicitava a prestacao de servicos que envolvessem a operacéao de
todos os equipamentos e instalagoes de Tl e eventualmente telecomunicacgdes in
loco. Por outro lado, alguns dos principais concorrentes da Organizagcdo Gama,
quais sejam, as grandes multinacionais do setor, ja prestavam estes servicos aos
seus clientes de forma competitiva, possuindo inclusive unidades de negdcio
totalmente focadas nestes.

Quando confrontados com a necessidade de preencher tal lacuna, o grupo
de entrevistados questionou que o esforco necessario para o preenchimento
imediato desta lacuna pela empresa seria demasiado grande, em virtude de envolver
competéncias ainda ndo possuidas pela mesma. Assim, emergiu do debate com o
grupo a possibilidade de focalizar o atendimento do segmento de clientes que ainda
nao fazia este tipo de solicitacdo. A opcao neste caso seria pelo estreitamento do
segmento-alvo original, configurando um movimento estratégico tipico da RBV e da
abordagem “peteriana”. Com isso, a lacuna de alinhamento estratégico na primeira
categoria, relacionada a variedade dos servigos oferecidos, seria eliminada, uma vez
que a variedade atualmente oferecida pela Organizacdo Gama é adequada as
necessidades dos clientes remanescentes. Consequentemente, a importancia do
processo critico operagao outsourcing cairia para 6 pontos apenas, reduzindo a
lacuna de alinhamento na segunda categoria (alinhamento entre proposta de valor e
0 desempenho dos processos) para dois pontos apenas. Esta lacuna seria agora
motivada unicamente pelo efeito do mau desempenho do processo PC-8 sobre o
grau de inovagao de produtos e servicos oferecidos (FC-6).

Assim, uma medida estratégica do tipo “de dentro para fora” ja estaria
definida, qual seja, enfatizar em todo o planejamento de marketing os clientes que
nao valorizassem as grandes operagdes outsourcing.

Vale ressaltar que também serdo definidas medidas visando o
preenchimento da lacuna em questao, considerando o mercado mais amplo, definido

inicialmente. Entretanto, estas serao medidas de prazo mais longo para
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implementacao, buscando nao provocar grandes frade-offs com o desempenho de
outros processos e outros fatores.

Para continuar o processo de verificagdo do alinhamento na ultima categoria
do modelo apresentado, qual seja, o alinhamento entre o desempenho dos
processos e a qualificacao dos recursos, restaram portanto 0os seguintes processos
como sendo os mais criticos:

a) coleta e armazenamento de dados sobre clientes e projetos: PC-9;

b) assisténcia técnica: PC-7;

c) pré-venda: PC-2, além do processo PC-8, que sera tratado sob uma

perspectiva de longo prazo, conforme visto.

A analise da ultima categoria de alinhamento teve inicio pela solicitacédo de
que o grupo levasse para proxima reuniao de grupo de foco todos os recursos
utilizados pelos processos PC-9, PC-7, e PC-2, os fluxogramas dos mesmos, com a
descricdo das pessoas, equipamentos e alguns parametros de projeto
organizacional que influenciavam o desempenho destes. As solicitacdes feitas
encontram-se disponiveis no Apéndice D.

O material solicitado previamente foi apresentado para o grupo e foi
conduzido um brainstorming para que fossem identificadas as possiveis causas, no
nivel dos recursos em questao, para o desempenho inferior ao necessario de cada
um dos processos analisados. De posse do resultado do brainstorming, o
entrevistador conduziu o grupo no sentido de eliminar causas redundantes e aquelas
gue nao estavam relacionadas aos recursos em questdo. As possiveis causas
restantes deram origem a construcao de hipdteses estratégicas relacionadas com os
recursos utilizados em cada um dos processos, que por sua vez possibilitaram a
proposicao de medidas visando a melhoria de desempenho dos mesmos. Estes sao
apresentados a seguir.

6.6 Priorizacao de Medidas para Preenchimento de Lacunas na
Organizacao Gama

Para o processo de coleta e armazenagem de dados sobre clientes e
processos (PC-9) da Organizacdo Gama, foram apontadas como possiveis causas

as seguintes:
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a) auséncia de um software voltado para este fim, ou seja, as pessoas
tomam nota sobre questoes importantes em suas agendas, no e-mail, em
palm-tops ou em cadernos de rascunho, mas esse registro € perdido pela
empresa na grande maioria das vezes;

b) auséncia de um padrao de sistema ou politica que estruture o processo e
oriente sobre quais s&o as categorias de informacdes mais relevantes e
como fazer para coleta-las e armazena-las;

Cc) existéncia de sobrecarga de trabalho para a maioria dos funcionarios que
conhece e domina as informacbes relevantes, o que os impede de,
mesmo que informalmente, passa-las a equipe comercial.

Sugeriu-se, portanto, que fosse desenvolvido pela equipe propria de
informatica um banco de dados em Access, contendo todas as informacdes
relevantes, que passaria a ser abastecido pelas equipes de operacdes e comerciais,
e seriam utilizados pelas mesmas equipes em situag¢des distintas.

Além disso, propds-se a elaboracdo de um padrdo de sistema, pelos
préprios funcionarios da area de comercial e de operagdes, que estruturasse o
minimo possivel o processo. Uma vez concluido o padrdo, seriam realizados
workshops internos de conscientizacdo e eventualmente instituidos indicadores de
desempenho para avaliar se a quantidade e a qualidade da informacao estaria
sendo monitorada. Este processo ficou sob responsabilidade da area comercial, a
unica que possuia algum efetivo com tempo suficiente para dedicar ao mesmo,
cabendo a esta cobrar inclusive a atuacdo da equipe comercial no mesmo. A
ampliacao de efetivo, com a contratagcao de um funcionario que se responsabilizasse
unica e exclusivamente por este processo, foi cogitada para uma pouco mais
adiante, a medida que se crie uma cultura de uso do sistema, produzindo demanda
suficiente para tal.

Para o processo de assisténcia técnica (PC-7), apontaram-se as seguintes
causas para seu desempenho inadequado, principalmente no que se refere a
contribuir para a melhora das lacunas de desempenho dos fatores competitivos
disponibilidade e variedade de servigos (ver Figura 24):

a) auséncia de efetivo operacional préprio em locais distantes da sede e da

“filial” de Brasilia;
b) dificuldade de encontrar parceiros terceirizados qualificados, com ampla

cobertura territorial no caso de servigos operacionais;
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c) auséncia de efetivo numérico de funcionarios e parceiros para atender a

projetos de porte muito grande;

d) auséncia de caixa suficiente para sustentar projetos muito grandes, os

quais os distribuidores e os fabricantes de equipamentos nao se dispbe a
financiar.

Percebe-se que os grandes obstaculos ao desempenho do processo PC-7
séo justamente aqueles relacionados aos projetos geograficamente distantes das
bases operacionais e dos grandes centros e aos projetos de porte demasiado
grandes, que superam a capacidade do efetivo préprio e dos parceiros. Quando se
tem uma situagcdo na qual ambas as situagdes se superpdem, a questao torna-se
critica, a ponto de ser comprometido de forma drastica 0 desempenho da empresa
com relagdo a confiabilidade de entrega, qualidade dos servicos e da solucéo
proposta. Mesmo com o uso de assisténcia remota via computador, 0 numero de
problemas de solugdo mais dificil € consideravelmente maior nos locais mal
assistidos ou nos projetos de maior porte e complexidade.

Como medida para a melhoria do desempenho do processo em questao, o
grupo propés a estruturagcdo de um projeto de desenvolvimento de parceiros para o
fornecimento de suporte técnico e operacional nos locais mais remotos. A idéia
consistia de selecionar um ou dois parceiros atuais para que abrissem filiais nos
locais onde a empresa atua. Ao mesmo tempo, o grupo decidiu que, para que este
projeto tenha tempo de produzir resultados, a empresa deveria se concentrar na
implementacédo de projetos de porte médio em operagcées de clientes o mais
préximos possivel, numa visao mais “de dentro para fora”. As excec¢des continuariam
sendo as operagdes produtivas mais longinquas de clientes atuais, que ainda seriam
prioridade no contexto da estratégia de crescimento baseada na fidelizagcdo. Alem
disso, o grupo enfatizou que a estratégia de aumento do numero de clientes deveria
ser perseguida somente em regides onde ja houvesse estrutura de apoio para
instalacdo, garantia e suporte técnico.

A avaliacao do processo PC-2 (pré venda) revelou que entre as principais
causas para seu desempenho abaixo do ideal estava principalmente o baixo
desempenho do processo de coleta e armazenagem de dados sobre clientes e
processos (PC-9). Ou seja, concluiu-se que sao dois os recursos fundamentais para
que o processo PC-2 tenha um étimo desempenho, quais sejam:

a) qualificacao dos colaboradores envolvidos;
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b) disponibilidade de informacdes na pré-especificacao de solugoes.

Além disso, a nao existéncia de check-lists ou padrdes de sistema para que
0s engenheiros conduzam a pré-especificacdo, bem como a auséncia de um padrao
de sistema que estabeleca de que forma este processo deve ser conduzido também
foi considerada uma causa relevante para um desempenho inadequado.

Assim, o grupo decidiu que as agdes de melhoria referentes ao processo
PC-2 seriam:

a) acoes ja tomadas sobre o processo PC-9;

b) elaboracéo de padrdes de sistema e check-lists para especificar os pontos

de controle fundamentais do sistema.

Entre as medidas a serem propostas sobre os elementos de configuragao,
destacam-se:

a) aumento do uso da padronizacdo de processos como mecanismo de

coordenagao;

b) criacao de uma area staff, voltada para o gerenciamento de informacdes e
solicitacbes de clientes, diretamente ligada a direcao comercial, que
consolidaria as informagdes abastecidas pelos funcionarios préprios,
parceiros e pelas reclamagoes e solicitagdes dos clientes via SAC.

Percebe-se que, embora seja proposto um aumento no uso da
padronizacdo, esta se dara com foco em padrées de sistema, ou seja, padroes
genéricos, adequados a realidade de uma empresa de alta variedade e que trabalha
focada em customizacdo e ndao em exceléncia operacional. Assim, permanece a
orientacdo predominantemente profissional ou inovadora da Organizacao Gama, so
que agora combinada com elementos de organizagao maquinal, em virtude do
crescimento verificado nos ultimos anos.

Uma questao complementar abordada pelo grupo foi com relacdo ao
desempenho da empresa com relacdo a rapidez. Re-avaliando a Figura 24, os
entrevistados concluiram que a padronizacao de sistema, aliada a disponibilidade de
maior quantidade de informagdes sobre os projetos anteriores e os clientes, devera
permitir que as instalacbes ocorram mais rapidas, de forma que a empresa possa
focalizar como posicionamento especifico o ganho do cliente com base no tempo,
proporcionados por elevados desempenhos em rapidez e confiabilidade de entrega.
Para garantir que esta melhoria de desempenho em rapidez realmente ocorra, 0s

mesmos definiram como parametros de abastecimento do sistema os tempos gastos
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em cada etapa do processo e decidiram avaliar o desempenho das equipes que
desempenham processos de implementacédo de solugdes no cliente por meio de
indicadores de rapidez e confiabilidade de prazos.

Por fim, o grupo definiu como uma das medidas prioritarias o
desenvolvimento de um plano de marketing, com o intuito de especificar de que
forma a empresa devera atuar no mercado a partir deste ano. Segundo os
entrevistados, sera fundamental que este plano de marketing seja focado na busca
de novos clientes com as caracteristicas do segmento mais estreito, em virtude da
auséncia de competéncias de servicos do tipo outsourcing, bem como
geograficamente proximos as bases operacionais. Desta forma, a empresa
tangencia suas principais limitacées e reforca seus pontos fortes, conquistando os
clientes que realmente acham que tem a ganhar comprando desta. Assim, o plano
de comunicacao, a ser desenvolvido como complemento do plano de marketing,
devera enfatizar a customizacdo de solugdes, entregues de forma rapida e a
confiavel aos clientes.

Vale ressaltar que, para que a empresa mantenha seu desempenho de
confiabilidade e possa aumentar a rapidez de seus processos de implementacéao, é
fundamental que o processo de resolucéo de problemas de implementacao continue
flexivel. Este parece ser um dos grandes diferenciais da empresa, uma vez que 0s
maiores concorrentes, em sua maioria multinacionais, nao possuem pessoal de
frente com autonomia para tomar decisbes que alteram a especificagao de projeto,
na maioria das vezes com acréscimo de custo. Estas alteragdes sdo em geral
necessarias, em virtude de diferencas entre o que foi levado em conta na fase de
especificacao e as condigdes reais que acabam sendo encontradas no momento da
implantacao.

Além de todas as medidas estratégicas de resultado mais rapido, foi
enfatizado pelos entrevistados que a empresa deveria, de alguma forma buscar
desenvolver competéncias de operagdo outsourcing, uma vez que a missdo da
empresa fala em solugbes de forma geral. Entretanto, foi ponderado junto aos
mesmos que a simples operacdo de solugdes terceirizadas de pequeno porte
limitadas as redes de computadores, como ja existe hoje em dia, serviria de

aprendizado para o desenvolvimento das competéncias necessarias no longo prazo.
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7 CONSOLIDACAO DO MODELO

Este capitulo busca incorporar ao modelo proposto procedimentos para
tratar algumas questdes surgidas durante a sua aplicacdo, visando consolida-lo
como uma abordagem contextualista para a analise de estratégias de negodcios.
Apds esta consolidagao, a aplicacdo do modelo deve permitir sua utilizagdo com o
objetivo de priorizar medidas para o preenchimento de lacunas de alinhamento
estratégico, combinando acdes “de fora para dentro” e “de dentro para fora”, de
forma a possibilitar o pronto preenchimento das lacunas identificadas com o menor
esforco possivel.

Em virtude do fato de esta ndo se tratar de uma pesquisa comparativa,
alguns desses procedimentos ja foram sendo parcialmente incorporados quando da
aplicacdo do modelo as empresas seguintes, a medida que se percebia
determinadas dificuldades. Entretanto, cabe neste item a reunidao de todas as
possibilidades de melhoria identificadas por meio de sua aplicagcdo nas trés
organizacdes que compdem este estudo.

A maioria das sugestdes reunidas neste item é proveniente simultaneamente
de opinides fornecidas pelos pesquisados e constatacdes do pesquisador. Algumas
dificuldades especificas foram apontadas pelos pesquisados. Entretanto, estes em
nenhum momento questionaram de forma direta a validade dos resultados
proporcionados pela aplicacao do modelo em questdo. Ainda no que se refere ao
processo geral de consolidagdo, os entrevistados foram unanimes em apontar a
relevancia do modelo proposto no que se refere a capacitacao da empresa nas cinco
variaveis distintivas de uma gestao estratégica eficaz segundo Pettigrew e Whipp
(1993), quais sejam:

a) capacidade de avaliagao dos contextos externo e interno;

b) capacidade de liderar o processo de mudanca;

c) capacidade de atrelar mudancgas operacionais e estratégicas;

d) gestao de recursos humanos voltada para a consecucao dos objetivos

empresariais;

e) coeréncia das estratégias adotadas.

Os itens a seguir indicam as constatacdes feitas relacionadas a cada uma

das etapas da aplicacao do modelo.
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7.1 Diagnéstico e Analise do Contexto Externo

Percebeu-se que muitas das informag¢des solicitadas as organizagoes
pesquisadas foram pouco utilizadas, especialmente no que se refere aos fatores
relevantes do ambiente geral. Assim, percebe-se que na maioria das vezes, estas
informacdes serviram principalmente para fornecer uma visdo mais profunda da
realidade da empresa, podendo assim opinar a respeito de grau de adequacéao de
determinadas decisbes, tendo por base ndao somente o método proposto, mas
também algum senso critico relacionado a situacao especifica da empresa. Desta
forma, propde-se que a andlise do ambiente geral seja conduzida previamente pelo
grupo de executivos da empresa, devendo ser apresentada posteriormente para
analise. Esta abordagem permitiia ao grupo de executivos criar uma visao
compartilhada das principais questdes do ambiente geral que sejam relevantes para
a empresa, colocando-a a prova durante os questionamentos diretos feitos no
momento da andlise. Ao mesmo tempo, ganhar-se-ia tempo para dedicar as etapas
de identificacédo e andlise das lacunas de alinhamento estratégico.

O uso do modelo de Porter (1980), para o diagndstico e andlise do ambiente
operacional mostrou-se adequado, menos pelas implicagdes diretas de cada forcga,
como por exemplo o poder de barganha de clientes e fornecedores, e mais por
fornecer um guia para a descrigcdo e posterior andlise dos atores relevantes no setor
de atuacdo da empresa pesquisada. A questdo do levantamento prévio das
informacgdes, seguido de apresentagcdo para o pesquisador também se mostrou
valida no que se refere ao ambiente tarefa.

Além disso, percebeu-se uma grande oportunidade de segmentar o setor
analisado por meio do agrupamento de concorrentes que concorrem de forma
semelhante. Caso a definicdo dos segmentos existentes no setor seja previamente
definida neste ponto, fica bem mais facil visualizar os fatores competitivos relevantes
para os clientes da organizacao analisada e dos seus concorrentes.

Reforca-se neste ponto a necessidade de que a unidade inicial de analise
deva ser uma unidade de negdcios, uma vez que o modelo trata inicialmente da

analise de estratégias de negocios.
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7.2 Diagnéstico e Analise do Contexto Interno

Neste ponto também se verificou uma oportunidade de melhoria no que se
refere a utilizacdo de recursos para a aplicagdo do modelo, principalmente com
relacdo ao tempo gasto. O uso do referencial da cadeia de valor (PORTER, 1985)
nao foi acompanhado de forma rigida pelos executivos pesquisados, sendo que as
informacgdes fornecidas, na maioria das vezes, mostravam-se pontuais e isoladas.
Isto se deve ao fato de os questionamentos feitos aos executivos terem seguido um
roteiro que teve por base a estrutura da cadeia de valor e dos check-lists de
diagndstico interno.

Com o intuito de simplificar e enriquecer a coleta de dados, propbe-se
enfatizar que o registro de todas as informagcdes seja feito seguindo somente a
l6gica da cadeia de valor, que deve ser apresentada para os pesquisados em um
formulario contendo de forma explicita as atividades de cada fungao-fim e de apoio
da organizacao.

Além disso, propde-se que 0s principais processos da empresa sejam
mapeados ainda durante a fase de analise do contexto interno, devendo ser
estruturados na forma de fluxogramas, com todos os recursos que sao utilizados e
sua capacidade atual de processamento. Embora nesta etapa ainda néao seja
possivel identificar quais os processos que mais contribuem para a entrega de valor
ao cliente, é possivel obter fluxogramas das atividades realizadas pelas trés
funcbes-fim das organizagbes avaliadas, quais sejam, operacdes, marketing e
desenvolvimento de produto. Procedendo desta forma, a atividade de identificar os
processos criticos para a entrega do valor e avaliar seu desempenho com relagéo a
determinados fatores competitivos tende a ficar bem mais simples por ocasidao da
analise das lacunas de alinhamento.

Ainda com relacao a definicdo dos processos criticos, é importante enfatizar
a necessidade de que estes sejam processos-fim, ou seja, processos que envolvam
atividades das funcbes comercial, marketing e operacbes, mesmo que alguns
processos de funcbes de apoio sejam definidos como sendo criticos pelos
entrevistados.

A definicao de processos de apoio, relacionados as fung¢des finangcas e
gestdo de pessoas, como sendo criticos, provocou superposi¢cées e redundancias
que dificultaram a analise realizada nas organizagdes Alfa e Beta. Assim, estes
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processos sO deverao ser considerados no que se refere ao seu papel na
qualificagao dos recursos utilizados pelos processos-fim definidos como criticos para
entregar valor ao cliente.

Propde-se que 0s recursos organizacionais também sejam mapeados neste
ponto. Uma opcgao seria comecar pelos elementos gerais da configuragao, conforme
definidos por Mintzberg e Quinn (2001), ou seja, identificar de forma explicita as
partes basicas de cada organizacdo, os mecanismos de coordenacao utilizados,
seus parametros essenciais de projeto e fatores situacionais. Em seguida, sugere-se
passar aos demais tipos especificos de recursos valiosos, podendo utilizar para tal
fim a abordagem dos ativos intangiveis de Boulton et al. (2000).

Acredita-se que com as alteragcbes sugeridas, a elaboracdo da matriz
SWOT, realizada no ambito da analise dos contextos interno e externo das
organizacOes pesquisadas, poderia tornar-se menos subjetiva e mais relevante para

o restante do trabalho.

7.3 Estratégia de Negécios

O processo de definicao da estratégia de negdcios devera sempre comecgar
com o questionamento sobre a forma pela qual a empresa pretende crescer, 0 que
contribuira para configurar suas estratégias e crescimento.

Sempre que uma das estratégias de crescimento envolver a conquista de
clientes em outro segmento de mercado, definido em termos geograficos ou com
base em outros critérios, cujos clientes tenham necessidades distintas daqueles do
segmento inicial, este segmento devera se constituir em uma nova unidade de
analise. Em alguns casos, mesmo quando as necessidades dos segmentos-alvo dos
novos mercados em questao sejam similares, mas 0s recursos envolvidos no
fornecimento dos produtos ou servicos sejam diferentes, também se torna
necessaria a condugdo de uma analise em separado, a exemplo do que ocorreu
com a Organizacgao Alfa.

Neste ponto, identifica-se a possibilidade de utilizar o modelo em questao
também na analise e planejamento de acbes corporativos. A partir do momento de
qual se dispde das andlises para cada uma das unidades de negdcios, segmentos e
unidades operacionais da organizacdo, € possivel buscar parte dos recursos
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necessarios para o preenchimento das lacunas de alinhamento no nivel da proposta
de valor e de processos dentro da propria organizacdo. Assim, 0S recursos que
produzem “sobras” de desempenho em algumas unidades de negdcios podem ser
transferidos para outras unidades de negdcios onde estes contribuam para o
preenchimento de lacunas de desempenho, ou entao compartilhados com estas. A
organizacdo pode também buscar identificar quais elementos de configuracao,
mecanismos de coordenacao ou fatores situacionais contribuiram para a “sobra” ou
lacuna positiva de desempenho em uma determinada unidade de negdcios, visando
replicar o modelo em uma outra unidade de negdécios na qual haja uma lacuna de
desempenho no mesmo fator.

Além disso, decisbes corporativas relacionadas a entrada da organizacao
em novos segmentos ou sua saida de outros também podem ser avaliadas por meio
do uso deste modelo. Esta analise pode ser conduzida tanto no nivel dos fatores
competitivos que compdem a estratégia de negocios como no nivel de processos e
de recursos. Em geral, é possivel compartilhar recursos valiosos, utilizando-os em
outras unidades de negécios onde estes possam melhorar o desempenho de
processos criticos para a entrega de valor aos clientes.

Com relacao a estratégia de negdcios, percebeu-se uma certa dificuldade na
atribuicao do grau de importéncia dado pelos clientes da empresa para cada um dos
fatores competitivos. Isto se deveu principalmente ao fato de a maioria dos
entrevistados tender a focar um segmento mais estreito de clientes ao fazer sua
andlise. Assim, torna-se especialmente importante definir de maneira enfatica e
detalhada os segmentos de mercado que estao sendo analisados, sob o risco de se
criar distor¢cdes graves no grau de importancia de determinados fatores competitivos
para os clientes, caso isto ndo seja feito.

O uso de segmentos de mercado muito amplos tende a fazer com que o
grau de importancia dada pelos clientes a determinado fator competitivo seja
atribuido pela média entre os graus de importancia dada por clientes de diferentes
segmentos. Assim, torna-se possivel que um fator competitivo seja classificado
como um qualificador de elevado nivel de desempenho (4 pontos), enquanto que na
realidade o mesmo é um ganhador de pedido de grande importancia para uma parte
do mercado (1 ou 2 pontos) e um fator de menor importancia (7 ou 8 pontos) para
outra parte do mesmo. Essa classificacdo pode dar origem a sérias distorcées na

analise, uma vez que a média encontrada nao deve refletir a realidade competitiva
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do mercado em questao. Este problema foi especificamente relevante no caso da
organizacdo Gama, quando o0s executivos entrevistados apontaram certas
inconsisténcias nos dados coletados, o que acabou exigindo que fossem dadas
novas explicacdes e o trabalho fosse refeito.

Verificou-se ser necessaria a divisao do mercado atendido (ou que pretende
ser atendido) pela empresa em mais de um segmento, dando origem a novas
unidades de analise e, consequentemente, novas matrizes importancia-
desempenho, sempre que existirem fatores competitivos cuja importancia seja muito
diferente para clientes importantes de um mesmo mercado. Esta divisdo, ao mesmo
tempo em que torna a analise mais trabalhosa e demandante de tempo, deve
contribuir para a aumentar a relevancia dos resultados obtidos com o uso do modelo
apresentado.

Percebe-se neste ponto um reforco da idéia de que segmentos de mercados
séo conjuntos de clientes com necessidades similares, conforme definido por Kotler
(1999). Embora se busque normalmente segmentar mercado tendo por base
estratos de localizagado geografica, renda, nivel socio-cultural, género ou cultura, o
simples fato de um grupo de clientes atribuir uma maior ou menor importadncia a um
determinado fator competitivo pode ser o suficiente para definir um segmento
relevante de mercado. Assim, o comportamento de compra e as necessidades
especificas de clientes, principalmente nas empresas que vendem seus produtos e
servicos para outras empresas, tornam-se fatores chave para a segmentacao de
mercado e definicao de estratégias de negdcios.

Percebe-se inclusive que, de acordo com o modelo apresentado, a proposta
de valor é definida como sendo simplesmente o atendimento das necessidades dos
clientes de um determinado segmento, passando a ser redundante a definicao de
uma estratégia para um segmento de mercado especifico, ou seja, a estratégia de
negocios, expressa por meio de uma proposta de valor, para atender as
necessidades de um grupo de clientes pertencentes a um segmento especifico de
um mercado em um determinado momento é “Unica”, e pode ser representada de
forma razoavelmente precisa pelos diferentes graus de importancia atribuidos por
estes aos diversos fatores competitivos relevantes no mercado em questao.

Ainda com relagcdo a estratégia, caso as organizacbes pesquisadas ja

possuam missao e visao, estas devem ser apenas questionadas sobre sua validade
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atual. Para isso, é importante conduzir um trabalho de identificagdo de valores da
organizacao e metas de longo prazo.

A definicdo prévia de uma disciplina de valor e um posicionamento
especifico mostrou-se importante no sentido de se constituir em um pano de fundo
para a atribuicdo da importancia dada pelos clientes aos fatores competitivos. Ficou
mais facil, inclusive, identificar os diferentes segmentos existentes no setor, ou seja,
grupos de clientes que valorizam fatores competitivos similares e que séo atendidos
por concorrentes diretos.

Conforme ja abordado, a definicao dos fatores competitivos mais relevantes
€ um dos processos mais delicados da pesquisa, no qual € fundamental nao
confundir estes fatores com os processos e recursos utilizados para desempenha-
los. Entretanto, pode-se perceber que, em algumas situagdes, um determinado
processo ou recurso destaca-se tanto aos olhos dos clientes, que pode ser mais
conveniente expressa-lo como um fator competitivo. Este foi o caso do processo
“relacionamento com clientes” da Organizacdo Gama, que em virtude de sua
importancia se acabou constatando que a analise poderia ter sido simplificada com
sua explicitacdo como fator competitivo. Este também seria 0 caso do recurso
“rastreamento dos veiculos” da Organizagcéo Beta.

Além disso, percebeu-se por parte de alguns dos entrevistados alguma
dificuldade em assimilar os conceitos de proposta de valor, 0 que pode requerer que
sejam fornecidos previamente alguns exemplos praticos de organizagdes

conhecidas para a fixacao do conceito.

7.4 Anadlise das Lacunas de Alinhamento Estratégico

O modelo proposto e aplicado neste trabalho permite que os executivos de
uma determinada organizacdo tenham uma estimativa do esfor¢go necessario para
alinhar sua empresa com a estratégia de negdcios da mesma. Esta medida de
esforco é fornecida pelo tamanho das lacunas de alinhamento estratégico, que sao
formalmente identificadas nas duas primeiras categorias de analise.

De acordo com a opiniao dos executivos que participaram dos grupos de
foco, seria mais proveitoso se as diferentes alternativas de acao a partir da
identificacdo das lacunas fossem explicitadas na apresentacdo e explicagcdo do
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modelo. Desta forma, seria possivel definir a seguinte seqtiéncia de atividades no
que se refere a identificacdo de lacunas de alinhamento estratégico:

a) identificar o posicionamento especifico da empresa no que se refere ao
atendimento do segmento definido, por meio dos graus de importéancia de
diferentes fatores competitivos para os clientes (escala de 1 a 9);

b) avaliar o desempenho da organizagao nos mesmos fatores competitivos,
considerando uma perspectiva de atendimento das necessidades dos
clientes, por meio da atribuicao de graus que variam em uma escala entre
1e9;

c) identificar as lacunas de alinhamento existentes na primeira categoria de
alinhamento, qual seja, entre a estratégia de negdcios e o contexto
externo, subtraindo o grau referente a importancia dada pelo cliente do
grau referente ao desempenho atual da empresa, em cada fator
competitivo considerado relevante;

Neste ponto, torna-se necessario decidir entre o aprofundamento da analise

sob a ¢dtica “de fora para dentro”, passando para a categoria seguinte de analise, e a
adocao de uma medida estratégica do tipo “de dentro para fora”. Caso a op¢ao seja
por uma medida “de dentro para fora”, € importante ressaltar que estas darao origem
a decisOes estratégicas e projetos de implementacéo antes de chegar ao nivel de
recursos produtivos, uma vez que nao agem diretamente sobre estes. Na pratica,
decisdes do tipo “de fora parea dentro” tém mais implicagcdes sobre os recursos da
funcéo marketing.

Caso se decida por prosseguir a analise, o fluxo continua da seguinte forma:

a) identificam-se de forma cuidadosa os processos considerados criticos
para a implementacao da estratégia da organizagao;

b) em seguida, utiliza-se a matriz de relacionamento, na qual sao estimados
0 grau de contribuicdo de cada um dos processos criticos identificados
para cada fator competitivo, sendo a importdncia de um determinado
processo critico definida pela soma dos produtos dos graus de
contribuicao pelas lacunas de desempenho nos fatores competitivos;

c) uma vez definido o quanto cada processo pode contribuir para o
preenchimento das lacunas da categoria superior de alinhamento,

compara-se esta importancia relativa com o desempenho relativo do
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mesmo em relacao aos fatores competitivos que apresentam lacunas por
meio de uma nova matriz importancia-desempenho;

d) novamente, grandes lacunas no desempenho de determinados processos
podem significar que decisdes do tipo “de dentro para fora” sejam mais
viaveis, sendo recomendadas medidas como a mudanca de segmento ou
o estreitamento deste, focando um grupo mais especifico de clientes do
mesmo (e por conseguinte alterando os graus de importancia de cada
fator competitivo);

Caso se opte pela continuidade da verificacao do alinhamento “de fora para
dentro”, passa-se a analise de cada recurso utilizado pelo processo cujo
desempenho deve ser melhorado, visando a identificacéo de possiveis causas para
as lacunas, definidas no nivel dos recursos utilizados na execugéo do processo.

Estas possiveis causas devem ser analisadas em conjunto e dar origem a
hipoteses, que por sua vez deverdo ser testadas ao longo da implementagdo de
acOes estratégicas visando alterar a qualificacdo ou a forma de combinagcdo dos
recursos utilizados nos processos em questao.

Entende-se que as medidas a serem tomadas para o preenchimento das
lacunas em questao deverao ser uma combinagao de medidas do tipo “de fora para
dentro” com medidas do tipo “de dentro para fora”. Neste caso, a analise simultanea
das lacunas das duas primeiras categorias em diferentes fatores competitivos pode
fornecer subsidios para a escolha de um conjunto de medidas estratégicas mais
faceis de serem implementadas. Neste ponto, um ultimo fator relevante para esta

decisado € a analise de trade-offs, apresentada a seguir.

7.5 Priorizacao de Medidas para o Preenchimento de Lacunas

O modelo proposto neste trabalho deve ser utilizado como uma ferramenta
sistémica para a analise do alinhamento estratégias de unidades de negadcio.

Como tal, deve-se sempre considerar as inter-relagcées entre os diferentes
processos analisados como criticos, no momento de priorizar medidas para o
preenchimento de lacunas. Ou seja, € preciso avaliar os efeitos colaterais das
medidas tomadas visando a melhoria de uma dimensao especifica do desempenho
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de um determinado processo sobre outras dimensdes de desempenho do mesmo
processo e dos demais definidos como criticos. Alguns destes efeitos colaterais sao
esperados, por se tratarem de trade-offs de desempenho. Mesmo neste caso, deve-
se avaliar a matriz de relacionamento e todo o caminho percorrido ao longo da
analise, no sentido de assegurar que o trade-off se dara com relagao a processos e
fatores competitivos que apresentem lacunas negativas pois, caso contrario, as
medidas poderao n&o contribuir para o alinhamento da organizacéo.

Vale ressaltar neste ponto que, em geral, medidas que visam rapidas
melhorias de desempenho tendem a implicar em trade-offs. A exce¢ao ocorre
apenas nos casos em que o desempenho atual de um processo € tao ruim que so o
fato de comecar a avaliar seu desempenho produz melhorias consideraveis. Isto &
particularmente freqlente quando do inicio da implementagcao de programas de TQC
ou TQM (CAMPQOS, 1994, 1999; CORREA; CORREA, 2004).

Assim, o aprendizado operacional e o desenvolvimento de tecnologias de
ruptura, ambas ac¢bes que exigem um periodo longo de tempo, seriam as
alternativas disponiveis para uma organizacdo conseguir identificar os pivés que
criam os trade-offs de desempenho entre dois processos ou fatores competitivos,
permitindo uma melhoria simultdnea de ambos (CORREA; CORREA, 2004).

Embora se trate de um modelo de analise cuja utilizagdo em processos de
planejamento empresarial seja esperada, este nao deixa de levar em conta o
aprendizado estratégico como alternativa para a formacao de estratégias. Para que
esta questao seja assegurada, é necessario que a estratégia definida no inicio da
analise seja um detalhamento da proposta de valor atual da empresa. Neste caso,
considera-se o aprendizado estratégico ja ocorrido ao longo do processo até aquele
ponto. Além disso, € preciso considerar o aprendizado estratégico futuro. Neste
caso, ele se dara justamente por meio da implementacado das medidas sugeridas
para o preenchimento das lacunas.

Como forma de obter feedback sobre a implementagcdo das medidas,
sugere-se a definicdo e o0 monitoramento de indicadores, seguindo a légica do BSC,
conforme proposto por Kaplan e Norton (2000). Esta € uma pratica fundamental,
inclusive no sentido de permitir uma posterior utilizacdo do modelo em uma mesma
unidade de negdcios, uma vez que seria pouco provavel que as pessoas envolvidas

diretamente na implementagédo das medidas avaliassem qualitativamente de forma
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isenta a existéncia ou ndo de melhorias nos niveis da proposta de valor e de
processos.

Por fim, a aplicagdo do modelo, segundo 0s executivos entrevistados,
contribuiu para:

a) aumento da capacidade de avaliacédo dos contextos externo e interno por

parte dos gestores;

b) melhoria na compreensao dos fatores que prejudicam a implementagao
da estratégia, como a supervalorizacdao de forcas internas e a sub-
valorizacdo de ameacas ambientais;

c) melhorias da compreensao sobre quais processos operacionais e quais
recursos contribuem de forma mais efetiva para a entrega do valor ao
cliente;

d) melhoria da percepg¢ao acerca do papel das pessoas nas organizagoes,
relacionando seu trabalho e competéncias com os resultados em termos
de entrega de valor para os clientes;

e) possibilitar a selecao de medidas estratégicas coerentes e factiveis,
associando medidas de do tipo “de dentro para fora” e “de fora para
dentro”, e possibilitando a compreensdo dos efeitos colaterais destas
ultimas sobre outros fatores competitivos.

Esta contribuicdo esta alinhada com o desenvolvimento das caracteristicas
distintivas da boa gestdo de mudancas estratégicas, de acordo com Pettigrew e
Whipp (1993).

Na opiniao dos gerentes e diretores das organizacbes pesquisadas, 0
modelo proposto mostrou-se totalmente valido, ndo sé por permitir um aumento da
eficacia da gestao estratégica de suas organizagdes, como também por possibilitar
uma melhor compreensédo de diferentes aspectos e dimensbes envolvidos nas
decisOes estratégicas das mesmas. Na opiniao dos executivos envolvidos, os
graficos e matrizes utilizados permitiram tratar assuntos bastante complexos de
forma simples e visual, sem deixar de contemplar todos os aspectos envolvidos.
Assim, pbéde-se validar o referido modelo como uma ferramenta capaz de contribuir

para o aumento da efetividade da gestao estratégica de empresas de médio porte.
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8 CONCLUSOES

Uma vez concluidas as analises e a consolidagdo do modelo, faz-se
necessario formalizar os aspectos que corroboram a resposta do problema de
pesquisa apresentado e a consecugcdo dos objetivos geral e especificos. Assim,
neste capitulo apresentam-se conclusdes relacionadas a consecug¢ao dos objetivos
inicialmente propostos, a verificagcdo das hipoteses de trabalho e as recomendacoes

para trabalhos futuros.

8.1 Conclusoes Quanto a Resposta do Problema e a Consecucao
dos Objetivos da Pesquisa

O presente trabalho apresentou a proposta e aplicacdo de um modelo de
analise de estratégias de negdcios, configurando o alinhamento estratégico
empresarial em empresas paranaenses de médio porte.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, 0 modelo tedrico proposto, de carater
qualitativo, definiu trés categorias de analise relevantes para avaliacdo do
alinhamento estratégico, a saber:

a) alinhamento entre a estratégia de negdcios adotada e o contexto externo;

b) alinhamento entre a estratégia de negdcios adotada e o desempenho dos
processos criticos para a entrega do valor;

c) alinhamento entre os recursos internos organizacionais, utilizados na
realizacdo das atividades dos processos criticos, e o0 desempenho
requerido destes processos em fungdo da proposta da estratégia de
negocios.

A andlise do grau de alinhamento em cada uma das categorias permite a

identificacao de lacunas, que deverao ser preenchidas por meio de medidas.

O segundo objetivo especifico foi atingido por meio da utilizagao conjunta de
elementos dos modelos de Austin (1990) e Porter (1980) na analise dos contextos
externos, e nos conceitos de cadeia de valor de Porter (1985) e os check-lists de
avaliacao interna de Prower et al. (apud MINTZBERG et al., 2000), na andlise dos

contextos internos das organizagdes Alfa, Beta e Gama.
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As estratégias de negdcios das trés organizagdes foram caracterizadas
como sendo compostas por diretrizes organizacionais, estratégias de crescimento e
propostas totais de valor, reunindo conceitos de Kotler (1999), Slack et al. (2002) e
Treacy e Wiersema (1995), entre outros. A divisdo da estratégia de negocios nestas
trés componentes mostrou-se fundamental para fazer com que os segmentos de
atuacdo das empresas analisadas ficassem claros, viabilizando a aplicagdo do
modelo em sua plenitude. Assim, sempre que ficasse evidente a existéncia de mais
de um segmento de atuacdo, eram conduzidas aplicacao em separado do modelo
de analise em cada um destes.

O terceiro objetivo especifico, qual seja, o de identificar e analisar as lacunas
de alinhamento estratégico nas empresas objeto do estudo, foi atingido por meio da
aplicacédo do modelo proposto. Foi possivel identificar as lacunas de alinhamento
estratégico nas trés categorias citadas em funcéo do numero de pontos de diferenca
entre a importancia requerida de um fator competitivo ou um processo e seus
desempenhos. Assim, quanto mais importante € um determinado fator competitivo
para os clientes de um segmento, melhor deve ser o desempenho da empresa
neste. Da mesma forma, quanto mais um processo pode contribuir para o
preenchimento das lacunas de desempenho nos fatores competitivos mais
valorizados pelos clientes, maior sua necessidade de desempenho. No caso dos
recursos, quanto mais um determinado recurso é necessario para que determinados
processos criticos preencham suas lacunas de desempenho, maior sua necessidade
de qualificagao.

Em fungéo do valor encontrado para as lacunas de desempenho, foi possivel
avaliar a viabilidade de diferentes tipos de medidas estratégicas, referentes as
abordagens “de dentro para fora” e “de fora para dentro”. Considerou-se pouco
viavel a adog¢ao de medidas do tipo “de fora para dentro” sempre que as lacunas de
desempenho fossem muito grandes e em grande numero, simultaneamente. Em
algumas ocasioes, diante de uma grande lacuna de alinhamento na primeira
categoria de analise, verificou-se ser necessario passar para a categoria seguinte
antes de se definir sobre a viabilidade de se adotar medidas “de fora para dentro”.
Isto se deve ao fato de que, muitas vezes, o preenchimento de lacunas em poucos
processos criticos, por meio da intervengcédo em apenas um ou dois recursos-chave

pode melhorar de forma significativa o desempenho de determinados fatores
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competitivos, como no caso da analise feita na organizacao Alfa para o mercado de
Sao Paulo.

Assim, o modelo proposto mostrou-se eficaz no sentido de definir prioridades
para a acao estratégica, algo especialmente importante no caso de empresas de
porte médio. Além disso, sua aplicagdo mostrou-se relativamente simples quando
comparada aos longos processos de planejamento estratégico, comuns nas grandes
empresas.

Por fim, o quarto objetivo especifico pode ser atingido por meio da
consolidacdo do modelo proposto. Verificou-se que o modelo proposto fornece uma
abordagem contextualista para a definicio de medidas estratégicas para o
preenchimento das lacunas de alinhamento identificadas. Assim, pode-se concluir
que, de acordo com o0s gerentes e diretores das organizagcOes pesquisadas, a
aplicacao do modelo proposto contribuiu de forma significativa para o incremento do
desempenho das trés organizagdes pesquisadas nas caracteristicas distintivas da
boa gestdo de mudancas estratégicas, de acordo com Pettigrew e Whipp (1993).

Além disso, o modelo proposto mostrou-se de aplicagdo relativamente
simples no contexto de uma empresa de médio porte, apesar de toda a
complexidade envolvida em sua aplicagdo, contribuindo para a explicitacédo de suas
principais lacunas de desempenho com relacdo aos seus clientes e para a
localizag&o dos recursos e processos que devem ser melhorados tendo em vista o

preenchimento destas lacunas.

8.2 Conclusoes Quanto as Hipéteses

Com relagao as hipdteses de trabalho, verificou-se que o desenvolvimento
do modelo de analise proposto e sua aplicacdo nas empresas pesquisadas,
permitiram a identificacdo de lacunas de alinhamento estratégico e a priorizacéo de
medidas para seu preenchimento.

Ao longo do trabalho, a estratégia de negdcios pdde ser definida
simultaneamente como um plano de acao (as medidas prioritarias), uma posicao (a
proposta especifica de valor) ou uma perspectiva (a proposta ampla ou a disciplina

de valor), que buscava o ajuste entre caracteristicas internas da organizacdo as
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caracteristicas de seu ambiente externo e vice-versa, visando alcancar seus
objetivos de longo prazo.

Além disso, o0 modelo utilizado permitiu que a estratégia de negécios definida
contivesse elementos deliberados — as medidas estratégicas gerais visando
preencher lacunas — e emergentes. Estes ultimos foram manifestados em apenas
um momento, qual seja, durante a formalizagao da proposta de valor, mas tendem a
aparecer também durante a implementacao das medidas, em virtude de seu carater
genérico, caracterizando uma estratégia do tipo “guarda-chuva” (MINTZBERG et al.,
2000).

Verificou-se também que, o desempenho dos processos internos definidos
como criticos é o principal responsavel pela implementacdo de uma estratégia de
negécios. Também foi verificado que o desempenho dos mesmos depende
diretamente da qualificacao e da combinacao de diferentes recursos do contexto
interno, incluindo recursos tangiveis, como maquinas e equipamentos, e recursos
intangiveis, como parcerias com fornecedores, conhecimento e motivacdo dos
colaboradores, estrutura e cultura organizacional, mecanismos de coordenacgao
utilizados, entre outros.

A aplicagao do modelo permitiu verificar que as ag¢des estratégicas tomadas
com o intuito de preencher as lacunas de alinhamento estratégico identificadas,
agem predominantemente sobre o0s recursos da organizagcao. Neste caso,
perceberam-se claramente dois tipos de acao sobre os mesmos. No caso das agdes
“de fora para dentro”, as medidas se dao sobre os recursos internos que atuam nos
processos criticos, visando combina-los de forma distinta ou prové-los da
qualificacdo necessaria para preencher as lacunas de desempenho destes
processos e conseqlientemente dos fatores competitivos prioritarios. Por outro lado,
no caso das acdes “de dentro para fora”, as medidas ocorrem sobre recursos e
processos da area de marketing, quer sejam estes mais ou menos criticos.

Por fim, o modelo proposto pdde ser utilizado com o intuito de se optar entre
a adocao de medidas “de dentro para fora” e medidas “de fora para dentro”. Esta
opcéao, de acordo com o0 modelo em questao, é conduzida pelo tamanho das lacunas
existentes, que fornecem uma medida objetiva da dificuldade e do empenho de

recursos necessario para seu preenchimento (das lacunas).
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8.3 Recomendacoes para Trabalhos Futuros

Primeiramente, seria importante verificar a viabilidade da aplicagcdo do
modelo apresentado na andlise de estratégias de organizacées dos mais diversos
portes. Seu carater qualitativo, sua simplicidade e o grau de participagao da geréncia
de linha, verificados com sua aplicacdo, sugerem que esta seja recomendavel no
que se refere as organizagdes menos mecanizadas e mais organicas, independente
de seu porte.

No que se refere ao seu carater qualitativo, embora este fato possa ser
considerado um aspecto positivo do modelo proposto, o mesmo dificulta sua
aplicacédo em um segundo momento. Assim, conforme ja proposto na consolidagao
do modelo, sugere-se a utilizagdo de um pequeno conjunto de indicadores de
desempenho, relacionados a proposta de valor, aos processos criticos e a
qualificagdo dos recursos, visando seu aproveitamento como ferramenta de gestao
estratégica permanente nas organizagdes. A metodologia para a definicado destes
indicadores pode se constituir num temas de trabalhos futuros.

Verifica-se também ser importante para a continuidade do desenvolvimento
do presente tema a aplicacdo do modelo proposto em empresas dos mais diversos
portes, localizagdes geograficas e setores de atuacéo.

Sugere-se também a realizacdo de um estudo longitudinal, que permita
verificar se a auséncia de lacunas de alinhamento estratégico esta efetivamente
relacionada com uma competitividade alta e um étimo desempenho financeiro, com
0 passar do tempo. Embora a andlise de algumas unidades de negdcios das
empresas estudadas tenha possibilitado verificar esta relagao no caso das mesmas,
o fato de se tratar de um estudo de caso, limitado a um corte transversal da
realidade das empresas pesquisadas, sugere a realizacdo de uma pesquisa mais

ampla, com enfoque quantitativo e longitudinal.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevistas para Coleta de Dados do

1)

Ambiente Externo

Considerando como “Ambiente Geral” ou “Macro-Ambiente”, o grupo de

fatores externos a organizacao, sobre os quais a mesma nao possui controle, pede-

se apontar quais os fatores em cada uma das categorias abaixo apresentam maior

impacto sobre a gestdo da organizacdo, podendo ser fonte de ameacgas ou

oportunidades:

a)
b)
c)
d)
e)
)
9)
h)

2)

Econémicos

Tecnoldgicos (tecnologia como variavel externa a empresa):

Culturais

Politicos

Sociais

Demograficos

Legais

Naturais (climaticos e outros relacionados a mudancas no estado da

natureza)

Considerando como “Ambiente Operacional” ou “Ambiente Tarefa”, o

conjunto de fatores que influenciam diretamente os agentes do setor ou setores nos

quais a organizagado atua ou sao exercidos por estes mesmos agentes, pede-se

apontar:

a)
b)
C)
d)
e)

f)

9)

Quais os principais clientes imediatos da empresa?

Quais os atributos mais valorizados por estes?

Qual a participacéo destes na receita total da empresa?

Qual o poder de barganha dos mesmos?

Como se distribuem as vendas em termos geograficos e por outros estratos
relevantes?

Quais os principais consumidores finais da empresa e quais atributos mais
valorizados por estes?

Qual a participacao dos mesmos na receita total da empresa?
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Qual o percentual possuido pela empresa nas vendas totais do mercado
(market-share) e em diferentes estratos do mesmo (geografico, renda,
comportamento de compra)?

Quem sao os principais fornecedores da empresa e que tipo de insumo
fornecem?

Quanto representa o valor adquirido dos mesmos em relagao ao total das
compras e o custo do produto ou servigo final?

Qual o poder de barganha destes?

Quem sado os principais concorrentes diretos e indiretos da empresa e
quais seus pontos fortes e fracos?

Em quais segmentos de mercado estes concorrentes sao mais fortes e
mais fracos?

Como se caracteriza o mercado em relacdo as barreiras de entrada? E
freqUente a entrada de novos concorrentes?

Como é a dindmica tecnolodgica do setor? Existe ameaca de substituicao
dos produtos e servigos atualmente fornecidos por outros?

Qual é o nivel de rivalidade do setor?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevistas para Coleta de Dados do
Ambiente Interno

1) Como se caracterizam as seguintes questdes da empresa com relagdo a
marketing?

a) Forca de vendas;

b) Comunicacao e propaganda;

c) Servigcos ao cliente.

2) Como se caracterizam as seguintes questdes da empresa com relagcéo a
pesquisa e desenvolvimento (P & D) e engenharia?

a) capacidade de projeto e desenvolvimento de produto/servico;

b) capacidade de projeto e desenvolvimento de processo;

c) assisténcia técnica.

3) Como se caracterizam as seguintes questdes da empresa com relacao a
area de operagodes / produgao?

a) compra e controle de matéria-prima;

b) capacidade de producéo;

c) estrutura de custo de producéo;

d) instalacbes e equipamentos;

e) sistemas de controle de estoque;

f) controle de qualidade;

g) utilizagdo da capacidade;

h) produtividade;

i) distribuicao.

4) Como se caracterizam as seguintes questées da empresa com relacao aos
sistemas de informacdes gerenciais?

a) sistemas utilizados;

b) velocidade de resposta;

c) qualidade das informagdes utilizadas.
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Como se caracterizam as seguintes questdes da empresa com relacédo a

gestéo de pessoas e a organizagao de forma geral?

a)
b)
c)
d)

e)

6)

estrutura organizacional e numero de funcionarios por unidade;
formacéo e habilidades dos funcionarios;

caracteristicas da cultura organizacional;

mecanismos de coordenacgao utilizados;

Motivacéao, clima organizacional, turn over

Como se caracterizam as seguintes questdes da empresa com relacao as

financas?

a)
b)
C)
d)
e)
f)
9)

evolucao das receitas;
evolucao da lucratividade;
evolugao da rentabilidade;
perfil de endividamento;
evolugcao do patriménio liquido;
situacao fiscal;

margem de contribuigdo.
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APENDICE C - Dados para a Construcdo da Estratégia de Negécios

1) Possiveis fatores competitivos:

a)
b)
C)
d)
e)
f)
9)
h)

preco;

rapidez de entrega;

disponibilidade de produtos e servicos;
confiabilidade da entrega;

variedade ou gama de produtos;

variedade ou gama de servicos;

produtos ou servigos inovadores;

capacidade de alterar prazo ou volume de entrega;
qualidade - conformidade de produtos e servicos;
qualidade — desempenho de produtos ou servigos;
qualidade — caracteristicas de produtos ou servigos;
qualidade percebida

qualidade — confiabilidade do produto;

qualidade — durabilidade do produto;

qualidade — servigos ao cliente;

qualidade — design do produto;

qualidade — marca.

2) Alternativas de Posicionamento Amplo:

a) Exceléncia Operacional: proposta aos clientes estaria centrada na oferta de

produtos ou servicos médios em relacédo ao mercado, a0 menor pre¢o possivel e um

atendimento sem discussoes. Foco na melhoria progressiva de diversos atributos de

desempenho de seus processos produtivos ou de operagdes. Exemplos: Gol Linhas

Aéreas; McDonald’s; AmBev.

b) Lideranca de Produto: significa oferecer aos seus clientes o melhor produto

ou servico possivel. Para que isso ocorra, a empresa tem que estar sempre

inovando de forma a manter-se a frente de seus concorrentes. O foco das propostas

de valor centradas na lideranca de produto sdo os processos de desenvolvimento de

produtos e todos os demais relacionados a colocagao do produto no mercado. Ex:

3M; Sony, Merck, Vinicola Miolo.
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c) Intimidade com Cliente: entrega de produtos ou servicos de acordo com
necessidades especificas destes, normalmente conhecidas somente pela propria
empresa. Esta proposta de valor implica em grande flexibilidade para os processos
produtivos, além de grande agilidade no que se refere as pequenas alteracées no
projeto de produtos. Os processos relacionados a gestdao do relacionamento com os
clientes assumem neste caso importancia fundamental. Os clientes que optam por
esta proposta de valor estdo dispostos a comprar produtos ou servicos que nao
sejam a ultima palavra, desde que possam customizar seus pedidos. Ex: WEG
Automacao, IBM Service.

3) Possiveis Posicionamentos de Valor:

a) mais por mais: bastante comum em produtos ou servicos altamente
diferenciados, diretamente relacionados a obtencdo de prestigio por parte do
comprador. Em outras ocasioes, foca-se de forma predominante o atendimento das
necessidades especificas de um nicho de mercado, ou a possibilidade de uma
experiéncia superior por parte dos clientes. Em todos os casos, o pre¢co cobrado €

sensivelmente superior ao da concorréncia.

b) mais pelo mesmo: busca conquistar o cliente por meio da entrega de um
servigco superior ao da concorréncia ou de um produto ou servico diferenciado. Em
ambos os casos, o pre¢co cobrado equivale & média da concorréncia direta, o que

permite a percepg¢ao de um valor superior por parte do cliente.

c) o mesmo por menos: bastante utilizados por fabricantes de bens de
consumo nao duraveis, especialmente no caso das marcas proprias das grandes
cadeias de supermercado. Neste caso busca-se oferecer um produto igual ao das
marcas mais conhecidas em termos de valor entregue ao cliente, cobrando um pregco

menor.

d) menos por muito menos: propde ao cliente a entrega de um valor inferior ao
da concorréncia, porém a um pre¢co bem menor que esta. Diversos produtos eletro-
eletrénicos produzidos na China parecem se encaixar nesta alternativa de

posicionamento de valor.
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€) mais por menos: nao costumam serem mantidos por um longo periodo de
tempo. Normalmente s&o utilizadas por empresas no momento em que comecam a
atuar em novos mercados (no contexto de estratégias de penetracédo) ou em
situacdes em que é possivel conceder descontos especiais para maximizar o fluxo
de caixa de curto prazo. Em termos conceituais, estas propostas de valor seriam

invenciveis

4) Importancia dada pelo cliente aos diferentes fatores competitivos:

PONTOS A
TIPO DE FATOR OBTIDOS IMPORTANCIA
1 Proporciona vantagem crucial junto aos clientes — é o
principal impulso de competitividade
Ganhadores de pedido 2 Proporciona i_mportante vantagem junto aos clientes — é
sempre considerado por estes
3 Proporciona vantagem util junto maioria dos clientes — é
normalmente considerado
4 Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média
Qualificadores do sgtor —
5 Precisa estar em torno da média do setor
6 Precisa estar a pouca distancia da média do setor
7 Normalmente nao é considerado pelos clientes, mas pode
. tornar-se importante no futuro
Pouco importantes - 7 - -
8 Muito raramente é considerado pelos clientes
9 Nunca é considerado pelos clientes




298

APENDICE D - Dados para Analise das Lacunas de Alinhamento
Estratégico

1) Possiveis niveis de desempenho dos fatores competitivos com relagédo aos

concorrentes diretos:

DESEMPENHO | PONTOS
RELATIVO OBTIDOS

DESEMPENHO

Consistente e consideravelmente melhor que o melhor concorrente
Consistente e claramente melhor que o melhor concorrente

Consistente e marginalmente melhor que o melhor concorrente
Marginalmente melhor do que o melhor concorrente em algumas ocasiées
Aproximadamente 0 mesmo da maioria dos concorrentes

Com freqiiéncia, a uma curta distancia dos concorrentes

Usual e marginalmente pior do que a maioria dos principais concorrentes
Usualmente pior do que a maioria dos concorrentes

Consistentemente pior do que a maioria dos concorrentes

Alto

Médio

Baixo

OO (N |0~ |W(N|—

2) Exemplos de candidatos a processos criticos (macro-processos e
processos):
a) Macro processo de marketing e vendas:

i) identificacao de necessidades dos clientes;

ii) venda de produtos e servicos;

iii) pés-venda e servicos ao cliente;

iv) comunicacao de marketing e promocéao de vendas;

V) gestéao do canal de distribui¢ao.

b) Macro-processo de producao / operacoes:
i) desenvolvimento de fornecedores e compra de matéria-prima;
ii) fabricacao de itens;
iii) montagem / embalagem de itens;
iv) planejamento e controle da producgéao;
v) distribuicao de produtos;
vi) controle da qualidade de produtos;
vii) prestacao de servicos;

viii) assisténcia técnica.

c) Macro-processo de desenvolvimento de produtos / servigos:
i) projeto de porduto / servico (especificacéao)

ii) prototipagem e teste de produto / servigco
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iif) projeto de processo produtivo

iv) pesquisa

d) Macro-processo de recursos humanos:
i) selecao de pessoal;
i) qualificacéo de pessoal;
iii) avaliacdo de desempenho;

iv) remuneracao e beneficios;

e) Macro-processo de administracao e finangas:
i) relatérios gerenciais;
ii) contabilidade;
iii) controle fiananceiro;
iv) contas a pagar;
v) contas a receber;

vi) administracéo do patrimonio.

3) Grau de contribuicdo dos processos-criticos com relagdo aos fatores

competitivos:
GRAU DE CONTBIBUIQAO DO
PROCESSO CRITICO PARA O
DESEMPENHO NO FATOR SIGNIFICADO
COMPETITIVO

0 Processo em questao ndo afeta o desempenho da empresa no fator
competitivo analisado.

1 Processo em questao pode contribuir negativamente para o
desempenho da empresa no fator competitivo analisado, caso seu
desempenho esteja muito abaixo dos padrées de mercado.

2 Processo prejudica o fator competitivo se seu desempenho for ruim, e
pode contribuir marginalmente para 0 mesmo se seu desempenho for
muito bom.

3 Alguns parametros de desempenho do processo influenciam de
forma significativa o desempenho do fator competitivo.

4 Desempenho do processo afeta de forma significativa o desempenho
da empresa no fator competitivo em questao

5 Desempenho do processo contribui de forma critica e decisiva o
desempenho da empresa no fator competitivo em questao
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4) Avaliacdo dos processos criticos em funcao de sua contribuicdo para a

entrega do valor proposto

DESEMPENHO
ATUAL DO
PROCESSO

PONTOS

OBTIDOS DESCRICAO

1 O desempenho atual do processo contribui de forma crucial e
consistente para o preenchimento de todas as lacunas de entrega de
valor

2 O desempenho atual do processo contribui de forma significativa e
Adequado consistente para o preenchimento de algumas das lacunas de
entrega de valor

3 O desempenho atual do processo contribui de forma significativa e
eventual para o preenchimento de algumas das lacunas de entrega
de valor

4 O desempenho atual do processo contribui de forma pouco
significativa e eventual para o preenchimento de algumas das
lacunas de entrega de valor

5 O desempenho atual do processo nao contribui para o
Neutro preenchimento das lacunas de entrega de valor, mas também néo &
responsavel por amplia-las.

6 O desempenho atual do processo nao contribui para o
preenchimento das lacunas de entrega de valor, e eventualmente
parece ampliar algumas delas.

7 O desempenho atual do processo contribui de forma significativa e
eventual para a existéncia de algumas das lacunas de entrega de
valor.

8 O desempenho atual do processo contribui de forma significativa e
consistente para a existéncia de algumas das lacunas de entrega de
valor

Inadequado

9 O desempenho atual do processo contribui de forma crucial e
consistente para a existéncia de todas as lacunas de entrega de valor

5) Andlise dos Recursos Utilizados pelos Processos Criticos

a) Fluxograma dos processos criticos;

b) Equipamentos utilizados em cada atividade que compde 0s processos
criticos;

c) Pessoas responsaveis pela realizagcdo de cada atividade dos processos
criticos, com seus respectivos cargos e qualificacao;

d) Nivel de padronizagao existente;

e) Cumprimento da padronizacao;

f)  Estrutura organizacional detalhada das geréncias responsaveis parcial ou
totalmente pelo desempenho dos processos criticos;

g) Mecanismos de avaliacdo de desempenho e controle de processos

existentes.




