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RESUMO

E-mail: peter.hansen@pucr
Telefone: (51) 3320-35

A gestdo estratégica constitui um tema de cresdéetgesse ao longo das Ultimas déc
Através da gestdo sao colocadas em prética as defesentes da estratégia organizac
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ESTRUTURA ANALITICA PARA IDENTIFICACAO DA ESTRATEGA PRATICADA: UM ESTUDO
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estabelecida. No entanto, para a realizacdo da@mestnecesséria a identificacdo
compreensdo da estratégia da organizacdo. Coro@tug, existem diversas aborda
sobre estratégia, com diferentes elementos e esistitas. O objetivo deste estudo é p
uma estrutura de analise para identificar as ésfiget praticadas nas organizacdes, medi
consolidacdo de diversas escolas. Para isso, adaglens de posicionamento estraté
tipologia estratégica, missdo estratégica e visgedda em recursos sdo unificadas e
guadro de referéncia, através de uma abordagentiviedOs diferentes elementos de
abordagens séo reunidos em uma estrutura de pesgeEiserve como base para investi
da estratégia praticada. Esta estrutura foi, dtisamente, aplicada em duas organizagt
servicos, por meio de estudos de caso. Pdde-sebgerem uma das organizacgdes cl
estratégica, em um posicionamento de diferenciacBoy percepcdo de desemp
satisfatorio por seus executivos; na outra orggliza estratégia praticada € menos evi
Em ambos os casos identificaram-se elementos deserties abordagens estratégic
eventuais deficiéncias e limitagfes da gestdo ttatégica, inclusive com percepcao
executivos do seu efeito no desempenho organizacion

Palavras-chave Identificacéo de estratégia. Quadro de referélgigpresas de servicos.

ABSTRACT

The strategic management is a subject of growibtgr@st over the last decades. Throug
management the actions resulting from the estaddistrganizational strategy are put |
practice. However, for the implementation of thenagement it is necessary to identify
understand clearly the organization strategy. Cqaelly, there are various approache:
strategy, with different components and charactiess The goal of this work is to propo.
structure analyses to identify the strategies pcact in the organizations through

consolidations of several schools. To do so, th@aches of strategic positioning, strat
typology, strategic mission and resource-based \desvunified in a reference framew
through a deductive approach. The different elesmiehthese approaches are put togeth
a structure of research that serves as basis torésearch of the strategy practiced.
structure was applied illustratively in two orgaaiions of services, through case stuc
was perceived in one of the organizations a greaategic clarity, in a position

differentiation, with its executives’' perception sdtisfactory performance; in the of
organization the practiced strategy is less evidémtboth cases it was possible to ide
elements of different strategic approaches and iptessleficiency and limitations of

strategy management, including executives’ peroaptf its effect on organizatio
performance.

Keywords: Strategy identification. Reference framework v&&r companies.

1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo intercapitalista agdodas ultimas décadas, de fc
global, associado a rapidez de desenvolvimentoogesnprodutos e servigos, envolven
tecnologia, e a parcial queda de barreiras conigreide protecdo de mercados, tem to
0 cenario de atuacdo das organizagcdes empresgtiagressivamente instavel. N
contexto, a formulacdo de adequadas estratégiaggficio e, principalmente, sua post
transformacdo em acdes de gestdo, tornou-se aspeptwtante, pois elas tornam
organizacdes mais alinhadas com o ambiente circtedaem como melhoram o uso de
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que o alinhamento entre estes elementos aumenfatigidade organizacional (WHIT
1996; DAVILA, 2000). Para isto, um primeiro passxessario é a identificacdo da estre
praticada pela organizagdo para que se possaarealianalise da relacdo desta co
sistemas de custo e outros sistemas de gestaoplasam

Diante destas constatacdes, este trabalho tem objativo propor uma estrutura
analise para identificar as estratégias praticadasorganizacfes, as quais Sao express
atividades, nos processos e projetos que oferegartagens competitivas. A constri
tedrica desenvolvida considerou as diferentes algerts estratégicas como as propost:
Porter (1992, 1997), Miles e Snow (1978), Henderd®v9), Prahalad e Hamel (199
Barney (1991), consolidando-as por meio de umadalgem dedutiva. Para ilustrar o t
apresenta-se uma pesquisa de identificacdo deégsais praticadas em duas organiz:
destacadas em sua &rea de atuacao, no setor @eseanma do setor de seguranca e ou
setor coureiro-calgadista. A investigacdo se deurmio de estudos de caso.

O formato adotado na estrutura de analise prop@sta uma visdo determini
(BIGNETTI; PAIVA, 2002), baseado principalmenteescola de posicionamento (PORT
1992, 1997) com contribuicdes das abordagens d&imisstratégica (HOFER; SCHENLC
1978; HENDERSON, 1979), de tipologia estratégicdL@6; SNOW, 1978) e visdo base
em recursos (BARNEY, 1991).

A principal contribuicdo do estudo é desenvolvéestar uma estrutura analitica
permite identificar a estratégia organizacional. fomto de vista académico, o uso de
estrutura comum de analise aumenta o poder comymaegttres diferentes estudos. Prete
se contribuir também, no campo aplicado, para guerganizacdes possam comparar
estratégia praticada com a estratégia deliberadNTERBERG; AHLSTRAND; LAMPEL
2000), verificando em que grau as decisfes de Igmgmo sdo coerentes com as :
estratégicas concretas e possibilitando correc@ss, necessario.

2 ESTRATEGIA: O CONCEITO E AS SUAS ABORDAGENS

A estratégia pode ser entendida como instrumentdusta de uma vantac
comparativa significativa e sustentavel (PORTERB2) S isto s6 € obtido através de ¢
concretas. E possivel existir uma intencdo esic#ég ou uma estratégia delibe
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) - mas a estéfia real da organizacac
pode ser identificada pela sua pratica. Weick (13@Bnpreende a organizacdo comc
conjunto de agBes que fazem sentido, incentivanéoag pessoas atuem, pensem clara
e se aproximem uma das outras para que os eveatbant maior significado. Segu
Weick (1995), estratégia significa escolher altBvaa para gerar acées com signific
contribuindo para entender o conceito de estra@mizo perspectiva, tal como propostc
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). De outra faydesenvolvida como perspectiva, |
e Ackermann (1998) consideram estratégia como umjuesto coerente de acbes individ
para viabilizar um sistema de objetivos, conjurgie suportado como um ativo por uma.
sustentavel massa critica de opinifes na orgarmizaca

Mas a estratégia ndo existe, de fato, somente guopmsta tedrica; ela se realiz
pratica. Para se observar a real estratégia deougaaizacéo deve-se ir além dos disct
declaracbes e documentos formais. Deve-se buseatifidar a pratica estratégica
organizacdo, a sua estratégia realizada, que nempreseé a mesma que foi delibe
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A complexidasl na compreenséo
conceito de estratégia pode ser um dos dificuledate sua interpretacdo aplicade
organizagdes, exigindo estabelecer premissas basjoa facilitem a sua identifica
(LORINO: TARONDEAU. 1998). tais como: a) A estratedraduz a busca de obijetivos
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enquanto acdo sobre o ambiente; c) A estratédimssia em uma teoria sobre um amt
incerto - resultados ndo podem ser previstos comezze d) A estratégia se apdia s
recursos ou capacidades e depende do tempo; djadéga visa melhorar o desempent
organizacao, usando em seu proveito as condicoast@nte.

A préatica estratégica se da pela implantacdo deepsms e projetos que pos
fornecer vantagem competitiva. Os processos egitag® fazem uso de recurso
capacidades que a organizacao possui ou necesisgavolver (LORINO; TARONDEA
1998). Eles permitem a busca da vantagem compet#endo operacionalizados por rec
ou competéncias, que se materializam em produtatsat® ou finais. Analogamente, Pc
(1997) cita os elementos criticos da cadeia de d@@mpresa, como geradores de valo
os clientes. Outras abordagens, de uma forma sjmef@arcam a importancia dos recursc
competéncias centraizere competence§ PRAHALAD; HAMEL, 1991).

A partir dessas reflexdes, considera-se nesteoattigp estratégia € o conjuntc
decisbes de longo prazo que envolve o comprometamd® recursos organizacionais
acao concreta sobre o ambiente, visando elevar sengenho através do alcanc
determinados objetivos. Portanto, estratégia tanmdéracao.

2.1 Estratégia e agdo organizacional: o que é decidido nem sempre é
implementado

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) analisam ag&b entre estratégias preten
e estratégias realizadas. Uma estratégia podeosmalmente concebida, geralment
maneira top-down, ou de-cima-para-baixo, e buscada sua implementaD&o form
consciente ou nao, essa estratégia pode ser pazoi@ abandonada (estratégia
realizada), resultando a estratégia deliberada.mesmo tempo, estratégias emerg
podem surgir. Estas podem ter origem em experirp@esana linha de frente, taticas qt
ampliam, decisGes oriundas de mudancas ambiengaise outras circunstancias
freqUientemente acontecem de baixo-para-cima. Aungép de estratégias emergentes
estratégias deliberadas d& origem a estratégizadal Dependendo da organizacéo
ambiente competitivo € mais Util considerar-se espgstas estratégicas iniciais ¢
orientacdes gerais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPELQQO). Para Sinickas (20
existem problemas na comunicacéo da estratégesepetiem gerar diferentes percepcd
mesma e, portanto, devem ser considerados.

A forma como a organizacado se relaciona com o antéogeepende de um determir
tipo de comportamento que pode ainda ndo existastéatégia genérica pode ser consid
um alvo de comportamento que a empresa busca.mshezs que a organizagao utiliza
atingi-lo - a forma concreta através da qual ed@eracionaliza - pode ser chamalitaensé
estratégica Em uma vis@o funcional, estratégia de producdackS(1993) propbe col
dimensBes competitivas qualidade, velocidade, abitifiade, flexibilidade e cust
Wheelwrigth (1984), a partir de prioridades contpets, sugere qualidade, cus
flexibilidade e confiabilidade. As escolhas esgataés de uma organizacéo sao discutids
diferentes abordagens. A seguir apresentam-se afjuaracteristicas que identificar
escolhas estratégicas consideradas neste trabalho.

2.2 Abordagem das estratégias competitivas genéricas ou da posicac
estratégica

Porter (1997) prop0e trés estratégias genéricaso cdiferenciacdo e enfoque. E
estdo baseadas em dois tipos de vantagens corgstitusto e diferenciacdo, que pc

nAacctiir 11imm Aaha armnla A1l actraitAa fAandAAa Arinamamforcrmiial M MNiiadrea 1 ractirfma
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posicdo estratégica, organizadas em caracterisfmes da gestdo, decis6es de mark
foco dos indicadores e percepgdo dos executivos.

Estratégia Custo Diferenciagao Enfoqu
(I?ecc;nc:?rl]ziszgeeenicl:?ilai;dcour gervigo superior; red Importancia dos
contrpole de CgstO’S' 9 de revendedores; custos de marketingj Atendimento
minimizacio de cu’stos projeto de produto; |maior importancia ajum segmentc
Caracte- (P&D forga de vendas caracteristicas de |orgamentos; menor |especifico de
risticas ublic,idage)' baixo cus,to d roduto; tecnologia |importancia do customercado,
ipnsumOS' im’ ortancia dos | 9€ produto; para aprecamento; |através de
custos ianepadOS' Controlndisponibilidade de |analise de custo dogcusto ou
de custg de #abricz’i 30- us;produto; flexibilidadg concorrentes diferenciagac
§a0, USGye produto fidelidade & marca
do custo para apregamentp
Foco~da Processo Produto
gestdo
Decisdes de Foco no custo Foco na dimenséo (produto “global”, Foco no nich
marketing qualidade de servigos, etc.)
FOC.O dos Controle de custos Controle da dimensao estratégica Cpntrole do
Indicadores nicho
percepcdo Alguma dimenséo estratégica diferenciadosrg(‘:]m(?'.qto
dos Custo especifico de
. no mercado X
executivos clientes

Quadro 1 - Caracteristicas de posicdes estratégicasmpetitivas
Fonte: elaborado com base em Porter (1997).

2.3 Abordagem de configuragao organizacional ou de tipologia estratégica

Miles e Snow (1978) prop6em uma tipologia estragédQuadro 2) consistindo
trés categorias: defensores, prospectores e asaliéestas, ha a busca pelo alinhamentc
seus elementos: estratégia, tecnologia, estrutpracessos. A organizacdo € vista com
todo, integrada dinamicamente com seu ambiente. Qmasta categoria € denominad
reativos, que consiste em falha estratégica deaidticonsisténcias entre os elementc
modelo, inviabilizando-o.

Defensores
Minimizar o risco; Estabilidade; precos competitivo
maximizar o lucro; ou qualidade; eficiéncia
equilibrio; estabilidade e/tecnoldgica; controle rigoroso;

Estratégia Prospectores Analistas
Flexibilidade (tecnologia e
organizacgao); inovacgao;

busca de oportunidades;

Caracte- |marketing e P&D séo flexibilidade; crescimentgfunc¢des criticas: financas,

risticas funcbes dominantes; mengasstavel; planejamento |producdo e engenharia; pouca
énfase em lucratividade e |marketing x operacdo |énfase em marketing e P&D;
eficiéncia; énfase em intenso em dominios estrutura reflete especializacdo
lideranca e inovagéo estaveis produtos, mercados e tecnologie

Troca de |Procura continua de novosExpansédo planejada dogLinha de produtos estreitos; pou

desenvolvimento em produtos e
mercados

mercados emercados e produtos; criamegécios em ambientes
produtos |incertezas no mercado  |conhecidos

Quadro 2 - Caracteristicas de tipologias estratégis

Fonte: elaborado com base em Miles e Snow (1978).

2.4 Abordagem da missao estratégica da unidade de negécios

A missdo da unidade de negécios, proposta por Hofehendel (1978) e Hende
(1979) consiste em uma andlisetdmle-offsentre crescimento da participacdo de me
(market sharge ganhos de curto prazo. A missdo da organizagite caso, pode cons
de construir, manter, colher e desinvestir, conforeuas caracteristicas. Em vista
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Misséo Construir | Manter Colher Desinvestir

Busca maior fatia déManter participacéo de

mercado; busca mercado; retorno sobre gFoco em Retirada dos

investimentos nao

Caracte- consolidar posi¢éo; |investimento; tendera resultados de PR

risticas algum tipo de operar em mercados de |curto prazo; foco rgntave!s; ner)hum
superioridade alto crescimento com altaem fluxo de caixalPO de investiment
competitiva fatia

Indicadores Manter ou

Participacéo Lnljg?; Fc):?eqsuceenra € |Manter participacao reduzir; prefere |Reduzir

de mercado lucratividade

Curto prazo relegad
Lucratividadelem relacdo ao longg
prazo

eietorno sobre o Foco no curto

X . Curtissimo prazo
investimento prazo

Fluxo de . . Altamente Se possivel, positiv
. Negativo Levemente positivo s ;
caixa positivo independente do R

Quadro 3 - Caracteristicas de missdes estratégicas
Fonte: adaptado de Hofer e Schendel (1978) e Heowét979).

2.5 Abordagem da visdo baseada em recursos (RBV)

Uma abordagem sobre a qual tem crescido o interesséltimas décadas € a V
Baseada em Recursos (RBV). Basicamente, esse madiglga que a vantagem compe
sustentavel deve ser obtida através de recursostegitamente relevantes. A teori
estratégia baseada em recursos da empresa é uenaatla a tradicional estrate
competitiva proposta por Porter (1997), que foealiz lado externo da organize
(BARNEY, 1991). O lado interno vem sendo enfocaetapeoria baseada em recursc
empresa, a qual enfatiza os recursos internos cposicdo estratégica para alce
vantagem competitiva sustentavel (WERNERFELT, 19B4RNEY, 1991; PRAHALAL
HAMMEL, 1991). Estudos empiricos sugerem que anbestratégia competitiva e te
baseada em recursos da empresa - sdo determipamnte® desempenho da organiz
(HENDERSON e MITCHELL, 1997; LIOUKAS e SPANOS, 200D inventario de ativ
gue permite a uma organizacdo desenvolver vantagenpetitivas estabelece sua po
baseada em seus recursos, gerando um retornosupeedapital (PENROSE, 1959).

Segundo Barney e Arikan (2001, p. 138), “recursée ®s ativos tangiveis
intangiveis das organizacdes utilizados para caidcee implantacdo de suas estraté
Barney (1991) prop8e que 0s recursos estratégpars, serem promotores de vante
competitiva sustentavel na organizacéo, apreseateseguintes caracteristicas: a) deve
valor - possibilitar que a empresa estabelecatégtes que melhorem a sua eficacia e
eficiéncia; b) devem ser raros entre as empresaegimento de competicao atual ou
aguelas com potencial competitivo; c) devem serimddveis; d) ndo devem ser substitu
por outro recurso que possibilite a mesma estiatégi

As diferentes abordagens estratégicas aqui trat@assido usadas em dive
trabalhos de pesquisa cientifica. Essa multipladédde visdes, se por um lado cria rique
detalhes e amplia o conhecimento sobre a realidadestratégia, por outro lado dificul
comparacdo entre estudos que usa diferentes alboglafyssim, apresenta-se a segu
modelo que propde a integracdo dessas abordagens.

2.6 Modelo proposto

Langfield-Smith (1997) apresenta uma proposta depagnento destas abordager
estratégias, sugerindo que poderia haver certditsideli entre construir, diferenciaca
prospectores e entre colher ou manter, lideranceusto e defensores (Figura 1).



Carlos Alberto Diehl - Marcos Anténio de Souza tdP®ent Hansen

1

Posicionamento
Estratégico

Di

ey

A

Lideranca Colher
em Custos
Manter
ferenciacao Construir

Prospector Al

Tipologias

nalista Defensor

Estratégicas

Figura 1 - Integracao de classificagGes estratégia

Fonte: Langfield-Smith

(1997, p. 212).

Missédo Estratégic

O autor faz uma revisédo critica sobre pesquisasegtuglam a relacdo entre con

de gestéo e estratégia. Ao reconhecer que inveSgganesta tematica raramente recont
o carater multidisciplinar da estratégia, ele pmpdintegracdo de variaveis estratégice
uma estrutura Unica, através da consideracdo dedsigaencas e semelhancas. O pre
trabalho usa uma abordagem semelhante a que Lar8fiath (1997) adotou, com exce

da RBV, que € incorporada ao modelo original.

A partir do modelo apresentado na Figura 1, e usasdategorias de posicionam
estratégico como base, é possivel se propor umatwgat analitica de estraté
organizacionais mostrada no Quadro 4.

Categorias de Pesquisa

Grupos de Estratégias

Estratégia Custo Diferenciagéo Enfoque
Propaganda e Custo, valor, Foco na dimenséo estratégicaFocada no segment
publicidade compartilhada elaborada especifico de atuag

Declaracao de
estratégia

Custo, preco, valor

Diferenciagéo, dimensao
estratégica

Focado nas
necessidades dos
clientes do segment

Préaticas estratégicas
diarias

Foco em eficiéncia,
padronizacgéo

Foco em desenvolvimento,
inovacgao

Dependente da
vantagem competiti

Iniciativas estratégica

Foco no processo:
geducado de custo,

Foco no mercado: expanséo,
inovagdo publicidade P&D, etq

Dependente da
vantagem competiti

eficiéncia
Percepcédo dos Custo Dimenséo (qualidade, servi¢o,Cliente, nicho,
executivos etc) segmento
. . . Associada ao
Funcdes Pesquisa e desenvolvimento,

organizacionais critica

gngenharia, operacgéo

marketing

segmento e tipo de
vantagem competiti

Grau de Inovagéo

Baixa

Alta

Dependente do
segmento

Vis&o que o mercado
tem da empresa

Custo, prego

Dimenséo estratégica

Segmento, r@str

Foco da lucratividade

Curto e médio prazo

Longapra

Depende da vantag
buscada

Aspectos simbdlicos
relacionados

Eficiéncia, austeridade
reducdo de desperdici

Relacionados a dimenséo
Estratégica

Dependente do
segmento e da
vantagem competiti

Recursos estratégicosg

Valor; imitabilidade;

subdtitidade; raridade

Quadro 4 — Estrutura para identificar a posicao esatégica
CAanta: alabhAaradmn rom hace arm Dartar F100°2 10&GAAAdcAn (1070 Hiafar o Srhandal 711079\ Milaomae
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Esta estrutura integra as diferentes abordageraéggitas apresentadas no refere
tedrico (se¢éo 2), com excecdo da RBV, identificdeddorma independente das dema
modelo de Langfield-Smith, esquematizado na Fidyrpermite realizar a integracéo
escolhas estratégicas das propostas abordadasegdss santeriores, permitindo as
identificar o posicionamento estratégico da uniddeleegoécios.

O modelo de pesquisa proposto, sintetizado no Quddrtem como referén
principal o modelo de Porter (1992, 1997). Nessauitesa foram estabelecidas categori:
analise, baseadas nas variaveis que permitem fidanttada um dos diferentes grupo
estratégias. Adicionalmente, procura-se identiftanacteristicas que possam ser asso
com os modelos de missdo estratégica, propostdipoderson (1979) e Hofer e Sche
(1978), de tipologia estratégica, proposta por $deSnow (1978) e a abordagem da
baseada em recursos (RBV) (BARNEY, 1991).

3 CONSIDERAGCOES METODOLOGICAS

Este estudo envolveu as seguintes etapas de pEsquis

a) revisdo da literatura sobre estratégia;

b) desenvolvimento da estrutura de pesquisa, a phetglementos identificados
sec¢do anterior (estrutura proposta de analisetoégias). Para esta etapa se
uma abordagem dedutiva e método tipolégico (LAKATGBRCONI, 2004
para a identificacdo dos aspectos concordantesattstrutos tedricos utilizadc
construcdo de uma estrutura de andlise, usando cefeéncia o modelo
Langfield-Smith (1997);

c) aplicacao da estrutura de analise em duas orgé@eigdEmpresas A e B), atre
de estudos de caso exploratérios, durante peridelainco meses no primeit
trés meses no segundo caso. O periodo total daipadgi de sete meses;

d) andlise de conteddo das entrevistas (BARDIN, 200¢ando como unidade
registro o tema e o classificando de acordo cocategjorias definidas no Que
4 e o respectivo grupo, em cada organizacdo im&ekti Secundariame
também foram identificados os grupos referentesaldsrdagens de mis
estratégia, tipologia estratégica e RBV. Aposfdiia a discussado dos casos.

Diversas formas de classificacdo das pesquisasrg@mtradas na literatura. O es

pode ser classificado segundo Silva e Menezes J2@hto:

a) a hnatureza - aplicado, pois visa auxiliar a id@#fdo da estraté
organizacional, um problema préatico especifico;

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

C) aos objetivos - descritiva e exploratéria, poisgentificar a estratégia pratic
e avaliar a estrutura desenvolvida;

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

O estudo de caso é uma técnica de pesquisa quivemiltiplos métodos de col

de dados (STEWART, 1997). Alguns destes foranzatilos, incluindo conforme Yin, 19¢

a) pesquisa em arquivos de registros (eletrénicospeeissos) - documentos intel
de diversas areas das organizacdstes e documentos historicos, cc
demonstracbes contabeis;

b) entrevistas com executivos das organizacfes, aféit@rea da pesquisa -
empresa A foram entrevistados o diretor administidinanceiro, ocontroller e
contador. Na empresa B foram entrevistados o me&d o diretor finance
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f)

cerca de 20 horas e em torno de 80 horas nas tiesgdcanscricdes;
observacéo direta, mediante circulagcdo nas depeiadéias empresas;
observacéo participante - foram assistidas reumifemte a investigagao;
artefatos fisicos - foram observadas instalagGatdrios de gestdo, mater
entre outros, ajudando a construir a percepcastilo gerencial;

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

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

a)

b)

d)

f)

)

h)

multiplas fontes de evidéncia - realizadas enttasiscom nove executiv
anotadas e gravadas e comparadas com as informalgéas nos documer
internos e externos e observacao direta e pantigpa

revisdo do relatério por informantes-chave - na %@ A foi revisado pe
diretor administrativo-financeiro, 0 mais importagxecutivo apds 0s acionist:
andlise de outras possiveis interferéncias - foramalisadas possi
interferéncias como momento, ambiente e mudangdizadas. Por exemplo,
caso da Empresa B foram considerados aspectosgtiga setor, influenciand
organizacdo. No caso da Empresa A, ilustrativamegmeaderou-se o fato
empresa estar, no momento da pesquisa, em diftegdananceiras e sua pos:
influéncia sobre a percepcao dos agentes orgaoirisi

evidéncias convergentes - onde evidéncias ndo ogiawe buscou-
entendimento entre as diferentes explicacdes. Pamgo, as diferen
percepcdes da estratégia existente entre os doigsdas, na Empresa B;

uso de mais de um caso - foram utilizados doisscasoorganiza¢des de servi
estudo piloto - o primeiro caso foi utilizado conestudo piloto, sen
complementado no decorrer da pesquisa. As inforesagbtidas serviram co
base para o segundo caso;

técnicas de anotacdes - foram feitas diversas giwgague serviram como |
para entrevistas e observagdo. Por exemplo, nadsa® a opinido do gere
geral sobre as regras comerciais foi anotada eislepofrontada com a opiniac
gerente comercial;

guestdes comprobatérias durante as entrevistaamfmealizadas varias pergu
contraditorias e solicitadas explicacdes para afpdes de executivos.
exemplo, na Empresa B o gerente geral havia afiopntace eles monitorav
custos de dimensdes competitivas, no caso aparéngiaando perguntado cc
eles faziam isto, o gerente geral disse que de rfat o faziam, mas tinh
intencdo de fazé-lo e se monitorava informal eitamente.

O Quadro 5 mostra um resumo dos elementos gergissiglisa.

Elemento Descricdo

Posicdes

estratégicas

custo, diferenciacdo enfoque

Unidade de andligestratégia praticada

Categorias de

pesquisa

propaganda e publicidadéuncdes organizacionais criticHscratividade
declaragdo de estratégia Grau de Inovacgao
praticas estratégicas visdo que o mercado tem da empresa(clientes,

diarias concorrentes, associagfes de classe)

iniciativas estratégicas percepc¢éo dos executivos | spe@tos simbolicos

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

documentos e artefatos simbélicos: declara¢cBesidedm, visdo, valores, etc.
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4 OS ESTUDOS DE CASOS: AS EMPRESAS AEB

Por solicitacdo dos executivos, o nome das empfesamitido, sendo tratadas cc
Empresa A e Empresa B. No entanto, as empresadesédtas em detalhe, a seguir, C
permite a compreensdo de seu contexto ambientabaniaacional. O primeiro casc
Empresa A, serviu como pesquisa-piloto. ApGs amgiras entrevistas, pequenos aj
foram realizados, por exemplo, maior detalhamentm questionamento sobre
caracteristicas que definem um recurso estrategit@mrelevante. Apds esses ajust
empresa foi novamente pesquisada, como é possévidicar pelo periodo mais lor
desenvolvido, cinco meses. No segundo caso, EmBrasaeriodo foi de trés meses.

4.1 O Caso Empresa A

A Empresa A é uma empresa do setor de servicodadlanem 1973 para atuaca
setor coureiro-cal¢adista e voltada para o pubibooinino, da adolescéncia a terceira ic
nas classes A e B. Seus acionistas sdo dois irmada,um com 50% do capital. Um c
exerce 0 papel de superintendente executivo (tanchémado coloquialmente de presid
e é mais envolvido com o cotidiano da empresa. Kimda empresa esta sediada em |
Gerais, com filial no Vale dos Sinos no Rio GramideSul e escritério em S&o Paul
empresa tem cerca de duzentos empregados.

Para esta pesquisa foram utilizadas dez horas émvistas. Foram entrevista
pessoalmente, o diretor administrativo-financeilAE) e o controller e, por e-mail
contador. Cabe ressaltar que na Empresa A, a argdbid-legal e a area de controlac
estdo em éareas diferentes. O diretor comercialfaidgntrevistado devido ao pequeno te
de atuacdo na empresa, o0 que poderia distorceflisearDO DAF é o principal executivc
empresa, sendo o gestor de maior confianca e pidedi® dos acionistas. Possui formag
area contabil e larga experiéncia profissionalcddtroller também tem formacdo na
contabil e boa experiéncia nessa area, principaémenempresa-caso. O contador é for
na area e acompanha a empresa praticamente desimdacao.

O relatério de caso foi revisado e aprovado petetali administrativo-financei
considerado informante-chave. Os pesquisadoramtivacesso a varios documentos, cc
ZPF (um relatério de posicao financeira), o DREr{Dastracdo do Resultado do Exer
mensal e trimestral), projetos por area e catattegprodutos. Também foi possivel visit:
instalagdes no Vale dos Sinos. O siehda Empresa A também foi consultado.

As vendas sédo efetuadas por uma rede de duzepdasfianqueadas (exclusiva:
Empresa A) e mais de 3.000 lojas independentesinidale 2007, a empresa faturou cer
R$ 350 milhdes. Seu principal produto é o desenmvamto de produtos de mc
especialmente calcados femininos. A empresa laega ae oitenta linhas de calcado:
ano, sempre procurando seguir e antecipar tendédeienoda.

A empresa anteriormente fabricava os proprios pgosde constituia-se mais
fabrica do que em empresa de servigos. A partimémo da década de 1990, iniciou
processo de externalizacdo da producdo, tornandpaskativamente uma franqueador
marca e ndo mais fabricante. Hoje, a empresa afjued'vende franquias, e ndo calca
Sintomatico desse foco em servicos, a empresamée rotas fiscais (NF) de bens, me
royaltiespara os fabricantes, embora isso também faca garena estratégia tributaria.

O processo inicia com a pesquisa de tendénciasodia,nmuitas vezes por meic
viagens internacionais. Apoés isto, os protétipos diésenhados e montados na pr
empresa. Depois da aprovacdo dos modelos a saneattss, ela subcontrata fabricantes
produzem os calcados segundo suas orientacdes renmtem diretamente as lojas
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A Empresa A desenvohaesignde produtos, principalmente calgados femininos
também bolsas, cintos e outros acessorios, revesglidlas lojas da rede de franquea
lojas independentes. Ha forte investimento na mama&rnamente, as Unicas ativid
produtivas realizadas séo o desenvolvimento deupsede de prototipos.

A empresa, durante essa pesquisa ainda pareciantmddcada nas atividade:
retaguarda (desenvolvimento de produto em si), eanbstivesse havendo um trabalho
sistematizado junto as lojas franqueadas, tantéeemos de suporte administrativo com
atendimento de linha de frente. Anteriormente &atemlho era mais informal.

As declaracgfes relativas a estratégia na emprésiggam o atendimento ao clie
Conforme afirmado nas entrevistas, a empresa @oaf@recer o maior valor possive
cliente em vista do preco cobrado. Ela faz issemlesvendo produtos dgesignmodern
antecipando tendéncias em moda.

Todas as preocupagfes com investimento sdo de lpragm. Caso necessari
empresa troca a lucratividade de curto prazo, deldongo prazo. Exemplo disso f
reducdo da rentabilidade da empresa para finaacepansdo da rede de franquead
cerca de 120 para 200 lojas.

Na empresa € claro que o0s principais investimensd® em pesquisa
desenvolvimento e em propaganda. Conforme ditaipodos entrevistados, todos os ¢
podem ser reduzidos, exceto propaganda. Reforcesidopercepcédo, a empresa é ac
anunciante de uma revista mensal voltada a modereeesm localizacdes nobres.

A taxa de troca de produtos no mercado é altissgiora, langcamento de cerca de
novos produtos por ano, a grande maioria com ir@@&cadicais, em termos de moda.

As iniciativas estratégicas da organizacdo est#fadas principalmente a acdes j
ao mercado, COmo a procura por novas oportuniddelesegocio a partir das competér
existentes. Por exemplo, a entrada da empresa senw@vimento de acessorios, c
bolsas, cintos e jéias. Outro aspecto buscadoe¥somalizacdo dos produtos. Existe al
preocupacdo com reducdo de custos, principalmeateledperdicios, mas somente
atividades nao ligadas ao desenvolvimento de poodutao relacionamento com merc
em especial a propaganda.

Quanto as fungBes organizacionais criticas, ascipais destacadas pe
entrevistados foram, na ordem, desenvolvimento welybo, vendas e marketing.
demonstra o viés mercadolégico da empresa. Elesémmnforam unanimes em afirmar
esta situacdo é a mais adequada para a empresa,@esuas opcdes estratégicas.

Um aspecto simbdlico que chama a atencdo é o auidad proteger
desenvolvimento de produtos. As instalacdes onslesestividades sdo desenvolvidas s
acesso restrito, com portas permanentemente caddi®le janelas que impedem a -
interna para quem esta fora da empresa.

4.2 Andlise da estratégia da Empresa A

4.2.1 Posicionamento estratégico

A estratégia da empresa aponta para a diferencgiagéio atencao a custos que
sejam relacionadas com inovacgdo e imagem (quessdorensdes competitivas). 1Sso |
ser percebido por uma declaracéo do diretor adtratiig-financeiro: “Estratégia é produ
Nessa afirmativa, a abordagem “produto” diz respaiim produto de moda, inovador,
conceito no mercado é o de “modernidade”. Tambéuperintendente afirma: “Tinhamo
fazer o melhor [sapato] e ndo o mais barato Yafnos investir no foco do nosso negdéc
esse foco € a marcd foco das agbes estratégicas na empresa é dieslioa acdes



ESTRUTURA ANALITICA PARA IDENTIFICACAO DA ESTRATEGA PRATICADA: UM ESTUDO 1
EM DUAS EMPRESAS DE SERVICOS

4.2.2 Missdao estratégica

Do ponto de vista de missao estratégica, ha dms tie negécios: o primeiro, bas
na linha de produtos “conceituais”, busca fortalexenarca, mas apresenta maior ris
fracassos em langamentos. Ele ndo ignora a busdaquo, mas visa estabelecer o con
do negdcio. Poder-se-ia considerar sua missadégstta como “construir’ ou “manter”.

O segundo neg6cio é apoiado na linha de produtasicbs”. Estes sofrem peque
modificacbes a cada lancamento e representam unselgaignificativa das receitas
torno de 60%). Considera-se sua misséo estratégima “colher” ou manter. Isto é afirm
tanto pelo diretor administrativo-financeiro comel@ controller. Embora nédo he
propriamente uma migracao dos negécios atravédiftaentes fases da matriz crescim
participacdo, os mesmos desempenham funcdes seeslhaquelas previstas nag
modelo. O negécio “basicos” é responsavel pelacgeralo fluxo de caixa que suster
negdécio “conceituais”. Esta caracterizacdo devevistst com reserva, pois nao ha, de f
estrita, um portfolio de investimentos ou unidadesnegoécio diferentes, situagdes ti
para o uso dessa abordagem.

4.2 3 Tipologia estratégica

Na abordagem de tipologia estratégica, como mastmbjetivo de inovacgéo.
empresa tem clara caracterizacdo de “prospectoende parte dos esforcos € direcio
para explorar novos negocios e mercados, como gerdeercebido pela afirmacédo do di
administrativo-financeiro de que a principal pratiestratégica diaria é buscar n
negocios. A busca por estas oportunidades de regdsa capitalizar a competél
desenvolvimento de produtos.

4.2.4 RBV

J& na abordagem da visdo baseada em recursosieéitevdo uso da competéncic
“desenvolvimento de produtos”, inclusive reforcgut@ uma loja em Minas Gerais,
funciona como “laboratério de varejo” e pelo “Suid{area que desenvolve sapatos cr
por estilistas exclusivamente para desfiles). N@ssgcular, considerando-se os elem
gque definem um recurso estrategicamente relevdestacam-se:

a) valor - a competéncia desenvolvimento de produtbsidia o valor da marca
mercado, a tal ponto de que a Empresa A é freqgiiente vitima de pirataria.
empresas que copiam os produtos e inclusive busceatar sua logomarca
fazem por entenderem que o potencial cliente va@imarca;

b) raridade - nenhuma marca tem a reputacao que aeEafrtem no seu segme
Mesmo considerando a competéncia estabelecidaap@amspresas tém o conjl
de habilidades necessarias para o desenvolvimerpoodutos desse tipo. O gr
de pessoas (estilistas) que responde fortementegser conjunto de habilide
parece ter encontrado na empresa um ambiente jrgg@Eia atuar, fazendo c
gue as relagbes que existem fornecam uma competéarei de se encontrar
outras empresas. Parte disso provém da histofarmgaesa A e também da fic
do superintendente, altamente motivador e inspiras aspectos de maoc
desenvolvimento de produtos;

c) imperfeitamente imitavel - a historia da organizadartemente influenciada p
superintendente, e sua evolucdo desde uma faliéoansa empresa de servi
criou um entendimento Unico do setor. O fato deatetado como fabrica
permite a empresa entender as dificuldades dacé@i® do calcado, preve
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percentual foi omitido a pedido da empresa). A eRpeia de varejo tamb
permite maior proximidade com o consumidor, conhdoeo mais profundame
do que outros concorrentes que ndo tenham esselenénto. Outro aspecto
reforca essa proximidade sdo os freqlentes eveatdizados com os lojis
franqueados. E dificil afirmar categoricamente camonjunto de elementos
pessoa do superintendente, a experiéncia fabeaheukjo, 0 ambiente de trabe
entre outros — relacionam-se de forma a criar essgeténcia. Assim, seria dif
para concorrentes entender a relagdo causal esstee elementos, minimizan
possibilidade de imitacdo. A complexidade das felac sociais pode
exemplificada pela afirmagéo do diretor administmfinanceiro de que é difi
lidar com "artistas". Os estilistas, maiores resporis pelo desenvolvimentc
produto sdo, em Ultima analise, também os respeispelo sucesso da marce
complexas relagbes sociais estabelecidas reforcadfificuldade de imitagé
Externamente, por exemplo, a empresa que é resmbnsala logistica e pi
relacionamento com os fornecedores da empresdc@dapitrabalha, no merci
interno, exclusivamente para a Empresa A. Isso 90080 € eXCeGcao ne
segmento. Ademais, é uma relacdo mantida na basendianca, isto é, nédo
relacdo contratual formalmente estabelecida;

d) substituibilidade - a marca, suportada pelo dedeimento de produtos, é difi
sendo impossivel, de ser substituida, pelo menosugtm prazo. A reputagao
marca Empresa A junto a consumidora de calcadosldases A e B pode
visto pelo fascinio que o produto causa, sendocasim freqlientemente
sofisticacdo. Isto pode ser observado por diverspsrtagens veiculadas
revistas semanais brasileiras. Ainda que se pudasiswés de forte campa
publicitaria, propagar-se uma marca concorrentegstiutura de distribuig
(franqueados), com suas peculiaridades (localizag@sign etc.) seria dificil
ser substituida em curto prazo.

A Figura 2 mostra as abordagens estratégicas daeBep, conforme o modelo

Langfield-Smith (1997).

Diferenciacéo F?risd'

Construir

Prospector

Figura 2 — As opc¢des estratégicas da Empresa A
Fonte: dados da pesquisa.

A estratégia atual estad em fase de consolidac@mpresa fez um redirecionam
estratégico no inicio dos anos 90, desfazendo-sdiriies ativos, entre eles uma fabric:
Minas Gerais, e optando pelo investimento em indwae na marca. No momentc
conducdo desta pesquisa, era nitido para todaanigegdo que houve uma estabiliz
desse processo e ha uma busca por cresciment@® desedmantidos (ou melhorados

resultados. H& crescimento da atencdo para com ntabidade. Pelo perfil
crinerintendente (inovvador decenvolvedor de maorEny havia até ha notico temno Ar
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crescimento do negdcio (nimero de franquias) lemoiguestionamento dessa aborde
Para enfrentar esse problema, dado que o supehmienndo tem perfil “controlador”,
contratado um diretor administrativo-financeiroccéipco de trabalho € analisar e ele
rentabilidade do negd6cio.

A estratégia parece bem absorvida pelas pesso&@mpaesa A, uma vez que
pessoas tém percepcdes concordantes em relacpodEs ala empresa. No entanto, qua
assunto gira em torno de aspectos financeiros,Uh@as quanto aos objetivos de Ic
prazo, possivelmente por causa da instabilidadené@ira do momento. Uma acédo
clarear esses aspectos, em nivel gerencial e ogpesg@oderia ser interessante.

4.3 O Caso Empresa B

A Empresa B atua nas areas de vigilancia, portardajtoramento e ensino na are
seguranca. Fundada em outubro de 1972, tem comisteis dois irmdos. A empresa p«
em torno de 5.000 funcionarios. A sede corporagsta localizada no Vale do Paranhat
Rio Grande do Sul. Os principais negdcios sdoangia e portaria. O faturamento em :
foi em torno de R$ 100 milhdes.

O trabalho de entrevistas na empresa durou ceroadehoras. Foram entrevist:
0 presidente, o diretor financeiro, 0 gerente gevafjerente comercial, a encarregac
financeiro e a supervisora comercial. O presidente diretor financeiro sdo tamt
acionistas da empresa e atuam nela desde sua &mades ndo tém formacédo superior,
possuem larga experiéncia na area. O gerente tmmalampla experiéncia execus
principalmente na area comercial, formacdo supesorpds-graduacdo na area
administracdo. O gerente comercial, embora semdagéio superior, tem larga experiénc
area. A encarregada do financeiro tem formacaocidgahe nivel médio e experiéncia
financas, ja tendo desempenhado varias funcdesnpaesa. A supervisora comercial
pouca experiéncia na area.

Obteve-se amplo acesso a dados da empresa. Comsufta materiais de divulga
(folderse propagandas), dados financeiros (por exemmmjlphs de custos) e operacio
o0 site da empresa e outros relatérios impressos e elepnForam também visitadas
sedes da empresa, no Vale dos Sinos e no Valerdoana, no Rio Grande do Sul.

A empresa foca principalmente na linha de frereadd fortes cuidados com ¢
pessoal: selecdo, treinamento, fiscalizagcdo doicgerentre outros. Existem trabalho:
bastidor, como o monitoramento remoto de instalagas € um servico que apdia a linl
frente. Também ha grande cuidado com a apreserdag@essoal e dos veiculos relacior
com a linha de frente.

A todo o momento, as pessoas se reportam a histéri&mpresa B: tradi¢
credibilidade, seguranca no servigco prestado. éstbastante claro para as pesso
organizacao e cria um senso de direcdo. Um dowosodixdgenos para tanto é alta ta
entrada e mortalidade do setor, além de haver sdgitapresas ndo consideradas
(picaretas como sdo chamados na empresa). O setor se caacpela facil entra
(praticamente ndo ha barreiras) e elevada infodaddi, principalmente dos entral
Evidéncias disso, segundo o0s executivos, sdo ayagie existente, abertura e fechan
irregular de empresas e faléncias mal explicadamdCconseqiiéncia, ha muito interes:
Empresa B em mostrar e valorizar sua seriedadereidiade. O que é tbnica das emp
tidas como mais idéneas do setor: a referénciaoas'ltoncorrentes" (PORTER, 1997
possivel que se 0 setor passasse por forte reguiapde (publica ou associativa), €
aspectos deixassem de ser importantes, ndo maisifiando como orientagdo estratégici

Em relacido a lucratividade. ha tendéncia em escalivestimentos de mais loi
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curto prazo como op¢do. Embora seja um caso is@adie-se de pessoa ligada a tesol
pode ser interessante avaliar-se até que pontés@esvde lucratividade da geréncia
direcdo estdo bem claras para o restante da oagdoiza fim de avaliar o alinhamentc
objetivos organizacionais. Em relacdo ao desempeathexecutivos créem que, embore
seja ruim, também ndo possa ser considerado satisfdhavendo espago para melhoria.

Os investimentos em propaganda e publicidade est@ados na relagdo cu
beneficio - no alcance da publicidade proporci@malalor gasto, analisados intuitivam
As caracteristicas mais exploradas sao a marc@idigatde da empresa. Ndo ha segmen
da propaganda, embora haja entendimento de ques&sm saudavel. Os entrevist
entendem que a empresa € a maior do mercado, eerm@i® funcionérios, mas que is
momenténeo, em vista do atendimento a alguns efiefg¢ maior demanda.

Os executivos tendem a dizer que a empresa teraixie & médio nivel de inovag
em termos de produtos. O que ocorre de fato é gmpaesa nao cria produtos; o ma
que faz é lancar antes, ou entre os primeiros codaopes, produtos ja existentes o
conhecidos em outras regifes. Isto pode ser vétofato de que ha quase unanimidade
0s entrevistados de que as inovacgdes sao com nsinmimodificacbes. Também ha al
executivos que dizem que a empresa "corre atrasadaina”. Nesse sentido, chama ate
a declaracdo do diretor financeiro, definindo coagir em relagdo ao langcamentc
produtos: "N&o sermos cobaias".

As principais iniciativas estratégicas estao viadak a trés temas: reducao de cu
desperdicios, aumento de qualidade e satisfacadiedges. A primeira, pelas declara
colhidas, é antes focada na reducdo de desperdiciapie de custos (e é provaveln
momentanea). A empresa cresceu significativamenirec{palmente nos ultimos dois anc
necessita de estruturacdo (chamada "profissiogaliZp A consciéncia que se tem, ent
principais executivos, é que mais que altos cust@sn-se muitos desperdic
Historicamente, tem havido muita liberalidade. Evicias disto podem ser destacadas
liberdade para despesas de locomocdo - despesas vefoulos particulares er
reembolsadas de forma livre. Embora houvesse egpiectativa de que n&o houvesse ak
eles de fato ocorriam; b) despesas de viagem -regmas nem limites para despesas
auséncia de uma area de compras, as compras & fer cada pessoa/setor, de f
autbnoma. O que ha, no maximo, é a necessidadeplieag a compra no momento
desembolso. Mesmo que haja reprimenda, a empreise & pagamento € 0 mesmo pro
se repete em oportunidades posteriores. Isso o@o@ para compras de pequeno valo
exemplo, material de expediente) como para vaklesdos (por exemplo, computador
em certos casos, até veiculos).

O foco das praticas estratégicas diarias estdmpritnento dos padrbes de eficiér
Isso pode ser decorréncia, principalmente, do désger em prestar um bom servico
manter a credibilidade da empresa. Adicionalmepi®, ser um setor sujeito a
significativa legislagéo, o descumprimento de regrade gerar complicacdes legais.

Em termos das fungBes organizacionais mais impegaatualmente na organiza
h& tendéncia em focar na operagédo e em aspectt@eme financeiros. Isto de certa fc
reforca a percepcdo de atender o cliente, no sediédmanter a credibilidade da emp
Como relata ao gerente geral:

ontem teve um caso de sucesso. O cliente ligondizgque queria botar na emp
dele [...] [o cliente] falou assim. [...] a minhith& estava brincando e eu disse
aperta ai. A minha filha apertou e de repente sumgitrés viaturas em frente
minha casa. E um cliente encantado. E isto quentedenta passar: que qus
precisar ele aperta aaduele botaozinho e ele validoar. E tem aente adue
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Um aspecto que chama a atenc¢édo é o fato de algaostvos destacarem fortem
as fungdes contabil e financeira como as mais itaptes. Em parte, isso pode ser expl
por gque tais visbes sdo do presidente e do gemoteercial, que tém posturas I
visionarias e externas, menos atentas com con8éle pessoas muito intuitivas, levadas
sujeitar a uma analise racional dos investimentda grea contabil-financeira. Isso a
passando uma percepc¢do de que essas areas téninfluétacia sobre o negocio. O pré
presidente tem postura bastante permissiva emebgs gastos.

Outro aspecto que merece reflexdo é o fato doodirfshanceiro ndo enxer:
diferenca de importancia entre as funcdes, tantongml atual como em nivel desej
futuro. Para ele, todas as funcdes séo igualmergertantes e assim deve ser. Essa p
mostra a dificuldade deste executivo em estabelgeridades, refletindo em controle
gastos feitos desorganizadamente e sem critérissgadtos sdo cortados, permitido
proibidos conforme a ocasido e ndo baseados e#éri@sitde importancia ou necessic
muito influenciados pela situagcédo imediata do caixa

Em termos de situacdo desejada, 0s executivos &@&e qunanimes em elege
planejamento geral como principal funcao. Isso &@arque atualmente se trabalha c
sempre em acdes emergenciais ("apagar incéndipalavras de um executivo). A pro
ascensdo do gerente geral, um estruturador natoglese pela necessidade de n
organizacdo e estruturacdo da empresa (chamadalquors de "profissionalizacéo").
segundo lugar, reforcando a visdo de "atendimenettililidade”, a operacéo foi escoll
como importante, numa situacéo ideal.

E evidente na empresa o cuidado com a apresentde&mo pessoas de atividade
apoio usam uniformes e outros sinais de identificagpm a empresadttons adesivos, et
Existe certo clima familiar. Por exemplo, a presergmum de membros da familia
acionistas, ndo diretamente envolvidos com a erap#s instalacdes, embora simples
bem cuidadas. @wyouté bastante limpo, com grandes areas internasrageaias.

4.4 Andlise da estratégia da Empresa B

4.4.1 Posicionamento estratégico

A Empresa B pode ser enquadrada como buscando dposistratégica
diferenciacdo, baseada em imagem, aparéncia easggurA empresa prefere incorrel
custos imprevistos antes que afetar a imagem jaataliente, preservando sua dime
competitiva. O uso do custo para aprecamento $edis compativel com uma pos
estratégica de lideranca em custo. No entanto,aaee a empresa use 0 custo p
formacao de preco, os valores obtidos sdo maisantople referencia, desconsiderados
conquistar o cliente, se necessario. Essa poBtigparentemente paradoxal, mas ao fo
cliente em detrimento dos custos, ha uma sinakizagéusca pela posicao de diferencia

4.4.2 Missdao estratégica

Em termos de misséo estratégica, os principaisaregdvigilancia e portaria) es
em situacdo de colher. Tem pequeno crescimentevadd parcela de mercado. O nel
monitoramento via satélite ainda precisa de fdresstimentos (sendo, inclusive, motiv
conflitos entre os acionistas e executivos), caraendo-se como construir.

4.4.3 Tipologia estratégica
Em termos de tinoloadia estratéaica pode ser cormichanalista Dois dos conceit
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seguranca e imagem). Nao ha foco em inovar, nemm gemeiro a lancar produtos. Na b
de crescimento estavel ha cuidado em entrar emsnoercados, embora tenham &
isoladas de ousadia. Estas ultimas foram motivosfodes criticas muatuas e gera
desconfortos organizacionais perceptiveis em resnio

4.4.4 RBV

Na abordagem da visdo baseada em recursos, resdc@aomo importantes fonte
tradicdo da empresa e o envolvimento da forca atmalino. Das caracteristicas neces:
para um recurso ser estrategicamente relevantegeodiestacar:

a)

b)

c)

d)

a imagem/credibilidade da organizacdo é tida commdpra de vantagem
negociagées, embora nem sempre isso ocorra. Depgdmdsegmento, ser
considerado valioso por aqueles clientes que peoria idoneidade das empr
Ja quanto ao envolvimento da forca de trabalhohéwdara convicgao de que
traga valor significativo para a organizagao;

imperfeitamente imitavel - a imagem da empresapeifeitamente imitavel, p
€ dependente da historia, tem causas ambiguas @extidade social. Mesmq
envolvimento da forca de trabalho tem esses conmpesie pois existe fo
identificacdo com a empresa, principalmente entess@as proximas
acionistas, com relacdes familiares e de amizade;

raridade - neste item ha a maior fraqueza, poidéamexistem concorrentes
tém niveis semelhantes da imagem de credibilidadenercado, embora se
diferentes em cada segmento, segundo relatamerted conforme os execut
entrevistados. Nao ha um grande nUumero de condesierpor segmel
(normalmente um ou dois), com 0 mesmo recurso,eofguece uma vantag
importante, mas nao exclusiva. J& com relacdo aolemento da forca |
trabalho, os relatos de funcionarios que atuarano@mas empresas indicam
esse recurso é exclusividade da Empresa B, ng setor

substituibilidade - no caso de monitoramento ptélga, uma nova empresa, (
uso intensivo de tecnologia de ponta associadagdm de um esportista (Nel
Piquet), sem tradicdo no setor, ajudou a forneaedicdes a este concorrente
entrar no mercado, assumindo em pouco tempo ag@nde lider. Isso reforg
idéia de que imagem pode ser estrategicamenteargevembora nesse caso t
sido construida de forma diferente dos tradicionaimpetidores. Este segmer
recente, pois nenhuma empresa possui tradicaqaperia ser usada como f
de vantagem competitiva. Quanto ao envolvimentdodga de trabalho nac
significativo, pois h& baixa interacdo pessoal eertrempresa e seus cliel
devido as caracteristicas dos servicos prestados.

A Figura 3 mostra, esquematicamente, as op¢Oegégittas da Empresa B.

Imagem|
Diferenciacdo ForTrab)

Colher

Analista

Figura 3 — Opc¢des estratégicas da Empresa B
Fonte: dados da pesquisa.
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5 ANALISE GERAL

5.1 Os casos

Na Empresa A, embora personalizada, a estratégildfatenciacdo baseada na m
através do uso de desenvolvimento de produtos,derde e permeia toda a organiz
(Quadro 6). Sua influéncia sobre controles de cuptr exemplo, também é visi
manifestando-se pela maior flexibilidade (expli@tamplicita) com os custos relacion:
com a competéncia central.

Ja no caso da Empresa B, a estratégia ndao € hean(Quadro 6). Assumindo-se
hd uma pretensdo de se trabalhar por diferenciagfiayés de imagem, aparénc
seguranca, h&d pequenas evidéncias que confirmamo@osgicdo, como por exem
afirmacdes do tipo "primeiro se atende bem o @iedépois se vé o custo". Outros asp
também podem ser salientados, como a propria apegs® do pessoal e assim por di
Por outro lado, ndo h& claras demonstra¢des nadsapr que invalidem a proposicao.

Empres3 Abordagem Enquadramento da empresa
Posicionamento estratégico| Diferenciagdo
Dimensfes competitivas Inovacdo, imagem

Empresa Misséo estratégica “Conceituais”: construir e manter; “basicos”: cathe

A Tipologia estratégica Prospector ou explorador
Visio baseada em recursos Exploragdo da competéncia “desenvolvimento de piaxfie d
marca

Posicionamento Estratégicd Busca Diferenciagdo
DimensBes competitivas Imagem, aparéncia, segurancga

Empres3 Basicamente, colher; pontas de langa como construir

Missédo estratégica

B (monitoramento)
Tipologia Analista
Visdo baseada em recursos Imagem (credibilidad#lvelvimento da forga de trabalho

Quadro 6 — Resumo das classificacdes estratégicasEmpresas A e B
Fonte: dados da pesquisa.

A questdo da estratégia no caso Empresa B difialtelara classificacdo r
abordagem de posicdo estratégica, ao se verificer @ relacdo dicotdmica cus
diferenciacéao fica fragilizada. Neste caso, estpresa provavelmente esta préxima de
situacao estratégica pobre, o meio-termo (PORTE&7)1

Quanto a abordagem da missdo estratégica, embaonadelo original (HOFE
SCHENDEL, 1978) proponha esta analise para unidagesiegocio independentes,
possivel identificar os elementos que compdemadsiedagem, sobretudo no caso A.

Para a tipologia estratégica (MILES; SNOW, 1978)) ambos os casos, fi
evidente a opcao por prospector (Empresa A) esadlEmpresa B). Na abordagem |
(BARNEY, 1991), ha mais clareza na Empresa A, cortefuso de suas competéncia
desenvolvimento de produtos e marca, embora nenBé&a haja certo uso desses recurs

A estratégia na Empresa A foi em todas as abordagglizada mais facilmel
identificavel. Pode-se justificar, pelo menos pamente, por haver uma lideranca U
mais forte e mais presente, o que torna os elemet@adentificacdo mais evidentes. /
disso, a empresa parece ter maior sucesso na tagfianda sua estratégia do que a E
corroboraria a percepcdo de que maior alinhamente a organizacdo e sua estratégic
efeitos positivos sobre o desempenho (CUNNINGHAMIO2Z, WHITE, 1996; DAVILA
2000). Em relacéo a este ultimo tépico, ha na Esspfemaior satisfacdo com relacédo a
desempenho, bem como, o reconhecimento de que tEgda no mercado po:

~rarartarictirace Ao lidarancra NA racn A EmnroeaatB lidarancra coanmiindn narcoanc,c X
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namero de funcionarios) e ndo no seu desempenho.

Assumindo-se que a melhor definicdo da estratégieuemelhor alinhamento poc
levar a melhor desempenho e posicionamento norabieate, parece razoavel concluir
uma clareza estratégica no caso Empresa A eraaggp@iferentemente, no caso da Em
B, a falta de clareza estratégica tem como consegiém posicionamento mais fragil e
desempenho néo satisfatorio, segundo os execuntosvistados.

A utilizacdo do modelo de Langfield-Smith (1997)dpropriada para esta analise
caso da Empresa A, pareceu mais apropriada a padtuprospector e diferenciacéo, s
coerente com a missao estratégica de constrypard@duma parte da empresa, que opera
abordagem de manter e colher, realmente se peceedecontradi¢éo, visto que a maior |
dos esforgos esta direcionada para o desenvohaminiprodutos, como pode ser vist
Quadro 6. O que se percebe na empresa, a parénttavistas e da observacao é que ¢
dos processos estratégicos se da efetivamente ssbee competéncia, sendo o ne
“basicos” tratado como secundario, em termos decppacao estratégica.

Para a Empresa B, a estrutura proposta auxilidemeer o posicionamento e per
compreender certa contradi¢cdo. Para Langdfield-S(a@97), uma postura de “diferencie
— analista — colher”, seria possivelmente incomehtiem vista das contradicdes em te
de operacédo das diferentes variaveis estratédmasexemplo, neste caso, a manuteng
postura de analista exige um maior comediment@oante a investimentos de longo pre
a postura de diferenciacdo demanda investimentadiraensdes estratégicas que como
tem retorno em longo prazo. De forma analoga, esagrem situacdo de “colher” encont
se em mercados estaveis, onde se ndo se busdanergsc mas aproveitar a situagao cr
Para o “analista”, ainda que de forma equilibrad@agecimoniosa, h4 uma busca
crescimento estavel. A abordagem utilizada cormhlmmue se percebe empiricamen
Empresa B, isto é, uma inconsisténcia estratégidasatisfacdo dos executivos em rel
ao desempenho reforca essa percepcao.

5.2 A Estrutura analitica proposta

A estrutura analitica proposta nesta investigagioufil para a identificacdo
enquadramento das empresas pesquisadas as suedivaspclasses em cada abord
estudada. A possibilidade de, usando diversas a@sgde pesquisa, identificar r
claramente com qual delas cada empresa mais $a didtil na medida em que permite
pesquisadores melhor compreensdo da estratégiartento, da organizacdo em si.
permite que as diversas categorias de pesquisa sdjaervadas de forma aleatéria, C
facilita o processo de coleta de evidéncias. Emtacteristica torna a presencga do pesqu
menos artificial na organizacdo, pois pode obteinfemacdes necesséarias com mi
interferéncia no cotidiano dessa.

Uma das dificuldades enfrentadas pela estruturditiasaaé a identificacdo
posicionamento em meio-termo. A proposta de P¢1@97) caracteriza de forma mais «
as opcdes estratégicas de lideranca em custoeniifacdo e enfoque. A situagdo de r
termo, que para o autor € uma opcao estratégiaa jgofpera baixo desempenho, tem qt
obtida por exclusao.

Comparativamente a outros estudos, esta pesquisaeafa algumas similarida
Sousa (2003), usando um estudo de caso, compasefhoafagens de posicionamento e
em uma clinica médica. O autor se baseia paramesalgumas das categorias aqui utiliz
tais como as declaracbes de estratégia e as fumg@danizacionais. Especificamente
relacdo a RBV, usa uma abordagem bastante sirb#aeando-se nos quatro critérios
recursos estrateagicamente relevantes. No entadrata das demais abordaaens.
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uma abordagem metodoldgica semelhante a desseestaliindo entrevistas, consult:
documentos e relatorios. As categorias de pesdqaishém sdo similares, envolvendc
ambos os estudos, percepcao dos executivos eedt&ma das organizacdes, por exemy

Ja O’'Regan e Ghobadian (2005) pesquisaram isolattaraeabordagem de tipolc
estratégica de Miles e Snow (1978). Os autoresum@m investigacao quantitativa, use
como principal variavel de pesquisa, em afirmadifeslas as diferentes opcdes estraté
a percepcao dos executivos, baseados em vasaduitepor eles referida.

Christiansen e Higgs (2008) usaram as iniciatietsategicas, praticas estratég
diarias e a inovacéo, proximos do que foi aquizailo. Eles recomendam que 0s ge:
desenvolvam estratégias internamente consistetdges;ordo com tipologia estratégica,
gue elementos das diferentes op¢les estratégisaampa@star presentes.

Malone et al. (2008) avaliaram 19 empresas de dnotegia na China, usandc
abordagens de posicionamento e de tipologia. Emiiwasejam explicitadas claramen
categorias de pesquisa, é possivel perceber algaoras a busca pela inovag¢édo. Porém
tiveram dificuldade de caracterizar as empresaguiesdas, na abordagem de Porter (1
em vista de elas estarem proximas do meio-termagdambém ocorre no presente estu

Também Slater, Olson e Hult (2006) usaram as abgerdade Porter (1997) €
Miles e Snow (1978), encontrando grupos que asstiaefensores com diferenciadol
agueles que buscavam de baixo custo, além doseautosps e analistas. Os autores us
variaveis similares a algumas das categorias atjlitadas, como as declaracdes
estratégia.

A pesquisa de Aragon-Sanchez e Sanchez-Marin (2D@8fstigou mais de r
pequenas e médias empresas espanholas usando asena hbordagem de Miles e S
(1978) e como uma das variaveis, a inovagao. Qwemitoncluiram que prospectores
melhor desempenho geral do que analistas.

Por outro lado, a investigacdo de Ray, Barney eavinh (2004) usou como vari
dependente, em um estudo quantitativo, a efetieidixd processos de negdcios. Os a
concluiram que vantagens distintivas observadasiimel de processos nao se refl
necessariamente no desempenho e que isto é coeventEs expectativas da RBV.

Em resumo, o uso do diagrama de Langfield-SmitB7L9como proposto p
estrutura analitica deste estudo, auxilia na coems@o das opc¢les estratégicas, de
integrada, facilitando o estudo comparativo enifierehtes investigacoes.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

As abordagens estratégicas discutidas neste efROKTER, 1997; HOFER
SCHENDEL, 1978; HENDERSON, 1979; MILES e SNOW, 19BARNEY, 1991) té
utilizagdo freqlente em pesquisas nos campos dbeconento em administracdo e
ciéncias contabeis. No entanto, ha certa caréreianddelos que permitam identific:
estratégia e, de forma conjunta, consolidar asetifes visfes sobre o tema.

Buscou-se trazer uma contribuicdo para a discudasipossibilidades de consolid
entre as diferentes abordagens estratégicas etidimacéio como estrutura referencia
pesquisa. Foi possivel, através do quadro propademntificar as diferentes esco
estratégicas de duas organizacbes de destacaddiateim suas areas, e simultanean
verificar pontos pouco claros, ensejando melhoeas suas iniciativas. A integracac
diversas varidveis estratégicas em uma estrutuca {@Quadro 4) permite ao pesquis
identificar como a organizacao se posiciona entéela cada uma delas.

Estratégia é um tema amplo e investigacdes nestasdio complexas. Parece t
necessidade de se utilizar varios elementos pardifidar. com maior seauranca. a estra
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Também Almeida (1999) ao analisar as estratégiatadas por grandes bancos brasil
destaca a necessidade de se usarem diversas aiwgega que possa enriquecer a a
sobre estratégia. Este estudo também concorda cooncusdo de Cruz, Pedrozo e !
(2005), que é necessario aprofundar-se o debaieaeaerca de estruturas de analise |
pesquisa sobre estratégia.

A possibilidade de identificar a estratégia praticaa partir de diversas aborda
consolidadas, como proposto neste artigo, oferewe alternativa para que trabalhos na
de gestdo estratégica de custos tenham maior @laesse quesito. Ao fazé-lo cumg
objetivo inicialmente proposto pelo artigo. Com &lmor identificacdo da estrate
organizacional ha uma compreensdo mais exata aigicelesta com os sistemas e con
de custo, por exemplo. E possivel também, aproxiosadiferentes estudos realizz
cotejando-os frente a uma mesma estrutura de amf@isstratégia.

A estrutura desenvolvida trata-se de uma propostéal, que deve ser vista ¢
reservas, uma vez que é obtida dedutivamente delmald Langfield-Smith (1997) e
abordagens tedricas classicas. Ela é avaliad@raivemente, por dois casos, mostran
adequada para isso, mas exige mais replicacdesqgiarstecer sua validade.

Por outro lado, é necessario continuar investigag@sta area, na medida em ¢
identificacdo da posicdo estratégica de meio-terpmo proposto por Porter (1997)
parece ser de facil execucdo. Pesquisas que ajaddanear esta questao ou que propo
categorias que pudessem mais facilmente identifesa posicao trariam significa
contribuicéo.

Vérias possibilidades de pesquisa se abrem quamrdtratégia praticada passa
reconhecida, na medida em que se torna possieeiaear o exercicio das atividades ¢
estratégia organizacional. Por exemplo, avaliaproportamento da estrutura proposta f
a estratégia deliberada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMP, 2000) e compara-la col
estratégia praticada, permitindo a construcao derrsiergia entre recursos e capacid
Outro importante aprendizado seria investigar sstexelacdo entre o tipo de ambient
gue a organizacao atua e qual a abordagem esteatégis evidente. Outra via de pesqu
a partir do refinamento da estrutura, desenvolver instrumento para pesquisa
levantamentodqurvey, que permita, de forma quantitativa, uma validag@s resultados a
encontrados.

Quanto mais esforcos forem envidados para clareapligagdo de um conce
complexo como estratégia, maiores serdo o0s bepefica gestdo da competitivid
tornando mais explicitos os ganhos e os riscosipiatie inerentes a cada opc¢éao estratég
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