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COMENTARIO

UMA TRAJETORIA EM ESTRATEGIA:
ENTREVISTA COM O PROFESSOR ASTOR HEXSEL

AMAROLINDA ZANELA SACCOL
aczanela@unisinos.br
CARLOS A.DIEHL

cd@unisinos.br

A CAREER IN STRATEGY: AN INTERVIEW WITH PROFESSOR ASTOR HEXSEL

APRESENTACAO

O professor Astor Hexsel ¢ graduado em Administracdo pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (1964), mestre em Business Administration pela Michigan State University
(1966) e doutor em Administracdo pela Universidade de Sdo Paulo (1993). Professor da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS), influenciou a formacdo em marketing e estratégia de muitos académicos
e € um intelectual com ampla visdo de mundo e de mercado. Nesta entrevista, o professor
Astor compartilha conosco alguns dos conhecimentos acumulados ao longo de sua carreira
académica, especialmente seu foco em Estratégia.

O DESENVOLVIMENTO DA AREA DE ESTRATEGIA

Considerando a sua experiéncia académica, o senhor poderia comentar alguns
dos principais aspectos da evolugdo dos estudos de estratégia na academia nas tltimas
décadas, especialmente no Brasil?

Astor Hexsel: Os estudos em estratégia no Brasil, e de administracdo em geral,
surgiram marcadamente influenciados pela producdo académica norte-americana. O livro de
Ansoff (1995) sobre Estratégia Corporativa, lancado em 1965 nos Estados Unidos, foi um dos
primeiro a tratar do tema de forma abrangente e organizada. Na década de setenta, quase
que como um tsunami, aparece a matriz BCG, criada e difundida pelo Boston Consulting
Group', no exterior e no Brasil. Essa matriz analisa a posi¢do relativa de um negdcio em
relacdo ao seu maior concorrente e as perspectivas de crescimento considerando um
portfdlio de negdcio e seu ciclo de vida. Com o tempo, 0 modelo BCG foi se transformando
em outros modelos e também diminuindo sua importancia. Sempre preocupados com a
adaptacdo dessas ferramentas a situacéo brasileira, eu e meu amigo professor Fernando
Luce escrevemos um artigo, publicado na Rausp (Revista de Administra¢do da USP; Hexsel
e Luce, 1989), indicando como isto poderia ser feito. Chamavamos atencgéo para o fato de
que o seu foco era permitir uma analise estratégica em grandes corporacdes com diversos

' Disponivel em: http://www.bcg.com/.



tipos de negocio, o que ndo era a realidade da maioria das
organizagoes brasileiras na época.

Ja no final da década de 70 e inicio da década de 80,
temos a obra de Michael Porter sobre Estratégia Competitiva
(Porter, 1980). Muitos analistas afirmam que Porter trouxe
“conteudo a estratégia”, uma vez que define as chamadas
estratégias genéricas (competicdo por custos, diferenciacio
ou estratégia de foco). Além disso, ele aborda as principais
forcas competitivas em uma industria, por meio do seu modelo
das Cinco Forcas. Destaque-se que a obra do Porter ¢ mal
entendida por muitos académicos, pois entendem que o autor,
com a analise da industria, traz unicamente a visdo externa
na formulacdo estratégica. Isso muitas vezes € colocado em
contraposi¢do a abordagens consideradas mais internas, como
a chamada VBR, ou Visdo Baseada em Recursos, que analisa
o0 papel das capacidades organizacionais como condutoras da
estratégia e que viria a ser muito difundida na década seguinte
(anos 90)2. Entretanto, Porter ndo ignora a analise interna da
estratégia, pois, em 1985, ele analisa a cadeia de valor da
empresa € como a organizacdo pode buscar desenvolver sua
vantagem competitiva.

A VBR, que ¢é outra abordagem estratégica difundida
na sequéncia e que se salienta hoje na academia, como toda
inovacao, por vezes leva créditos extras a respeito do chamado
“olhar interno" sobre a organizacdo, o que deve ser relativizado.

Um autor que também merece destaque no campo da
Estratégia é Mintzberg®, que traz uma critica muito importante.
Ele questiona o planejamento estruturado - uma série de
boxes que devem ser preenchidos em sequéncia - e aborda
a estratégia como processo. Enfatiza a complexidade da
estratégia, que demanda tempo para ser pensada. Sequndo o
autor, ndo é em uma curta reunido dos principais executivos em
um final de semana que se pode definir o principal contetdo
do planejamento estratégico, como criar valor. E dificil para
a empresa fazer escolhas, definir trade-offs entre as posicdes
de custo e de valor percebido em poucas horas.

DIFICULDADE PARA SE POSICIONAR E FAZER ESCOLHAS

E quanto a estratégia na atualidade, quais sdo os
principais desafios que, na sua visdo, sdo enfrentados pelas
empresas brasileiras?

Astor Hexsel: Fazendo um gancho com a resposta
anterior, saliento que a definicdo de um posicionamento
vantajoso ¢ complexo e, em geral, vai se fazendo ao longo
dos anos. Sempre costumo recomendar aos meus alunos que
tenham sempre muita “consideragdo” com os empresarios, pois
ha muitas dificuldades para se tomar decisdes estratégicas. Para
exemplificar a dificuldade presente nas escolhas, eu costumo
perguntar aos alunos: "0 que o seu chefe esta sempre pedindo

2 Ver Wernerfelt (1984).
* Disponivel em: http://www.mintzberg.org/
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avocé?" - e, na verdade, eles pedem tudo: para reduzir custos
cada vez mais, atender ao cliente com cortesia, melhorar a
qualidade, de tal forma que néo seja necessario fazer trade-offs
entre a posicdo em custo e diferenciacdo. Via de regra isso é
um problema, pois, em geral, é muito dificil melhor qualificar
a oferta sem um aumento de custo. Eles ndo querem fazer
escolhas porque isto envolve um maior risco.

Em situacdes oligopolistas, por exemplo, ha empresas
que podem se manter por um bom tempo, sem fazer uma
escolha clara. Contudo, com o passar do tempo isto se torna
uma ameaga se novos concorrentes entrarem no mercado com
um posicionamento claramente definido. Um exemplo disso
foi a trajetdria do supermercado Real, empresa dominante
em Porto Alegre nos anos setenta. Ndo havia uma escolha
estratégica clara para priorizar custo ou diferenciacéo, e a
empresa tinha sucesso, dadas as circunstancias do mercado e
da concorréncia. Entretanto, quando a rede Zaffari entrou no
mercado com uma oferta que foi se tornando claramente mais
qualificada, a empresa ndo conseguiu sair do dilema “custo ou
diferenciacdo” - certamente um dos motivos que a levaram ao
fracasso. A saida encontrada foi criar uma rede que competia
por custo/preco e outra por diferenciacdo, mantendo algumas
atividades comuns, o que ndo deu certo. Adicionalmente, deve
ser dito que este tipo de definicdo ndo € facil, principalmente
se a empresa teve sucesso em anos passados.

O COMPROMETIMENTO COM
DETERMINADA ESTRATEGIA

Muitas vezes, comprometimento feito no passado quanto
aos processos de producao, investimentos, estrutura de custos,
marca e ainda outras limitam o leque de opcdes no presente.
Um exemplo disso foi a Varig. Uma 6tima companhia, que se
distinguia de seus concorrentes em servicos, embora praticasse
0 mesmo preco, por determinacao governamental. Com o passar
dos anos, foi tendo seus custos aumentados, especialmente
pelo sistema de beneficios previdenciarios que adotou. Como
ela operava em um setor requlamentado quanto ao nimero de
empresas, horarios e precos das passagens, estava protegida
de uma situacdo de forte intensidade competitiva. Quando
houve a desregulamentacéo do setor, a empresa ndo conseguiu
enfrentar os novos entrantes, que, com uma estrutura menor,
conseguiam praticar precos mais baixos. O comprometimento
feito no passado com uma estrutura de custos mais elevada
ndo permitiu que essa ajustasse as suas operacdes para um
novo contexto de negdcios.

Algo semelhante pode ocorrer com uma empresa que €
a primeira entrante em um mercado. Ela tende a desenvolver
capacidades (por exemplo: logisticas) e recursos que lhe ddo
uma vantagem inicial. Entretanto, muitas vezes ela tem que se
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reposicionar, o que ndo € facil, pois ja ha uma cultura arraigada
€ muitos recursos comprometidos com a sua estratégia.
Trazendo um novo elemento, deve ser destacado que, a longo
prazo, as capacidades internas sdo as mais importantes, porque
0 ambiente externo vai sofrendo modificacdes e a empresa
precisa saber se adaptar ao mercado, desenvolver novos
produtos para mercados futuros.

Porém, encontrar o timing da adaptacdo ndo ¢ facil: as
vezes, uma empresa se precipita com uma inovagio (e o mercado
n&o esta pronto para ela); outras vezes, ela pode se atrasar para
inovar, o que também pode comprometer o seu futuro.

Ha que se ter muito cuidado com os “modismos”. Um
exemplo que utilizo em sala de aula é o da terceirizacdo
(outsourcing) que se espalhou como rastilho de polvora nos
anos oitenta. Embora seja uma pratica altamente difundida,
€ necessario observar quem adotou a terceirizagdo e em qual
contexto. Ha muitas empresas que ndo a implantaram que sdo
altamente verticalizadas e vdo muito bem. Como exemplos,
podem-se citar a Weg (Santa Catarina) e a Zara (uma empresa
global com base na Espanha).

E necessario analisarmos friamente cada situacéo
empresarial, sem ideologias de qualquer espécie. Para saber
se uma pratica deu certo, € sempre necessario um olhar
longitudinal. Sempre digo aos meus alunos: esperem trés,
quatro anos, para verificar se determinada pratica surtiu o
efeito esperado. Deve-se continuamente indagar: Qual empresa
vai bem? Qual vai mal? Qual ¢ a sua real lucratividade? Ha
varias formas de se interpretar a trajetdria de uma empresa.
Por exemplo, podem ser considerados os instrumentos de
marketing, de financas, de producéo e, € claro, tomar todos
em conjunto.

Portanto, em estratégia, ndo existe uma percepcao
absoluta, unica. Nosso conhecimento deve ser um conjunto
de holofotes para que se possam iluminar as diversas partes.

PARAMETROS E O ENTENDIMENTO
DO AMBIENTE EXTERNO

Considerando os estudos sobre estratégia atualmente
desenvolvidos, na sua opinido, quais sdo seus principais pontos
de melhoria?

Astor Hexsel: Uma das principais lacunas que se
percebem nos estudos de estratégia decorre do fato de que
pouco se analisa o ambiente externo da empresa, que engloba
governo, sociedade, politica e economia. A compreensao das
tendéncias econdmicas € fundamental para o entendimento
da estratégia. Considerar questdes como inflagdo, cambio,
perspectivas quanto ao PIB e taxas de juros sdo primordiais
para se compreender a estratégia de uma determinada empresa.
A empresa vem crescendo ou ndo? E em relacio a quem? A
economia como um todo, em relacdo ao seu setor, ou aos
seus concorrentes? Muitas analises que vemos em estudos
de estratégia deixam de ser profundos por desconsiderar o
contexto externo.
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Por exemplo: se uma empresa foi a faléncia, foi porque
ndo era competente ou porque o seu segmento como um todo
ndo estava bem? Ou a tecnologia mudou? Ou novos produtos
substitutos surgiram? Um exemplo local disso ¢ a industria de
curtumes tradicional, aquela que opera verticalizada do couro
cru até o couro acabado. Embora recebendo um grande volume
de recursos e incentivos nos anos setenta, ndo conseguiu, como
um todo, fazer frente a chegada de novos materiais para a
industria de calcados, como plasticos e couros sintéticos. Neste
caso, certamente os fatores externos foram mais importantes
do que os internos no insucesso das empresas.

Um exemplo de outra area, mas com o mesmo sentido
didatico: recentemente eu estava lendo um livro sobre a
Alemanha da Segunda Guerra Mundial. Esse livro retrata que
a Alemanha crescia gracas a uma politica keynesiana, com
vastos investimentos do governo na economia local. Porém
fiquei me perguntando: qual era a taxa exata de crescimento
da Alemanha naquele periodo, por exemplo, em comparacédo
com os Estados Unidos, ou com a Russia, ou mesmo com o
Brasil? E fundamental que os estudos académicos tracem o
cenario econdmico, as alteracdes tecnoldgicas - afinal, quais
S30 0S numeros?

Infelizmente, hoje presenciamos um afastamento entre
as areas de Administracdo e de Economia. Esse afastamento
ocorre conceitualmente e até fisicamente (por exemplo: as
escolas de Economia e de Administracao da UFRGS estéo hoje
em prédios separados em Porto Alegre). Pessoalmente, tenho
grande satisfacdo em conviver com os colegas economistas e
ler seus estudos sobre as tendéncias econdmicas.

Certa vez, quando eu trabalhava em um projeto de
consultoria, a empresa cliente (de grande porte para o setor)
era muito orgulhosa por sua posicdo de mercado. Reunimos
balancos de uma empresa bem menor, com linha de produtos
semelhante, e verificamos que esta empresa menor tinha
rentabilidade bem maior que a empresa em questdo. A empresa
cliente teve que rever o seu posicionamento. A avaliagao de
uma empresa pode ser enganosa se ndo comparada com outras.

Hoje presenciamos alguns consultores e palestrantes de
negocios famosos, alguns brasileiros, ou outros estrangeiros
que vem ao Brasil pregar melhores praticas, sem, entretanto,
explicitar o desempenho financeiro de empresas postas como
exemplo. Muitos negdcios citados deveriam ser analisados
como exemplo, em realidade, de fracasso. Saber se uma
empresa € verdadeiramente vitoriosa ndo € uma tarefa facil.
Apresentar um desempenho superior ao longo de anos é um
indicador.

Certo dia, um aluno meu do mestrado, que é jornalista,
relatou em sala de aula que conversara com um empresario
de sua regido e esse se vangloriava de sua empresa. O aluno,
entdo, perguntou se ele conhecia o desempenho dos seus
concorrentes. O empresario ficou desconcertado, pois, de fato,
ndo tinha dados sobre a concorréncia; logo, ndo podia avaliar
com certeza se era tdo competente como pensava. Sequndo o




aluno, esta pergunta de natureza socratica o fez crescer como
profissional aos olhos do empresario. Deu para ver que o aluno
aprendera bem as licdes da sala de aula.

Lembro-me também de que Hamel, distinguido por duas
vezes pela Harvard Business Review com o prémio de melhor
artigo no ano, em palestra na FIERGS, citou o Banco Nacional,
que ja estava quebrado como exemplo de empresa de sucesso.
E claro que isto tirou a relevancia de sua palestra.

A CARREIRA DOS PROFISSIONAIS

A proposito, como o senhor percebe o papel dos
profissionais académicos da area de gestdo na atualidade, seu
perfil e responsabilidade ndo s6 na academia, mas na
sociedade como um todo?

Astor Hexsel: E importante que eles sejam indagadores.
A carreira académica € interessante e hoje esta cheia de
oportunidades, mas € preciso que os profissionais busquem se
distinguir. Quem quer crescer na carreira ndo pode ser médio.
E preciso que tenham uma mentalidade global e dominem pelo
menos mais um idioma, de preferéncia o inglés. Certa vez, um
colega, doutor em Psicologia, que agora leciona no Canada,
mencionou o que seria a melhor definicdo de inteligéncia. Ele
disse que "uma pessoa inteligente € uma pessoa capaz de fazer
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associacdes”. Por isso, € importante para os profissionais ler,
viajar, acumular conhecimentos em diversas areas.

Ler ou néo ler € uma escolha individual. Porém, quem néo
|é perde uma parte muito importante da vida, reduz suas chances
de fazer associacoes, de saber redigir, de ter dominio de um texto.

Quanto mais um profissional sobe na sua carreira, mais
o0s temas, as conversas e os seus interlocutores se tornam
sofisticados. E preciso conhecer economia, politica, filosofia,
arte, etc. Uma pessoa que |é vai além dos outros. E fundamental
ter curiosidade. Eu ndo sei como estimular alguém a ter
curiosidade, mas ler pode ser um bom caminho.
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