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RESUMO

De maneira geral, os modelos de estratégia encontrados na literatura s@o predominantemente
voltados para grandes empresas. Contudo, pequenas e médias empresas (PME) também
necessitam de planejar suas estratégias, mas de maneira que sejam respeitadas suas
peculiaridades. Neste contexto, este artigo apresenta um método simplificado para a
formulacdo e o desdobramento da estratégia, voltado ao uso pelas PME. Este método foi
desenvolvido através de uma série de estudos de casos, desenvolvidos em diferentes etapas,
em pequenas empresas (10 a 500 empregados). A versdo final deste método é uma estrutura
de sete passos que considera tanto o ambiente empresarial e as competéncias essenciais da
empresa. O resultado final almejado € o alinhamento da estratégia de negdcio com a estratégia
de manufatura. O método € aplicavel para PME por ser simples e permitir economizar tanto o
tempo como outros recursos escassos disponiveis para a formulacdo da estratégia, aspectos
importantes neste tipo de empresa. Finalmente, apresenta-se um estudo de caso, no qual a
versdo final do método desenvolvido foi aplicada e analisada em uma pequena empresa
brasileira.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva, Estratégia para Pequenas Empresas, Estratégia de

Manufatura.

ABSTRACT

Strategy models found in the literature are usually more suitable for big companies. However,
small and medium enterprises (SME) also need to plan their strategies, but in such a way that
considers their peculiarities. In this context, this paper presents a simple method for strategy
formulation and deployment in SME. This method was developed through a sequence of
cases studies, developed in small companies (10 to 500 employees). The final version of this
method is a seven-step framework that considers both business environment and firm core
competencies. The final aim is the alignment of business and manufacturing strategies. This
framework can be considered suitable for SME, since it is simple and allows saving time and
scarce available resources for strategy formulation, both important issues in this kind of
enterprises. Finally, a case study is presented, encompassing the analysis of the application of
the final version of the method in a small Brazilian company.

Key-words: Competitive Strategy, Small Business Strategy, Manufacturing Strategy.

1. INTRODUCAO
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De maneira geral, os modelos de estratégia disponiveis nas literaturas de negdcios e

na académica sao predominantemente focados em grandes empresas e corporagdes. Ha
também uma opinido estabelecida de que as pequenas empresas ndo seguem uma estratégia
formal. As razdes para este cendrio sdao a complexidade da maioria das técnicas usadas no
planejamento estratégico, a quantidade de investimentos financeiros exigidos para sua
utiliza¢do e o conhecimento requerido para sua implementacao. Por outro lado, Goy e Paturel
(2004) indicam que esse debate ja existe hd muito tempo e que ainda ndo estd concluido. Da
mesma forma, Stonehouse e Pemberton (2002), estudando a aplicacdo de ferramentas pra
elaboracdo de estratégia no Reino Unido, afirmam que hd pouca evidéncia do uso de
‘ferramentas’ de andlise estratégica, sendo mais comum o relato do uso de ferramentas
destinadas as andlises financeiras.

Estes fatores tenderiam a afastar as pequenas empresas da utilizacdo de modelos
voltados as suas estratégias de negdcios. Ou como afirmam Stonehouse e Pemberton (2002),
as grandes empresas usam intensivamente planejamentos de longo prazo e ferramentas de
andlise estratégica, enquanto que as empresas menores geralmente tém foco no curto prazo,
fazendo o uso de politicas ao invés de planos formais. Stonehouse e Pemberton (2002)
concluem ainda que ha falta de pensamento estratégico nas empresas.

De acordo com Mintzberg (1994), o pensamento estratégico deve ser sintético,
envolvendo tanto a intuicdo como a criatividade. Da mesma maneira, Mintzberg (1987)
discute que a formulagdo da estratégia € ainda uma atividade artesanal. Entretanto, isto ndo
significa que nenhum método seria necessario. Significa somente que o método ndo deveria
ser idéntico para todas as situagdes. As grandes corporagdes podem aceitar a aplicagao de um
método mais complexo, mas em pequenas empresas o método deveria necessariamente ser
mais simples.

Neste presente artigo, a formulacio e a desdobramento da estratégia sdao discutidos
no ambiente de pequenas empresas brasileiras, onde € necessaria uma abordagem mais
simples, mais barata e mais rdpida. O artigo tem como objetivo analisar esta situagdo e
apresentar diferentes maneiras para a melhoria da estratégia de negdcio em pequenas
empresas.

A fim de investigar o processo de formulacdo da estratégia em pequenas empresas,
adotou-se a abordagem de estudo de casos. Inicialmente, um primeiro método de sete passos
foi desenvolvido com base em trabalhos anteriores e avaliado em pequenas empresas

brasileiras. Cada uma das etapas foi desenvolvida na forma de um brainstorming estruturado
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envolvendo os principais executivos e gerentes, visando manter o foco na estratégia de

negocio.

Em conseqiiéncia de uma primeira avaliacio do método, um segundo método de sete
passos foi desenvolvido e aplicado em pequenas empresas brasileiras para avaliar a adequagao
deste método revisado. Esta estrutura final foi considerada apropriada para pequenas
empresas (aqui consideradas como aquelas com 10 a 500 trabalhadores), pois permite
economizar tempo e recursos escassos para a formulacao da estratégia, aspectos considerados

importantes neste tipo de empresa.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Este item descreve os principais conceitos tedricos que serdao utilizados no conjunto

de passos que serdo detalhados no item 4.

A necessidade de transformar estratégia em acoes

A elaboracdo da estratégia tem como objetivo a tomada de acdo coerente com as
ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente. Da mesma forma, qualquer acdo da
empresa deve ser conseqiiéncia direta ou indireta da estratégia. Assim, ndo € suficiente definir
uma estratégia . Segundo Porter (1985), o fracasso de muitas empresas deve-se a falta de
capacidade de desdobrar uma estratégia competitiva geral em etapas de acdo especificas
necessdrias para se obter vantagem competitiva.

Assim, este trabalho parte do principio que existe um ambiente que deve ser
entendido para se elaborar uma estratégia. Neste sentido, percepcdes diferentes do ambiente
levam a estratégias diferenciadas. O processo de estratégia € um processo dialético, sintético e
continuo entre o ambiente e a empresa. Ndo existem principios gerais ou fixos para a
estratégia nem regras estabelecidas para um melhor desempenho. O que se busca, na
elaboracdo da estratégia, ¢ a adequacdo das competéncias da empresa ao ambiente onde ela
estd inserida de forma a que a empresa seja mais competitiva perante seus concorrentes
(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Uma cautela que deve ser tomada nessa forma de entender a estratégia € que, se

houver uma visdo apenas parcial do ambiente, pode-se chegar a estratégias infrutiferas. Outra
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desvantagem € a dificuldade em transmitir este tipo de estratégia a empresa como um todo,

dado seu cardter dialético e, portanto, muito mais sujeito a existéncia de conflitos.

Esta forma de se entender a estratégia se aproxima do conceito de Propésito de
Ghoshal e Bartlett (2000). Neste conceito nao € suficiente apenas rapidez, mas também que os
resultados da acdo sejam coerentes e flexiveis. Como diz Jack Welch, citado no livro de Slater
(1999), que o processo (ou a arte) de gerenciamento e de lideranga se reduz a uma questao
muito simples, que seria determinar e enfrentar a realidade das pessoas, situacdes, produtos e
atuar com objetividade e rapidez nessa realidade.

Desta forma, qualquer método desenvolvido a partir desta formulacdo deve prever
uma descricdo suficientemente abrangente do ambiente da empresa, um sistema de
desdobramento que ndo leve em conta a hierarquia ou qualquer pressuposto sobre a estrutura
da empresa, mas que considere uma forma de descrever as competéncias necessdrias para a
empresa.

Neste sentido, uma descri¢do bastante interessante do ambiente empresarial é dada
por Porter (1985). E interessante, em primeiro lugar, o seu modelo de sistema de valores, no
qual considera que o valor seria 0 que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que
uma empresa lhes fornece a mais que seus concorrentes. A rentabilidade de uma empresa
somente existiria se o valor que ela disponibiliza ultrapassa os custos envolvidos.

O sucesso empresarial, portanto, ndo adviria nem do respeito férreo a estrutura nem
de férmulas pré-concebidas de conduzir um negécio.

Ao valorizar a estrutura, algumas ferramentas, em verdade, burocratizam a
elaboracdo de estratégias a simples “desdobramentos” ou “planos” que devem ser seguidos
por todos os funciondrios. Assim, muitas vezes se acredita em ‘“‘gurus” que ditam regras
administrativas dogmaticas que, ndo raramente, parecem carecer de uma fundamentagdo
cientifica adequada. Assim, em geral, os planejamentos estratégicos tornam-se documentos
formais gigantescos com pouca ou nenhuma utilidade pratica, porém amplamente racionais.

O desdobramento deveria, pois, ser feito mais pela transmissao de conceitos do que
pelo estabelecimento de documentos rigidos. Estes conceitos devem ser estabelecidos em
linguagem simples de forma a serem entendidos por toda a empresa. Critérios de desempenho
como os apresentados por Slack et al. (2000) e por Hill (1993) sdo interessantes para esta
descricdo.  Segundo estes autores, a empresa precisa distinguir quais critérios sao
considerados pelos compradores, bem como qual a importancia destes critérios na decisdo de

compra pelos seus clientes, Além disto, seria preciso avaliar realisticamente o desempenho da
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empresa nestes critérios em relacdo aos concorrentes, de forma a direcionar e priorizar seus

esfor¢os em prol de uma maior competitividade.
As competéncias podem ser descritas pelo que apresenta Zarifian (1999), conforme
serd visto mais adiante. Nao se deve, porém se limitar as competéncias pessoais, mas também

como as competéncias que podem ser consideradas como ativos da empresa.

As caracteristicas de uma boa estratégia para a pequena empresa

A estratégia ndo é um conceito rigido baseado em regras ou paradigmas que levam a
um Unico caminho para se obter melhoria e sobrevivéncia, para qual seria necessdria a
habilidade de seguir os novos paradigmas que forem surgindo. O que se procura estudar neste
trabalho € que haveria miltiplos caminhos para a melhoria estratégica e que a escolha entre os
diversos caminhos € um dos problemas principais da empresa.

Segundo Henderson (1989), os elementos basicos da competi¢do estratégica seriam

0s seguintes:

1) Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um sistema no qual

competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos interagem continuamente;

2) Capacidade de usar essa compreensdo para predizer como um dado movimento

estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

3) Recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo se 0s

beneficios conseqiientes sé aparecerem a longo prazo;

4) Capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza suficientes para justificar

o0 investimento correspondente;
5) Disposi¢do de agir.

Assim, a estratégia € um processo onde se inicia pela andlise (“‘compreensdo”) e
atinge a acdo. Mas a estratégia ndo se restringe a apenas a definir a a¢do. Esta acdo deve ser
rdpida e € preciso que todas as pessoas da empresa compreendam a competi¢do e que atuem
de acordo com a estratégia. E preciso que haja unicidade na compreensdo das estratégias
dentro da empresa. Assim as missdes € 0s objetivos devem estar claramente definidos. Ou

seja, como cita Mcneilly (1999), os funciondrios precisam conhecer a estratégia geral e sal
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missdo entro dela de forma a que conhececam sua intencdo e seja capazes de porem em

pratica esta estratégia,. Analogamente, as diferentes divisdes que compdem a empresa, bem
como as funcdes dentro de cada uma destas divisdes, precisam entender suas respectivas
missdes e como podem se apoiar umas as outras.
Como ultima caracteristica, € importante ressaltar a necessidade da simplicidade. Na
visdo de Jack Welch, citado por Slater (1999), as pessoas sempre tendem a exagerar a
complexidade dos negdcios, cuja gestdo na verdade seria uma atividade muito simples para
aquele autor.
Desta forma, os planos muitos precisos seriam apenas disperdicio de recursos quando
o ambiente se torna cada vez mais turbulento e sem regras permanentes.
Assim, as caracteristicas que deve ter uma boa estratégia seriam:
1) A andlise adequada dos fatores influentes na estratégia (ambiente e competéncias);
2) A disposicdo para a a¢do de acordo com a estratégia;
3) A uniformizacdo da estratégia através do conhecimento da estratégia por cada
pessoa da empresa;
4) A rapidez das defini¢Ges e das agdes de acordo com a estratégia;
5) A simplicidade dos procedimentos e das informacdes.
Ao longo deste artigo, procurar-se-a investigar como o processo de formulagcdo de
estratégias em pequenas e médias empresas (PME) poderia atingir estas caracteristicas acima

listadas.

Analise estrutural da posiciao da empresa

A andlise estrutural da posi¢do competitiva da empresa parte do principio que,
segundo Porter (1985), a estratégia competitiva deveria surgir de uma compreensiao
aprofundada das regras da concorréncia que determinam a atratividade de uma industria (setor
de atividades).

Estas regras da concorréncia sdo os fatores externos a empresa que determinam
limites as suas acdes. Assim, estes fatores externos também influenciardo na forma com que
cada empresa estabelecerd sua estratégia. Ainda segundo Porter (1985), as regras de
concorréncia baseiam-se na interacdo de cinco forcas competitivas: a rivalidade entre os

concorrentes existentes, a ameaga de entrada de novos concorrentes, a ameaga de produtos ou
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servicos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores e o poder de negociacdo dos

fornecedores.

De acordo com estudos anteriores (PIOVEZAN et al., 2003), percebeu-se a
necessidade de detalhar um pouco mais as forgas relacionadas ao poder dos fornecedores e ao
poder dos clientes. Portanto, a for¢a relacionada aos fornecedores tem como seus
componentes mais importantes os fornecedores de materiais e de servicos € a mao-de-obra.
Na forca compradores foram analisados compradores e clientes finais.

A mao-de-obra foi destacada jd que seu poder de negociacdo estaria ligado ao
conhecimento e a sua disponibilidade, que se tornam cada vez mais importantes para a
empresa, face ao aumento da importancia do conhecimento para o sucesso das empresas. Da
mesma forma, a forca clientes finais foi enfatizada porque os requisitos destes clientes finais
podem muitas vezes ndo serem traduzidos corretamente pelos compradores, inclusive
podendo haver divergéncias. Assim, a andlise destes fatores estd destacada na Figura 1 e no

Quadro 1.

Estratégias genéricas e dimensoes estratégicas

Embora Porter (1985) tenha definido as estratégias genéricas como sendo estratégia
de custos, de diferenciacio e de enfoque, tal classificacio das estratégias ndo permite
visualizar o nivel de detalhe necessdrio para os passos desenvolvidos nesse trabalho. Assim,
detalhou-se a estratégia de diferenciacao em estratégias de inovac¢do em produtos e orientada a
servicos para os clientes como, por exemplo, Fleury e Fleury (2000) adotam.

Por sua vez, o conceito de dimensOes estratégicas pemite detalhar a estratégia
genérica da empresas. Segundo Porter (1985), as dimensdes estratégicas sdo: especializagdo;
identificacdo de marcas; politica de canal; selecdo do canal; qualidade do produto; lideranca
tecnoldgica; integracdo vertical; posicdo de custo; atendimento; politica de preco;
alavancagem; relacionamento com a matriz; e relacionamento com os governos do pais de

origem e anfitrides.
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Compradores
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Requisitos dos
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ide Mao-de-Obra

Ameaga de Servigos ou
Produtos Substitutos

Substitutos

Figura 1: As forcas competitivas (baseado em PORTER, 1990)

Quadro 1: Componentes das for¢as competitivas

Forga Acdo

Compradores Poder de negociacgdo e controle de preco
Influéncia dos requisitos dos clientes finais

Fornecedores Poder dos fornecedores e controle do preco
Conhecimento e disponibilidade da mao-de-obra

Concorrentes Intensidade da rivalidade

Substitutos Ameacas de substituicao

Novos Entrantes | Barreiras de entrada

Competéncias essenciais
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Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais seriam resultado do

aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como na coordenacdo das diversas
habilidades de produc¢do e na integracao de multiplas tecnologias.

Desse modo, é preciso identificar quais sdo as competéncias da empresa para
estabelecer uma estratégia. Para reconhecer as competéncias essenciais, Prahalad e Hamel

(1990) indicam que elas devem passar pelo crivo de trés testes:

a) Uma competéncia essencial permite acesso potencial a uma grande variedade de

mercados;

b) Uma competéncia essencial deve fazer uma contribuicdo significativa nos

beneficios percebidos pelo cliente no produto final;
¢) Uma competéncia essencial deve ser dificil de se imitar.

Apesar do uso comum do conceito de competéncias essenciais, tanto pesquisadores
estudiosos da teoria da competéncia como os gerentes interessados em aplicar esta teoria t€ém
freqiientemente encontrado dificuldades em definir conceitualmente competéncia e em
identificar as reais competéncias da organizacdo (SANCHEZ, 2004). O préprio Sanchez
(2004), no entanto, indica que existem cinco modos de se abordar competéncias essenciais
que se ligam as flexibilidades da organizacdo. Um destes tipos, o tipo I, se refere as
competéncias ligadas a flexibilidade estratégica, ou seja, a percep¢ao das atividades que criam
valor. Essa é o enfoque sobre a competéncia a que esse trabalho se refere.

Porém, ha a necessidade de definir uma lista de competéncias essenciais. Adota-se,
nesse sentido, os tipos de competéncias que Zarifian (1999) define. Segundo esse autor, as
competéncias essenciais podem ser de cinco tipos: processos, técnicas, organizagao, servico e
sociais. A competéncia de processo estd relacionada com a capacidade de estruturar os
processos produtivos. A competéncia técnica estd relacionada com a capacidade de realizar
tecnicamente um produto ou servigo. A competéncia em organizacao estd relacionada com a
capacidade de distribuir recursos adequadamente. A competéncia em servico estd relacionada
com a capacidade de estruturar os processos de servico e de atendimento ao cliente. A
competéncia social esta relacionada com a capacidade da empresa em manter relacionamentos

com governos, meio técnico, outras empresas ou a sociedade.

Objetivos de desempenho
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Conceitos genéricos de estratégia sdo, em grande parte dos casos, pouco

compreensiveis para o pessoal operacional, principalmente por ndo detalharem as agdes
necessdrias. Assim, s3o necessdrios os objetivos de desempenho. Estes objetivos de
desempenho sdo: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo (SLACK et al.,
2000).

Slack et al. (2000) definem os objetivos de desempenho como:

a) Qualidade: fazer certo as coisas, mas as coisas que a produgdo precisa fazer certo

variardo de acordo com o tipo de operacgao;

b) Rapidez: quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber seus produtos e

Servigos;

¢) Confiabilidade: fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem seus bens

ou servigos quando foram prometidos;
d) Flexibilidade: ser capaz de mudar a operacao de alguma forma;

e) Custo: o dinheiro gasto na produgdo, principalmente pessoal, instalagdes, tecnologia,

equipamentos € materiais.

Segundo Hill (1993), os objetivos competitivos podem ser ganhadores de pedidos, os
qualificadores e pouco relevantes. Como esses cinco objetivos nem sempre tém trade off
positivo, € fundamental que a organizacdo tenha claro quais sdo seus critérios ganhadores de
pedidos, verificando seu alinhamento a estratégia genérica (CARVALHO; LAURINDO,
2007).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O método proposto neste artigo resultou de uma evolugao baseada em uma série de
estudos de caso para analisar um método anterior para a formulacdo e o desdobramento da
estratégia. A fim de investigar o processo da formulagcdo da estratégia na pequena empresa,
um primeiro trabalho foi desenvolvido em pequenas empresas brasileiras (PIOVEZAN;
CARPINETTI, 1997). A base tedrica usada foi baseada nos métodos do diagndstico que
apontam melhorias de qualidade operacionais (PIOVEZAN; CARPINETTI, 1999).
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Os resultados do estudo foram analisados criticamente € uma nova estrutura tedrica

foi adotada, uma vez que a abordagem inicial diagnosticou a empresa com perspectivas pré-
estabelecidas e ndo considerou as caracteristicas especificas do mercado da empresa. Esta
nova proposta foi desenvolvida baseada na pesquisa precedente e em ferramentas como o
QFD - Desdobramento da Funcdo Qualidade (AKAO, 1990). Incorporou também os
conceitos de estratégia de negécio (PORTER, 1985) e os conceitos da estratégia de
manufatura (SKINNER, 1969 e SLACK et al., 2000). Esta nova abordagem abrange trés
ramos de andlise. O primeiro considera os processos internos da empresa, o segundo avalia a
situacdo atual do ambiente empresarial e o terceiro trata da definicdo das estratégias do
negocio e de manufatura (PIOVEZAN, 2000).

Para investigar as dificuldades desta proposta e visando aperfeicod-la, um segundo
conjunto de estudos de caso baseados nesta nova abordagem foi executado em oito pequenas
empresas brasileiras. Os resultados deste segundo conjunto de estudos de caso permitiram
analisar a adequacg@o desta nova estrutura para a identificacdo dos problemas e para a¢des de
orientacdo para a melhoria da eficiéncia. A estrutura foi considerada praticavel e os gerentes
da empresa eram completamente receptivos para sua utilizacdo.

Entretanto, o tempo para a aplicacdo desta estrutura foi considerado demasiado
longo, pois a duracdo das reunides em cada empresa foi de aproximadamente sete horas. A
aplicacdo de um questiondrio de avaliacdo permitiu perceber outros problemas; especialmente
que alguns conceitos eram dificeis de serem compreendidos.

Assim, uma terceira estrutura foi desenvolvida e se baseou em uma nova pesquisa
bibliografica que conduziu a incorporagdo de aspectos novos (PIOVEZAN et al., 2003). A
simplificacdo e o esclarecimento de alguns conceitos eram alguns dos objetivos deste
desenvolvimento. Conseqiientemente, nesta nova estrutura foram introduzidos os conceitos de
competéncia, como indicados por Prahalad e Hamel (1990) e por Zarifian (1999). Uma
andlise inicial foi apresentada e o presente artigo apresenta a versdo final do método
apresentada neste trabalho.

Para verificar a aplicabilidade dos passos propostos no método atual, estes passos
foram objeto de andlise em mais um estudo de caso tnico (YIN, 2001). Este estudo de caso
ocorreu em uma pequena empresa, onde os passos do método (descritos mais adiante) foram
seguidos para se determinar pontos fortes e oportunidades de melhoria neste método.

A empresa foi escolhida de acordo com alguns critérios:

a) Tamanho da empresa: foi escolhida uma empresa de pequeno ou médio porte.
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b) Setor de atividade da empresa: foi escolhida uma empresa da cadeia produtiva da

Construcao Civil, na qual hd avidez por melhoria de processos de gestdo.
¢) Tipo da empresa: a empresa escolhida tem a produgdo organizada e a lideranca

formalmente definida.

4. PROPOSTA DE ESTRUTURA DE FORMULACAO E DESDOBRAMENTO

A proposta de um método para a definicao estratégica de uma empresa é composta
por sete passos principais encadeados de acordo com a figura 2. Estes passos, porém, ndo sao
estanques, ou seja, de acordo com o desenvolvimento de um passo, pode haver necessidade de
retornar aos passos anteriores.

Este esquema indica que a estratégia € a combinacdo de uma andlise do ambiente
com as competéncias da empresa. Define-se empresa, neste item, como uma entidade que atua
em determinado mercado. Existem empresas, na realidade, que atuam em varios mercados
com produtos iguais ou diferentes.

No caso de empresas atuando em varios mercados com produtos iguais, cada
mercado pode ser estudado separadamente como se fossem empresas diferentes. No caso de
empresas atuando em um ou mais mercados com produtos diferentes, cada produto — ou
familia de produto — pode ser estudado como uma empresa diferente. Isto ocorre exceto
quando forem produtos que disputem o mesmo mercado. Nao hé necessidade desta separacdo
ser definida no inicio dos passos. Durante a execucdo, se ela for necessaria, aparecerd como
conseqiiéncia da dificuldade das andlises.

Os participantes desta definicio devem ser limitados a seis ou sete pessoas em
fungdo das dinamicas a serem realizadas (por exemplo, por brainstorming). A escolha dos
participantes deve recair sobre os considerados lideres da empresa. Estes lideres nao
necessariamente precisam possuir alguma posi¢do hierdrquica na empresa, mas devem ser as

pessoas que ajudam na tomada de decisdes ou na divulgacao de posi¢cdes da empresa.
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Figura 2: Passos para a elaboracio da estratégia segundo o método proposto pelos autores

deste trabalho

Analise estrutural da posicao da empresa

Este passo ¢ uma fase exploratéria da empresa e do ambiente. O objetivo deste passo
€ a descricdo das forcas competitivas que determinam a acdo da empresa. As forcas
competitivas foram detalhadas no item 2.3. Uma maneira de realizar esta fase é através de um
brainstorming com os lideres da empresa, embora a experiéncia no setor (e a eventuial
disponibilidade de dados setoriais) possa ajudar a empresa a direcionar sua visdo. O produto
desta fase € uma compreensdo do ambiente no qual a empresa estd inserida, ou seja, das

-

regras de competicdo que estdo em vigor para a empresa. E interessante notar que este
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ambiente nao é imutdvel. Uma matriz de frases descrevendo cada for¢a competitiva € o

resultado deste passo.

Levantamento das competéncias essenciais

O objetivo deste passo € a identificagcdo das competéncias essenciais da empresa
através dos testes propostos por Prahalad e Hamel (1990) para a identificacdo das
competéncias essenciais da empresa. Este teste € feito sobre as possiveis competéncias
essenciais definidas por Zarifian (1999), descritas no item 2.5. Utiliza-se o quadro ilustrado na

figura 3 para este passo.

Permite acesso a | Cliente percebe Dificuldade de Soma
varios mercados? | os beneficios? imitar?
Processos
Técnicas
Organizacio
Servico
Sociais
Critérios: . .
Somatoéria

1 — Pouco importante
2 — Medianamente importante
3 — Muito importante

simples das
linhas

Figura 3: Levantamento das competéncias essenciais

O critério a ser utilizado é da importancia da competéncia da empresa no
atendimento aos trés testes propostos por Prahalad e Hamel (1990). Assim, para cada
competéncia, sdo feitas as trés perguntas que devem ser respondidas em funcdo da
importancia da competéncia existente na empresa. As duas ou trés maiores somas simples das
linhas permitem a defini¢do das duas ou trés competéncias essenciais da empresa. Uma

andlise deve ser feita com os participantes para a confirmagao destas competéncias essenciais.

Definicao da estratégia genérica
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As duas ou trés competéncias essenciais levantadas no item 4.2 sdo analisadas em

sua capacidade de contribuic¢do para a estratégia genérica (ver item 2.3). Para isso, utiliza-se o
quadro ilustrado na figura 4. A soma dos pontos de cada estratégia € realizada e €, assim,

definida a estratégia genérica a ser adotada.

Competéncias Essenciais Soma

Exceléncia Operacional

Inovacido em Produtos
Orientada para Servicos

1 - ajuda
A competéncia 0 — nao ajuda ¢ a estratégia
-1 — atrapalha

Figura 4: Definicao da estratégia genérica
Detalhamento da estratégia em dimensoes

Neste passo, utiliza-se o conceito de dimensdes estratégicas (ver item 2.4) para
detalhar a estratégia genérica definida em 4.3. A partir da lista das dimensdes estratégicas,
perguntam-se quais das dimensdes sdo mais importantes para estratégia escolhida. Sdo
selecionadas, no maximo, trés dimensOes mais destacadas. Essa escolha visa descrever a
estratégia de forma mais detalhada, indicando as formas de operacionalizacdo da estratégia

mais importantes.
Teste da estratégia escolhida

O produto dos passos anteriores ¢ uma estratégia adequada para a empresa. Porém,
ha a necessidade de se confirmar se esta estratégia € realmente a que deve ser utilizada pela
empresa. Assim, as dimensdes principais definidas em 4.4 sdo comparadas com as forcas
competitivas definidas em 4.1. Para isso, € utilizada a tabela ilustrada na figura 5.

A ultima coluna é a somatéria de todas as anteriores. Caso a soma total seja maior
que zero, a estratégia em questao poder ser considerada uma boa estratégia. Caso a soma seja

menor que zero, a alternativa avaliada pode ndo ser uma boa estratégia. H4 uma escolha
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subjetiva neste passo. Neste ponto devem ser verificados se os riscos da estratégia sao

suficientemente conhecidos e se hd a intencdo de enfrenté-los.

Estabelecimento dos objetivos de desempenho

Forcas Competitivas Soma

Dimensdes Principais G

A dimensao 1 — vantagem
permite 0 — neutra m relacio

1 — desvantagem a forca

Figura 5: Teste da estratégia

O sexto passo tem como objetivo levar a estratégia definida no item 4.5 a uma forma
mais compreensivel para o pessoal operacional. Assim, a estratégia definida deve ser descrita
mais detalhadamente em termos de objetivos de desempenho que servirdo como critérios para
a elaboracdo e implantac@o dos planos de melhoria definidos em 4.7.

A comparacdo das dimensdes estratégicas escolhidas com os objetivos de
desempenho (ver item 2.6) € realizada através de uma matriz como ilustra a figura 6. Para
cada dimensdo estratégica € estabelecida a forca da relacdo entre ela e o objetivo de
desempenho. Assim, esta matriz indica o que € estrategicamente desejavel para a empresa. No
preenchimento da matriz, cada um dos valores (1, 3 ou 9) s6 podera ser repetido apenas uma
vez para cada dimensao estratégica.

O objetivo desta fase € a priorizacdo dos objetivos de desempenho em funcdo da
estratégia genérica da empresa. Esta priorizacdo nao € apenas fruto das necessidades e dos

desejos dos clientes, mas sim de um posicionamento em fun¢cdo do ambiente no qual a

empresa estd inserida e os clientes fazem parte.

Analise do alinhamento dos processos principais
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Neste passo, deve-se verificar se todos 0s processos da empresa estao coerentes com

[« P

z

a estratégia. Assim sendo, cada processo € analisado em relagdo a seu atendimento aos
objetivos de desempenho definidos. O resultado ¢ uma matriz de acordo com a figura 7. A
primeira coluna apresenta os principais processos de uma empresa como define Slack et al.
(2000) e as préoximas cinco sdo relativas a resposta a questdo: o processo contribui ou nao

para o objetivo de desempenho?

Dimensdes estratégicas

rincipais
p p Soma Porcentagem

Qualidade
Rapidez
Confiabilidade
Flexibilidade
Custo

Relacdo:
Fraca,
Média, ou
Forte.

Fraca: 1 ponto
Média: 3 pontos
Forte: 9 pontos

Figura 6: Matriz de desempenho estratégico

Objetivos de desempenho - .
) P /‘ Definidas anteriormente
Porcentagem —

Somatdrio
ponderado pela
porcentagem dos
valores das linhas

Processos

+2 Atividade reforga o objetivo

+1 Atividade contribui para o objetivo
0  Indiferente

—1 Atividade enfraquece o objetivo

—2 Atividade impede o objetivo

Figura 7: Andlise dos processos da empresa em funcdo dos objetivos de desempenho
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Os principais processos da empresa sao: Produ¢do; Engenharia e Suporte Técnico;

[« P

Desenvolvimento de Produto ou Servico; Recursos Humanos; Compras; Marketing; e
Contabilidade e Financas.

Este alinhamento é apenas a indica¢do dos processos que devem ser revistos para
garantir o alinhamento das operacdes com a estratégia, e ndo um plano detalhado. O
detalhamento desta estratégia em planos € uma atividade posterior. Os processos que devem
ser revistos sdo aqueles com a soma mais negativa.

Mesmo que as somas de todos 0s processos sejam positivas, pode haver a escolha de
algum processo que deve ser alterada visando a um maior alinhamento, principalmente entre
0s processos que obtiveram menor soma ponderada. O detalhamento dos planos é uma
atividade posterior, pois o objetivo desta fase € apenas identificar quais processos devem ser
modificados e em que sentido.

Nesta fase € importante verificar se o alinhamento dos processos realmente é
executdvel e se hd a intencdo de realizar todas as mudancas estratégicas previstas. Havendo
alguma negativa, € necessario rever, pelo menos, o passo anterior.

Um conjunto de indicadores de desempenho pode ser criado nesta fase para o

acompanhamento da implantacio da estratégia.

5. A DEFINICAO DA ESTRATEGIA EM UMA EMPRESA

A empresa onde o método foi aplicado atua no setor de construgdo civil, mas
especificamente no ramo de instalacdes elétricas, incluindo projeto, execu¢do e manutencao
de instalagOes industriais e comerciais. A empresa atua principalmente na Baixada Santista. A
direcdo da empresa é familiar e conta com um bom conceito no mercado, além de ter estrutura
pequena e formalizada. Atualmente, a empresa conta com cerca de vinte funciondrios e pode
ser considerada uma pequena empresa. O trabalho foi conduzido com o sécio diretor da

empresa durante 2005. A aplicacdo dos passos propostos estd detalhada a seguir.

Passo 1: Pesquisa da Estrutura de Mercado



Associacao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO

REVES!H P’M"F@-o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

Oa Line www.producaoonline.ufsc.br
ISSN 1676 - 1901 / Vol. 8/ Num. 2/ Julho/2008

O quadro 2 indica as principais indica¢des sobre a estrutura de mercado apresentadas

pela empresa. Nota-se que o mercado é considerado competitivo para a empresa, havendo

principalmente problemas com a informalidade.

Passo 2: Levantamento das competéncias centrais

A aplicagao do passo 2 levou a conclusdo de que as principais competéncias se

direcionam para as competéncias Técnicas, de Processos e de Organizagao.
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Quadro 2: Estrutura de Mercado da Empresa

Forca Acdo
Compradores | Poder de negociacdo e controle de prego
® Pressdo de precgos, principalmente ocorrendo leildes de pregos.
¢ Informalidade nas rela¢cdes comerciais
® Preco aproximando-se do custo
¢ Empresas igualadas por baixo
Influéncia dos requisitos dos Clientes Finais
¢ Problemas de corrosao e salitre notados apds alguns anos
e Exigéncias de atendimento a normas técnicas pelos grandes usudrios
® Poucas exigéncias pelos pequenos usudrios
e Tendéncia de eliminar o intermedidrio
Fornecedores | Poder dos fornecedores e controle do preco
¢ Fornecedores vendem com precos maiores na Baixada
e Necessidade de realizar compras em Sao Paulo
¢ Necessidade de manter estoques maiores
e Poder de compra maior pela maturidade da empresa
Conhecimento e disponibilidade da Mao-de-Obra
® Pouca disponibilidade de técnicos formados
e Necessidade de formagao interna além da formacao inicial técnica
e Necessidade de flexibilidade dos conhecimentos e das ac¢des
Concorrentes | Intensidade da rivalidade
¢ Alta informalidade dos concorrentes
¢ Comportamento predatdrio
e Baixa associagdo entre concorrentes
Substitutos Ameacas de substitui¢ao
e Nao ha grandes ameacas de substituicdao
¢ QGrande evolucdo tecnoldgica de equipamentos
Novos Barreiras de entrada
Entrantes

e Sem grandes barreiras de entrada

e Bairrismo de alguns clientes que evitam contratar empresas de Sao Paulo
pelo histérico de maus servigos por parte de algumas empresas que
tentaram entrar no mercado

e Necessidade de infra-estrutura minima da empresa
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Passo 3: Desdobramento das competéncias em estratégia

A aplicagdo do passo 3 indicou que a estratégia que empresa deve escolher é a

exceléncia operacional.
Passo 4: Desdobramento da estratégia em dimensoes

De acordo com o item 4.4, as dimensdes principais escolhidas foram especializagao,

lideranga tecnoldgica e politica de preco.
Passo 5: Teste da estratégia no ambiente competitivo

O resultado positivo obtido no teste do passo 5, mostra que a estratégia escolhida tem

boas possibilidades de ser adequada.
Passo 6: Desdobramento das dimensoes em critérios de desempenho

A Tabela 6 indica que os principais critérios de desempenho da empresa devem ser

direcionados para a Qualidade e a Flexibilidade.
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Quadro 3: Estabelecimento dos critérios de desempenho

5]
g @ E =] S
= |2 |2 |E |Z
= g |€ |§ |©
o g =
3 =
Especializacao 9 3 9 3 1
Lideranga Tecnoldgica 9 3 3 9 1
Politica de Preco 1 1 3 9 9
Soma 19 7 15 21 11
Porcentagem 26,0% | 9,6% | 20,5% | 28,8% | 15,1%

Passo 7: Analise da adequacio dos processos principais

A aplicacdo do passo 7 indicou que os processos Recursos Humanos, Engenharia e
Suporte Técnico e Vendas sdo os que mais se distanciam da estratégia da empresa e sio

aqueles que devem sofrer interferéncias para a adequacao.

6. CONCLUSOES

Os objetivos do trabalho podem ser considerados alcancados na medida em que se
conseguiu estudar o conjunto de passos em um caso, cujos resultados foram positivos, ja que
a receptividade pelos entrevistados na empresa foi boa. Porém, um tnico estudo de caso ndo é
conclusivo quanto a validade geral do método e mais casos devem ser desenvolvidos para
essa validacdo. Esses estudos também devem verificar se, a longo prazo, o método produz
resultados adequados para a empresa.

Como aspectos positivos do método, pode-se afirmar que o conjunto de passos
permitiu que a estratégia da empresa fosse mais bem compreendida pelos participantes e que a
determinac¢ado de programas de melhoria pudesse ser mais bem definida. Esse é um importante
avanc¢o em direcdo a utilizagdo de processos de formulagdo de estratégia mais complexos que

envolvam, por exemplo, o levantamento de dados sistematico sobre o ambiente.
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Da mesma forma, o conjunto de passos propostos auxilia na comunica¢ido da visao

no sentido de conferir simplicidade (principalmente quando se compara este conjunto de
passos com o planejamento estratégico), permitir que seja utilizada em féruns diferentes (por
exemplo, em reunides em partes da empresa), além de evitar e explicar inconsisténcias
aparentes.

A viabilidade de aplicacdo deste conjunto de passos permite fazer a proposi¢ao de
que existe a possibilidade de serem estabelecidas melhorias com rapidez em pequenas e
médias empresas a partir da andlise racional de seu ambiente e de sua estrutura.

Por outro lado, como ponto negativo, o conjunto de passos apresentado pode
conduzir rapidamente a uma estratégia, mas ndo apresenta nada que garanta que a estratégia
escolhida é a melhor para um determinado ambiente competitivo, principalmente por basear-
se apenas na visdo de poucas pessoas da empresa. Assim sendo, ndo hd a garantia do sucesso
da estratégia, mas apenas a indicacdo, de maneira mais sistemdtica, de um caminho a seguir.
Para corrigir essa deficiéncia, o método pode ser uma primeira iniciativa na aplicagdo de
conceitos estratégicos na empresa, mas andlises mais consistentes devem ser feitas quando
esses conceitos forem aprofundados.

Uma das razdes desta falha é que o conjunto de passos utiliza uma base de dados
sobre o ambiente competitivo que pode ser considerada fraca em muitos casos: a experiéncia
dos diretores e lideres da empresa. Assim, podem surgir estratégias baseadas em premissas
fracas que resultem em insucesso. Assim, para melhorar o processo, seriam necessarias
informacdes mais confidveis sobre a inddstria na qual a empresa atue, tal como bases de
dados setoriais.

Outro fator que pode impedir a aplicacdo com sucesso do conjunto de passos € o
surgimento de conflitos de idéias entre os participantes. O aplicador do método proposto deve
estar atento, pois o conjunto de passos ndo tem estrutura para intermediar conflitos
inconcilidveis. Por outro lado, podem surgir pessoas que, por carisma ou posi¢ao hierdrquica,
dominem a reunido, impondo idéias. Novamente o aplicador deve estar atento e evitar que
esta atitude faca surgir ume estratégia sem consenso, mas por imposi¢ao.

Um dltimo fator que impede a aplicagdio com sucesso € a dificuldade que
empresarios e gerentes tém de explicitar a estratégia da empresa. Em geral, tal dificuldade nao
estd ligada a capacidade do empresario ou gerente, mas no temor de que, definindo e
explicitando a estratégia, ela possa ser apropriada e, conseqiientemente, copiada por um

concorrente.
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Quando, porém, estes problemas sdo levados em conta, este conjunto de passos pode

ser util para a compreensdo dos mecanismos do mercado competitivo onde uma determinada
empresa estd inserida e para a definicdo clara dos caminhos a seguir. E uma forma racional —
porém simples — de indicar uma direcdo que seja seguida de forma coesa e coerente por todas
as pessoas ligadas a empresa.

O conjunto de passos também atende aos objetivos definidos no item 2.3 como as
caracteristicas de uma boa estratégia, pois € rdpido, simples e utiliza todas as varidveis
intervenientes na empresa. Este conjunto de passos permite uma divulgaciao para empresa por
sua simplicidade e pelo fato de traduzir a estratégia da empresa em objetivos de desempenho
simples. Isto faz com que toda a empresa tenha condi¢des de agir de acordo com a estratégia
definida. O simples fato de conduzir os gestores a pensarem, de forma organizada e com
linguagem uniformizada, nas questdes relativas a defini¢do do negdcio da empresa, ja € uma
contribuicao importante.

Futuros estudos poderao ampliar a discussao e aprofundar o questionamento sobre o

método proposto e suas dificuldades acima apontadas.
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