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Resumo: O objetivo deste trabalho € apresentar um estudo de como as forgas ambientais influenciam
a estratégia competitiva de uma industria de alimentos do segmento de temperos e misturas de
pequeno porte. O principal método de pesquisa adotado foi o estudo de caso. Para a coleta de dados
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, técnica de observagio direta e andlise de documentos
em uma indiistria no segmento de temperos e misturas na cidade de Curitiba, O tema de pesquisa
explorado demonstrou que o ambiente pode ser o principal agente na formulagiio do planejamento
estratégico empresarial, visto que ele impacta diretamente na rentabilidade da empresa.

Abstract: The goal of this work is to present a study of how the environmental forces influence
the competitive strategy of a small-sized food industry in the seasoning and mixtures segment.
The chief research method adopted was the case study. For the data collection, semistructured
interviews, direct observation technique and analyses of documents were made in an industry in the
branch of seasonings and mixtures in Curitiba. The explored research theme showed that the
environment may be the chief agent in the formulation of the company strategic planning , since
it impacts directly the company profitability.

Palavras-chave: Ambiente, Estratégia, Planejamento Estratégico, Indastria.

Key-words: Environment, Strategy, Strategic Planning, Industry.

Introducfio

O ambiente organizacional, interno e externo, evolui vertiginosamente
refletindo no comportamento das empresas que compdem este ambiente. Como
conseqiiéncia, as mesmas adotam diferentes formas de reagdio para garantirem sua
competitividade. Tais fatores motivaram a realizag3o deste trabalho, o qual € centrado
no estudo da relagiio entre o ambiente e 0 processo de planejamento estratégico em
uma indéstria de pequeno porte no segmento de temperos e misturas.

* Mestre em Engenharia Civil — UFPR. Professor na UNIBRASIL. giandon@unibrasil.com.br.
** Administrador — UNIBRASIL.
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Asociedade modemna ¢ composta de indmeras organizages que fornecem
toda a sorte de produtos ou servigos. As organizagdes sdo grupos de pessoas, que
combinam seus proprios esfor¢os e outros tipos de recursos, para alcancarem
propdsitos. coletivos, efetuando para isso transagdes planejadas com o ambiente
(MAX[MIANO 1985).

| As; orgamzag:oes industriais, que surgiram no inicio do século dezenove,
acredltavam que “o sucesso pertencia & empresa com o prego mais baixo, Basicamente,
08 produtos ndo eram diferenciados, e a capacidade de produzir ao menor custo era o
segredo do'sucesso” (ANSOFF e McDONNELL, 1993). Ainda no periodo pés-guerra,
as industrias atuavam em um mercado de poucos concorrentes, investindo na produgio
em massa de um nilmero limitado de produtos e na crescente ampliago das vendas.
Até meados da décdda de setenta, a competitividade estava relacionada ao desempenho
ﬁnancen'o eficiéncia técnica e lucratividade. A indfistria nacional brasileira operava
com relativa trangiiilidade, nma vez que o pais promovia politicas nacionais
protecmmstas e subsidiadoras.

‘No éntanto, 2 partir da década de noventa, o ambiente toma outras proporgdes.
A globahzaq,ao dos mercados, a formag:ao de blocos econémicos, a evolugio vertiginosa
de novas tecnologias, ocasionando em um menor ciclo de vida dos produtos e,
sobretudo, 'a abertura:de mercado e corte de subsidios, configuram um turbulento
ambIente‘ Alem disso, o comportamento do consumidor também muda, tornando-se
mals ex1gente na medida em que passa a considerar no processo de compra fatores
como qualidade, prego, prazo de entrega, condigBes de pagamento, entre outros.

Diante deste cendrio altamente dinimico e competitivo, a mudanga no
comportamento das indistrias nacionais, tornou-se imperativa. Os desafios, ameacas
e oportunidades se altertiam em um ritmo jamais presenciado, impactando nas estratégias
competitivas e, notadamente, no desempenho dessas indfistrias. “O sucesso
organizacional num ambiente dindmico ser4 obtido se houver focalizacdo em novos
conceitos, como criatividade e inovagio estratégica” (HAMEL ¢ PRAHALAD, 1995,
apud SILVA 2002). A proliferagdo de artigos sobre tal fendmeno compreendem, em
grande parte, os reflexos desse novo cendrio em indfistria de pequeno e médio porte.

Desta forma, o foco deste trabalho esté no estudo destes fatores ambientais
e suas cons'equenmas em uma industria de médio porte, sendo que a questfo principal
que se pretende responder ¢: Como as forgas ambientais influenciam a estratégia
competltlva de uma 'industria de pequeno porte no segmento de temperos e misturas?

‘ Essa pesqulsa tem como principal objetivo estudar como as forgas ambientais
influenciam a estrategla competltwa de uma indistria de pequeno porte. Pode-se
também relacionar os seguintes objetivos especificos: (a) levantar quais forcas
ambientais influenciam a atuagio de uma industria de pequeno porte, (b) identificar os
reflexos das forgas ambientais no desempenho de uma indiistria. (¢} identificar o
processo de’ formulagao estratégica numa indistria de pequeno porte. (d) verificar
como as forgas ambientais inflienciam a estratégia adotada pela empresa.
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O trabalho foi realizado entre margo a outubro de 2004, tem carater exploratério,
visto que integra duas 4reas do conhecimento de gestio: ambiente e estratégia. Adotou-
se o método de pesquisa “estudo de caso™ para a realizagio deste trabatho, pois o
mesmo permite o estudo do problema nas condiges reais de operagio, nas quais néo
havera controle sobre as varidveis de campo (YIN, 2001).

A pesquisa de estudo de caso do presente trabalho compreendeu inicialmente
um levantamento bibliografico dos assuntos ora tratados. Os dados coletados para o
estudo de caso foram de origem primaria, ou seja, obtidos a partir de informacdes da
prépria organizagio, extraidos mediante a realizago de entrevistas semi-estruturadas
com o presidente da empresa. As informages obtidas nestas entrevistas permitiram a
caracterizagiio do processo de formulagiio do planejamento estratégico na empresa
estudada. Houve também pesquisa documental na empresa a fim de obter dados que
corroborassem as informagdes das entrevistas.

Depois de coletados os dados de origem qualitativa, realizou-se a compilagfo
estruturada dos mesmos. A tiltima etapa dos trabalhos foi a andlise destes dados, a
qual centrou-se na apreciaciio da percepgio que o estrategista possui do ambiente.

1 Fundamentacfo Tedrica

1.1 Ambiente

O ambiente pode ser entendido como “o conjunto de for¢as fora da
organizagio” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), ou seja, “as vérias
caracteristicas do contexto externo da organizagio, relacionadas a mercado, a clima
politico, &s condiges econdmicas e assim por diante” (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Para Ansoff e McDonnell (1993) essas dimensdes sofrem mudancas de
acordo com a perspectiva histérica de cada pais. Segundo os autores, o primeiro
momento da industria foi a “Era da Produgio em Massa”, onde “a preocupagio
da atividade industrial residia no refinamento e aperfeigoamento do mecanismo
de produgiio em massa, que reduzia progressivamente o custo unitario dos
produtos” (ANSOFF e MCDONNELL, 1993). O segundo periodo da industria foi
denominado pelos autores como a “Era do Marketing em Massa”, que simbolizou
a substituigdo dos produtos padronizados pela énfase em produtos diferenciados.
Dessa forma, a “orientagio para o marketing significou a transi¢io de uma
perspectiva voltada para dentro a uma visfo aberta e extrovertida” (ANSOFF e
McDONNELL, 1993). A filtima Era, sustentada pelos autores, é a “Pés Industrial”,
onde “as empresas passaram a se defrontar com desafios novos e imprevistos
que eram de alcance tdo longo que Peter Drucker chamou de ‘Era da ‘
Descontinuidade’ (ANSOFF e McDONNELL, 1993, p.28). Essa Era ¢ caracterizada
por problemas complexos, desafiadores e exigentes, como: fatia de mercado,
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necessidade:dos clientes, canais de distribuicio, pregos competitivos, produtos
diferenciados, lealdade do cliente, produtividade, e outros. Entende-se, portanto,
que a indistria neste dltimo momento ndo sofreu uma transiciio em relagdo ao
periodo anterior, mas somou a.ele uma série de outros fatores a serem
con51derados para a sobrevivéncia da organizacio.

. -Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (2000) os fatores a serem considerados
pela mdustna podem ser classificados em empresariais, estruturais e sistémicos.

Os fatores empresariais “sdo aqueles sobre os quais a empresa detém poder
de decisdo.e podem ser controlados ou modificados através de condutas ativas,
correspondendo a varidveis no processo decisério.” (FERRAZ, KUPFER e
HAGUENAUER, 2000). Portanto, os fatores que podem ser manipulados ou controlados
pela organizagfo:sio reconhecidos como empresariais. Entende-se como empresariais
as seguintes atividades:

REENE [

4. gestdo empresarial — tais como tarefas administrativas, planejamento
estratégico, finangas, marketing, e outros.

b. inovagio — pesquisa e desenvolvimento de processos e produtos.

c. produgiio — insumos, equipamentos, instalagiio, métodos de produgdo ¢
controle de qualidade. -

d. recursos humanos - relag@es de trabalhos e demais aspectos que influenciam
a produtividade.

| Osfatores estruturais, por sna vez, ndo podem ser manipulados pela empresa,
mas parcialmente controlados. Ou seja, a empresa tanto sofre influéncias desses fatores
como também, pode influencia-los.

-Os fatores estruturais apresentam especificidades setoriais mais nitidas, na
medida em:que tém sna importincia diretamente relacionada ao padréio de concorréncia
dominante em cada indtstria. Conformam o ambiente competitivo no qual as empresas
se enfrentam, abrangendo as caracteristicas da demanda, configuragiio da inddstria e
regime de.incentivos e regulagiio da concorréncia. (FERRAZ, KUPFER e
HAGUENAUER, 2000).

Em'relacio 4 demanda,-esses fatores referem-se ao tamanho, ao dinamismo,
relag¢do prego e qualidade, niveis de renda, interagio com clientes, tecnologia, etc.
Quanto a: estrutura da indistria, salienta-se fatores como econormias de escala e
escopo, trajetéria tecnolégica de produtos e processos e acesso a fatores de
produ¢do como insumos, servigos, bens de capital e tecnologia. No tocante ao
regime delinicentivos.e regulagior da concorréncia, consideram-se as regras
institucionais que condicionam o funcionamento da indistria. Os incentivos
agregam os aspectos relacionados d'redugéo de custos provenientes de subsidios,
renincia fiscal e outros.instrumentos de politica industrial. Os aspectos de regulagiio
envolvem olprocesso decisério dos agentes econdmicos nos setores considerados,
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dos quais decorrem as politicas de concorréncia, regulagfiio do capital estrangeiro,
direito de propriedade, entre outros.

Em ultima insténcia, encontram-se os fatores sisté€micos, que referem-se ao
ambiente econdmico e institucional nacional {ou regional).

Esses fatores definem as condigfes de contorne nas quais as empresas
concorrem nos mercados de bens, servigos e capital. Portanto constituem condigdes
importantissirnas para a compreensio da competitividade, pois afetam as condig@es
de produgfio e investimento em toda a economia nacional (ou regional). (FERRAZ,
KUPFER e HAGUENAUER, 2000).

Sobre esses fatores a empresa possui escassa ou nenhuma possibilidade de
intervir, mas ainda assim, so fatores que constituem parimetros no processo decisério
como os fatores: macroeconémicos, politico-institucionais, legais-regulatérios, infra-
estruturais, sociais e internacionais

Ainda a luz da contribui¢iio de Ansoff ¢ McDonnell (1983), esses fatores
alteram-se nfic somente em relacio a perspectiva histdrica, mas também de empresa
para empresa, ou sgja, as empresas dentro de um mesmo pais evoluem em um ritmo
distinto. Algumas ainda enfrentam desafios semelhantes ao da era da produgiio em
massa, considerando apenas fatores internos, enquanto que grande parte enfrenta um
ambiente mais turbulento, com os desafics deflagrados a partir da década de noventa,
apresentando-se numerosos, descontinuos, variados € complexos.

Dessa forma, os autores sustentam que a empresa deve proceder o diagndstico
estratégico, ou seja, avaliar o nivel de turbuléncia ambiental em que a organizaciio se
encontra e reagir com a agressividade estratégica necessdria, sendo a turbuléncia
ambiental “uma medida combinada da variabilidade e da previsibilidade do ambiente
da empresa” (ANSOFF e McDONNELL, 1983).

FIGURA 1 — Turhuléncia Amhiental

Turbulincia . -
ambiental Repetitiva  Emexpansie Em mudange  Descontinua Surpreendente
Econdmica Teenoldgica Séciopotitica
§ Complexidadel "y, jonyy * Regiona} * Mundial
4 Familiaridade . ; o Familiarcse  Novese
g dos eventos Familiares  Extropoldveis Descontlnuos  Descontinuos
3 Rapidez da | Mais lenta do Comparavel 4 Muis ripida do
= mudan¢a | quea reaciio da reagiio que a reaglio
2 Visibilidade e et _ Parcialmente  Swipresas
g de futurs Repetitivo Provisivel Predizivel predizivel  imprevisiveis
Nivel de 1 1 I 1 i
turbuiéncia i 2 k) 4 5
Fonte: ANSOFF e McDONNEL. (1983).
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. FIGURA 2 - Capacidade de Reagdo Empresarial

Turbuléncia } . y
ambiental | Repetithva Crescente Mutdvel Descanliona Incsperada
Repetitiva CGiradatiya e Gradativa ¢ Descontiniae Descontinun e
Lenta Ripida Predizivel Impredizivel
.} be manutengio Produgie Marketing Estratégica Flexivel
b ) " Motivada por Motivadapela  Motivado pelo Motivado pelo " Procura eriar
] precedentes ¢ eficiéncia mercado ambiente ambiente
Capacidade’ . Busca Busea Busca
de resgiio da }::Ea:::: ‘ Aﬁ?:;:ni; . mudanga mudangas mudinga
potenciatidade conhecida novas original
o - Busca
e &:?mdc emrvmm— c{iCiEuCi me—-  ~m— D15C2
operacional eriatividade
- s Pysco cficicic cstritégicn mmmmjp-
N Sisicma o] aac o = ————— S Gt ann iherto

Nivelde . . 1 I ] 1 {
turhu[mcla 1 2 3 4 - 5

i, !

 Fonte: ANSOFF ¢ MeDONNEL, (1983).

No mvel 1, o principal desafio, é continuar a satisfazer uma demanda basica
de produtos néo diferenciados, confidveis e inalterdveis dentro dos limites de um
mercado nac1ona1 ‘Este nivel é raramente observado em econonias de livre mercado,
tendo’ em v1stla que 0 ambiente ¢ repetitivo. Para este nivel, onde empresa busca a
estabilidade, a rea¢fio proposta & reprimir a mudanga.

No nivel 2, o ambiente muda lenta ¢ gradativamente, tornando-se previsivel.
Uma empresa obtém éxito quando muda seus produtos somente em resposta a manobras
dos concorrentes. Na auséncia de ameagas, as empresas aferram-se aos seus produtos
ou servigos tradicionais. Dessa forma, a reagfio organizacional acontece na medida em
que a empresa volta toda a sua atengio A eficiéncia interna e produtividade, oferecendo
pouquissima atengfio ao ambiente, o que torna a empresa introvertida.

No nivel 3, a partir de um ambiente predizivel', as empresas melhoram
progressivamente seus produtos ou servigos em antecipagio as necessidades dos clientes.
Portanto, areagio apropriada € focar o mercado, sendo o marketing o condutor da organizagfo.

.- 1 Aagressividade no Nivel 4.6 muito mais complexa que nos niveis anteriores,
uma vez que o ambiente estd sujeito a descontinuidades freqiientes e a empresa possui
previsibilidade muito fraca, ou seja, 0 ambiente é parcialmente predizivel. Neste nivel,
onde a empresa ¢ totalmente motivada pelo ambiente, a estratégia apresenta-se como
a reacfo apropriada para que a organizagio seja competitiva.

! Predizivel — parcialmente previsivel. ANSOFF e McDONNELL, 1993,
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No Nivel 5, a empresa busca ser lider no desenvolvimento de produtos ou
servigos que incorporem as Gltimas novidades em termos de inovagéo e tecnologia,
configurando um ambiente imprevisfvel. Desta forma, a empresa deve dedicar-se
inteiramente a criatividade. O passado nunca pode ser repetido.

Essa visfio individualizada da empresa em relagfo ao ambiente, foi transposta
por Porter (1986) na medida em que, a partir de um enfoque econémico, ele considera
para analise ambiental o comportamento de indiistrias inteiras. O autor define a indstria
como “o grupo de empresas fabricantes de produtos que s8o substitutos bastante
aproximados entre si” (PORTER, 1986). Essa abordagem, contrariando a visdo de Ansoff
e McDonnell (1993), considera que todas as empresas dentro de uma induastria, operam
em um ambiente altamente competitivo, impactando na rentabilidade da empresa, ou
seja, nos lucros.

Para avaliar a atratividade da induastria, leia-se a potencialidade de lucro, o
autor apresenta uma tipologia que considera cinco forgas ambientais, por ele
denominadas 5 Forgas Competitivas, sustentando que elas formam a estrutura basica
da indistria: poder de negociacio dos compradores, ameagas de produtos ou servigos
substitutos, poder de negociagio dos fornecedores, ameaga de novos entrantes e
rivalidade entre empresas concorrentes.

A intensidade das forgas competitivas variam de indistria para industria,
refletindo na estratégia a ser adotada, conforme demonstra-se na descrigiio de cada
uma delas. (PORTER, 1986)

A primeira forga abordada pelo autor é a ameaca de entrada. Ela seria relevante,
pois, novas empresas que entram para uma indistria trazem nova capacidade, o desejo
de ganhar parcela de mercado e freqiientemente recursos substanciais. Como resultado,
0s pre¢os podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo assim, a rentabilidade. (PORTER, 1986).

A ameaga de novos entrantes dependerd ndo apenas da reacfo dos
concorrentes existentes, como também das barreiras por eles criadas. Existem seis
fontes principais de barreiras de entrada; economias de escala, diferenciagfio do produto,
necessidade de capital, custo de mudanga, acesso aos canais de distribuigio,
desvantagem de custo independente de escala.

A segunda forga descrita pelo autor € a que pose ser definida como a disputa
por posiciio entre as empresas que ja atuam em um mesmo mercado. Ela é caracterizada
pelo uso de taticas como: concorréncia de pregos, batalha de publicidade, introdugfio
e aumento dos servigos ou das garantias dos compradores.

Essas titicas ou movimentos competitivos fem efeitos notaveis em seus
concorrentes e pode assim, incitar a retaliagio ou aos esforgos para conter esses
movimentos; ou seja, as empresas sio mutuamente dependentes (PORTER,1986).

A intensidade da rivalidade pode ser analisada levando-se em consideragéio a
interagfio de vérios fatores, quais sejam: concorrentes numerosos ¢ bem equilibrados,
crescimento lenfo da inddsiria, custos fixos ou de armazenamento, auséncia de
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diferenciagio ou custos de mudanga, capacidade da produgfio aumento em grandes
incrementos, concorrentes divergentes, grandes interesses estratégicos, barreiras de
safda elevadas:

A terceira forga estudada refere-se aos produtos substitutos. “A identificaggo
de produtos:'substitutos € coriquistada através de pesquisa na busca de outros
produtos que:possam. desempenhar a mesma fungfio na indistria” (PORTER, 1986).
Nesse sentido, “quanto mais atraente a compensagfio do desempenho de prego
oferecida pelos produtos alternativos, mais firme fica a tampa colocada sobre o potencial
de lucros da empresa” (MINTZBERG e QUINN, 2003).

Segundo Porter, os produtos substitutos que exigem maior atencio sio aqueles
que (1) estéo sujeitos-a tendéncias-de melhoramento do seu- “#rade off” de prego-
desempenho com produto da indistria, ou (2) sdo produz1dos por indastrias com
lucros altos (PORTER, 1986). ‘

© A quarta forga refere-se ao poder de negociagfio dos compradores, uma vez
que‘eles. competem com a industria forgando os pregos para baixo, barganhando por
melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os outros,
podendo até comprometer arentabilidade da industria” (PORTER, 1986).

Um grupo comprador tem grande poder de barganha nas seguintes
circunstancias: volume de: compra ou grau de concentraciio dos compradores em
comparagio coni: a inddstria ofertante; participagio do produfo nos custos totais;
padronizagfio ou ndo diferenciagéio dos produtos; poucos custos de mudanga;
lucratividade dos compradores; ameaca de integracio para trds; importancia da
qualidade dosiprodutos ¢ a disponibilidade de informagdes.

-+ i A quinta for¢a descrita trata do poder de negociago dos fornecedores, ja que
eles “podem. exercer poder de negociacio sobre os participantes de uma indistria
ameagando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos™
(PORTE.R, 1986). - -

+ As condigBes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir aquelas
que tomam!os compradores poderosos. O autor cita as seguintes circunstaneias que
caracterizam um grupo de fornecedor poderoso: grau de concentragfio dos fornecedores;
inexisténcia de substitutos para seus produtes; importincia da industria para o
fornecedor; impdrifncia dos insumos para a inddstria compradora; diferenciagfio dos
insumos ou custo de mudanga para o comprador; e a ameaca de integracio para frente.

. autor sustenta que essas forcas atuam em continua influéncia, alterando a
posigio da empresa dentro da industria. Dai a relevincia da estratégia competitiva,
leia-se-“acBes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢io defensdvel em uma
inddstria®™ (PORTER, 1996). Qu seja; para Porter o primeiro passo para posicionar a
empresa nal indistria ¢ relaciona-la ac seu meio ambiente, entenda-se as 5 Forgas
Competitivas. Para influenciar ‘e até mesmo neutralizar essas forgas, a organizago
deve necessariamente formular uma estratégia afim de “obter um retorno sobre o
investimento maior para empresa” (PORTER, 1996).
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1.2 Estratégia
1.2.1 Formulagdo da Estratégia

A formulagfo estratégica é freqiientemente referenciada como planejamento
estratégico ou planejamento de longo prazo, Neste trabalho, considera-se a formulacio
estratégica dentro da visfio da administracdio estratégica, ou seja, como um processo
continuo onde, uma vez formulada, a estratégia ¢ implementada e controlada
continuamente, como serd tratado nos itens seguintes do capitulo. Neste sentido, a
formulaciio e a implementacio fazem parte de um mesmo processo dindmico e, portanto,
estdo interligadas como processos complexos, nos quais politicas, estilo e valores
organizacionais determinam ou imp8em as decisGes estratégicas (FEURER e
CHAHARBAGHTI, 1995 apud SILVA, 2002).

Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000) dividem o pensamento sobre a
formulacgio de estratégias em dez escolas e para cada qual apresentam modelos basicos
de plangjamento estratégico, premissas, critica, avaliagio do contexto e da contribuigio
da escola no cenario do pensamento estratégico. Com uma bibliografia de
aproximadamente 400 titulos, os autores classificaram as principais idéias do
planejamento estratégico em dez escolas divididas em trés grupos:

QUADRO 1- Grnpns de Fecolase Pmcesso de Formulacio da
o ‘ o FO AC

GRUPO DAS. < EB COLA:

CESCOLAS - B : R e R BTSN )
prescntwas g;,g design formulacin de estralégia como um processo de concepgio,
presctitivas do planejamento fi Ho de estralégia como win processo formal
prescritivas do posicionamento | formulasho de estraiégia como um processo analitico
descritivas empreendedora formulacio de estratégia como um processo visiondrio
descritivas cognitiva Formulacio de estratégia como um progesso mental
descritivas de aprendizado formulacho de estratégia como um processo emsergente
descritivas do poder formulachio de estratégia como um processo de negociagio .
descritivas cultural fm@ de eslratégia como un processoe coletivo
desetitivas ambiental cho de esiratégia como um processo restivo
integrativas de configuracio i o de esiratégia como um processo de transformagio

Fonte: Adaptado de MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, (2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) denominam a primeira escola como
Escola do Design. Esta escola teve suaorigem atribuida a dois influentes livros escritos
na California University e no MIT: Leadership en Administration, de Philip Selznick,
em 1957 e Strategy and Structura, de Alfred D. Chandler, em 1962. O modelo basico
desta escola d4 “enfase as avaliages das situagBes externa e interna, a primeira
revelando ameagas e oportunidades no ambiente, a iltima, revelando forgas e fraquezas
daorganizagiio” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Virias premissas bésicas sustentam esta escola, algumas plenamente
evidentes, outras implicitas.
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a. A formagHo da estratégia deve ser um processo deliberado dé pensamento
consciente, um processo de pensamento humano rigidamente controlado.
b. Aresponsabilidade por esse controle ¢ essa percepcio deve ser do executive
priticipal e essa pessoa € o estrategista.
.. -caOmodelo da formagio de estratégia deve ser mantido simples & informal.
i 1+ d.:O:processo de design estd completo quando as estratégias parecem
.plenamente formuladas como perspectiva.

-+ Os autores criticam o modelo desta escola por algumas razGes. Para os mesmos,
as premissas do modelo negam certos aspectos importantes da formacdo de estratégia,
como a estratégia emergente, a influéneia da estrutura existente sobre a estratégia,
bem como a:plena participagiio de outros atores na formulagio da estratégia.

No entanto, os antores nfo deixam de revelar as contribuigfes que esta
escola oferece. Organizagfes que necessitam de reorientagdo ou reconcepgio
da sua estratégia em seu nicho particular, podem utilizar-se das premissas desta
escola, no processo de formulagio e concepgdo de estratégia. Em outras palavras,
o modelo-daléscola do design parece aplicar-se melhor como a jungiio de uma
grande mudanga para a organizagio que vem de um periodo de circunstincias em
mutagio ¢ estd entrando em um periodo de estabilidade operacional
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL ,2000).

A segunda escola, denominada de Escola de Planejamento, sintoniza-se
com toda a tendéncia em ensino de Administragiio e com a prética empresarial e
govemamental procedimento formal, treinamento formal, anélise formal e muitos
nameros. Para esta escola o modelo basico de planejamento estratégico segue as
segumtes etapas estaglo de ﬁxac;ao de objetwos estaglo de audltorla externa
operaclonahzagao da estrategla e programagdo de todo o processo através de
cronograma. Sendo assim, as premlssas da escola do planejamento sfo que as
estrateglas devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por
checklists e apmada por técnicas, sendo o executivo principal o responsdvel por
todo este processo.

i, Embora grande parte das premissas desta escola tenha girado em torno de
modelos anteriormente apresentados, tem. havido progressos, como o planejamento
de cendrios e o controle estratégico.

\ No plane_]amento de cendrios, para Porter (1985) o cendrio é uma
“ferramenta’” no,“arsenal do estrategista”. A este respeito, o objetivo da construgfo
de cendrios pode ser descrito “como o desenvolvimento de planejadores e néio o
planej amento em si, porque a intengio ndo € de formalizar a criagiio de estratégias,
mas sim melhorar a maneira pela qual os gerentes a fazem”. Ja o controle estratégico,
é tratado por Goold e Campbell (1987) (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL
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2000) como um dos trés estilos para a cria¢do de estratégias a disposi¢do da diregdo
central de uma empresa diversificadas: planejamento estratégico, controle financeiro
e controle estratégico.

Apesar das criticas, a escola do planejamento tem suas coniribuigdes. O
papel dos planejadores é visto como importante na formagfio de estratégias, ou mesmo
dentro delas. Os plangjadores podem atuar como analistas, provendo dados na entrada,
em. particular aqueles que os gerentes sfo propensos a negligenciar, também podem
examinar as estratégias que sairam para avaliar sua viabilidade e podem atuar, tamhém,
como catalisadores, n#o para promover o planejamento formal como uma espécie de
imperativo, mas para encorajar qualquer forma de comportamento estratégico que faga
sentido para uma determinada organizagfo em determinada ocasifio.

A terceira escola, a Escola de Posicionamento, é a mais antiga de formacgiio
de estratégia, pois os primeiros registros escritos sobre estratégia datam de mais
de dois mil anos, e tratavam da seleciio de estratégias dtimas para posi¢des
especificas no contexto de batalhas militares. Entre os escritos mais antigos esta
o de Sun Tzu, que deve té&-los escrito por volta de 400 a.C. Mais recente é o
trabalho de Von Clausewitz, que escreveu no século passado. Embora seja dificil
criar uma escola a partir de um livro, a publicagfo de Competitive Strategy de
Michael Porter, em 1980, agiu como estimulante para reunir parte do desencanto
com as escolas do design e de planejamento, bem como a necessidade por
substincia. Competitive Strategy aglutinon os interesses de uma geragio de
académicos ¢ consultores, fazendo desta, a escela dominante na Area.

As premissas desta escola sfo:

a, Estratégias sfio posi¢Ges genéricas, especificamente comuns e identificaveis
no mercado.

b. O mercado (o contexto) € econdmico e competitivo.

¢. O processo de formagio de estratégia €, portanto, de selegdio dessas
posi¢Bes genéricas com base em célculos analiticos.

d. Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando
os resultados dos seus céleulos aos gerentes que oficialmente controlam as
opgdes.

e. Assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para
serem articuladas e implementadas: de fato, a estrutura do mercado dirige as
estratégias posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura da
organizac#o,

A quarta escola ¢ a Empreendedora. “O conceito mais central desta escolaéa
visdo: uma representagfo mental de estratégia, criada ou ao menos expressa na cabega
do lider”. Ela sugere, ainda, que a estratégia empreendedora €, ao mesmo tempo,
deliberada e emergente: deliberada em suas linhas amplas e seu senso de diregéo,
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emergente ém.seus detalhes para que estes possam ser adaptados durante o curso
(MINTZBERG,; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

P

rogenso de diregdio a longo prazo, wna visfo do futuro da organizagéo.

As premissas desta escola so:
o

. a, Aestratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um

' b. 10 processo de formagdo da estratégia é, na melhor das hipoteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia ¢ na intui¢do do lider, quer ele
conceba a estratégia ou a:adote de outros e a interiorize em seu proprio
comportamento.

¢. O lider promove a visio de forma decidida, até¢ mesmo obsessiva, maritendo
controle pessoal da implementagfo para ser capaz de reformular aspectos
- especificos, caso necessario. '

+d. Portanto, a visio estratégica ¢ maledvel e, assim, a estratégia empreendedora
tende a ser deliberada e emergente nio deliberada na visio global e emergente

:na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram.

. e. Acorganizagio € ignalmente maledvel, uma estrutura simples sensivel as
rdiretivas do-lider; quer se trate de uma nova empresa, uma empresa de
propriedade de uma s6 pessoa ou uma reformulagdo em uma organizagéo

- .grande e estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos de poder.

. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes
de posigHo no mercado' protegidos contra as forgas de concorréncia direta.

A quinta é a Escola Cognitiva. Para esta escola, compreender a visfio estratégica

e também como as estratégias se formam ¢ necessario sondar a mente do estrategista,
chegar ao que este processo significa na esfera da cognigfio humana, utilizando em
especial o campo da psicologia cognitiva. Para os pesquisadores esta ¢ uma das arcas
mais populares de pesquisa em administraco estratégica.

© A escola cognitiva € uma escola de pensamento em evolucfio sobre formagéo

de estratégia. Suas premissas sfo:
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a. A formacfo da estratégia é um processo cognitivo que tem lugar na mente

'+dd estrategista.
i - bl As estratégias emergem como perspectivas, na forma de conceitos, mapas,

-esquemas € molduras, que ddo forma a maneira pela qual as pessoas lidam
com informagdes vindas do ambiente.
c. Essas informagdes fluem através de todos os tipos de filtros deturpadores,
+antes de serem decodificadas pelos mapas cognitivos.

- .d. Como conceito, as estratégias sfo dificeis de realizar em primeiro lugar,

Quando sio realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto étimo e,

' subseqilentemente, sdo dificeis de mudar quando nfo sfio mais vidveis.
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Para os autores, esta escola é caracterizada mais por seu potencial do que por
sua contribuiciio. A idéia central é valida — que o processo de formagio de estratégia
também & fundamentalmente de cognigdo, particularmente na realizagio das estratégias
como conceitos (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL 2000). ‘

A sexta é a Escola de Aprendizado, Brian Quinn, em 1980, com seu livro
“Estratégias para a Mudanga™ den corpo a escola de aprendizado e ocasionou debates
que persistem na atualidade, como: Quem gera e onde ocorre & formulagéo estratégica
na organizacio? Até que ponto o processo é deliberativo e consciente? A separagfio
entre formulagfio e implementacio & importante? Ou seja, ele sugere que a formulagio
da estratégia ndo corresponde 2 realidade das organizagdes.

Para Walter Kiechel (1984) (apud MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL)
(2000) apenas 10% da estratégia formulada consegue ser implementada. Os executantes
geralmente levam o peso da responsabilidade pela inaplicabilidade, porém néo se
especula a possibilidade da problematica se encontrar inserida na estratégia em si,
ocasionada possivelmente na separagio entre formulagio e execucdo, resultado de
decisdes diversas ao longo da cadeia. _

A emergéncia da Escola do Aprendizado manifesta-se das seguintes formas:

a. Incrementalismo desarticulado — tentativa de resolver problemas, ao invés
de explorar oportunidades.

b. Incrementalismo 16gico — decisfes tomadas com base em padrdes
consistentes, desenvolvidos na mente dos estrategistas.

¢. Empreendimento estratégico — agiio empreendedora nascida na base da
hierarquia que, através da geréncia média, busca a conscientizagio da alta
administragfo para a sua aplicacdo, possuindo carater relevante.

d. Estratégia emergente — foco no aprendizado estratégico, emergindo dos
colaboradores e galgando degraus para tornar-se estratégia efetivamente,

. Mintzberg e McHugh, numa espécie de modelo basico de geracgiio de estratégia
comparam-na como ervas daninhas que langam raizes ao léu, tornando-se
organizacionais quando passam a ser coletivas e com proliferagio consciente ou nio,
renovam-se em periodos de mudanga, onde o gerenciamento se manifesta quando
necessario. Para esta escola & através da experimentagio pratica que ocorre o
aprendizado e a descoberta dos pontos fortes e fracos da organizagfo, sempre de
forma continua.

O ponto positivo deste pensamento é o desenvolvimento da capacidade de
lidar com o novo, o desconhecido, em ambientes de rapida transformagio, garantindo
flexibilidade 4 organizagio.

Prahalad ¢ Hamel (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL 2000) bordam
as “capacidades dinimicas” considerando a administragfio estratégica como um aprendizado
coletivo, desenvolvendo e explorando competéncias distintivas, de dificil imitago.
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. Asétima escola, a Escola delPoder, caracteriza a formagio de estratégia como um
processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias
favoréveis a determinados interesses (MINTZBERG, AHLSTRAND e L AMPEL, 2000).

As premissas da escola de:poder envolvem a composigio de estratégias
emergentes baseadas no poder e politica, assumindo formas de iludir, demonstradas
pela persuasio, barganha e confronto direto (poder micro) e manobras estratégicas,
redes, aliancas e terceirizagdes (poder macro).

A formag:ao estratégica baseada no poder possui como pontos criticos o
desprezo 4 lideranga e a cultura, acarretando desperdicio e distorgio nas organizacges.
Porém, mostra-se atil na promogdo de mudangas estratégicas que buscam manter o
Status quo.

A Escola Cultural a 01tava busca indicar o interesse da coletividade, refletindo a
mterpretag:ao do mundo e de seus acessorios. Organizacionalmente indica como atuar em
resposta as situagdes, reﬂetlndo a percepgiio coletiva, demonstrando seus valores.

‘ Caractenzam—se como premissas desta escola, a composicio estratégica como
resultado de interagéo social baseado nas crengas e interpretacdes comuns, obtidos
através de aculturagfo e socializagdo. Esta cultura, no entanto, perpetua a estratégia
atual e dificilmente propde solugBes arrojadas.

A nona escola ¢ denominada de Escola Ambiental. Para ela, o ambiente é
deﬁmdo como o conjunto de forcas externas 3 organizagdo, posicionado ao lado da
lideranca e da organizagdio e € visto, por esta escola, como o responsavel pelo
estabelemmento das Tegras de mercado. _

Suas premlssas estabelecem que o agente central desta escola é-0 ambiente,
ao qual as orgamzag:oes formando nichos, devem responder estrategicamente, buscando
a sobrev1ven01a O papel principal da lideranga é aproximar o ambiente & organizagio,

‘ Para. 08 autores, existem quatro grupos de ambientes que se refletem quanto
estab:hdade a complexidade, a diversidade de mercado e hostilidade.

a. Establhdade pode variar dinamicamente, ausente de critérios pré-definidos;
b Complexndade pode influenciar através da racionalizagio;

"' &. Divérsidade de mercados - pode variar de integrados a diversificados;
d. Hos:qhdade pode variar de favoravel a hostil.

A Escola Ambiental compreende que, a partir do momento em que o ambiente
estabelece os critérios de permanéncia no mercado, nfio ocorrem confrontos diretos.
No entanto, as organizagSes que buscam o méximo do ambiente, definem-se como
especialistas, énfatizando a eficiéncia. J4 as organizagdes que mantém reservas
estratégicas ‘denominam-se' generalistas, enfocando a flexibilidade.

Talyez a maior fraqueza desta escola esteja no fato de suas dimensdes do
ambiente serem'muito abstratas = vagas e agregadas. No entanto ela ensina a respeito
das populagoe; das organizagGes, a respeito dos ambientes das organizacdes e

especialmerite a respeito das formas diferentes que podem assumir,

50

2

COCOGO

COCCoOC

OO

2OOOO0

Q3

3

GO

O

A
3

GCeOoCOOOO0C

30

e




-

0000900999

=

2890000000000 000D0000D0000099

ANDRE CARNEIRO GIANDON / ANDREA BAYER
RAFAELA BLANCO/REJANE CARLA MOREIRA / RODOLFOQ HAMILTON

As idéias desta escola parecem mais aplicidveis a organizagfes mais
restringidas, com opc#o estratégica mais limitada, como por exemplo, durante o estagio
de maturidade do ciclo de vida de uma organizacgfo.

A ultima ¢ a Escola da Configuragio, que descreve a organizagio e sua
estabilidade estratégica, relacionando-a diretamente ao meio e a ocasifio em que esta
inserida, como processos de geragiio de novas estratcgias na medida em que se almeja
alcangar novos patamares.

A caracteristica mais importante desta escola é a mudanga, ou o salto de um
estado para outro, adaptando-se 4 uma nova estratégia. Esta escola contribui na
administragio estratégica, na medida em que “traz ordem para o confuso mundo de
formacio de estratégia, em particular para suas enormes e multiformes literatura e
pratica” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

QUADRO 2 —~ As Escolas de Pensamenio e suas Visoes Dislintas do Processo de Eshratégia

ESCOLAS E SUAS VISOES

CONCEITOS-CHAYE

Escola do Design — Fommlagzo
de estratégia como wm procasso de
CORCEDCHD

Propde um modelo de fommilagan estratégica que busca amgnr wmma
adequacio enmre as capacidades Intermas e as possibilidades extemss,
posidonando mnaenpiesa em ssu anbiarde,

Ezcola do Planajamanin —
Fommlazin da astratigia comoum
processy formal

A estrfégma deve ser gulada por wm quadro de plmsjadores altarmrerte
aducadons, uma parte de wm departaranto especializadn de planejarieato
estratésion oam acesso doets &9 estecutmo prmeipal, coro wn processo
forrtial, andlise frmmal & rniitos mnemws.

Escola do Posicionansendy — Poucas estratégias-chave [oomo posigies no mercado) 530 desepdvels emtuma
Fommlaclo de estyatégia comoum | determmada indistria: as que podem ser definidas oombra concorertes ataads
processo analitica, e fithnos, Estratésias zendricas.

|“Escola Forp dedora —
Fn:rm]a.;a: daestrateg]a ORI UM
pracesso visiandia,

Focalza o piocesso de fenmagio de etratéma exchisivamerte no liderimico
e tarbém erfidliza tuiglo, juwlsamerdo, sdbedoris, experiéneis e critério,
prowovends wma visho da estratézla ccono perspertiva, assockhda Dmagzen @
senso de divecin. Isto & wmra reprsentscio mmtdal de astratégiz, mdadz ou
exprassana cabens do lidey (inspivagio & gula).

[ Fzcola Cognitiva — Forrmula oo
da estratégia oomo wmm proceso
rnentak.

O processo de oomd a5 estratéglas se formam acotece pela sondagem da
mente do estrategista Como estudo do que este processo significa na esfer
da cogniedo kumana Ttiliza, em especial, o carpo da psionlogia cognitiva.

[ Escola de Aprendizado —
Fomvilagin da estradézia omenomn
PploCesso ermergarha.

As eshratezias emergem tato quandn as Pessoas apxutde:m arespeno dz ure
sthiacio commo a capacidade da sua  ceganizapio hdar com ela Elas
convergam sobre padides de conportamento que fanrionam e 2 administragis
estratézica deiva de ser a admiistrap@o de nmudangas, passands a ser a

administraglo por noadangas.

[ Fzcolado Foder —Fonmalacio da
estratégia como um pencesso
coletrvo.

Caracteriza a formagan de estztégia comp wm prooesso aberin de Infhincis,
enfitizando o uso de poder e politica para negociar eskratégias favorivels a
determinados desses.

Escola Cultural — Fornmlacan da
estratégia cono wn pocesso
coletivo.

Fommacio de estrabomia como wum processo emazado na foca soctal da
cultura, procupando-se com a infhincia da culhea na mamdencio da
estzbilidade estratézica e, em alzuns casos, resistindo aivarene is nudangas
estratégicas.

Escola Ambiendal — Formmlacsn
dz estratézia corro wn processo
reativo,

Organtzagin & passiva, reagindo aum ambiste que estabekee o pauta Tsto
reduz a geragdy estratégica awn pocesso de espalhamarto, As visbes fhipan
as pessoas da adminmistragio estratigica a levar em comsideraci & gama
dispcaiivel de poderes decisorios, dadas as fareas & demmndas do comtestdn
externo, Arbizties poder surtnr efe:ifos sobw a2 ibunagiio de estrtégias,

Escola de Configuragan —
Formilagio da estratégia coamo um
pcesso de transformacio.

O3 estadns da orgamizagin e do cordeto que cewra esta arganizagin 530
configuragies e o processo de geragfo de estratégias & a transfommagks. Se
uma organizacio adota estados de ser, endin a gerardn de estratigia foma-se
um processo de saftar de wm estado pava ounbre, sendo uma conseqidneia da
cordiguragio,

Fonte: Adaptado de MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL (2000).

51




INFLUENCIA DAS FORCAS AMBIENTAIS NA ESTRATEGIA COMPETITIVADE
I' UMA INDUSTRIA DE PEQUENO PORTE NO SEGMENTO
DE TEMPEROS E MISTURAS

- Como foi possivel observar, existem diferentes conceituagdes para estratégia
competitiva, oulde negécios, ou simplesmente estratégia. Da mesma forma, € possivel
observar que ha diferentes abordagens de como as empresas devem elaborar estas
estratégias para ganhar vantagem competitiva em relagfo aos concorrentes e competir
com sucesso em um determinado mercado. No entanto, apesar das distingdes, existe
umn ponto,comum entre as diferentes abordagens e diferentes autores. Este ponto
refere-se 4 relevincia da defini¢fo de estratégias para o bom desempenho das
organizag¢des-ao longo do tempo. Ou seja, se uma empresa pretende sustentar um bom
desempenho em um mercado, ao longo do tempo, deve langar mio dos conceitos e
formular uma. estratégia que:seja adequada e coerente com seus objetivos, seus
concorrentes,.seus clientes, enfim; com todo o ambiente no qual esta inserida.

2 Estudo de Caso
2.1 Caractérizaciio da empresa

‘ A empresa possui 42 empregados diretos e 100 indiretos. Sua capacidade
mstalada ¢ de 3500 m?, com capacidade de produgfio de 300.000 caixas por més.
Atualmente | possui 136 produtos.

. A empresa caracteriza-se por ser uma empresa familiar que atua ha 20 anos no
ramo de alimentos. Entretanto, os atuais proprietérios dirigem a empresa hé apenas 4
anos. Apesar. da administragfio executiva da empresa estar delegada a um dos filhos do
proprletano a credibilidade, a reputagao e a imagem da empresa estfio fortemente
ligadasa’ 1magem ¢ experiéncia profissional da familia. -

Em relagio a sua organizagio, a empresa executa suas atividades seguindo
uma estrutura hierdrquica determinada pela l6gica do agrupamento por fungio ou
espec1al1dade A difusfio do poder é do tipo descentralizado vertical limitado, ou seja,
08’ gerentes rééebem delegagdo de poder para controlar a maioria das decisdes relativas
as suas unidades operacionais, conquanto que estas decisdes sejam repassadas ao
dlretor da empresa (CHIAVENATO 1999).

%.1 Resultados .

2.1.1 Anlise do ambiente

| ' H
o Cdiﬁ base nas entrevistas realizadas, identifica-se que a acirrada competicfio
é ﬂagrante 1o setor da empresa estudada. O elevado nimero de concorrentes com
intensa capacidade de investimento, as grandes redes de supermercado for¢ando os
pregos para baixo, poucos fornecedores € a proliferagio de produtos substitutos
comprovam a turbuléncia enfrentada pela organizagio.

52

QOOCOCCOCOOO0O00C

» G

}
-

COOO

Y (4\
1 b4
- ¥

O C

hY
i

QO

YOO

Y (5

¢




-
=

200808000000 00000D0D00000000090208082999

ANDRE CARNEIRO GIANDON / ANDREA BAYER
RAFAELA BLANCO / REJANE CARLA MOREIRA / RODOLFO HAMILTON

Segundo o entrevistado, os concorrentes podem ser divididos em dois
clusters,? grandes e pequenos. Em um extremo, para subsidiar o aumento de seu
market share,? os grandes empregam alta tecnologia, apresentam agressivas campanhas
de marketing e desenvolvem produtos freneticamente. Na outra extremidade encontram-
se 0s pequenos, que atuam basicamente em pequenas cidades e ameagam pelo
conhecimento que possuem do mercado e pela informalidade que, em geral, apresentam
na sua constituiciio, como a auséncia de qualquer registro, amparo legal e,
consegiientemente, sem énus fiscais.

Destaca-se, ainda, que para se chegar ao consumidor final, a inddstria necessita
fondamentalmente dos canais de distribuig8o, ou seja, das redes de supermercado.
Essas podem-se permitir forgar os pregos para baixo, nfio apenas pelo elevado nimero
fornecedores de produtos similares como também pela imensa quantidade de
fornecedores de produtos substitutos. Os fornecedores de insumos para indistria
evidenciam outra grave ameaga, uma vez que se apresentam em nimero muito reduzido,
exercendo forte influéncia sobre os pregos, qualidade e condigSes praticadas.

Dessa forma, de acordo com o respondente, o ambiente apresenta-se
imprevisivel, uma vez que é voltado a inovagio ¢ ao desenvolvimento de novos
produtos, gerando assim grandes investimentos em alta tecnologia. Ainda segundo
o entrevistado, a empresa reage a esse ambiente focando os consumidores, ou
seja, suas necessidades e a percepgdo da qualidade dos produtos em relagio aos
pregos praticados. Porém, percebe-se a busca incessante da empresa por produtos
inovadores, denotando que a criatividade é também uma forma de responder a este
ambiente imprevisivel,

Constatou-se, também, a resisténcia do respondente em fornecer dados
considerados sigilosos pela empresa, como faturamento, segmento alvo, produtos em
fase de incubac;ﬁo percentual de rentabilidade, entre outros.

A seguir descreve-se as ameagas que a empresa enfrenta e os reflexos no seu
desempenho. i
Segundo o entrevistado, a ameaca mais expressiva dentre as 5 forgas
competitivas (PORTER, 1986) é o poder de negociagdio dos compradores, leia-se os
supermercados. Para entender a fragilidade dessa indistria no tocante a essa
ameaga, ha que se discorrer minimamente sobre os mesmos. Os supermercados
nacionais sofreram uma reconfiguraggo com o ingresso de capital estrangeiro. A
competicdo deflagrada a partir de entio nesse setor, refletiu drasticamente nos
seus canais de relacionamento, contundentemente, nos fornecedores. A politica
de compra dessas empresas mostrou-se altamente agressiva, sendo imitada por
seus concorrentes para que continuassem no mercado. Com a vasta quantidade de
fornecedores & “produtos similares, desejando ingressar sem qualquer custo nesses

* Cluster — aglomerado, grupos. MICHAELIS, 2002,
* Market Share — fatia de mercado. MICHAELIS, 2002.
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canais de distribuig&o, os compradores passaram decidir quanto pagariam pelo produto
oferecido. Para a indistria ofertante restavam duas alternativas: aceitar o valor proposto
ou trabalhar apenas com pequenos pontos de venda. O entrevistado exemplificou tal
situagio com.os produtores de hortifruti e com a distribuicio dos refrigerantes da
marca Coca:Cola. Os produtores viram o prego do seu produto despencar, gerando a
faléncia de muitos, enquanto que a Coca-Cola limitou-se a nfio fornecer seu produto.
Essa situacdo perdurou durante toda a entrevista: o respondente evitou citar exemplos
de sua empresa, utilizando muitas analogias. Dessa forma, ndo existem provas cabais
da redugfio do'prego praticado pela empresa ou mesmo da sua rentabilidade.

- Em-uma escala menor, o respondente nivela com o mesmo grau de ameaga
tanto & rivalidade entre empresas existentes quanto a entrada de novos concorrentes.
A ameaga de novas empresas no segmento é um fator preocupante para a organizacio,
uma vez que, de forma generalizada, elas ingressam com recursos substanciais. No
entanto, deparam-se com alguns obstaculos relevantes. A primeira dificuldade & penetrar
nos canais, de distribui¢do, que cedem espagos a novos fornecedores por meio de
concessio de pregos ou flexibilidade em prazos pagamento., A baixa rentabilidade do
setor também & considerada uma barreira, além da lealdade que os consumidores
apresentam com os produtos ja existentes. A economia de escala utilizada pelas
empresas que atuam no setor & outro ponto salutar a ser considerado pelas entrantes.

No:tocante aos concorrentes existentes, 08 mesmos. apresentam-se
numerosos, porém desequilibrados em relagfio a tamanho e recursos. Os grandes
possuem reconhecida facilidade de penetragdo nos canais de distribui¢io pelo
reconhecimento dos seus produtos, Além disso, para aumentar seu market share
sacrificam a'lucratividade da indistria, acentuando a competigiio ¢ instabilidade do
mercado. Os pequenos néo dispdem de tecnologia e recursos para criar produtos, mas
demonstram como diferencial competitivo o langamento de produtos j4 existentes no
mercado. com qualidade e pregos inferiores. Ou seja, ameagam a empresa estudada,
longe dos grandes centros, na medida em que fabricam produtos similares a um custo
acessivel.

As duas Ultimas forgas s3o contrastantes: pouquissimos fornecedores e uma
latente diversidade de produtos substitutos, evidenciando a debilidade da empresa
diante destas ameacas. Para o entrevistado, porém, tanto os fornecedores quanto os
produtos substitutos apresentam uma amea¢a moderada, revelando a auséncia de
percepgdo da 1mportan01a dessas forgas no desempenho da indistria, Para a empresa,
a infinidade de substitutos nfo representa uma ameaga relevante, por considerar que
seus consumidores, a0 possuirem hébitos estiveis no tempero de suas refeigdes, nio
trocam de produtos constantemente. No entanto, a probabilidade de se vender um
produto ‘'em um-mercado que oferece multiplas opgées, reduz significativamente,
comprometendo o faturamento da empresa. Além disso, o pequeno mimero de
fornecedores possibilita que esses manipulem os pregos, bem como a qualidade e
prazo de entrega praticados.
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2.1.2 Estratégia

A diretriz atualmente empregada pela empresa € a ampliagfo de suas vendas
e, para tanto, a mesma investe significativamente no desenvolvimento de novos
produtos e na area comercial.

Para o respondente, a empresa orienta sua atuagfio para satisfazer o consumidor
e procura potencializar sua rentabilidade, reagindo ao ambiente descrito, com
estratégias que neutralizem as ameagas identificadas.

Considerando que os canais de distribui¢lio interferem de forma mais
significativa, dentre todas as outras forgas, na rentabilidade da empresa, em um primeiro
momento a mesma adotou uma estratégia especifica para esta ameaca. A empresa celebrou
um contrato com um tmico distribuidor para todos os seus produtos no Parana. Entretanto,
o insucesso desta agio gerou uma nova estratégia: pulverizar os canais de distribuigéio
entre grandes e pequenos distribuidores, cono supermercados e mercearias.

Em relagiio a segunda ameaca mencionada pelo respendente, a entrada de
novos concorrentes, a indistria ji oferece barreiras, de forma que a empresa estudada
ndio necessita formular estratégias para oferecer resisténcia ao ingresso das mesmas.
No entanto, para competir com os concorrentes ja existentes a mesma foca o
consumidor. Segundo informacdes fornecidas, uma das estratégias mais importantes
da empresa é pesquisar quais sfo as expectativas do cliente e criar um produto que
traduza essas expectativas. Inovar com qualidade, respeitando o preco que o
consumidor quer pagar € o objetivo dessa estratégia.

Quanto aos substitutos nenhuma estratégia foi abordada, uma vez que a empresa
ignora esta ameaca. Ressalta-se, também, a ameaca que os fornecedores oferecem, porém
minimizada pela empresa, que realiza parcerias estratégicas com os mesmos.

A legitimagfio das estratégias adotadas acontece com o acompanhamento
semanal do volume de vendas, ndimero de clientes e quantidade de vendedores. Se as
expectativas nfo se confirmarem, altera-se a estratégia conforme nova anélise do
ambiente. Alids, essa mobilidade na estratégia é apontada pela empresa como fonte de
vantagem competitiva. '

O entrevistado demonstrou certo desconforto em transmitir como se da o processo
de formulagio da estratégia da empreia. Ainda que com resisténcia, mostrou rapidamente
o documento com as fases do planejamento estratégico - objetivos e expectativas da
empresa, analise de mercado, analise da concorréncia, desempenho da empresa,
investimento de capital, posicionamento da empresa ¢ comparativo orgamentario - que é
elaborado pelo presidente, diretor comercial e gerente comercial, para o perfode de um ano.

2.1.3 Ambiente x estratégia

Analisando a empresa, a partir dos principios de diagndstico estratégico,
onde se avalia o nivel de turbuléncia ambiental (ANSOFF e McDONNELL, 1993),
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percebe-se que a empresa enquadra-se no nivel 5, ou seja, em um ambiente imprevisivel,
voltado a inovagfo e criatividade, subsidiado pela alta tecnologia.

- Em relag8o as cinco forcas de Porter (1996), identificam-se trés que sfo consideradas
pela empresa como fonte de intensa ameaga e propulsoras estratégicas: o poder de barganha
dos compradores, que mostra-se o grande vildo da empresa, uma vez que é a forga que
exerce maior impacto sobre a rentabilidade; em seguida arivalidade entre empresas existes,
que: se apresenta sob- duas perspectivas, grandes e pequenos concorrentes disputando
mercados distintos; e a entrada de novas empresas na indistria, que de forma ampla,
ingressam com grande potencial de investimento. As duas Ultimas forgas, produtos
substitutos ¢ poder de negociagfo dos fornecedores, sio negligenciadas pela empresa.

Nota-se que, as forgas ambientais que influenciam a estratégia competitiva da
empresa, 580 aquelas que refletem nitidamente a redugdo da sua lucratividade, uma vez
que as estratégias adotadas procuram combaté-las ou neutraliza-las, Dessa forma entende-
s que a empresa reage ao ambiente de acordo com a visdo do estrategista da mesma,

‘considerando, conforme o exposto, que ele combate as forcas que lhe sdo perceptiveis.

- Constata-se portanto, que a empresa enquadra-se nos principios da escola
ambiental, onde a estratégia se d por espelhamento, reagindo a um ambiente que
estabelece asitegras. Porém, percebe-se, também, algumas caracteristicas da escola
empreendedora no processo de formulagiio da estratégia: o poder que € centralizado
nas méos do executivo central e o crescimento como meta dominante (MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

Conclusio

Os resultados obtidos com o.estudo de caso demonstram o proposito central
deste trabalho, qual seja de analisar como as forcas ambientais influenciam a estratégia
competitiva de uma indistria de médio porte.

- Com base na revisfo bibliografica e no estudo de caso, levantou-se quais
as forgas ambientais que influenciam a atuagdo de wuma inddstria, atingindo o
primeiro -objetivo proposto, onde é abordada a tipologia de Porter (1986) para
apdlise da atratividade da indistria e, também, em parte com as andlises extraidas
a partir do estudo de caso.

. Os reflexos dessas forgas no desempenho da empresa, foi constatado no estudo
de caso, onde verifica-se a redugdo da sua rentabilidade, sobretudo pelo poder de barganha
dos compradores. O processo de formulagfio da estratégia foi atendido parcialmente na
revisdo bibliografica, pela apresentacfo das escolas propostas por Mintzberg, Ahlstrand,
Lampel (2000) ¢ parcialmente no estudo de caso, onde o entrevistado apontou as fases
que a empresa obedece na elaboragdo do seu plangjamento estratégico.

- Foi observado uma reagio constante da empresa as forgas ou ameagas
percebldas 0 que nos leva a crer que o ambiente é o principal agente na formulagio de
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estratégias. No entanto, a necessidade de se acompanhar o ambiente constantemente
ndo foi verificada, demonstrando que primeiro a empresa sofre interferéncia dessas
forgas e, somente depois, fornmula estratégias para neutraliza-las. Dessa forma, entende-
se que a formulagio de estratégias satisfaz um processo deliberado e reativo, conforme
descrito no Capitulo 4. Verificou-se, também, o uso de estratégias emergentes, a exemplo
da pulverizagdo dos canais de distribuigio, informado no mesme capitulo,

Foi verificado no estudo de caso a pouca percepefio do estrategista em vista
do mercado ao qual se destina e das forgas que o movimentam. Percebe-se uma
alternativa adotada como meio de sobreviver ac poder econdmico e a satisfazer nichos
de mercado, que por sua natureza destilam custos na medida do interesse que do
mercado advém e na estratégia da qualidade e do custo que o compdem:.
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