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RESUMO

A busca por competitividade dos tempos atuais,agob tecnoldgicos, impulsiona
muitas empresas a diversificar-se. O seguinte ltrak@borda o tema estratégia de
diversificacdo e tem por objetivo identificar otofes que levam empresas de médio
porte a diversificar-se. A relevancia do tema @éfjoada pela sua frequente vivéncia
em jornais e revistas, sendo inUmeras as empresaseqdiversificam no Brasil e no
mundo, procurando diminuir custos, riscos e fadifido-se perante o processo de
globalizagéo, porém, falta compreensdo do por que gesultados e préaticas tanto
divergem dos modelos descritos. A fim de alcancabjetivo geral foram tracados
0S seguintes objetivos especificos, como: conheceronceito e estrutura da
estratégia, seus processos de formulacéo, imp&mtaanalise e, por fim, analisar os
tipos de estratégia de diversificacdo. Para tamto réalizada uma pesquisa
exploratoria, qualitativa de abordagem direta,véisado levantamento bibliografico
e estudo de caso na empresa Asa Branca, apreserdanzoes que levaram a
organizacdo a diversificar-se, ainda que ndo poasesirutura e cultura necessérias
para implantar alguns dos modelos descritos no mesaémico, confrontando-as
com os conceitos de Administracdo Estratégica, especificamente de estratégias

de diversificacao.

Palavras-chave:Estratégia. Estratégia de diversificagdo. Asa Branc



ABSTRACT

The search for competitiveness embedded in themuframework of globalization
and technological booms propels a variety of intgestin the eternal search for
diversification. The following dissertation addressthe issue of strategies on
diversification having as its objective the taskdgntifying relevant factors that lead
medium sized companies towards diversification. Télevance of this theme is
justified by its recurrence in journals and spereal magazines. Worldwide there
are countless examples of companies looking torsifyeand reduce their costs and
risks whilst fortifying themselves to compete inetlprocess of globalization.
Nevertheless, there seems to be a lack of comps&remwith regards to why the
results and practices of such companies divergen ftbe models described.
Concerning the scope of the general objectivesgoeirlaid, specific goals involve:
knowledge about the concept and structure of tfaesty, its processes, formulation,
implementation and, at last, the types of diveratibn strategies. With such
intention, an exploratory research with a quakl&tdirect approach was conducted
via a bibliographic and manuscript survey and & cdady of a chosen company:
Asa Branca. The reasons that led the company tv&ssification were presented
although it does not yet have the structure ancepreneurial culture necessary to
implement some of the models described in the awedevith respect to the
confrontation between the current underlying coteegnd those derived from

strategic administration, or, or specifically, 8teategies for diversification.

Key-Words: Strategy. Diversification strategy. Asa Branca.
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1 INTRODUCAO

O seguinte trabalho aborda o tema estratégiaveesificacéo, defendendo a
sua relevancia por tratar-se de um tema simpleal atque a todo o momento, esta
sendo vivenciado em jornais e revistas, sendo irBn@s empresas que se
diversificam no Brasil e no mundo, procurando dumicustos, riscos e fortificando-

se perante o processo de globalizagéo.

Nos ultimos anos, tornou-se usual falar de corpetie globalizacdo, em
praticamente todos os contextos ligados a admagétrou a economia. As empresas
estdo cada vez mais preocupadas em aumentar seadmee diminuir seus custos
utilizando de um numero cada vez maior de esti@tégiara melhorar sua posicéo
em relacdo a seus concorrentes e atender melh®rcBentes globais. A mudanca
tecnolégica instaurada com a informatica gerou umandg aumento de
produtividade, propiciando menores custos em puat@nte todos os produtos e

servigos, ao mesmo tempo, que facilitou as comgdesa

Tém-se como alguns dos fatores que influenciaranaceleracdo da
globalizagdo dos dltimos tempos o maior nivel ediocal dos recursos humanos,
com a popularizagdo do ensino superior ao longte dg&sulo; tecnologia; facilidade
da comunicacéo; facilidade de transporte; integhgados mercados financeiros

mundiais e a possibilidade de atingir consumidoresdiais através da midia.

A presenca da concorréncia no contexto de umaoetande mercado é
essencial, posto que a mesma possibilite um aunmentariedade e na qualidade de
produtos, e ainda colabora para a diminuicdo degogr dos mesmos, além de
conferir beneficios aos consumidores, a disputee ext empresas ocasionadas pelo
ambiente concorrencial propicia que a economiailbnas busque uma melhor

estrutura no mercado externo.

Considerando esse pensamento € que esta pesaiealp ser desenvolvida,
sendo norteada pela seguinte questao: porque easptesnédio porte diversificam-

se?
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O objetivo geral deste trabalho é: identificar fasoque levam empresas de
meédio porte a diversificar-se. Para o alcance detiob geral foram tracados os
seguintes objetivos especificos: conhecer o caneeigstrutura da estratégia, seus
processos de formulagdo, implantacdo e analiseorefim, analisar os tipos de
estratégia de diversificacao.

Quanto a metodologia, classifica-se este trabathwogesquisa exploratoria,
qualitativa de abordagem direta, utilizada devidoeaessidade de compreenséo de
um cenario atual de empresas de médio porte g@aatiministracdo estratégica da
mesma, havendo a escolha da empresa Asa Brancaopastudo devido a
acessibilidade de dados e historicos e conveniéhi@almente, foi realizada uma
pesquisa bibliografica, em seguida, foi realizada astudo de caso. Pode-se
evidenciar a utilizacdo de dados primarios com #&cagio de obtencdo de
informacdes por meio do questionario e de dadognsécios para a realizacado da
fundamentacéo tedrica do estudo em questdo. Oigalmoétodo de coleta de dados
foi a entrevista pessoal, no ambiente natural deeestado, aplicada pelo préprio

pesquisador, apoiada por um questionario comauimgtnto de coleta.

Em termos de estrutura este trabalho apresentgd®@seA primeira se¢ao, a
introducéo, faz um breve relato sobre a naturemapertancia do tema escolhido,
indica as razdes e objetivos da pesquisa e, fimabmapresenta de maneira sintética

o conteudo de cada secéo.

A segunda secdo faz-se um estudo bibliograficayddmentando em
conceitos e pressupostos da estratégia, revisaadocsentexto historico, suas
diversas classificacdes, escolas, fatores queeiméiam e os critérios para avaliagéao,

destacando os pensamentos de alguns autores gexeeeam sobre o assunto.

A terceira secao trata especificamente sobretégiaade diversificacdo, onde
se apresenta um estudo bibliografico, destacandtestede viabilidade da
diversificacdo, dilemas de sua estrutura, cengmiopicios a diversificagcdo e passos
para andlise da estratégia de diversificacdo, alénacoes a serem tomadas apds

conclusdo da analise.

A quarta secdo apresenta um estudo de caso naesam@isa Branca,

descrevendo, em um primeiro momento, a metodolagi@ada neste projeto, e
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posteriormente expondo os dados da empresa, devist&llo e da entrevista

realizada, comparando as respostas obtidas nevistdr com o referencial teorico

anteriormente relatado.

E, finalmente, na quinta secdo sdo apresentadesnakisdes pertinentes ao

trabalho realizado, considerado os objetivos primsos
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2 O PROCESSO DA ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

Para Quinn (1980), as estratégias militares diplmas existem desde a pré-
historia. Na verdade, uma das funcdes dos primdiistoriadores e poetas era
coletar o conhecimento acumulado dessas estratéigiagida ou morte, bem-
sucedidas ou no, e converté-lo em sabedoria Btagin para o futuro. A medida
gue as sociedades cresciam e o0s conflitos se wmawais complexos, generais,
estadistas e capitdes estudavam, codificavam avéest conceitos estratégicos

essenciais até que surgisse um grupo coerentendgopss.

Com algumas poucas excecdes, 0s principios maisobade estratégia ja
existiam e tém registro muito anterior a Era Crisdd instituicbes modernas
primariamente adaptaram e modificaram esses prscipara seus proprios

ambientes especiais.

As estratégias formais eficazes contém trés elemezssenciais: (1) as
metas(ou objetivos) mais importantes a serem atingi@@saspoliticas
mais importantes que orientam ou limitam a aca®)eaé principais
sequéncias de acafu programas) que levardo ao cumprimento das
metas definidas dentro dos limites estabelecidasndC a estratégia
determina a direcdo geral e o foco de acdo da izagfo, sua
formulacdo ndo pode ser considerada como meradger@linhamento
de programas para atingir metas predeterminadagsénvolvimento da
meta € uma parte integrante da formulacéo de égtaat (QUINN, 1980
cap. 1eb).

Consequentemente, a esséncia da estratégia sefar, mdiplomatica,
empresarial, esportiva, politica...- € construiraupostura que seja tao
forte e potencialmente flexivel de maneira selgbaea que a organizagdo
possa atingir suas metas, independentemente de fungas externas
imprevistas possam de fato interagir quando cheyara (QUINN, 1980
cap. 1eb).

Uns poucos estudos sugeriram alguns critériosaisicpara avaliar uma
estratégia (TILLES, 1963; CHRISTENSEM al, 1978, apud MINTZBERG et al
2006, p. 33)Esses critérios incluem clareza, impacto motivaiononsisténcia
interna, compatibilidade com o ambiente, adequacdoz dos recursos, grau de

risco, combinacdo dos valores pessoais com osigaiscnumeros, horizonte de
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tempo e funcionalidade, além disso, exemplos hést®rsugerem que estratégias
eficazes devem pelo menos englobar alguns outtoseacriticos como elementos

estruturais:

» o0bjetivos claros e decisivos: metas especificagnigades subordinadas podem
mudar no decorrer das atividades, mas as metanndotes de estratégia para todas
as unidades devem permanecer claras o suficierdegpaar continuidade e coesao

das escolhas téaticas durante o horizonte de tempstcatégia;

* manter a iniciativa: a estratégia necessita praserliberdade de acdo e aumentar
0 comprometimento, seguindo um ritmo determinadacarso dos fatos ao invés de
reagir a eles, pois tal postura aumenta custosjndino niumero de solucdes
disponiveis e diminui a probabilidade de sucessficisnte para assegurar

independéncia e continuidade;

» concentracdo: a estratégia deve concentrar pogerisuem locais e momentos

decisivos;

» flexibilidade: possui capacidades reservadas, manobras planejadas,

reposicionamento;

 lideranca coordenada e comprometida: para cadalareaas principais metas;

» surpresa: rapidez, inteligéncia e segredo paramtgponentes;

e seguranca: a estratégia assegura bases de reeupEn®0S operacionais vitais

para a empresa.

De acordo com Porter (1996), por quase duas décadagerentes vém
aprendendo a jogar com novas regras. As companuleiasm ser flexiveis para
responder rapidamente as mudancas competitivasneedsdo. Devem medir seu
desempenho constantemente para atingir a melhdrcgradDevem terceirizar
agressivamente para ganhar eficiéncia. E devem epa@rs algumas poucas

competéncias basicas na corrida para se mantenta filos rivais.
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Posicionamento, que ja foi o nlcleo da estratégiegjeitado como sendo
muito estatico para os dindmicos mercados atuasstecnologias mutantes. Segundo
0 novo dogma, os rivais podem copiar rapidamenadqger posicdo de mercado e a

vantagem competitiva €, na melhor das hipétesegdgaria.

Algumas barreiras a concorréncia estéo caindo adaege regulamentacdes
sdo atenuadas e mercados se tornam globais. Edeemize as companhias
investiram apropriadamente em energia para sertamas enxutas € mais rapidas.
Em muitos segmentos, porém, o que alguns chamarhipgecompeticdo é um
autoflagelo, ndo o resultado inevitavel de uma mgdade paradigma de

competicao.

A raiz do problema é a falha em distinguir entrecaefia operacional e
estratégia. A busca por produtividade, qualidastelecidade ou um grande nimero
de ferramentas e técnicas gerenciais importanégsngiamento com qualidade total,
avaliacdo de desempenho, competicdo baseada e, t&angeirizacdo, parcerias,
reengenharia, mudanca gerencial. Embora as melhoparacionais resultantes
tenham sido sempre drasticas, muitas empresasarficdrustradas com sua
incapacidade de traduzir esses ganhos em lucradigidustentada. A medida que os
gerentes pressionam para melhorar em todas asdr&hts se afastam cada vez mais

de posicOes competitivas viaveis (PORTER, 1996).

2.1 Conceito

Apesar da evidente importancia da estratégia parsua@esso de uma
organizacdo, percebe-se que ha pouca concordanoiameio académico e
empresarial, quanto ao que realmente é uma estraa@grretando a perpetuacao de
definicbes genéricas e desprovidas de significado dderentes autores com

diferentes enfoques.

Para o professor Richard Rumelt “estratégia € aitaracbes para rendas
econdmicas e encontrar formas de sustentar essagtgs” (RUMELT, p.359-370,
1982).

Segundo Barney e Hesterly (2007) estratégia de emaresa é definida
como sua teoria de como obter vantagens compstittaateoria baseia-se em um
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conjunto de suposicdes e hipoteses sobre como Petigdo no setor tende a

evoluir, e como essa evolucado pode ser explora@dasgaobter lucro.

No entanto para Johnson, Scholes e Whittington7R66tratégia € a direcao
e 0 escopo de uma organizacdo no longo prazo, Qt@amovantagem em um
ambiente de mudanca através de sua configuracéediesos e competéncias com o

objetivo de atender as expectativas stakeholders

Para Thompson, Strickland Il e Gamble (2008), feéltam oportunidades
para criar uma estratégia que se adapte com predisfituacdo especifica da
empresa e seja perceptivelmente diferente dagéggtrs dos rivais, pois estratégia é
o plano de acdo administrativo para conduzir asragpes da empresa. Sua
elaboracdo representa um compromisso para adotapmojinto especifico de acdes
por parte dos gerentes visando o crescimento daesmpatrair e satisfazer os
clientes, competir de modo bem sucedido, conduperagdes e melhorar o

desempenho financeiro e de mercado.

2.2  Classificacdes

A palavra “estratégia’hd tempos vem sendo usada implicitamente de
diferentes maneiras, ainda que tradicionalmentbatesido definida de uma unica

forma; segundo Mintzberg et. al. (2006) a estratéfzissifica-se em 4P’s:

- Plano: trata-se de uma diretriz ou um conjuntaldetrizes para lidar com uma
situacdo. Tém como caracteristicas essenciaisnsgiadas antes das acdes as quais
vao se aplicar e sdo desenvolvidas conscientepggitalmente. Para Jauch e Glueck

(1988, p. 9), estratégia € um plano unificado, amgl integrado, criado para

assegurar que os objetivos basicos da empresa agjagidos.

- Padréo: infere consistentemente um comportamemntdula-o como estratégia, ou
seja, usa padrdo de acdo. Rumelt (1980) observéaguestratégias de uma pessoa
sao as taticas de outras, ou seja, 0 que é estmatkgpende do cenario no qual se
esta inserido”. Também depende de quando a esa&e@ exercida; 0 que parece
ser tatico hoje pode vim a ser estratégico amafAhéstratégia refere-se a tudo:
produtos, processos, clientes, cidadaos, respdidsaléis sociais, interesses préoprios,

controle, cor, entre outros.
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- Posigcdo: um meio de localizar a organizagcdo mobtfante”. Segundo Hofer e
Schendel (1978) trata-se da combinacéo entre @a@gin e ambiente, ou seja, entre
0 contexto interno e o externo, local no ambienteleo os recursos estédo
concentrados. E a escolha de uma posicdo, geraaldoes Gnicos, dentre varios
outros, valores estes que vocé possa se destatiae ds seus concorrentes, visto
que, de outras maneiras, a busca pelo sucessoatrapgenas de uma corrida por

eficacia operacional.

- Perspectiva: seu contetudo consiste ndo apenasndeposicdo escolhida, mas
também de uma maneira fixa de olhar o0 mundo. Nasgecto, estratégia € para a
organizacao aquilo que a personalidade é paraigidond. Todas as estratégias séo
abstracOes que existem apenas para as partesssaidss. A perspectiva €
compartilhada pelos membros de uma organizacacsya® intengcdes e/ou por suas
acOes, formando uma mente coletiva, no qual censst pessoas unidas por

pensamento elou comportamento comum.

Embora existam varias relacbes entre as diferedédimicdes, nenhuma
relacdo, tampouco qualquer definicdo para a questio precedéncia sobre as
demais. De algumas maneiras, essas definicdes rcemc@ntre si (pelo fato de
algumas poderem se substituidas por outras), mlasztade maneira mais

importante, elas se complementem.

Zaccarelli e Fischmann (1994) realizaram um estiloque classificaram
treze estratégias genéricas (EGs), sendo elastégsrade: oportunidade;
desinvestimento; intento; adaptacéo; diferencigm@aluto-mercado; diferenciacao
funcional; inovacdo; evolucdo; reacao; despistamertdooperacdo; agressao;
autoprotecdo. Além de citarem algumas condi¢cdesqnas devem ser satisfeitas

para que possuam uso amplo:
* Alista de EGs deve ser ampliavel a qualquer moment

* A denominacdo de cada EG deve, preferencialmeetebrbr a finalidade do
processo de elaboracdo usado para gerar altesastsatégicas, evitando a

denominacao pelas técnicas ou pela atitude ounaodtis planejadores.
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* Nao devem ser mutuamente excludentes entre si,itpetmmadocao simultanea

desde que compativeis.

- Estratégia de oportunidades: a empresa costunsputdr e conseguir,
eventualmente, condicbes especialmente favoraweisegtos periodos, sendo que,
fora desses periodos, opera tipicamente no menal mpossivel, aguardando
melhores tempos. Assim a flutuacdo do nivel deidattle € muito grande. Essa
empresa deve operar com duas estratégias distintag, para o periodo de

oportunidades e outra para o periodo entre opaolddes.

- Estratégia de desinvestimento: esta implicitdégai de encerrar algumas ou todas
as atividades da empresa. No caso do desinvestirpantial, concentra-se a atengéao
em apenas uma parte das atividades atuais, podeadetar em uma especializagao
ou terceirizacdo. Também existe o desinvestimen@ndp a empresa faz uma
substituicdo de produto ou servico, ha nesse casaasinvestimento seguido de
investimento simultdneo em outro negécio, assim ccomode haver o
desinvestimento total de uma empresa que visualifim do seu ciclo de vida
proximo e decide recuperar parte do investimerito fe passado e, eventualmente,

obter um lucro.

- Estratégia de inovacao: baseia-se na oportunidedeudar qualitativamente o
ambiente empresarial, isto €, provocar 0 surgimeetamovos tipos e empresas e,
eventualmente, a extingdo de algum tipo existeRt@rtanto, € pro-ativa. Na
estratégia de inovacdo o aspecto critico € a gaalidos riscos de se trabalhar em
uma inovacao inviavel ou que ndo se tem condi¢céegedcer a resisténcia do meio

ambiente para implanta-la completamente.

- Estratégia de evolucdo: o empreendedor ndo atp@-para ser o primeiro, Como
na estratégia de inovacédo, porém entende como@gaeto ambiente empresarial vai
evoluir seja por agado de seus concorrentes inogadnr por mudancas derivadas de
alteragcbes na sociedade, nos governos, na teca@tmie nao pretende ficar passivo
assistindo a evolucdo ocorrer. Existem dois subtig estratégia de evolucéo, nao
totalmente independentes entre si: a estratégia edelucdo baseada no

monitoramento do ambiente empresarial; no qual g@acos inovadores bem-
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sucedidos, e a baseada em cendrios ou antecipag@epyocura tornar a acdo da

empresa compativel com algum cenario ou previsdatdoo.

- Estratégia de cooperacdo: a empresa age para ajudlas empresas, sem
preocupacdo com retorno financeiro, mas com algwanha provavel e nao
mensuravel. Recentemente, a estratégia de coopeemtéou em evidéncia pelo
crescimento da terceirizagdo e da compreensao tlmepa e importancia dos

clusters

2.3  Escolas de planejamento estratégico

Relatadas por Mintzberg no livro "Saféari de Estya@é estdo descritas
abaixo através de um estudo da filosofia de cadadan dez escolas de estratégia, a
fim de perceber as principais contribuicdes destaadministracdo das empresas e
organizacdes. Mintzberg compilou as diferentesemées e pensadores num unico

livro, dividindo as dez escolas de estratégia & ¢ategorias:

-Escolas Prescritivas: Escola do Design, Escola Ptlnejamento, Escola do

Posicionamento;

-Escolas Descritivas: Escola Empreendedora, Esdtmnitiva, Escola do
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural elasembiental;

-Escola Configurativa: Escola da Configuracéo.

Apresenta-se a seguir, a filosofia de cada eseofarelacdo a

formacéo de estratégia:

» Escola de design: um processo de concepcéo

Modelo de formulacéo de estratégia que busca atinga adequacao entre as
capacidades internas e as possibilidades extearfam, de posicionar a empresa em
seu ambiente de trabalho. E realizado um levantmam situaces externas como
ameacas e oportunidades e internas forcas e fragjuezresponsabilidade pela
percepcdo e controle da concepcao estratégicaredotivo da organizacao, em um
processo deliberado de pensamento consciente, &uasenconfigura formalmente

analitico, tampouco informalmente intuitivo, de M@ que todos possam
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implementa-lo, o que é criticado, pois a plenaigpegcao de outros atores em sua

concepcao enriquece a analise e escolha da malinatregia

» Escola de planejamento: um processo formal

Iniciada por H. Igor Ansoff e Andrews reflete a oraparte das idéias da
escola de design, acrescentando a concepc¢do de praresso estratégico ndo €
apenas cerebral, mas também formal. Sustentadtépoicas, programas e planos
mais complexos e com controles mais especificogugono modelo da escola de
design, realizado através da implantacdo das etfipagdo de objetivos; auditoria
externa; auditoria interna; avaliacdo da estratégp@racionalizacdo da estratégia;

programacao do processo.

» Escola de posicionamento: um processo analitico

O conteudo das estratégias, abrindo um lado ptiescrda area de
investigagOes substanciais. Diferentemente dadassanteriores, limita 0 numero de
estratégias viaveis denominado-as de genéricaatiEamfim conjunto de ferramentas
analiticas dedicadas a ajustar a estratégia carsetandicdes vigentes, desenvolveu
um modelo de analise competitiva. Assim como a®lascanteriores mantém o
distanciamento entre pensamento e acdo, formul@@plantacdo, podendo tornar
0 processo de criacdo de estratégias excessivardefiberado, prejudicando o

aprendizado estratégico.

» Escola empreendedora: um processo visionario

Escola descritiva que focaliza o processo de foimade estratégia
exclusivamente no lider Unico e enfatiza a natupgbaativa através do mais inato
dos estados e processos: intuicdo, julgamento,dsdbe experiéncia, critério.
Promovendo a visdo estratégica como perspectisaciasla com imagem e senso de
direcéo, isto &, visdo. E ao mesmo tempo delibegagimergente, pois possui linhas
amplas e senso de direcdo, porém seus detalhes) paiedaptados no decorrer de
Seu curso e experiéncia. Por focar no comportaramtum individuo Unico, muitas
vezes descritos como gloriosos e estimulantes pos e patoldégicos e
desmotivadores por outros, pode ocorrer alienagaadividuo quanto as condicdes

operacionais perante o seu foco na estratégian assno o seu distanciamento da
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estratégia por excessiva atencdo as questdes ip@iac atribuindo uma grande

carga de responsabilidade e poder irrealista sublieleres.

» Escola cognitiva: um processo mental

Estudo realizado sobre como os individuos processamformacdes vindas
do ambiente e formulam uma estratégia na ments de categorizar o processo em
mapas, modelos, conceitos e esquemas. Utiliza-sampo da psicologia cognitiva
para sondar a mente do estrategista, suas distoecbapacidades de integracédo de
informacBes complexas, classificando-os em graradée omo autodidatas, que
desenvolvem suas estruturas de conhecimento e pgeusssos de pensamento,
principalmente através da experiéncia direta. Cesrper a mente humana e como
as varias areas de conhecimento interage na mengstthtegista € uma grande
contribuicdo para psicologia cognitiva, apesar el@speamento ainda ndo ser
possivel. Esta escola reconhece o processo criaivdal do estrategista e o quanto
esta subjetividade cognitiva € uma incégnita isesate a ser desvendada,

caracterizando-se mais por seu potencial do qusyzocontribuicéo.

» Escola de aprendizado: um processo emergente

As estratégias emergem quando as pessoas, alguemes \atuando
individualmente, mas na maioria dos casos coleterdea) aprendem a respeito de
uma situacdo tanto quanto a capacidade da suaizagao de lidar com ela.
Finalmente elas convergem sobre padrdes de companta que funcionam. Baseia-
se em descricdo em vez de prescricdo. Argumentae smmo as estratégias se
formam e n&o sobre como séao formuladas. Pessaamadas em qualquer parte da
organizacdo podem contribuir para o processo datégia. Pode ser cara, levar

tempo ou dispersar-se nas dire¢cdes mais esdruxulas.

» Escola de poder: um processo de negociacao

Caracteriza a formacéo de estratégia como um moadrto de influéncia,
enfatizando o uso de poder e politica para negoestratégias favoraveis a
determinados interesses, geralmente resultando amma¢do de estratégias
emergentes. Existem duas orientacdes separada®. pider vé o desenvolvimento
da estratégia dentro da organizacdo como esseeanpolitico- um processo

envolvendo barganha, persuasédo e confrontacado@nares que dividem o poder.
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Macro poder vé a organizagcdo como uma entidadeispseu poder sobre os outros
e entre seus parceiros de aliangasit-ventures e outras redes de relacionamento

para negociar estratégias “coletivas” de seu ingere

e Escola cultural: um processo coletivo

A cultura pode ser estudada do ponto de vista d& pessoa de fora ou do
nativo de dentro, correspondendo as duas alas a#daesognitiva. O primeiro
assume uma posicao objetiva sobre as razdes pel#s &g pessoas se comportam
como o fazem, o segundo considera a cultura comoprouesso subjetivo de
interpretacdo, ndo baseado em qualquer légicaasdainiversal. A formagédo de
estratégia € um processo de interacdo social, abagsocia cultura organizacional
com cognicao coletiva, crencas comuns que seegfleias tradicbes e nos habitos,
bem como em manifestacbes mais tangiveis: hisi&iadolos ou mesmo produtos,
porém a cultura ndo encoraja tanto as mudanc¢agéggtias quanto a perpetuacao da
estratégia existente.

» Escola ambiental: um processo reativo

Considera a organizacdo passiva, algo que passeers@o reagindo a um
ambiente que estabelece a pauta, reduzindo a gattegéstratégia a uma espécie de
processo de espelhamento. Esta escola ajuda acelcequilibrio a visdo global
da formacdo da estratégia, posicionando o ambiemteo uma das trés forcas
centrais no processo, ao lado da lideranca e aniaeg@io, porém tornando-as
subordinadas ao ambiente externo. A escola ambiprdgém da assim chamada
“teoria da contingéncia”, a qual descrevia as fagntre determinadas dimensdes
do ambiente e atributos especificos da organizesgmjo criticada por sua visédo

restrita de opcao de estratégica e dimensdes dugm@tes muito abstratas.

» Escola de configuracdo: um processo de transformnaca

A configuracéo tende a ser pesquisada e degmitacadémicos, ao passo
que a transformacéo tende a ser praticada por tex@sue prescrita por consultores.
A Escola possui descricdes categoricas, denominAdaspadoras, amplamente
aceitas na pratica por sua simplicidade, mas n@essariamente mais precisas do
que as sofisticadas descricbes dos ambientalissiesvcomo separadores. As

premissas da escola da configuracdo abrangem agiledaoutras escolas, mas cada
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uma em um contexto bem definido. Entretanto, € est@ter abrangente que
distingue a escola da configuracdo. Como o padgstor® olho do observador, toda
agregacdo deve ser considerada algo arbitrariacr®es por configuracdo é

distorcer para explicar.

2.4  Forgas competitivas

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007), na pdr participacdo de
mercado, a concorréncia nao se manifesta apenautoss participantes. Ao
contrario, concorréncia em um segmento tem suasg&m economias implicitas, e
existem forcas competitivas que vao muito além atwabatentes estabelecidos em
determinado segmento. Clientes, fornecedores, @aisnentrantes e produtos
substitutos séo todos competidores que podem ssrnmmaortantes ou menos ativos,
dependendo do segmento.

As consideragdes seguintes tiveram como base uodoegealizado e
publicado em 1979, por Porter chamado “Como asafoapmpetitivas moldam a
estratégia”, no qual, ele apresenta forcas conmyatitcapazes de influenciar a
rentabilidade do negocio, onde a meta dos estsisgcorporativos € posicionar-se
de maneira que sua empresa possa se defender roeitica essas forgas ou possa

influencia-las a seu favor.

-Entrantes potenciais: quanto as barreiras de dmtrhd seis fontes principais:
economias de escaléorcam os aspirantes a entrar em larga escakceiar uma
desvantagem de custdjferenciacdo de produjoidentificacdo da marca leva a
gastos elevados para conquistar a lealdade doteliexigéncias de capital
necessidade de investir grandes recursos finasgem@ concorredesvantagens de
custo independente de tamanlkonpresas entrincheiradas podem ter vantagens de
custo ndo disponiveis para potenciais rivais, irddpntemente do seu tamanho,
acesso aos canais de distribuic@manto mais limitados forem os canais de atacado
ou varejo, obviamente mais dificil sera a entradgssa segmentopoliticas
governamentaiso governo pode limitar ou mesmo excluir setores) controles

como exigéncias de licenciamentos ou acesso limaadatérias-primas.

-Rivalidade dos concorrentes: as expectativas dasotrentes sobre a reacdo dos

competidores ja existentes também vai influenciadeaisdo de entrar ou nao.
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Levando-se em consideragdo: o histérico de comperito dos participantes
perante um novo entrante, os recursos disponiwasparticipantes, a disposicao
para baixar preco pelo desejo de manter sua pati&0 no mercado ou devido ao
excesso de capacidade do segmento e se o creszidtesetor € lento, afetando a
capacidade de absorver mais um participante e yetwmante afetando o

desempenho financeiro de todas as partes envolvidas

-Fornecedores: podem exercer poder de barganha ssbparticipantes de uma

indUstria ao elevar precos ou reduzir a qualidaepiodutos e servigos adquiridos.
Um grupo de fornecedores € poderoso se: é domp@dpoucas empresas e é mais
concentrado do que o setor para o qual vende; eelutp € Unico ou pelo menos

diferenciado, ou se tiver custos de mudanca pagaasesas do setor.

- Compradores: Os clientes também podem forcar ogoprpara baixo e exigir

qualidade mais alta ou melhores servicos e jogacopgorrentes uns contra 0S
outros, tudo a custa dos lucros do setor. Da mesmameira, um grupo de

compradores podera ser considerado poderoso noaaeercaso possua tais
caracteristicas: for concentrado ou comprar emdgivolumes; os produtos que
adquire do setor sdo padronizados ou ndo-difer@ogjaos produtos que compram
do setor sdo componentes de seus produtos e nefaresema fracao significativa do
custo, tendenciando a uma busca seletiva por pregas favoraveis; o0s

compradores representam uma ameaca de integraedtrgsr na fabricacdo de
produtos do setor.

-Produtos substitutos: merecem mais atengéo egtrateente sdo aqueles que: (1)
estdo sujeitos a tendéncias de melhoria em sugicelpreco-desempenho com o
produto do setor ou (2) sdo produzidos por setooes altos lucros. Os substitutos
entram rapidamente em jogo se algum desenvolvimrantentar a concorréncia em

seus setores, causando reducao de preco ou maleateEsempenho.

O conhecimento dessas fontes implicitas de pressépetitiva garante a
infra-estrutura para um programa estratégico de.dflas destacam os pontos fortes
e fracos criticos da empresa, motivam o posicionéonda empresa em seu setor,
revelam as areas nas quais as mudancas estrat@gisaa gerar maiores retornos e

destacam os locais em que as tendéncias do setoef@m ter maior importancia,
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seja como oportunidade ou ameaca, além de colabhasaconsideracdes de areas

para diversificacao.

E importante salientar que a ameaca muda confosnmeradicdes mudam e
que decisdes estratégicas que envolvem um gragdees de setor podem ter um
forte impacto nas condicbes que determinam a ansagntrada, por exemplo: a
decisdo no setor de veiculos de integrar verticaiengpara reduzir os custos

aumentou as economias de escala e elevou as asudeicusto de capital.

Novos entrantes em um segmento trazem nova capacidasejo de ganhar
participacdo no mercado e, em geral, recursos aubats. A seriedade da ameaca
de entrada depende das barreiras existentes egiorgue o entrante pode esperar
dos concorrentes. Se as barreiras sdo altas e sengsrrentes entrincheirados
podem fazer retaliagdo pronunciada a um novo dsiraste obviamente nao

representa uma ameaca de entrada séria.

Uma vez que o estrategista tenha avaliado as foqees afetam a
concorréncia em seu setor e suas causas implielapode identificar as forgas e
fraquezas de sua empresa. As forcas e as fraqaezaais do ponto de vista de um
estrategista sdo as posturas de uma empresa @&oréls causas implicitas de cada

forca.

Depois, o estrategista deve criar um plano de agéo pode incluir: (1)
posicionamento da empresa, de forma que suas eptigfrem a melhor defesa
contra as forcas competitivas; e/ou (2) influémmeequilibrio de forgas por meio de
movimentos estratégicos, melhorando assim a posd@oempresa; e/ou (3)
antecipando mudancas nos fatores implicitos nagagoe respondendo a essas
mudancas, com a esperanca de explorar a alteragéolhendo uma estratégia
apropriada para o novo equilibrio competitivo amjigs os oponentes o reconhecam.

Para Contador (1996), atributos competitivos difee® em sua natureza,
classificando-os em campos e armas da competicdmp@endendo campos da
competicdo como atributos que interessam ao compraomo qualidade e preco do
produto e armas da competicdo como um meio quepaesm utiliza para alcancar
vantagem competitiva em um campo, como produtiedaialidade no processo,

dominio de tecnologia, estoque reduzido ou pessaphcitado e participativo.
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Muitos autores ndo discernem 0 que é campo e 0 &uama, tratam-nos
indistintamente como estratégias, ora sendo egiaatén meio para se alcancar um
objetivo e sendo os objetivos hierarquizados, asabi@ndo que “uma estratégia é

um meio para alcancar outra estratégia”, o queacduisiedade.

Contador (1996) classifica campos da competicdogaimze diferentes e

genéricos campos, agregados em cinco grupos:

- Competicdo em preco: em prego; em guerra de peac@romocao.

- Competicdo em produto: em projeto; em qualidade,variedade de modelos; em

novos modelos.

- Competicdo em prazo: de cotagcédo e negociaca&ntdega; de pagamento.
- Competicdo em assisténcia: antes da venda; @umarénda; apos a venda.

- Competicdo em imagem: imagem do produto, da marda empresa; imagem

preservacionista.

De acordo com Contador (1996), na competicdo amedades de modelos a
empresa pode competir em variedade de modelos gmonproduto, esta estratégia
vinha sendo abandonada em prol da maior automagsidatiricas ou reducdo de
custos, porém hoje o lema é diversificar e prodpaircas unidades de cada modelo
para girar rapidamente o estoque. Para competiragi@dade de modelos, a empresa
precisa ter flexibilidade para mudar de produtoge gt uma estratégia muito

valorizada atualmente.

Quanto a competicdo em novos produtos ou modé&ostador (1996)
aborda outra forma de diversificacao, diferentemelat citada anteriormente, por se
tratar do desenvolvimento de novos produtos e paedenvolvimento de diferentes
versdes do mesmo produto. A frequéncia de lancandmiovos modelos é o seu

indicador, apontando o seu grau de efetividade.

O planejamento estratégico deve tomar cinco desikihdamentais: definir a
empresa que se deseja ter, selecionar os prodotosos quais a empresa ira
concorrer; escolher os mercados onde ir4 atuggeeles campos da competicéo; e
assinalar as armas a utilizar. Para cada campteexemas mais adequadas, para a
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empresa tornar-se competitiva no campo escolhidtalzaquirir alta efetividade em

apenas algumas armas e ndao em todas (CONTADOR).1996

2.5 Formulacdo de estratégias

De acordo com Andrews (1980), a estratégica cotipar& o modelo de
decisbes de uma empresa que determina e revelaob@is/os, propositos, ou
metas, produz as principais politicas e planos pérgyir essas metas e define o
escopo de negocio que a empresa vai adotar, odéporganizacdo econémica e
humana que ela € ou pretende ser e a naturezanttibgigdo econémica e nado
econbmica que ela pretende fazer para seus aasniincionarios, clientes e

comunidades.

A interdependéncia de objetivos, politicas e ag@arizada € crucial para a
particularidade de uma estratégia individual e spartunidade de identificar

vantagem competitiva.

Uma declaracdo concisa de estratégia vai caraateaaizinha de produtos e
servigos oferecida ou planejada pela empresa, ocsagws e segmentos de mercado
para 0s quais os produtos e servigcos S0 ou SEEES, e 0S canais através dos
quais esses mercados serdo alcancados. Seradieagesios meios pelos quais a
operacao sera financiada, assim como os objetiedsalio e a énfase a ser dada na
seguranca do capital versus nivel de retorno. Ascipais politicas para
departamentos centrais como marketing, producdonps, pesquisa e
desenvolvimento, relacbes trabalhistas e pessseisio redigidas de forma a
diferenciar a empresa das ouras e, normalmentatdesinclusos o tamanho, o

formato e o clima pretendidos pela organizacado (REW/S, 1980).

Para Andrews (1980), a estratégia corporativa érooesso organizacional,
de muitas formas, inseparavel da estrutura, do odampento e da cultura da
empresa onde ocorre. Entretanto, pode-se absteagedprocesso dois aspectos
importantes, inter-relacionados na vida real, nemados para fins de analise. O
primeiro pode ser chamado de formulagdo, o seguaedonplementac&o. Decidir
como sera a estratégia pode ser entendido comoatimdade racional, mesmo
quando possui um lado emocional pode complicar alles entre alternativas

futuras.
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Ainda conforme Andrews (1980), a capacidade real pmencial de
aproveitar as necessidades percebidas no mercade bdar com possiveis riscos
devem ser estimados da forma mais objetiva possivallternativa estratégica
resultante dessa comparacdo entre oportunidadapaeidade corporativa em um
nivel aceitavel de risco é o que pode-se chamastilatégia econdmica.

Se 0 objetivo é determinado, entdo pode-se mobibzarecursos de uma
empresa para atingi-lo. Uma estrutura organizatiamapriada para o desempenho
eficiente das tarefas exigidas deve ser posta éaticpmpelos sistemas de informacéao

e relacionamentos, permitindo uma coordenacaotoddaales subdivididas.

Os processos organizacionais de avaliacdo de desbmpremuneracao,
desenvolvimento gerencial, todos emaranhados nstenss de incentivos e
controles, devem ser voltados para o tipo de cotap@nto exigido pelo objetivo
organizacional. O papel da lideranca pessoal érigap@ e algumas vezes decisivo

para a realizacdo da estratégia.

A formulacdo da estratégia pode ser explicita oplizita. As ferramentas
analiticas e modelos descritos destoam de suaagtic visto que ndo levam em
consideracao a realidade da organizacéo e sudaddes, trazendo uma imagem de

realidade aparentemente imperfeita para a criag@siatégias.

As razbes pelas quais executivos e organizacdesseaypam resultados
distintos de modelos descritos e suas dificuldadesntradas pouco sdo comentadas
nos estudos existentes. Estratégias bem sucedé@laspodem mais se basear

exclusivamente em tais analises, nem podem egestirelas.

O ambiente de uma organizacdo de negocios é o matkeltodas as
condicOes e influéncias externas que afetam sua @ideu desenvolvimento. As
influéncias ambientais relevantes para a decistiatégica operam no segmento de
uma empresa, ha comunidade onde ela mantém sedsioggem sua cidade, sem
seu pais e em seu mundo. As mudan¢as no ambiemeesarial necessitam de
monitoramento continuo por parte da companhia pp@ a definicdo de seus

negocios nao se torne indistinta ou obsoleta (ANDASE1980).
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2.5.1 Fatores que influenciam a criacdo da estrateg

Segundo Andrews (1980), as mudancas ambientaenpadfrer a influéncia
de diversos fatores, cabendo destacar tecnologmmoenia, ecologia, sociedade e

politica.

- Tecnologia: os desenvolvimentos tecnologicos s@ apenas 0S mais rapidos
como também os de mais longo alcance para estendmmtratar oportunidade para
uma empresa ja estabelecida. Incluem descobertasiétgia, o impacto do

desenvolvimento de produtos relacionados, as mathomenos drasticas em

Mmaquinas e processos e 0 progresso da automaggarecessamento de dados.

- Ecologia: com o aumento na sensibilidade ao imgp@o ambiente fisico na
atividade industrial, torna-se essencial, em geaiegh cumprir a lei, considerar como
a expansdo planejada e mesmo as operacdes consimigzadroes mutantes vao
afetar e como as pessoas vao achar que afetana dgua, a densidade do transito e
a qualidade de vida em geral de qualquer areaalagrompanhia queira entrar.

- Economia: como as empresas estdao mais habituadamnitorar tendéncias
econbmicas do que aquelas em outras esferas, é&mpen@vel que sejam pegas de
surpresa. As consequéncias das tendéncias ecomsOmmuoadiais precisam ser

monitoradas mais detalhadamente por todos os ségsnamempresas.

- Sociedade: os desenvolvimentos sociais sobreia@is @s estrategistas se mantém
informados incluem forcas influenciais como a budeaigualdade pelos grupos
minoritarios, a demanda das mulheres por oportdeidgareconhecimento, os efeitos
da urbanizacdo sobre o individuo, o aumento daimalidade, o declinio da

moralidade convencional e a composicdo mutantepalacdo mundial.

- Politica: as forcas politicas importantes pararapresas sdo similarmente amplas e
complexas como as rela¢cdes mutantes entre pa&edgati, entre empresas publicas
e governamentais, entre trabalhadores e gerénaia,camo o impacto do

planejamento nacional no planejamento corporativo.

Embora ndo seja possivel saber ou descrever agupartancia de tais
tendéncias técnicas, econdmicas, sociais e palitcaas possibilidades para os

estrategistas de uma determinada empresa, algunisss simples sdo claras. A
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mudanca de valores vai gerar expectativas difeseate relagcdo ao papel que a
empresa deve desempenhar. As empresas deveraoircaugpmissdo ndo apenas
com economia no uso de energia, mas também conibiidagde ao ambiente

ecoldgico.

2.5.2 Competéncia e recursos corporativos

De acordo com Andrews (1980), a escolha entre wvav@ortunidades €
determinada pela capacidade que a organizacao desnlgva-la a cabo de forma
bem-sucedida. A capacidade de uma organizacdo éidio, demonstrada e
potencial, para atingir, apesar das circunstarmpastas ou da concorréncia, 0 que

quer que tenha se proposto a fazer.

Todas as organizacOes tém forcas e fraquezasegmtenciais, que devem

ser consideradas na formulacdo da estratégia.

- Fontes de aptiddes

As forcas de uma empresa constituem um recurso @@scimento e
diversificacdo e resultam primariamente da exper@éde fabricar e comercializar
uma linha de produtos ou de prestar um services Eabém séo inerentes: (1) ao
desenvolvimento de pontos fortes e pontos fraces p#ssoas que compdem a
organizacao, (2) ao grau em que a capacidade dudivé efetivamente aplicada as
tarefas comuns e (3) a qualidade de coordenacaeesfoscos individuais e em
grupo. Mesmo quando a competéncia para explorarapugunidade € alimentada
pela experiéncia em campos relacionados, o nivesadeompeténcia pode ser muito
baixo para se confiar demais nele. Assim, € nedess@ perguntar se a aptidao

possui diferenciacao suficientemente capaz de asailientes dos concorrentes.

- Identificando Forcas

A competéncia caracteristica de uma organizacdaig¢ do que aquilo que
ela pode fazer; € aquilo que ela pode fazer péatimente bem. Para identificar as
forcas menos 6bvias ou por produto de uma orgadizagie podem ser transferidas
para novas oportunidades mais lucrativas, devesegar examinando a linha de
produtos atual da organizacao e definindo as fusgoe ela desempenha em seus

mercados. As informacdes necessarias para idemtiis forcas essenciais que
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justifiguem novos empreendimentos ndo vém naturakneSeu cultivo pode

provavelmente ser ajudado pelo reconhecimento daseseidades a serem
analisadas. O esforco para encontrar ou criar cémp@ realmente diferenciada
pode ser a verdadeira chave para 0 sucesso de mprasa ou mesmo para seu

desenvolvimento.

- Combinando oportunidade e competéncia

A forma de estreitar o leque de alternativas, aadplipela identificagéo
imaginativa de novas possibilidades, é combinartapmade e competéncia, depois
de identificar apuradamente e avaliar a importafeiara de cada uma. E essa
combinacdo que estabelece a missdo econdmica demprasa e sua posicdo no

ambiente. Oportunismo sem competéncia é um canpialao reino encantado.

- Exclusividade da estratégia

Em todas as empresas, a forma de combinar competéiferenciada,
recursos e valores organizacionais devem ser UnRErssar em como fazer uma
combinacéo efetiva € menos recompensador do gaedazmbinacdo. O esforco €
um exercicio estimulante e desafiador. O resulsata Unico para cada empresa e

cada situacao.

2.5.3 Avaliagéo da estratégia

Avaliacdo estratégia € uma tentativa de olhar pé#en dos fatos oObvios
relacionados a saude de uma empresa no curto @azaliar os fatores e tendéncias

mais fundamentais que governam o sucesso no caen@gad escolhido.

Para Rumelt (1980), um dos dogmas fundamentaisiéeia € que uma
teoria nunca pode ser provada como absolutamemtiadeira. Uma teoria pode,
porém, ser declarada como absolutamente falsaoseon&eguir passar por um teste.
Similarmente, € impossivel demonstrar de forma logh@ que uma determinada
estratégia empresarial seja 6tima, ou mesmo gaamdiela vai funcionar. Pode-se,
entretanto, testa-la em busca de imperfeicbeasitiEntre os muitos testes que
poderiam ser justificadamente aplicados a uma tégtea empresarial, a maioria

enquadra-se em um desses critérios gerais:



32

» Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentars neefaoliticas mutuamente

inconsistentes.

» Concordancia: a estratégia deve representar unpostas que se adapte ao

ambiente externo e as mudancas criticas que ocosse ambiente.

* Vantagem: a estratégia deve permitir a criacdo efanutencdo de vantagem

competitiva em uma &rea de atividade selecionada.

* Viabilidade: a estratégia ndo deve exigir demais dursos disponiveis nem

criar subproblemas insoluveis.

Avaliacédo da estratégia é a analise de planos eedaftados dos planos que
estdo centralmente relacionados ou afetam a migsica de uma empresa. Seu foco
especial e a separacdo entre resultados operacidoébs e fatores que sustentam
sucesso ou fracasso no dominio de atividades édoolSeu resultado € rejeicéo,

modificacdo ou ratificacdo das estratégias e darsogl existentes.

Na maioria das empresas, médias ou grandes a@@lig estratégia nao é
uma tarefa puramente intelectual. As questfes eit\asl sdo importantes demais e
sdo muito relacionadas a distribuicdo de poder teridade na formulacdo ou
avaliacdo da estratégia para acontecerem em uneamkde torre de marfim. Na
verdade, a maioria das empresas raramente se enswuivavaliagdo de estratégia
formal e explicita. Ao contrario, a avaliacdo daaggia € um processo continuo e
dificil de separar dos sistemas normais de plarejém relatorio, controle e
recompensa da empresa. Desse ponto de vista,iacaeatle estratégia € menos uma
tarefa intelectual do que um processo organizaktiona

Mintzberg et al (2006) discute a respeito de esgias que podem formar-se
assim como podem ser formadas, onde estratégifizadss podem surgir em
resposta a uma situacéo que evolui, ou pode sefacdeliberadamente, por meio de
um processo de formulagcédo seguido por implement&¢as quando essas intencdes
planejadas nao produzem as acdes desejadas, awzacgas acabam ficando com
estratégias ndo realizadas.
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Em geral, atribui-se as estratégias ndo realizadasd implementacdo da
estratégia, ainda que sejam recorrentes as fabamplementacdo de estratégias
planejadas, esta atribuicdo se torna muito comoda, realizando uma avaliacdo
mais profunda, que envolve também sua formulac&to bcorre devido a
diferenciacdo de formulagéo e implementacéo, assimo a suposi¢cdo comum de
gue o pensamento deve ser independente e devel@recacdo, ndo permitindo que
as estratégias se desenvolvam gradualmente, paor ceeacdes e experiéncias da

organizacao.

Na pratica, toda elaboracdo de estratégia temadmmsnhos: um deliberado,
outro emergente. Assim como a elaboracdo de umatégit puramente deliberada
impede o aprendizado, a elaboracdo de uma estgiégamente emergente impede

o controle. Levados ao extremo, nenhum desses$detuista faz muito sentido.

Para Mintzberg et al (2006), apesar de estratémjaificar controle, as
estratégias emergentes favorecem um comportameant@ivyo e liberdade de
expressdo, na medida em que as acdes se conventenodelos, podendo se tornar
deliberadas caso o modelo venha a ser reconhedeptienado pela geréncia, mas
isso vem depois do fato. A chamada estratégia geu@rdva ou estratégia de
processo aplica-se quando a geréncia estabeleetrizdis amplas e deixa as
diretrizes especificas para outros que estdo alabes na organizacéo, pois sao eles
que possuem contato com a situagéo real e que &peaiéncia técnica necessaria,
formando uma estratégia deliberadamente emergamtentido de que o processo é

conscientemente administrado para permitir gue@sugstratégias durante o trajeto.

Nesta secdo englobou-se a préatica da estratégiargasizacdes, com seus
conceitos, classificacOes, etapas, influéncias adiagpdes. Na proxima secao, sera
explorado, mais detalhadamente, a estratégia @esficacdo, tema base do estudo

de caso que sera realizado neste trabalho
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3 ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACAO

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007), a palawarsificagdo tem uma
ampla gama de significados associados a aspectatviiade empresarial. Fala-se
sobre diversificar em novos setores, tecnologiase$® de fornecedores, segmentos
de consumidores, regides geograficas ou fontemdediamento. Entretanto, em um
contexto estratégico, essa palavra é definida camestratégia para entrar em

mercados de produtos diferentes daqueles em quemprsa atua no presente.

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007), olgetie agregar valor as
suas unidades de negocios, desenvolve-se a diz@estk produtos e servigcos que é
oferecido em grau e natureza distintos. Divergificaé a estratégia que leva a
organizacdo a novos mercados, aumentando assimversidade que uma

controladora corporativa deve supervisionar.

3.1 Viabilidade da diversificacédo

De acordo com estudos de Porter (1987), o inicifoaieulacdo da estratégia
é prudente que se verifique trés condicdes, a @mquk assegurem a sua viabilidade

para a organizacao, sendo elas:

- Teste da atratividade: os setores escolhidos pararsificagdo devem ser
estruturalmente atraentes ou capazes de se tama@nt@s. A diversificacdo nao
pode criar valor para 0s acionistas a ndo ser guewos setores tenham estruturas
favoraveis, suportando retornos que excedam o agstoapital. Caso o setor néo
tenha tais retornos, a empresa deve ser capazsteutara-los ou ganhar vantagem

competitiva sustentavel que gere retornos acinraétia do setor.

Para Thompson, Strickland 1l e Gamble (2008),ia#&ih-se as seguintes
medidas, recebendo cada uma um peso que reflei inportancia, para avaliar a
atratividade de um setor: Dimensdo do mercado & tkx crescimento projetada;
intensidade da concorréncia; oportunidades e armeagergentes; presenca de
adequacdes estratégicas entre os setores; exiginciecursos; fatores sazonais e
ciclicos; fatores sociais, politicos, regulatéreambientais; lucratividade do setor;

incerteza do setor e risco empresarial.
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- Teste do custo de entrada: uma empresa pode entrapvos setores por meio de
aquisicao ou da criacdo de uma nova empresa. Astficacdo nao pode gerar valor
para os acionistas se 0 custo de entrada em unzadmesa de negocio consumir 0s
retornos esperados. Porém, essa é uma situac&wentalparadoxal, ja que setores
atraentes sdo atraentes porque suas barreirasrddaesao altas. Arcar com o custo
total das barreiras de entrada pode dissipar gemlgptencial lucro. Se nao fosse

assim, outros entrantes no setor ja teriam cormsidducratividade.

- Teste da vantagem competitiva: a nova unidade damhar vantagem competitiva
a partir de sua ligagdo com a corporacao ou vicsav® beneficio da nova unidade
pode aparecer apenas em um momento ou pode gesavamagem competitiva
continua. Quando o beneficio para a nova unidadeeapenas uma vez, a empresa
controladora ndo tem razdo para manter a nova dmide seu portfolio de longo
prazo sendo melhor vender a unidade e liberar @grses corporativos. O baixo
custo de entrada pode acarretar a nao realizaggdetoais testes, levando muitas
vezes ao insucesso, pois mesmo se o preco foregetdrbaixo, um ganho Unico ndo
irh compensar um negocio perpetuamente ruim. QsEspre a empresa descobre

que precisa reinvestir na unidade recém adquirida.

Os trés testes para diversificacdo bem sucedididbadstem padrbes que
qualquer estratégia corporativa deve atender, neasler esses padrdes é tao dificil
gue a maioria das diversificagcoes fracassa. Meitgsresas ndo tém o conhecimento
claro de estratégia corporativa para guiar a seerslficacdo ou adotam um conceito
gue nédo leva em consideracdo os testes. Outramsrfghorque implementam mal a
estratégia (PORTER, 1987).

3.2 Estrutura

Para Mintzberg et al (2006), uma boa dose de ewsidémcumulou-se na
relacéo entre diversificacdo e divisionalizacdoa@lo as organizacdes diversificam
suas linhas de produtos ou de servicos, elas temderar divisbes distintas para
lidar com cada &rea de negocios. O fato € que, @dmejue as organizacdes
crescem, elas se tornam inclinadas a diversificagd@pois a divisionalizagdo. Uma
das razbes é a protecdo: grandes organizacOesmemd®r avessas ao risco e a
diversificacdo espalha o risco. Outra € que, a daedque as empresas crescem, elas

passam a dominar seu mercado tradicional e mueéquéntemente encontram
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oportunidades de crescimento em outros locais,mmo da diversificacdo. Além
disso, a diversificacdo alimenta a si propria,rat@um quadro de gerentes gerais
agressivos, cada um administrando sua prépria aliyigque incentiva mais

diversificagcdo e mais crescimento.

Quando uma empresa integrada busca mercados massaela pode lancar
uma variedade de novos produtos finais e mudar @doama diversificada pura.
Uma alternativa menos arriscada, porém, é comegaercializando seus produtos
intermediarios no mercado aberto. Isso introduzupegs pausas na cadeia de
processamento, 0 que, por sua vez, exige uma mddidhvisionalizacdo em sua
estrutura, dando origem a uma forma de subprodu@s como a cadeia de
processamento permanece mais ou menos intactaporaecacdo central deve
permanecer em grande parte. As organizacfes quenc@xam nessa categoria
tendem a ser verticalmente integradas, baseando queracdes em uma unica
matéria-prima, que elas processam, transformandaram variedade de produtos

finais consumiveis (Mintzberg et al, 2006).

A medida que a empresa de produto relacionado pande para novos
mercados ou adquire outras empresas menos reldamrea seu tema estratégico
central, a organizacdo move-se para a forma comghoa. Segundo Mintzberg et al

(2006), a configuracao diversificada apresentagsistes vantagens:

» Encoraja a alocacao eficiente de capital, vistoaascritorio central pode decidir
onde alocar seu dinheiro e assim pode concentrarrseseus mercados mais

fortes, usando o saldo positivo de algumas divipaes ajudar outras a crescetr;

e Ao abrir oportunidades para administrar empresdsviduais, a configuracao

diversificada ajuda a treinar gerentes gerais;
» Espalha seus riscos entre diferentes mercado;
« E estrategicamente receptiva;

Mintzberg et al (2006) apresentam a complexidadsalavaliacdo, relatando
contra-argumentos para as vantagens basicas dajuwagfo diversificada, com

destaque para:
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» A organizacao diversificada pode fazer uma mellacagdo de recursos que 0s

mercados de capital;

* Os gerentes de divisbes recebem mais treinamentegperiéncia do que
receberiam como presidentes de empresas apesargiamtes de divisdo ter o

escritorio central para se apoiar — e para pragaio;

* A diversificagdo pode ocultar faléncias, que digsdem dificuldades muitas
vezes recebem apoio por mais tempo do que o neices8&8m disso, assim
como a diversidade espalha o risco ela também lespal consequéncias desse
risco. Uma Unica divisdo ndo pode decretar falémc@ganizacdo como um todo
é responsavel por seus débitos. Uma associacaxaffpade acabar sendo mais

arriscada do que nenhuma associacao.

Muitas corporacdes diversificadas dependem dess#gyeracdes para sua
receptividade estratégica, ja que diversificam adonovar-se, mas sim ao adquirir
os resultados inovadores de empresas independBagsa maneira percebe-se que
nao é tdo simples gerir um portfélio, essa decestoatégica pode ser vantajosa,
porém € circunstancial merece ser constantemenisada e ajustada para que se

assegure um bom desempenho.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2008) discutem que ersgse utilizam-se de
estratégias em nivel corporativo para diversifisans operacbes de um unico
negocio competindo em mercado especifico, parasariercados de produtos e,

mais comumente, varios negocios.

Segundo Porter (1987) uma empresa diversificada dems niveis de
estratégia: estratégia unitaria empresarial (oupetitiva) e estratégia corporativa
(ou da empresa). A estratégia competitiva diz i&sp@ como criar vantagem
competitiva em cada uma das areas em que a empoesarre. A estratégia
corporativa diz respeito a duas questdes difereajesm que areas a empresa deve
atuar; e b) como o escritério corporativo deve aistriar o leque de unidades

empresariais.

Para Barney e Hesterly (2007), estratégia de nedisca ganhar vantagem

competitiva em um Gnico negdcio atraves da lidexate custo ou diferenciacédo do
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produto, enquanto a estratégia corporativa busatagam competitiva operando em
varios negoécios simultaneamente. Decisfes sober faz ndo integracao vertical
frequentemente determinam se a empresa vai oparge®r Uunico ou multiplo de
negocios. Nesta proxima subsecdo apresenta-seatégm de diversificacdo sob

aspectos de um nivel corporativo

3.3 Cenario da diversificacédo

Para Thompson, Strickland Il e Gamble (2008), difiear em novos
setores sempre merece muita consideracdo quandoemnp@esa com uma unica
unidade se depara com oportunidades de mercadonaiges e vendas em
estagnacdo no seu principal negdécio. Aléem destmcdib, ha outras quatro que

impulsionam fortemente a diversificacao:

e Quando vislumbra oportunidades de expansdo papaesetujas tecnologias e

produtos complementam seus atuais negocios;

* Quando pode impulsionar competéncias e capacitagdstentes, expandindo-se
em negocios onde esses mesmos recursos fortesatfesf importantes de

sucesso e ativos competitivos valiosos;

* Quando a diversificacao para negocios fortemetdeiogmados cria possibilidades

para a reducao de custos;

e Quando possui uma marca poderosa e muito conhguilgpode ser transferida
para os produtos de outras unidades e, consequartgmusada como um

instrumento para aumentar as vendas e 0s lucr@ssdenidades.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), classificam as &ex que levam uma
empresa a diversificar-se de acordo com suas gissignsequéncias: criar valor,

neutralizar valor do concorrente (equiparar-sedealuzir valor.

De acordo com Kluyver e Pearce Il (2007), para mmold portfolio
corporativo inicialmente utilizam-se economias decaéa e de escopo, onde
proporcionam vantagens de custo em setores dealcapénsivo, tecnologicamente
avancados. Classificam as oportunidades de depa@ogerar economia de escopo

em:
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- Decisbes de escopo horizontal: referem-se printipale as decisdes de escopo de
um produto. Bens intangiveis como conhecimento auca) também podem ser
fontes de economias horizontais de escopo quand@adas no desenvolvimento, na

producao e no marketing de mais de um produto;
- Decisbes de escopo geografico: envolvem escoltme accobertura geografica,

- Decisdes de escopo vertical: dizem respeito a cama empresa integra suas

atividades da cadeia de valor verticalmente.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), discutem razdegs tgvam uma empresa a
realizar uma aquisicdo, sendo elas: aumentar sder gtz mercado devido a uma
ameacga da concorréncia, entrar em um novo mercadaad & oportunidade
disponivel naquele mercado ou para pulverizar abrigevido ao ambiente incerto.
Além disso, a medida que a volatilidade traz mudamgdesejaveis a seus principais
mercados, uma empresa pode adquirir outras emppasasmudar seu principal
negocio para diferentes mercados. Opc¢des assinmpsuigyir devido a mudancgas na

industria ou na regulamentacao.

Ha evidéncias de que as estratégias de aquisigdtméta estdo sujeitas as
incertezas e resultados indesejaveis. Pesquisadesesbriram que os acionistas de
empresas adquiridas geralmente tém retornos acinraédlia com uma aquisicao,
enquanto a probabilidade de isso acontecer com camistas das empresas
compradoras é menor e geralmente seus retornoarga¢ao ficam proximos a zero
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Segundo Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), a decd@dliversificar apresenta
amplas possibilidades. Uma empresa pode diversifieaa negdcios fortemente
relacionados, para negaocios totalmente deferentesnouma mescla de ambas. Pode
diversificar sua atual base de receitas e lucrospequena escala ou em grande
escala. Ela pode atuar em uma ou duas novas usigadedes ou em um numero
maior de unidades pequenas. Pode adquirir o stiuerganizacdo atuante em
multiplos negocios e setores mediante a aquisigdont empresa ja existente em
um negodcio/setor que deseje entrar, 0 estabeletondenuma nova subsidiaria ou a
formacdo de umagoint-venture com uma ou mais empresas para realizar novos

negocios.
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3.4  AquisicOes e aliancas estratégicas

Segundo Thompson, Strickland Il e Gamble (2008)aaacteristicas das trés

formas de estratégias para entrar em novos negeans

* Agquisicdo de uma empresa

Além de ser mais rapida do que tentar o inicio m@ vperacao totalmente
nova, também oferece um modo eficaz para superaifas de entradas. Possui um
grande dilema que é se deve pagar um preco el@adona empresa bem-sucedida
ou comprar um com dificuldades a um preco reduztdra tomada de tal decisdo
devera ser levado em consideracao os recursoséimas da organizacao, skwow-

how, o tempo de resposta esperado do investimente, euiros.

* Nova unidade interna

Além de suplantar as barreiras de entrada € nemessg@estir em nova
capacidade de producdo, desenvolver fontes denseqos, contratar e treinar
funcionérios, criar canais de distribuicdo, obteraubase de clientes, entre outros.
Torna-se atrativo quando: (1) a empresa controdadossui boa parte dos recursos e
aptidées necessarios, (2) possui tempo dispor{Bjetepresenta um menor custo do
que a aquisicdo, (4) o setor almejado possui muiapresas relativamente
pequenas, (5) a nova capacidade de producédo ndocprom impacto adverso no
equilibrio oferta-demanda do setor, e (6) as emagrparticipantes tém probabilidade

de serem lentas ou ineficazes para reagir astivasade uma nova unidade.

* Joint-Ventures

Acarretam a formacdo de uma entidade corporatvdera@lada por duas ou
mais empresas, tendo como finalidade buscar umatuopdade mutuamente
atrativa. Pode ser utii em pelo menos trés sitigacdE) oportunidade muito
complexa, ndo-econOmica e arriscada para uma ean@isejar sozinha, (2)
oportunidades do setor novo requerem uma faixaapgacitacoes e denow-how
mais ampla do que uma empresa pode dominar e @&ciado de diversificacdo
acarreta ter operacbes em um pais estrangeiro, @déatender as exigéncias de

controle acionario impostas pelo governo do patep®r do investimento, as
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organizacfes em geral procuram um sdcio local @padalizagédo e outros recursos

que ajudaréo o sucesso da operacao local estatzetecentemente.

Apesar daloint-Ventureser uma alianga colaborativa, apresenta dificeslad
significativas em virtude do potencial de objetivamflitantes, choques culturais,
discordancias sobre o melhor modo de melhor oeesnpreendimento e assim por
diante. Sdo geralmente as menos duradouras entpcass de entrada, durando

usualmente apenas até que os sécios decidam segsipréprios caminhos.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), existem cinco gatéas de negocios de
acordo com seu grau de diversificagdo crescentguab“Unico Negdcio”, 95% ou
mais da receita vém de um unico negocio, e “Neg&cerlominante”, entre 70 e
95% da receita vém de um unico negaqcio, represeb&axo grau de diversificacao;
“Relacionada Restrita”, menos de 70% da receita @énmegocio predominante e
todos os negécios compartiiham elos de produtasiotegia e distribuicdo, e
“Relacionada Ligada”, menos de 70% da receita vénmebocio predominante e
existem apenas elos limitados entre os negécipsggentam grau de diversificacédo
de moderado a alto; “N&o Relacionada”, menos de d@%eceita vém do negdcio
predominante e ndo existem elos comuns entre o$ciosg representa grau

extremamente alto de diversificacao.

3.4.1 Aquisicdes estratégicas

Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), classificaram draggia de aquisicdo em

trés categorias:

- Aquisicdes horizontais: aquisi¢do de uma empgegaconcorre na mesma inddstria
que a empresa compradora. Aumentam o poder de doet=a uma empresa ao
explorar as sinergias baseadas em custos e red&gsguisas sugerem que resultam
melhor desempenho quando as empresas possuenedat@cls semelhantes, tais
como estratégia, estilos de administracdo, padrddatacao de recursos.

- AquisicOes verticais: Aquisicdo por parte de uemapresa de um fornecedor ou
distribuidor de um ou mais de seus bens ou servepogrole de partes adicionais da
cadeia de valor.
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- Aquisi¢Oes relacionadas: aquisicdo de uma empFesajue as cadeias de valor
possuem relacionamentos competitivamente mais seaiossob a mesma base

corporativa do que operando como entidades isaladas

Segundo Hitt; Ireland; Hoskisson (2008), com aadégia de diversificacdo
relacionada no nivel corporativo a empresa criaaomenta Seus recursos e
capacidades para gerar valor através das econamiascopo, que nada mais € do
gue economias de custos que as empresas crianmgarntitharem com éxito alguns
dos seus recursos e atividades (tangiveis) e cues de transferir uma ou mais
competéncias essenciais no nivel corporativo quanfocriadas em um dos seus
negocios para outro de seus negocios (intangivem)tudo, o compartilhamento de
atividades e a transferéncia de competéncias eagenéo estao isentos de riscos, 0s
elos entre os negdécios de uma empresa também eldgnentre os resultados, caso a
demanda de um produto diminua, pode ndo havertaeseficiente para cobrir 0s
custos fixos exigidos para operar as instalacoes egtdo sendo compartilhadas,
assim como a transferéncia de competéncias podateacobstaculos nos conflitos
culturais e de relacionamentos gerados entre asiaagoes e gestores envolvidos.

Outra maneira de a empresa criar ou aumentar seussos e capacidades
para gerar valor € através da conquista de poderedeado, vendendo seus produtos
acima do nivel competitivo definido ou reduzindo @sstos de suas atividades
primarias e de suporte abaixo do nivel competitwbambos. Uma maneira de obter
poder de mercado € a integracdo vertical por maiprdducdo de seus préprios
insumos (para tras) ou do desenvolvimento de stjriprdistribuicdo de produtos
(para frente). Obtém-se poder de mercado quandampresa desenvolve a
capacidade de economizar em suas proprias operamit® custos de mercado,
melhorar a qualidade dos produtos e, possivelmenbégger sua tecnologia de ser
imitada por seus rivais (HITT; IRELAND; HOSKISSORDOS8).

Como tudo no universo de uma organizacdo, ha knpara a integracao
vertical, as transacdes internas da integracaecakpgodem ser caras, reduzindo a
lucratividade da empresa, exigir investimentos icmmaveis em tecnologias
especificas, acarretar custos burocraticos, redusexibilidade da empresa, além de
sofrer problemas de equilibrio e coordenacdo daaidpde caso mudancas na

demanda ocorram.
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Thompson, Strickland 1l e Gamble (2008) destacasn vantagens de

diversificar em empresas relacionadas:

Transferir especializacdoknow-how entre outras capacidades competitivas

valiosas de uma empresa para outra;

» Combinar atividades de cadeias de valor relacich&a uma Unica operacao

para reduzir os custos;

» Explorar o uso comum de uma marca muito conhecrdapeitada;

» Colaboragao entre as empresas para criar recunses &€ capacidades valiosas.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2008) defendem que emgwediversificadas nao
relacionadas podem gerar ganhos provenientes deacéks de mercado interno de
capitais superiores aos ganhos do mercado de Icapt&rno devido ao acesso a
informacdes detalhadas e precisas sobre o desempeahe o possivel no futuro
desses negocios, além de exclusiva, pois no mercedaapital externo as
informagBes sdo simultaneamente disseminadas arsews atuais e possiveis

concorrentes.

Para Barney e Hesterly (2007), o fato de uma ésfimtser valiosa nao
implica que a mesma seja sustentavel. Para queessificacdo seja uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel é necessario quesaa seja além de valiosa,

rara e custosa de imitar, estando a empresa oggknpara implementa-la.

A raridade da diversificacdo depende nédo da diieasfo em si, mas de
gudo raras sdo as economias de espoco associadaslaoHa duas formas de
imitacdo, a duplicacdo direta e a substituicdo. @ancomo uma estratégia de
diversificacdo corporativa valiosa e rara é imudelicacao direta depende de quéo
custoso é para as empresas competidoras realinasmma economia de escopo. O
que torna mais dificil tal duplicacdo de atividadmsnpartilhadas se refere ao
desenvolvimento de relacionamentos cooperativag emgocios, que normalmente
facilitam o uso de atividades compartilhadas, aggimo economias de escopo que

incluem: competéncias centrais, alocacdo de -cajittdrno, competicdo em
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multiplus pontos e exploracdo de poder de merc&RRNEY e HESTERLY,
2007).

3.4.2 Aliancas estratégicas

De acordo com Barney e Hesterly (2007), alianceaisgfica existe quando
duas ou mais organizacdes independentes cooperandesenvolvimento, na
producdo ou na venda de produtos ou servi¢cos, pgodser classificada em trés
categorias amplas: aliancas sem participacdo a@oraéliancas com participagédo

acionaria goint-venture

Numa aliangca sem participagdo acionaria, empres@gipas concordam em
trabalhar juntas para desenvolver, produzir ou ®epdodutos ou servigos, mas nao
assumem posicdes de participacdo acionaria umaitda @au formam uma unidade
organizacional independente para administrar sefmges cooperativos, em vez
disso, essas relacdes de cooperacao sdo admiassfvad meio de diversas formas
de acordo. Numa alianca com participacdo acionaempresas parceiras
suplementam os acordos com participacdo aciondma da outra. Numgoint-
venture as empresas parceiras criam uma empresa legalineleppendente na qual

investem e da qual compartilham quaisquer lucressgiam gerados.

Para Barney e Hesterly (2007), as aliancas esitaggriam valor ao
explorar as oportunidade e neutralizar as ameagasgoe uma empresa depara. As
oportunidades associadas a aliancas estratégicpsgadram-se em trés grandes
categorias. Primeiro, essas aliancas podem seasipaths empresas para melhorar o
desempenho de suas operacdes atuais. Segundo, gedamadas para criar um
ambiente competitivo favoravel a um desempenho reupdPor fim, podem ser
usadas para facilitar a entrada ou a saida de ompaesa de novos mercados ou

setores.

As empresas podem empregar aliancas estratégicas rpalhorar o
desempenho por meio da realizacdo de economiascd¢agreferente ao volume
conquistado pela soma das necessidades dos pay@girender com 0s concorrentes
sobre seus recursos e capacidades, desenvolversdcamda de aprendizagem” de
aprendizado mutuo entre os parceiros ou compartthaiscos e custos. As aliancas

estratégicas como forma de criar um ambiente cativoetfavoravel a um
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desempenho superior poderdo utilizar-se de meies fpailitar 0 desenvolvimento
de padrbes tecnoldgicos ou o conluio tacito, poitaswezes ilegal. Outra maneira
de aliancas estratégicas gerarem valor € facilitamdentrada ou a saida de uma
empresa num novo mercado ou setor, evitando altstox de criar certas
competéncias, habilidades e produtos necessarioggaciando a venda dos ativos
tangiveis e intangiveis a parceiros interessaddéémAde poderem gerenciar as
incertezas permitindo manter um ponto de entrada mercado ou setor, sem
incorrer custos associados a uma entrada em gdeaka (BARNEY e HESTERLY,
2007).

Segundo Barney e Hesterly (200@gsquisas comprovam que cerca de um
terco de todas as aliancas estratégicas ndo aésndepectativas de ao menos um
dos parceiros da alianca. Embora alguns dessesskas’ possam ser atribuidos a
empresa que formam aliancas sem potencial para\aiar, alguns também sao
atribuidos a trapacas na alianca, isto é, deixacadperar de uma maneira que
maximize o valor da alianca. A trapaca pode ocodertrés maneiras: “selecéo
adversa”, parceiros potenciais distorcem o valeraanpeténcias e habilidades que
trazem para a alianca; “dano moral”, parceiros mpoées trazem para a alianca
competéncias e habilidades com qualidade inferiorque prometerame
“apropriacdo”, parceiros exploram os investimergspecificos em transacgéo feitos

por outros da alianga

Um dos determinantes mais importantes do sucesabameas estratégicas é
sua organizacdo. A principal finalidade de organigma alianca estratégica é
permitir que os parceiros de uma alianca ganhemstod beneficios associados a
cooperagcao, minimizando a probabilidade de quesessgresas venham a lograr

seus acordos de cooperacao.

Para Kluyver e Pearce Il (2007), fazer a aquisggita, integrar com sucesso
uma empresa adquirida as operagfes da compradaraliear as sinergias
prometidas € uma tarefa bastante dificil. Empregas fazem aquisicdes apenas
ocasionalmente tém um histérico sombrio de desehmdtorém, basear-se somente
em crescimento interno para atingir objetivos dess@mento pode ser igualmente

arriscado, especialmente em anos de crescimentodmiw lento. Selecionar a
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estratégia de crescimento correta entdo requer amaise cuidadosa de

oportunidades, recursos estratégicos e adequaltéoatu

3.5 Andlise das estratégias de diversificacdo

Para Thompson, Strickland Ill e Gamble (2008), @cpdimento de avaliagao
dos pontos positivos e negativos da estratégiante empresa diversificada e de
decisdo de que acbOes empreender para melhorar esmplenho envolve seis

passos:

e Avaliar individualmente a atratividade dos setom® que a empresa se

diversificou;

» Avaliar a forca competitiva das unidades de negodi@ empresa e determinar
guantos participantes sao fortes em seus respedetores; Os seguintes fatores
sao utilizados para quantificar os recursos fartespetitivos das subsidiarias de
uma empresa diversificada: participacdo de mercaldtdiva; custos em relacao
aos custos dos concorrentes; habilidade de igoalauperar os concorrentes em
atributos-chave de produtos; imagem e reputacaoadlea; lucratividade relativa;
capacidade para exercer alavancagem nas negociapdesfornecedores e

clientes; aliancas e parcerias com fornecedoretientes; entre outros;

» Verificar potencial de vantagem competitiva dasqadedes estratégicas entre as

varias unidades de negocios da empresa,;

» Verificar se 0s recursos da empresa se enquadranexigéncias de sua atual

linha de negdcios;

» Classificar a atratividade e as perspectivas dendesnho das empresas, do
melhor para o pior, e determinar qual deve seriaripade da organizagéo
controladora na alocacao de recursos e seus VEuixios;

» Elaborar novas acdes estratégicas para melhoesemgenho corporativo geral;
As opcOes estratégicas se resumem em cinco caegonplas de acdes: manter o

conjunto existente de negocios; ampliar 0 escops Wegocios através de



47

aquisicdes; vender determinados negocios; reesrutuconjunto de negdécios da

empresa; adotar a diversificacdo multinacional.

De acordo com Thompson, Strickland Ill e GambleD@0um fator crucial
dessa andlise é a elaboracdo de novas ac¢les, dmenais € do que utilizar-se de

toda a informacéo levantada para basear novadegipara cada cenario detectado:

* Aumentar a base de negécios de uma empresa divadsif

Crescimento lento, vulnerabilidade, potencial dagferéncia de recursos e
capacidades para outros negdcios relacionados mplementares, condigcbes em
mudancas rapidas (legislacdo, tecnologia, exigéridmaconsumidor e etc.), a fim de

fortalecer posicdo de mercado e capacidade colnpetit

* Restringir a base de operacdes

Busca por posi¢cées mais fortes em um numero menoeddcios principais
e setores; condicbes de mercado em um setor antente atrativo deterioraram-se
gravemente; ndo possuir adequacdo estratégicacorsos compativeis; integracao
cultural ruim. Para alienar um negocio vocé podedédo ou torna-lo independente,
seja através da venda de acdes ao publico invesia@omeio de uma abertura de
capital, seja pela distribuicdo de acdes da noyar&sa entre 0s acionistas existentes

da controladora.

» Reestruturar o conjunto de negdécios da empresa

Envolve alienar alguns negocios e adquiri outromade dar-lhe um perfil
totalmente novo ao conjunto de negdécios da empmsaorna uma alternativa
atraente quando seu desempenho esta sendo dd@yta: niamero excessivo de
negoécios em setores de crescimento lento ou detdislanimero excessivo de
negoécios competitivamente fracos; diminuicao coristaa participacdo de mercado;
endividamento excessivo; aquisicdes mal feitas qd@e corresponderam as

expectativas.
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» Adotar a diversificacdo multinacional

Estratégia desafiadora e complexa por possuir sidaide de negocios
juntamente com uma diversidade de mercados nasioaearretando maiores
oportunidades para crescimento sustentado e patentdximo de vantagem
competitiva. Pode crescer entrando em negoéciosioadis, como também

ampliando as operacdes dos negdécios existenteseecados adicionais.

Para Kluyver e Pearce Il (2007) a restricdo da daseperacdes por meio de
torna-la independente acarreta bons resultados dquatanto a corporacao
controladora quanto a unidade de negdcio sdo fai@mente viaveis; atendem ou
superam as expectativas de lucro; possuem cresciroentinuo.

A definicdo do que € essencial ao portfolio da oizgcdo deve esta presente
como ponto de partida da criacdo do portfélio &striao corporativo, pois atraves
deste foco a empresa buscara sua diferenciacdno pos&ionamento estratégico,

enfatizando seus pontos fortes e reais competéncias

Para muitas empresas, o essencial é definido percientes de maior valor,
seus produtos de maior valor, canais mais imp@samtcompeténcias diferenciadas.
Definir cuidadosamente sua esséncia € importartes existe uma tendéncia
sistematica por parte das empresas de subexpl@ateacial total de suas unidades
de negadcios de alto desempenho, presumindo queidasdes de negocios que tém
bom desempenho ja alcancaram seus limites e, pmrtaéo decidir ndo realizar
nenhum investimento adicional no negdcio centram@ consequéncia dessa visédo
errada da relacdo entre retornos e forgas conyaetiis empresas podem também
presumir que ha maior potencial de crescimento cur®ponentes com baixo
desempenho do portfélio e realizar investimentesn garantia, mais arriscados
nesses componentes ou abandonar prematuramentgaseggntrais (KLUYVER e
PEARCE II, 2007).

Nesta secdo apresentou-se o conceito de estrai@giaversificacdo, analise
de sua viabilidade, estrutura, cenérios favorawasijsicdo e aliancas e analise da
estratégia escolhida e inicia-se 0 proximo com siad® de caso na empresa Asa

Branca, industria de bebidas do estado do Cead& confronta-se as questbes aqui
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discutidas a respeito de Estratégia e mais espatiénte estratégia de diversificacao

com a realidade cotidiana da empresa.
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4 ESTUDO DE CASO: ASA BRANCA
4.1  Metodologia

Segundo Gil (2000, p.31), “método cientifico pabr entendido como o
caminho para se chegar a verdade em ciéncia ou caunjunto de procedimentos
gue ordenam o pensamento e esclarecem acerca tissadequados para se chegar

ao conhecimento.”

RUIZ (1991, apud ANDRADE, 2004) define pesquisa cientifica como a
realizacdo concreta de uma investigacdo planejddsenvolvida e redigida de
acordo com as normas da metodologia consagradasipatia.

Constata SALOMON (1977apud ANDRADE, 2004), os requisitos da
pesquisa cientifica: uma atividade é definida dieat quando produz ciéncia; ou

deriva dela ou acompanha seu modelo de tratamento.

Gil (2009) determina que a pesquisa € realizadandm a informacao
disponivel é insuficiente para responder ao prodjJeou quando as informacdes
encontram-se desorganizadas dificultando o relaoi@mto com o problema. O
autor ressalta a existéncia de iniumeras fasesdpaemvolvimento de uma pesquisa,

que vao desde a formulacéo do problema a apreSentag resultados.

4.1.1 Tipologia da pesquisa

A pesquisa cientifica pode ser classificada esgrandes grupos quanto ao
objetivo, afirma Gil (2009): pesquisas explorat®riasam maior familiaridade ao
problema, tém por objetivo aprimorar idéias ou scdberta de intuicdes; pesquisas
descritivas buscam descrever as caracteristicadetierminada populacdo ou
fenbmeno e estabelecer o relacionamento entreve#sij& as pesquisas explicativas
tém por objetivo identificar os fatores que deteam ou contribuem para a

ocorréncia dos fendbmenos.

Quanto a natureza, Gil (1991) classifica a pesg@s: basica, quando
objetiva gerar conhecimentos novos e Uteis panganga da ciéncia, sem aplicacao
pratica prevista; ou aplicada, quando tem o olgedi® gerar conhecimentos para a

aplicacao pratica na solucéo de problemas espeific
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Relata Mattar (1999) que a pesquisa qualitativentifica a presenca ou
auséncia de algo. Os dados séao colhidos atravépedmintas; ja a pesquisa
quantitativa procura medir o grau em que algo gstgdente. Os dados séo obtidos de
um grande numero de respondentes, usando-se egmlasmente numéricas, e sao
submetidos a andlises estatisticas formais. E y@ssina mesma pesquisa e num

mesmo instrumento de coleta de dados haja perggusaditativas e qualitativas.

Quanto ao procedimento técnico para realizacdopeésquisa pode-se
classificar, dentre outros em: pesquisa bibliogeafpesquisa documental, estudo de

caso.

Para Marconi e Lakatos (2006), na pesquisa bitdfam, busca-se, a partir
das referéncias tedricas ja publicadas sobre o,t@wo@struir um instrumento
analitico para melhor compreender o fenbmeno edtyd&forcando a andlise de
suas pesquisas.

Essa fonte de pesquisa assemelha-se a pesquigmyrhiica, mas difere
dessa ultima na natureza de suas fontes. A docahtemt como fontes, jornais,
fotos, filmes, gravacdes, documentos legais queraéeberam processamento ou
analise anterior como, por exemplo, documento®iGais. A pesquisa documental
assim como todas apresenta vantagens e limitag@e®, beneficio € conhecido seu
baixo custo, sua boa contribuigdo para o trabaglbts documentos constituem uma
fonte rica de pesquisa e a ndo necessidade de@alitieto com o objeto de estudo,
nao provocando assim intervencdes. O possivel gmablda pesquisa documental
estd na subjetividade da analise, o pesquisada demsiderar as mais diversas
implicagOes relativas aos documentos antes de farnuma conclusdo definitiva
(GIL, 2009, p.53).

O estudo de caso € uma caracterizagdo abrangemtedpsignar uma
diversidade de pesquisas que coletam e registratosdde um caso
particular ou de varios casos a fim de organizarelatorio ordenado e
critico de uma experiéncia, ou avalia-la analitieata, objetivando tomar
decisdes a seu respeito ou propor uma acao tramsdiora (CHIZZOTTI;
1991, p.102).



52
4.1.2 Elementos da pesquisa

Uma pesquisa quanto a fonte de dados pode seanmirou secundaria.
primario (direta) quando os dados observados nmamfgoletados antes e secundario
(indireta) quando os dados sdo ja foram coletadtgrpretados, estando a

disposicéo de quem se interesse.

4.1.3 Caracterizagao da pesquisa

Este trabalho possui natureza aplicada, pois buger conhecimento para
a aplicacdo pratica na solucdo de problemas egmecitobre estratégias de
diversificagdo por meio de entrevista com o Direl@mempresa levantou-se o cenario
de uma empresa de médio porte para confrontagientficacao das dificuldades da

pratica dos conceitos estratégicos.

A coleta de dados foi realizada via pesquisa eaplolm, de natureza
qualitativa e de abordagem direta. Para Marconiakalos (2006) a pesquisa
exploratoria e qualitativa compreende um processdngestigacao flexivel, ndo
totalmente estruturado, ndo probabilistico, com siragem pequena e com 0
propoésito de proporcionar a compreensdo sobre uwlo peoblema de pesquisa. A
pesquisa de abordagem direta compreende um prockssovestigacdo cujos
objetivos e patrocinadores sdo evidenciados ou lagee aos elementos
entrevistados.

Nesta secdo a pesquisa exploratéria e qualitativatiizada devido a
necessidade de compreensdo de um cenario atualptesas de meédio porte quanto
a administracédo estratégica das mesmas, havenstmola da empresa Asa Branca

para o estudo devido a acessibilidade de dadagd@ibos e conveniéncia.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogr@fique é conforme Gil
(2009) uma pesquisa desenvolvida a partir de unemahja elaborado, como livros
e artigos cientificos, essencial para agregar ef@piar conhecimentos do processo

de formulacéo e implantagéo estratégica de umani@ayzho.

Em seguida, foi realizado um estudo de caso, quéaaegundo Gil (2009),
€ um método de pesquisa que consiste no estudondmfe exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu angetathado conhecimento.
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Pode-se evidenciar a utilizacdo de dados primats a aplicacdo de
obtencédo de informacdes por meio do questionaide elados secundarios para a

realizacdo da fundamentacgéao tedrica do estudo estau

O principal método de coleta de dados foi a endtapessoal, individual, de
interacaodface-a-face no ambiente natural do entrevistado e aplicadaera visita.
A entrevista pessoal e individual envolve a sondade relatos verbais, conduzida
por entrevistador treinado e com entrevistados viddais. A entrevista em
profundidade envolve a exploracdo detalhada dasst@ge de pesquisa, 0
desenvolvimento de estimulos de respostas abert@s abtencdo de relatos
abundantes, pormenorizados e intensos de fatosiredep sobre os assuntos
investigados.

Neste estudo a entrevista pessoal foi selecionaddliferentes motivos. O
método tende a possibilitar a participacdo maioemteevistado, oportunidade para o
estabelecimento de empatia com 0s entrevistadtesngin de respostas complexas,
amplas e detalhadas, consecucdo de respostas sms@osentimentos subjacentes
as opinides manifestadas, esclarecimento de geest@eentrevistados, utilizacdo de
recursos visuais na coleta de dados, sondagensdsetas confidenciais e delicados,
nivel necessarios de estruturacdo e abertura @tacdé dados. A entrevista foi
aplicada pelo proprio pesquisador, apoiada por umestipnario, que esta

disponibilizado nos Apéndices A, B e C, como instento de coleta.

O questionario foi dividido em trés partes, cortdaperguntas abertas. No
primeiro conjunto de questdes, desejou-se obternrdcdes sobre o entrevistado,
tais como formacdo académica e a experiéncia piofigl. A segunda parte é
constituida por perguntas que objetivam obter negissobre a empresa pesquisada,
tais como o tempo de existéncia da empresa, misgs#n, valores, o numero de
empregados, o mercado de atuacéo, a origem da sargienumero de clientes. Na
Ultima parte pretendeu-se colher informacdes sabrpratica da administracdo
estratégica na organizagdo, buscando compreendi@rot@rocesso de formulagéo,
implantacdo e avaliacdo de estratégias com maaiunmtidade nas estratégias de

diversificacao.
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Como forma de complementagdo e validagcdo dos selaobais, alguns
métodos adicionais de coleta de dados foram wibgaquando necessario, como

analise de documentos, publicacdes e materiaiaigifornecidos pela empresa.

4.2 Asa Branca

Nesta secdo, apresenta-se a empresa Bebidas em@atu Asa Branca
LTDA, como ela surgiu e como ela estd atualmentenmeycado regional. A
caracterizagdo do setor em que ela atua e a idagfib do seu perfil e do historico
da empresa.

Busca-se fazer um parametro entre o fundamentacdeéro que ocorre na
pratica através de um estudo de campo na emprésaesSudadas as estratégias
utilizadas na empresa, assim como seu processmrdaulacdo, implantacdo e

avaliacao.

Como fonte de dados de pesquisa utilizou-se a\staerealizada com o
diretor da empresa, Marcus Gondim de Albuquerguanoc também, alguns

documentos cedidos e pesquisa no site da empresa.

4.2.1 Caracterizacao do setor

A empresa Bebidas Asa Branca classifica-se no sketdrebidas alcoolicas
produzindo bebidas destiladas, vinhos e bebidatasnisComenta-se adiante uma

breve caracterizacdo do seu setor no cenario mundia

De acordo com Associagao Brasileira de Bebidas (ABIR 2009), o leque
variado de consumidores e de diferentes ocasioesrd@imo evidencia o félego da
indUstria de bebidas para reciclar-se e sintorsgarcom seu tempo e seus
consumidores, seguindo os dados da agéncia Nidisgmesquisa e a publicacéo
especializada International Wines and Spirits ReviBVSR). Em meio a esse
cenario de vitalidade, impressiona a capacidadeigvacdo da inddstria do vinho
nacional. Os produtores brasileiros fizeram des®e de passagem uma busca
constante da exceléncia e profissionalizacdo. Ememo lugar, na década de 90,
houve investimento na melhora da qualidade das, auesdo novas mudas foram
importadas da Europa e dos Estados Unidos. Nunndeguomento, aperfeicoou-se

0 processo de fermentacao e vinificacdo, e modmsrse 0 maquinario, com a troca
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das pipas de madeira pelos tonéis de a¢o inoxis blarcarvalho. Esses movimentos
resultaram em premiacdes internacionais e maisidaul®l e charme as garrafas
nacionais. A seguir as categorias por participadgianercado no setor mundial de
bebidas.

Conforme relatério do Banco Nacional do Desenvodnin Social (BNDES,
2006), a industria brasileira de bebidas revestessonsideravel importancia para a
economia nacional, em virtude ndo apenas do val@rdducdo, como também em
funcdo do elevado dinamismo que tem apresentadmteznente. Tal dinamismo é
especialmente acentuado em alguns segmentos artdalmente responsavel pelo
notavel crescimento de determinados fabricantes bog, ocupam posicdo de

destaque no pais e no exterior.

4.2.2 ldentificacao e Perfil da Empresa

A empresa Bebidas e Condimentos Asa Branca LTDA atn ramo de
bebidas com sede administrativa na Rua Luis Albumee S/N no Loteamento
Parque Tijuca, Jacanau - Maracanau/CE, e com wagos de distribuicdo no
Nordeste, localizados em Juazeiro do Norte, Sée (Maranhao) e Teresina (Piaui),
atuando a 35 anos no mercado cearense, se orgellbardnovadora no ramo de
producdo de bebidas alcodlicas no Ceara, por geimeira a engarrafar vinho no
ceara, como também, por ser a Unica a produzirovidd caju, entre outros

pioneirismos.

Quando fundada, em 1979, era uma fabrica locaizz um pequeno
prédio em fortaleza, situando-se na Rua Raimunatok/iParquelandia. Ao longo
de seu desenvolvimento, quando o espaco atribufiélori@a ja era um empecilho ao
seu crescimento, a empresa transferiu-se para aclst@al, onde localiza-se até hoje,
na Rua Luiz Albuquerque, nome dado a rua em fornaodnenagem ao fundador da
empresa, Sr. Luis Gonzaga Fontenele de Albuquéi@35-1994).

O Sr. Luis Albuguerque (1935-1994), iniciou a ersprBebidas Asa Branca,
anteriormente conhecida como Irmdos M. Albuquerqaede engarrafava e
distribuia aguardente KDUK. Posteriormente, inies@u o0 engarrafamento e a
distribuicdo de vinho, o vinho era transportado learris de madeira de 200 litros
para sua sede em Fortaleza onde era estandardizaxgarrafado com sua propria
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marca “O Gaucho”, tornando-se pioneira no engamafdo de vinho do estado do
Ceara e mantendo até hoje a marca, que se tornaueferencia para a empresa.
Contudo, a empresa abandona a distribuicdo e afgaento de aguardente e
dedica-se a producdo de outras linhas de bebidadlishs. Em 1989, a empresa
Bebidas Asa Branca transfere sua sede para Margcsola administragdo do seu
filho Marcus Gondim de Albuquerque, que participoativamente no

desenvolvimento da empresa, criando novos prodpéoa diferentes nichos de
mercado, como por exemplo, a vodka Yanov Ice, htstarocurada pelo mercado
feminino, jurubeba Rox's , vinho Siara, entre cuitid empresa conta, atualmente,
com a capacidade instalada para produzir 48.088s/ktia, o que lhe garante o
segundo lugar em volume de vinho no ceara, empdegegrca de cento e cinquenta
funcionarios diretos e indiretos em uma area coitdrde 4.875 m2. Possui uma
linha diversa de produtos, concentrando suas vepdasipalmente, nos estados do
Ceara, Piaui e Maranhdao, trabalhando com a digtibuindo s6 de seus produtos,

como também a representar outros produtos no Ceara.

A empresa Bebidas Asa Branca é considerada, delcacmm critérios
determinados pelo Banco Nacional de Desenvolvimdatondmico e Social
(BNDES), como sendo uma empresa de médio portedaead seu faturamento

anual de 12 milhdes.

A empresa fundada pelo Sr. Luis Albuquerque (193%4), hoje é dirigida
por um de seus cinco filhos, o Sr. Marcus Albuquerg pode vir a ser dirigida por
algum de seus netos, sendo ela uma empresa derdaratliar que vem, sofrendo
uma transicdo para uma empresa profissional, deddseu constante crescimento e
a admissédo de profissionais qualificados para g&erargos administrativos na

empresa.

-Missao: através da ética empresarial, produzoreetcializar produtos no mercado
de bebidas garantindo a satisfacdo do consumidderecendo oportunidades de

desenvolvimento aos seus colaboradores.

-Visao: tornar-se lider de mercado no setor dedasbalcodlicas do Nordeste nos

préximos cinco anos.
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-Valores: Comprometimento; Disciplina; Etica; Hotdmde; Profissionalismo;
Relacionamento interpessoal; Respeito; Satisfaggocdlaboradores; Trabalho em

equipe.

4.2.3 Dados do Diretor da empresa

Marcus Gondim de Albuquerque, 48 anos, é diretesigente da empresa
Bebidas Asa Branca. E formado em Engenharia ¢\RIC, tem pds—graduacdo em
Calculo Estrutural, UNIFOR. Antes de ingressar mapmsa, Marcus, chegou a
trabalhar como estagiario de engenharia civil, pom&o adquiriu muita experiéncia
nesse ramo, pois se dedicou ao auxilio da funddedempresa. Marcus esta na
empresa ha 32 anos, porém, exerce ha 20 anos g ataal, desde quando a
empresa foi transferida para sua atual sede emchf@aa. As principais atribuicbes
de seu cargo sao: estabelecer a missao da emposssees objetivos e determinar

diretrizes, projetos, programas e estratégias sadas para atingir estes objetivos.

4.2.4 Areas Funcionais

Encontram-se divididas em areas: administrativayezoial, de producéo e de
logistica. Cita-se a seguir como se da o processdegpartamentalizacdo de cada

area:

-Administracdo: Departamento Pessoal, ManutencfoQuialidade & Auditoria e

Direcao geral.

-Financeiro: Compras, Faturamento, Contas a Pagalise & Recuperacdo de
Credito.

-Comercial: Marketing e Vendas (subdivididos p@ide e ndo por marcas).

-Producéo: Almoxarifado, Elaboragdo, Controle deali@ade, Lavagem de

vasilhames, Engarrafamento.
-Logistica: Transporte, Estoque e Expedic¢éo.

4.2.5 Principais Clientes, Fornecedores e Concorrentes

Segundo dados coletados em entrevista com o Dulatempresa, a empresa

possui uma carteira de cliente com aproximadameete mil clientes ativos,
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destacam-se a seguir os grandes clientes da empessaltando que um de seus
diferenciais € atender ndo soO grandes clientes @mgoenos negocios, sendo eles:
as redes de supermercados Center Box, Frangol&ahaeta supermercados, Opcao
Distribuidora de Alimentos, EDX Distribuidora e Cernial Tavares de Bebidas,

dentre outras. A estimativa de venda para as paguemédias empresas € de 80%
das vendas da Asa Branca, enquanto a venda pardegreampresas corresponde

apenas a 20%, ambas se utilizam da mesma cartptadigos.

Dentre os seus fornecedores, os de maior relev@doiaUniao de Vinhos,
Corticeira Bandeirantes, PETPLAST, COBAP, grafiaaadh, grafica Halley, Arruda

Vieira Campos e Pecém embalagens.

A empresa divide o mercado principalmente com doasdes concorrentes:
Sao Braz industria de bebidas e o vinho Quinta @docdos distribuido pela
D’origem Distribuidora. Atualmente a empresa verascendo e tem como meta

abranger todo o mercado nordestino até 2016.

Segundo o Diretor da empresa, o principal pericgleahdas na empresa se
da nos finais de ano e na semana santa, e vem wndergradativamente a cada
ano. Tem-se percebido também uma mudanca no daefe da empresa, onde as
bebidas que mais se destacam atualmente sédo: @ \@alicho e o Vinho Séo

Francisco

4.3 Entrevista

A seguir, sdo apresentados os resultados da esteregalizada com o Diretor
da empresa, seguindo a sequéncia pré-estabelegidpastionario da entrevista
(Apéndice C):

1) Sua empresa enfrenta competicdo no mercado?

- Sim.

2) Sua empresa estabelece uma visdo para aumentapa@dade competitiva?

- Sim.

3) Utiliza algum planejamento formal para gerencssaevisao?

- Nao, ele é informal e muitas vezes reativo.
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Alguns elementos estruturais mencionados porsT{{1®63), Christensen et
al (1978) e Quinn (1980) dao forca a estratégialesia e podem ser esquecidos
dentro de um processo de formulacdo informal ewveatornando esta estratégia

mais suscetivel a erros.

4) A empresa enfatiza a formulacdo de estratégiabedatias no planejamento
formal? Ou também define estratégias fora do pkmoresposta a mudancas no

mercado?

- E tracada uma estratégia hoje, porém até o aocdmseu objetivo ela pode sofrer
alteracOes devido a mudancas na empresa ou noduoerca

Nota-se que a pratica da empresa é defendida pdztdrg et al (2006) em
declaracbes que relatam que apesar de estrat§gificsir controle, as estratégias
emergentes favorecem um comportamento proativoberdiade expressdo. A
formulacdo da estratégia da Asa Branca pode tangsEFntomparada a chamada
estratégia guarda-chuva ou estratégia de processgual a geréncia estabelece
diretrizes amplas e deixa as diretrizes especifi@aa outros que estdo abaixo deles
na organizacao, formando uma estratégia deliberak@nemergente, no sentido de
gue 0 processo é conscientemente administradoppanatir que surjam estratégias

durante o trajeto.

5) Como a sua empresa utiliza-se de estratégias:com

Oportunidade:O fato de trabalharmos com um leque variado de esetps de
bebidas, fortalecendo-nos perante a sazonalidadeedcado de bebidas, pois para
cada segmento existem periodos distintos de sadadel equilibrando a venda

geral.

Desinvestimento totalPodemos relacionar o fechamento da empresa de r@mpe
Natural Vida e da Distribuidora CCB, por ndo apnémeem os resultados esperados

em dois anos de existéncia.

Desinvestimento parciadt inativacdo de produtos como KDUK, Quinado e Jeinab
por serem considerados inviaveis para a empresaasnatuais circunstancias, como
também, podemos citar também o fechamento da umidiad Cariri devido a

problemas administrativos.
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Diferenciacdo produto-mercadétravés do desenvolvimento de linhas completas
para cada marca, com diferentes embalagens e ser€@eno por exemplo: O
gaucho tradicional, O gaucho 25 anos, O gaucha86 au Vinho Séo Francisco e

Sao Francisco Mix.

Inovagdo: Inicialmente, o engarrafamento de vinlw Qeara foi uma grande
inovacao, pois fomos o primeiro a realizar estaiddde; o desenvolvimento de um
vinho de caju também representou uma estratégimal@cdo e mais uma vez
reforcou o pioneirismo de nossa empresa no segmeoimo também através do
desenvolvimento de novos segmentos de bebidassmista

Foram citadas algumas estratégias genéricas dear&dc e Fischmann
(1994) utilizadas pela Asa Branca, dentre as goaikem ser percebidos algumas
caracteristicas como: uma flutuacdo do nivel deidaile grande devido a
sazonalidade de seus produtos, estratégias désfiat@ 0 periodo de maior alta e
maior baixa; visualizacdo do fim do ciclo de vidaampresa proximo, decisdo por
recuperar parte do investimento feito no passadeventualmente, obter lucro
vendendo ou fechando a empresa e vendendo sews;atievido a pratica da
estratégia de inovacdo pode-se classifica-la pvé;atonsiderando como aspecto

critico a sua avaliacao dos riscos.

6) Sua empresa realiza ou ja realizou um estudsuds forgcas competitivas? Se
sim, de que forma, frequéncia ou situacdo ele lizagl@? O que aconteceu apoés a

sua conclusao, alguma medida foi tomada?

- N@o. Quando se analisa entrar em um novo segnéentalizada uma avaliacdo
dessa estratégia superficialmente, na propria exaperavés de levantamento de

algumas informacdes contidas nesse estudo, pordonrda informal.

7) Como sua empresa lida com novos entrantes, idlaéde fornecedores e

compradores, além da rivalidade dos concorrentes?

- Nao existe nenhuma estratégia tracada de condi&i® ou prevencdo a novos

entrantes.
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- Até hoje sempre houve um relacionamento confiuahto a nossos fornecedores,
nao sofremos pressdo de sua influéncia, porém iamades vir a sofrer visto que

alguns fornecedores como o do vinho séo de extrap@rtancia para a empresa.

- Existe um relacionamento delicado com algunsitéie atacadistas ou pertencentes
as redes de supermercados, no qual existe uma de&riexigéncias para que

possamos pertencer a sua cartela de forneced@esiaiga temos que nos adaptar.

- E realizado um acompanhamento das ac¢des e pagiiEs dos concorrentes diretos
no mercado e algumas estratégias de vendas saodsaem reacdo as acbes dos

concorrentes.

Nota-se a ndo pratica do estudo das forcas cawmpstide Porter na Asa
Branca, que analisa a rentabilidade do negd6cim di embasar seu posicionamento
de maneira que sua empresa possa se defender noelhiva essas forcas ou

influencia-las a seu favor.

8) Como a sua empresa compete em prec¢o, imageodet@?

- Busca manter seus precos competitivos, dentrenal@em aceitavel para seu
publico-alvo, sem muitas guerras de preco ou préemcA imagem do produto é
trabalhada através de sua forte marca no mercatens®, possuindo uma vasta
linha de produtos segmentados de uma mesma mamampeticdo em produto se
da através da qualidade de nossos produtos, vdeeda modelos, além de

lancamento de novos produtos.

Segundo Contador (1996), pode-se dizer que atéggmade competicdo em
variedades de modelos adotada pela Asa Branca sentb abandonada em prol da
maior automacdo das fabricas ou reducdo de cysbo8m hoje essa estratégia é
bastante valorizada. No mercado o lema é diveasifcproduzir poucas unidades de
cada modelo para girar rapidamente o estoque. Quartompeticdo em novos
produtos, a frequéncia de lancamento de novos m®@eb seu indicador, apontando

seu grau de efetividade.
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9) Como se da o processo de formulacdo de estatég empresa?
Conscientemente ou instintivamente?
- Os dois, em certos casos a estratégia € consciente formulada para um futuro

proximo e em outros ela é instintiva, reativa aialg situacdo que tenha ocorrido.

10) De que maneira a estrutura, comportamento erautta empresa influenciam
positivamente ou negativamente no processo estra®g

- Acredito que influencie negativamente, pois temupsa estrutura engessada,
comportamento predominantemente intuitivo, geratmeeagindo as mudancas do
que se planejando para elas, e na cultura da emym@®vo em muitas organizacoes,

existe 0 medo a mudanca.

Essa resposta confirma a influéncia desses trpectas na estratégia

corporativa levantada por Andrews (1980).

11) Quando decidiu diversificar-se? Por qué?

- Percebi a necessidade de reduzir meus custos aztar manter minha
competitividade no mercado, entédo foi realizado @malise de custos e optei por
abrir uma nova unidade em lItaitinga devido aosritiges fiscais recebidos.

- Estava perdendo espago de mercado para um vimh@ancorria com 0 meu no
preco, porém possuia uma qualidade inferior, el@dcei uma nova linhde vinho

com precos competitivos e qualidade equiparada aodoorrente para garantir o

meu espaco no mercado.

- Percebi a oportunidade de uma boa margem de é&isroma bebida feita a base de
caju, entdo pesquisas foram realizadas para qeleegasse a formulacéo ideal, visto
gue foi um produto inovador, nunca antes fabricdolasquei parceria na sua
elaboracéo, pois seu processo produtivo difereadendpresa e ndo queria investir
alterando minha linha produtiva.

- Devido a necessidade de realizar as entregadarapnte ao custo minimo, na
medida em que a demanda crescia a frota da entarabam. Certa época, 0s custos
de manutencdo estavam elevados e entdo decidirvesdmrros aos meus antigos
motoristas e contrata-los para realizar minhasga#ff, enquanto os carros estavam

sendo pagos, recebia prioridade e a minha demaadatendida, com o tempo, 0s
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carros sendo quitados, os motoristas passaranecics®r os fretes mais rentaveis,
precisei montar uma nova frota para garantir o tebasento de todos os meus
clientes, possuindo hoje uma frota mista em prépeiderceirizados. A abertura da
Distribuidora Asa Branca ajudou a diluir os meustas com entregas, hoje
representamos cerca de 10 marcas, com diferentess|de produtos cada, no estado

do Ceara.

Thompson, Strickland 1ll e Gamble (2008) relatam ircunstancias que
impulsionam a diversificacdo que pode-se relaciomarcada situacdo de
diversificacdo da Asa Branca. A primeira pode fela&r-se com um cenario de
mercado declinante e venda em estagnagdo no swipptinegécio; a terceira esta
vinculada a vislumbrar oportunidade de expans@ogearta quando a diversificagéo
relacionada cria possibilidades para reducdo degudentre outras circunstancias e
estratégias aqui ndo mencionadas. Segundo Hitiantte Hoskisson (2008) a
segunda estratégia da Asa Branca tem o intuitedtalizar o valor do concorrente,
enquanto as demais possuem o intuito de criar ealatiente.

12) Quais as expectativas da diversificacdo? Quaissudtados?

- A Distribuidora CCB aberta para distribuir ceeveg refrigerante, também
trabalharia com produtos Asa Branca, estando foeadpequenos clientes da regiao
metropolitana de Fortaleza, o que diluiria os custas pequenas entregas da Asa
Branca. Infelizmente a empresa que representavonoemprada por uma grande
cervejaria, uma nova parceria foi iniciada, substdo a marca da cerveja a ser
distribuida, porém os investimentos na marca nam ers mesmos, inviabilizando o
projeto. Entdo fechamos a Distribuidora CCB e estatrabalhando com a cerveja e

o refrigerante na distribuidora Asa Branca.

- A estruturacao da Distribuidora Asa Branca busstender adequadamente a todos
os clientes Asa Branca no prazo acordado, indepgndi® tamanho e distancia do

cliente e do periodo de sazonalidade na contratdedoetes, além de representar
diversas marcas no estado do Ceara, diluindo descaem entregas dos produtos

Asa Branca.
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13) Houve um estudo de sua viabilidade? Se sim, ocqusiderou nesse estudo?

Como ele foi realizado? Com que frequéncia é reatizsse estudo novamente?

- Sim, o estudo é realizado de maneira informgleddendo da diversificacdo que se
trate levantara informacdes basicas e especifitasgssantes a mesma, realizado na
propria empresa. Este estudo s é realizado novanaemante a avaliagcdo desta
estratégia, devendo ocorrer dentro de dois ancua@emplantacdo ou apds alguma

mudanca significativa no cenario.

Esta etapa € de extrema importancia, Porter (188t ompson, Strickland
[l e Gamble (2008) discutem sobre medidas a semerificadas, sendo necesséria
uma maior atencdo ao levantamento dessas informadétalhando ao maximo o

rendimento do setor, custo de entrada e vantagemaetdiva.

14) Houve reestruturacdo da sua empresa quando petaudiversificacdo? Por
qué?

- Sim, quando foi determinado desenvolver linhagpa®lutos de nossas marcas,
precisei reestruturar meu maquinario para adequarsmbalagens PET. Quanto a
realizacdo da distribuicdo de nossos produtos eeseptacdo de outros produtos,
precisei reestruturar a minha frota de carros psmader a demanda adequadamente,
e quando optamos por abrir uma distribuidora, sspr&nte de uma forte marca de
cerveja e de outra marca de refrigerantes, howe dona administragdo paralela a

Asa Branca, com equipes de venda, escritério, &atr. tudo separado.

Comparando o testemunho do Diretor da empresatasele Mintzberg et al
(2006), a empresa em seu histérico utilizou-se deremtes classificagcbes de
diversificacdo, porém a diversificacdo que surgiadg o principio e permanece até
hoje como caracteristica da empresa se encaixarealternativa menos arriscada,
na qual comercializa-se produtos intermediariosnmercado aberto, introduzindo
peguenas pausas ha cadeia de processamento, gseaa vez, exige uma medida
de divisionalizacdo em sua estrutura, porém a evagho central deve permanecer
em grande parte, sendo chamada de verticalmenegrada, baseando suas
opera¢gBes em uma Unica matéria-prima, que elaggsam, transformando em uma

variedade de produtos finais consumiveis.
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A medida que a empresa de produto relacionadoxgande para novos
mercados ou adquire outras empresas menos reldamrea seu tema estratégico
central, a organizacdo move-se para a forma comgbua, porém essa forma

caracteriza estratégias especificas da empresanadgja desativadas hoje em dia.

15) J& efetuou alguma aquisicdo? Se sim, 0 que levdazer isso? Quais as

expectativas e os resultados? Como classificaigiggo realizada?

- N&o, considero a compra de uma empresa algeaaiose de custo elevado. Prefiro
diante de uma situacao dessa, abrir uma nova eaym@$0 foi 0 caso da empresa
de temperos e da distribuidora de cerveja.

16) J& ampliou sua empresa com novas unidades ig®i®a sim, o que levou a

fazer isso? Quais as expectativas e os resultados?

- Sim, abrimos unidades na regido do Cariri, PmRuiamos este ano abrir uma

unidade em ltaitinga.

- No Cariri 0 que levou a abrir esta unidade felevado custo de entrega na regiao,
a necessidade de melhorar a imagem da empresa cqa@sseus clientes, estando
mais presente no mercado, a grande aceitacdo desnpdutos na regido seguida
da expectativa de crescimento na regido devido raepedo de um mercado
potencial. Tivemos problemas administrativos quear@m a empresa a néo
responder adequadamente em dois anos, apresentastds fixos elevados que

tornaram inviavel a unidade.

- No Piaui, assim como no Cariri, o que levou @ @sta unidade foi o elevado custo
de entrega na regido a necessidade de melhoraagemmda empresa quanto aos
seus clientes, estando mais presente no mercadoanae aceitacdo de nossos
produtos na regido seguida da expectativa de omestdb na regido devido a

percepcdo de um mercado potencial. Apés algumasmgad, hoje trabalhamos na

regido com o sistema de franquia.

- Em lItaitinga, o que levou a construir esta ungdéa o incentivo fiscal, vamos

inaugura-la dentro de poucos meses e esperamosestammudanca ampliar a



66

capacidade produtiva, abrir novas parcerias e ampliterritério de abastecimento

coOm nOosSsos produtos.

Segundo Thompson, Strickland Ill e Gamble (20@8¥a abrir uma nova
unidade interna € necessario analisar o cenario S®smo apresenta-se atrativo
segundo alguns critérios anteriormente mencionadosdesenvolver alguma
atividades das quais, percebe-se que poderiandtemelhor trabalhadas para evitar
0 insucesso dessa unidade, assim como: desenfaives de suprimentos, contratar
e treinar funcionarios, criar canais de distribajcabter base de clientes, entre

outros.

17) Ha avaliacao das estratégias de diversificacdiaagdas na empresa? Se sim, em

que situacao?

- Sim, quanto ao investimento em novas empresadades ou parcerias, ha um
acompanhamento mensal superficial, porém cada eeyweendimento possui uma
meta de em dois anos conseguir manter-se no mesEmoinjecao de capital.

Quanto ao investimento em novas linhas de prod@dsha uma avaliacdo caso
atinja uma venda anual minima do segmento comadm Caso haja uma mudanca
significativa no ambiente é realizada uma analiseediata e detalhada das

estratégias.

18) Que critérios leva em consideracao?

- A evolucdo da empresa ou produto, o histériceudes vendas comparadas aos seus

custos.

O processo de avaliagdo da empresa é restritqg@rdorrendo 0s seis passos
de Thompson, Strickland 1ll e Gamble (2008), podemdm isso nao avaliar
precisamente essa empresa ou produto, por exemplm: percebendo a real

atratividade do setor, ou conhecer sua forga catiyaeho setor.

19) Que medidas foram tomadas apés finalizacdo des@nddlguma vez percebeu-
se uma nova oportunidade com ela ou alterou-seno dos negdcios com base em

seus resultados?
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- Algumas vezes percebemos a inviabilidade do negéco fechamos, outras a

necessidade de maior investimento ou mudanca traséggas e/ou administracao.

- Sim, analisando a unidade do Piaui e seu bandimento, chegou-se a conclusao
que era necessario mudar a sua administracéoa oigresa nao trazia os retornos
esperados, mesmo possuindo boa aceitacdo no meNadwesma unidade, em uma
segunda avaliacéo, determinou-se fechar a unida@bdahar com parceria com um

grande distribuidor da regido, porém em uma teacaimalise percebeu-se mais
vantajoso trabalhar com o sistema de franquia comnavo parceiro, no qual a

empresa vende o xarope de suas bebidas e a erfraregzgeada compra sua matéria
prima, como vasilhames, rotulo e caixas; produngagafa a bebidas; dentro dos
padrdes estabelecidos pela Asa Branca, pagand@esanum percentual sobre a

venda de nossos produtos.

Pode-se encontrar nas acfes estratégicas pararatethdesempenho apdés
uma avaliacdo da Asa Branca, acles estratégicagha@pson, Strickland Il e
Gamble (2008), como: manter 0 mesmo conjunto existde negocios; aumentar a

base de negdcio; restringir a base de negécidrud@smr o conjunto de negocios.
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CONSIDERACOES FINAIS

Realizando uma pesquisa no tema de Administracfiatégica, percebe-se

que ha pouca concordancia, no meio académico eesaral, quanto ao que

realmente € uma estratégia, acarretando a perpgetude definicbes geneéricas e

desprovidas de significado de diferentes autorasditerentes enfoques.

Pode-se dizer que o trabalho cumpriu o propésitpiea se propunha, visto

gue foram abordadas as diferentes razdes que iimpalam a Asa Branca a

diversificar-se, ainda que ndo possuam a estrudureultura necessarias para

implantar alguns dos modelos descritos no meio&mamb, confrontando-as com o0s

conceitos de Administracdo Estratégica, mais eBpaciente de estratégias de

diversificagdo. A seguir, serdo descritas algumas hzOes detectadas com a

realizacdo da pesquisa na empresa:

Para diluir as vendas anuais entre os meses eaus rifoi desenvolvido um
leque variado de segmentos de bebidas, devidooaaaiade do mercado de
bebidas, buscando assim um maior equilibrio nadager custos mensais da

empresa.

Para atender a diferentes necessidades dos clidetnvolveram-se linhas

completas para cada marca, com diferentes embalagesrsoes.

Por caracteristica da empresa em ser inovadora;saleo inicio ao
engarrafamento de vinho no Ceara a trinta anos, airdesenvolvimento de
um vinho de caju, como também o desenvolvimentoa®s segmentos de

bebidas mistas.

Para reduzir custos, buscando maior competitividade mercado, foi
construida uma nova unidade em ltaitinga, devide acentivos fiscais

recebidos.

Por prote¢céo do espaco de mercado, foi desenvolridoovo produto com

qualidade e preco equiparados a um novo concorrente
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* Por uma percepcao de oportunidade de boa margdémerde desenvolveu-se

uma bebida alcodlica feita a base de caju nuness dalbricada.

» Para garantir o abastecimento de todos os clidatasado e varejo) em
prazo competitivo, além de diluir os custos comeasegas, foi criada a
Distribuidora Asa Branca para realizar a distrifoicle produtos da Industria
Asa Branca e de cerca de 10 outras marcas derdderbnhas de produtos

cada uma.

Dos pontos analisados, nota-se uma vasta aplicdedeestratégias de
diversificagdo em diferentes parametros, devidtexahilidade da empresa e busca
por constantes interacbes com o mercado. Perceblersenente a semelhanca de
praticas da organizacdo estudada com praticas da@aEde Aprendizado, na qual

caracteriza-se essencialmente pelo amplo uso deéggas emergentes.

A adocdo de uma estratégia de diversificacdo pedevantajosa, porém é
circunstancial, merece ser constantemente revisagjastada para que se assegure
um bom desempenho. A avaliacdo da estratégia érooegso continuo e dificil de
separar dos sistemas normais de planejamentogrielatontrole e recompensa da
empresa, desse ponto de vista a avaliagdo daégstrat menos uma atividade
intelectual do que um processo organizacional. Eetma de avaliacdo das
estratégias ndo € encontrada na Asa Branca, tarnpodtuais as avaliacdes
existentes e mais suscetiveis ao erro. Além derexeon de maneira superficial,

ocasionando uma postura reativa a grandes mudancas.

Definir cuidadosamente sua esséncia € importaotg,gxiste uma tendéncia
sistematica por parte das empresas de subexpl@ateacial total de suas unidades
de negdcios de alto desempenho, abandonando pramatie negocios centrais ou
de superexplorar unidades de negdcio, presuminao hgu maior potencial de
crescimento nos componentes com baixo desempenhpod®lio, realizando
investimentos arriscados nesses componentes. Apdsar estratégias de
desinvestimento total e parcial utilizadas na esgpmeEm questdo como resposta as

avaliacOes realizadas, identifica-se fragilidageapensao a estas tendéncias.

Conclui-se, portanto, que a estratégica corporativem modelo proprio de

decisbes de uma empresa, no qual determina e reme$aobjetivos, propdsitos, ou
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metas, produz as principais politicas e planos patiagir essas metas, a
interdependéncia destes é crucial para o suces&dine o escopo de negocio que a
empresa vai adotar, o tipo de organizacao econerticemana que ela pretende ser e
a natureza da contribuicdo econbmica e nao ecoaodnuie ela pretende fazer para
seus acionistas, funcionarios, clientes e comuegladogo n&o poderia estar
totalmente vinculado a algum modelo descrito amterente, porém € necessario
conhecimento desses modelos como embasamento otequaza que apenas
adéquem-se a realidade e caracteristicas da oaganizA partir desta pesquisa vé-
se a necessidade de um maior dominio e préaticaslessdelos.

7

Como limitacdo do estudo, & pertinente ressalta, qpg dados foram
coletados mediante entrevista com uma Unica peBsaHOr da empresa. Devido a

isto, ndo se exime da possibilidade de vieis ngquiss.

Para complementar e agregar conteudo a estehtoabadere-se: a realizagdo
de estudos de casos em outras empresas e de segrosentos a fim de descobrir se
esta € uma realidade de pequenas e médias orgaszdqg Ceara, elaboracdo de
programas que disponibilizem, de forma acessivelssas empresas uma gestao
estratégica pratica, que auxilie desde o planejiomanavaliacdo, pois como foi
relatada anteriormente, esta gestdo tende a s& t@go mais pratico e rotineiro do

que intelectual.
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APENDICES

APENDICE A — Dados do entrevistado

1) Nome do entrevistado:

73

2) ldade:

3) Formacao académica:

4) Experiéncia profissional:




APENDICE B — Dados da empresa

1) Nome da empresa:
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2) Tempo de vida da empresa:

3) Numero de empregados:

4) Mercado de atuagéao:

5) Origem da empresa:

6) Numero de clientes pessoa fisica e juridica:

7) Misséao:

8) Viséo:

9) Valores:
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APENDICE C —Entrevista

1) Sua empresa enfrenta competicdo no mercado?

2) Sua empresa estabelece uma visao para aumentapa@dade competitiva?

3) Utiliza algum planejamento formal para gerencssaevisao?

4) A empresa enfatiza a formulacao de estratégi@sedatias no planejamento
formal? Ou também define estratégias fora do péanwesposta a mudangas no
mercado?

5) Como a sua empresa utiliza-se de estratégias como:
Oportunidade

Desinvestimento
Total e Parcial

Diferenciacao
produto-
mercado

Inovacao

6) Sua empresa realiza ou ja realizou um estudo defetgas competitivas?
Se sim, de que forma, frequéncia ou situagédo ealZado? O que aconteceu apoés
a sua concluséo, alguma medida foi tomada?

7) Como sua empresa lida com novos entrantes, irdlaéle fornecedores e
compradores, além da rivalidade dos concorrentes?

8) Como a sua empresa compete em prego, imagem eg?Podu
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9) Como se da o processo de formulacao de estrat@gimpresa?
Conscientemente ou instintivamente?

10) De que maneira a estrutura, comportamento e cudauempresa
influencia positivamente ou negativamente no precestratégico?

11) Quando decidiu diversificar-se? Por qué?

12) Quais as expectativas da diversificacdo? Quaissustados?

13) Houve um estudo de sua viabilidade? Se sim, o gugiderou nesse estudo?
Como ele foi realizado? Com que frequéncia é reatizsse estudo novamente?

14) Houve reestruturacdo da sua empresa quando ogtodipersificacdo? Por qué?

15) J& efetuou alguma aquisicdo? Se sim, o0 que lefazeaisso? Quais as
expectativas e os resultados? Como classificaigiggo realizada?

16) J& ampliou sua empresa com novas unidades inte®eesith, o que levou a
fazer isso? Quais as expectativas e o0s resultados?

17) H&4 avaliacdo das estratégias de diversificaciinadas na empresa? Se sim,
em que situacao?




77

18) Que critérios leva em consideragdo?

19) Que medidas foram tomadas apds finalizagdo deésafadguma vez
percebeu-se uma nova oportunidade com ela ou @sero rumo dos negécios
com base em seus resultados?




